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RESUMO

Contexto: A engenharia de software ¢ uma disciplina de natureza sécio técnica baseada na
forte interacdo entre fatores pessoais, sociais e técnicos. Conceitualmente, 0s aspectos sociais
da engenharia de software incluem formas de interagcdo, comportamentos e organizacdo das
pessoas, visto que a ampla maioria dos sistemas de software séo desenvolvidos em equipe.
Dentre os possiveis preditores do desempenho de equipes, um dos fatores mais estudados em
diversas areas do conhecimento é a coesdo de equipe. Na area de engenharia de software a
pesquisa sobre coesdo ainda € pontual e inconclusiva. Objetivo: Construir uma teoria
substantiva fundamentada nos dados que explique o fendbmeno da coesdo dentro de equipes de
engenharia de software. Para isso, respondemos a Questdo Central de Pesquisa: “Como se
caracteriza a coesdo dentro das equipes de engenharia de software?”. Método: Para
responder a pergunta de pesquisa adotamos a Teoria Fundamentada como método de coleta e
andlise dos dados. Este método tem como objetivo através de dados coletados, reunidos e
analisados sistematicamente derivar uma teoria baseada neles. A coleta de dados e a anélise
foram realizadas de forma intercalada. Alguns cuidados foram tomados para garantir a
confiabilidade da pesquisa: triangulacdo dos dados através de multiplas fontes de evidéncias
(entrevistas, observacdo, questionario); redacao de memorandos e adocao do diario de campo.
Resultados: A coesdo das equipes de software ira influenciar a capacidade da equipe de
software em manter seu equilibrio interno, através de processos autorregulatorios e do
relacionamento interpessoal entre seus integrantes. O constructo € resultado da combinacao de
dois fatores: (1) sentimento dos integrantes em se sentirem parte do todo; (2) atuagdo conjunta
da equipe ao se comportar de forma coordenada e integrada. A teoria propde a existéncia de
cinco tipos principais de coesdo dentro das equipes de software que variam de acordo com as
dimensGes sociais e profissionais: coesdo integral, coesdo social, coesdo profissional, coesdo
artificial e incoesdo. Por fim, a teoria identifica cinco resultados da coesdo na equipe, entre
eles: manutencédo do equilibrio; capacidade de adaptacéo e efetividade. Em paralelo, a coesdo
se reflete no individuo de seis formas, destacando, aderéncia aos processos; permanéncia na
equipe e tolerancia a periodos de turbuléncia. Conclusdo: A teoria construida sobre coesédo
em equipes de engenharia de software sera atil na gestdo da dindmica das equipes de
engenharia de software, oferecendo pardmetros para diagnosticar a situacdo das equipes e

oferecendo estratégias de como influenciar a coesdo e seus impactos.

Palavras-chaves: Engenharia de software. Trabalho em equipe. Coeséo. “Grounded Theory .



ABSTRACT

Context: Software engineering is a discipline of technical and social nature, based on strong
interaction between individual, social, and technical factors. Conceptually, the social aspects
of software engineering include the way people interact, behave, and organize, because the
vast majority of software systems are developed in team. Among the possible predictors of
team performance, one of the most studied factors in various areas of knowledge, is team
cohesion. Nevertheless, researches on cohesion in software engineering is still inconclusive.
Objective: The main goal of this thesis is to build a substantive theory that explains the
phenomenon of cohesion within software engineering teams. We answer the Central Research
Question: "What are the characteristics of cohesion within software engineering teams?”
Method: We adopt the Grounded Theory as method of data collection and analysis to answer
the research question. This method aims at collecting, summarizing and analyzing field data
to derive a theory based on them. Data collection and analysis were performed
interchangeably. Carefully designed process was followed to ensure the reliability of the
research: triangulation of data through multiple sources of evidence (interviews, observation,
questionnaire), and writing memos and field diary. Results: Cohesion of software teams will
influence the software team's ability to maintain its internal balance through self-regulatory
processes and interpersonal relationships among its members. The construct is the result of
the combination of two factors: (1) feeling of members to feel part of the whole; (2) joint
efforts of the team members to behave in a coordinated and integrated manner. The theory
proposes five main types of cohesion within software teams that vary according to the social
and professional dimensions: full cohesion, social cohesion, professional cohesion, artificial
cohesion and lack of cohesion. Finally, the theory identifies five results of cohesion in the
team, including: maintaining balance; adaptability and effectiveness. In parallel, the cohesion
is reflected in the individual of six ways, highlighting: adherence to processes; stay on the
team and turbulence tolerance. Conclusion: The theory built on cohesion in software
engineering teams will be useful in managing the dynamics of software engineering teams,
providing parameters to diagnose the situation of teams and offering strategies to influence

cohesion and its impacts.

Keywords: Software engineering. Teamwork. Cohesion. Grounded Theory.
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APRESENTACAO

Apresento dois objetivos principais que pretendo atingir com este Capitulo: (1)
justificar a escrita da Tese na primeira pessoa do plural, e (2) me apresentar ao leitor para que
ele possa entender o ponto de partida para a condugdo desta pesquisa e para a andlise e
apresentacdo dos resultados.

Neste Capitulo uso a primeira pessoa do singular sendo coerente com os preceitos da
pesquisa qualitativa construtivista e da Teoria Fundamentada (Grounded Theory), onde é
esperado que o pesquisador, antes de ir a campo, reconheca a parcialidade da sua viséo e,
consequentemente, das suas escolhas, e reflita sistematicamente sobre essa parcialidade e sua
possivel influéncia durante todo o processo de pesquisa. Sem o encargo de parecer impessoal
ou imparcial, adoto, como pesquisadora, um papel ativo, mas consciente e com um

posicionamento transparente, exigidos pela pesquisa qualitativa.

Neste Capitulo de Apresentacdo, falo em meu nome, por isso na primeira pessoa do
singular. Minha histéria de vida, pessoal e profissional, minha formacdo académica, as
experiéncias que tive, as pessoas que conheci, 0s papéis que desempenhei, tudo isso hoje se
reflete na pesquisadora que sou. O breve relato que apresento a seguir é baseado num
exercicio pessoal de autorreflexdo e tomada de consciéncia antes da minha ida ao campo. Esse
relato pode ser considerado como uma etapa do método de pesquisa, como uma prestacao de

contas a quem me acompanhar a partir de agora.

Passei no vestibular para Administragdo na UFPE em 1999 e conclui a graduagéo em
2003. Durante esse periodo fui bolsista de iniciagdo cientifica em Marketing durante trés anos.
Em 2003, perto de completar 23 anos, me formei na UFPE e passei no mestrado académico
em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). A minha linha

de pesquisa no mestrado foi em Recursos Humanos.

Minhas experiéncias e vivéncias no mestrado em Porto Alegre dariam um relato
etnografico, algo comum quando se vive longe do que lhe é familiar e confortavel. A
formagdo em Administragdo costuma ser baseada em uma Vvisdo positivista e
instrumentalizada do mundo. Mas o mestrado em Recursos Humanos, com disciplinas como
“Sociologia do Trabalho”, “Antropologia na Administracao”, “Trabalho, Gestdo e
Subjetividade”, ndo deixaram “pedra sobre pedra” na minha formagao da graduacdo. Toda a

estrutura construida durante os anos de formacao foi duramente criticada e questionada.
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Em 2006, ap6s a conclusdo do mestrado, voltei para Recife para trabalhar como
Gerente de Recursos Humanos em um projeto de tecnologia apoiado pela Lei de Informatica,
para pesquisa e desenvolvimento em uma parceria entre o Centro de Informatica da UFPE e
uma multinacional lider de mercado na venda de dispositivos moveis, onde ainda estou
atualmente. Depois de uma trajetdria essencialmente académica, tive a oportunidade de ver na

pratica boa parte daquilo que tinha estudado e pesquisando durante minha formagcéo.

Em 2010 eu tinha 04 anos de experiéncia como Gerente de Recursos Humanos em um
Projeto de Tecnologia, e tinha vivenciado as particularidades que envolvem a motivacdo, as
necessidades e o gerenciamento dos profissionais e das equipes de engenharia de software.
Essa imersdo em um projeto de desenvolvimento trouxe, junto com a experiéncia na area,
guestionamentos sobre as dinamicas da atividade e os fatores que afetam o desempenho

individual, assim como, o desempenho de equipes de desenvolvimento de software.

Vivenciei de perto a complexidade dos profissionais da area, sua inteligéncia acima da
média, sua visdo critica agucada, sua insatisfacdo constante, sua necessidade por novos
desafios. Acompanhei a dificuldade em reter esses profissionais e manté-los motivados e
produtivos em um ambiente que nem sempre dava espaco para sua criatividade. Percebi a
dificuldade que eles tinham em conviver com pessoas diferentes ou que ndo consideravam tao
inteligentes quanto eles. Vi varios grupos e subgrupos se formarem no decorrer da existéncia
do Projeto, vi equipes altamente coesas que ndo eram receptivas a novos membros, e
rejeitavam aqueles que ndo consideravam merecedores de estarem ali. Vi essa mesma equipe
se unir para tentar derrubar seu gerente. Vi equipes altamente coesas no inicio da sua
formagdo, se esfacelarem em pequenos subgrupos concorrentes minando o clima
organizacional. Identifiquei formadores de opinido dentro das equipes cuja lideranca natural
poderia servir de exemplo positivo para 0s outros membros, ou destruir relacionamentos e a
confianca nas liderangas. Vivenciei uma longa fase no Projeto em que todos os colaboradores
afirmavam que o ponto forte do Projeto eram as pessoas que trabalhavam 1a, sua competéncia
e o clima amigavel. Mas também vivi o clima de inseguranca e insatisfacdo da equipe com

mudangas inesperadas.

O fato da minha formacdo ndo ser na area de Ciéncia da Computacdo ou areas afins,
poderia ter sido um fator complicador para cursar o doutorado no ClIn. Essa dificuldade foi
atenuada pela minha imersao preliminar no campo, e pelo longo periodo (2006 a 2013) de

experiéncia na Geréncia de Recursos Humanos na area de Tecnologia. Esse periodo foi
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fundamental para que eu ganhasse, como pesquisadora, familiaridade com a realidade e a
dindmica das equipes de engenharia de software.

Diante disso, 0 meu interesse no doutorado foi reflexo natural de questbes que
surgiram durante a minha trajetéria académica e profissional na area de gestdo de pessoas,
mais precisamente, de profissionais envolvidos no desenvolvimento de software. Foram
inimeras e diversificadas as experiéncias que presenciei. Em 2011, preparada para aprofundar
a compreensdo sobre as particularidades da dindmica da coesdo em equipes de engenharia de
software, entrei formalmente na selecdo do Programa de PoOs-Graduacdo em Ciéncia da
Computacdo da UFPE, e durante esses 05 anos, a duras penas, tentei conciliar meu trabalho,
agora com o cargo de Gerente de Pesquisa, com as demandas do doutorado.

Em 2013, no decorrer do doutorado, participei em conjunto com o meu orientador e
outros pesquisadores da escrita do paper “Using Meta-ethnography to Synthesize Research: A
worked example of the relations between personality and software team processes”, publicado
no IEEE International Symposium on Empirical Software Engineering and Measurement”.
Essa publicacdo tinha o objetivo de “explorar o uso de meta-etnografia na sintese de estudos
empiricos em engenharia de software através de um exemplo usando estudos sobre as relacdes
entre personalidade e 0s processos de equipes de software”. Minha participacdo neste trabalho
foi pontual, desenvolvendo a subsecdo sobre Coesdo na secdo de Background. Para
construcao desta subsecdo me basei nos conceitos sensibilizadores apresentados no Capitulo 2
desta Tese. Para ndo influenciar a construcdo da minha teoria substantiva baseada nos dados,

ndo participei da consolidacdo, nem da anélise e sintese dos resultados relativos a esse artigo.

Aqui concluo minha apresentacdo como pesquisadora, refletindo sobre minha
formagéo, influéncias e motivacdes. A partir do proximo capitulo adoto a primeira pessoa do
plural (ou o chamado “plural da modéstia”), para incluir na fala narrativa todos os
participantes diretos ou indiretos dessa pesquisa (orientador, colegas do grupo de pesquisa, 0S
entrevistados, etc.). Procuro assim reconhecer a contribuicdo de todos nos resultados aqui
expostos, expressando uma fala coletiva, evitando um posicionamento ilusorio de
imparcialidade ou, no outro extremo, um tom demasiado personalista ou individualista na

escrita desta Tese.

Ap0s fazer minha apresentacdo como pesquisadora, contextualizando minha trajetoria
e a minha motivacdo na realizacdo desse doutorado, no capitulo a seguir fago a introducao

desta pesquisa, expondo a justificativa e 0s objetivos que me guiaram durante o caminho.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio da década de 70, pesquisadores e profissionais tém procurado solugdes
para os problemas classicos do desenvolvimento de software, - como atrasos na entrega,
estouros de orcamento e baixa qualidade - com uma abordagem focada nas pessoas e no
funcionamento das equipes (WHITE, 1984).

Entretanto, os fatores humanos e sociais ganham destaque quando os desafios atuais
da industria de software se mostram ainda mais complexos do que 0s seus problemas
classicos de desenvolvimento. Inserida em um contexto marcado por transformacdes no
modelo de negdcios, nas estruturas e nos processos de trabalho, a industria de software tem
buscado alternativas para se adaptar as novas demandas. A adocdo do desenvolvimento
distribuido de software (DDS), € um exemplo dos novos desafios. O DDS costuma ser
justificado pela oportunidade de reducdo de custos da empresa e aumento da expertise da
equipe. No entanto, podem surgir problemas significativos neste tipo de desenvolvimento:
conflitos; falta de confianca entre os membros das equipes distribuidas; problemas de
comunicacdo; dificuldade em se sentir parte de uma mesma equipe. Esses problemas
costumam ser originados pelas diferengas culturais, pelo pouco contato presencial entre os
membros e pela reducdo significativa na interacéo e socializacdo das equipes remotas. Por sua
vez, esses fatores geram impactos negativos no desempenho da equipe e no éxito do projeto
(MOE & SMITE, 2007; SILVA et al., 2012; RYAN & O’CONNOR, 2013).

Outro exemplo ilustrativo dos novos desafios da industria de software é a adocdo das
metodologias de desenvolvimento &geis. Uma equipe “agil” exige mudangas expressivas e,
muitas vezes, radicais no comportamento dos membros acostumados com as metodologias
ditas “tradicionais”. Para que 0 processo de desenvolvimento agil funcione, a comunicacdo e a
interacdo precisam ser constantes entre os membros da equipe, e entre eles e o cliente. A
equipe precisa ter maturidade e expertise para lidar com a autogestdo e com a tomada de
decisdo compartilhada. E necessario ainda que a equipe tenha flexibilidade e agilidade para
lidar com as mudangas e imprevistos durante o processo (NERUR et al., 2005;
WHITWORTH & BIDDLE, 2007; JALALI & WOHLIN, 2010; RAMESH et al., 2012).

Para concluir nossa exemplificacédo, € valido mencionar o caso das equipes inovadoras
que precisam criar solugfes criativas para problemas complexos. As atividades inovadoras

sdo caracterizadas pela complexidade técnica, novidade e incerteza. 1sso exige dos membros
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dessas equipes comportamentos espontaneos e criativos para enfrentar questdes emergentes e

reagir a mudancas, assim como, capacidade de improvisacdo (MAGNI et al., 2009).

Os exemplos apresentados reforcam o entendimento de que o desempenho de uma
equipe ndo pode ser resumido apenas a soma dos esforcos individuais de seus membros, ele é
0 resultado de uma combinagdo mais complexa de fatores interpessoais e situacionais
(RAMZANINEZHAD et al., 2009). Esses casos sinalizam que o desempenho de uma equipe
de engenharia de software sofre influéncia dos individuos e da interacdo desses entre si e com
0 contexto em que estdo inseridos. Isso explica, em parte, porque nem sempre equipes

compostas por desenvolvedores individualmente talentosos apresentam alto desempenho.

Desta forma, entendemos que o desenvolvimento de software é uma atividade de
natureza socio-técnica, consideravelmente dependente do elemento humano, principalmente
da interacdo entre as pessoas (BOEHM et al., 2000). Os aspectos sociais da engenharia de
software incluem formas de interacfes, comportamentos e organizacdo das pessoas. O que é
destacado pelo fato da ampla maioria dos sistemas de software ser desenvolvida de forma

interdependente em equipe, em muitos casos, por grandes equipes (BROOKS, 1995).

A questdo principal que permeia os estudos sobre equipes € como minimizar 0s
possiveis riscos do trabalho conjunto e como viabilizar e potencializar as oportunidades e 0s
beneficios que este tipo de trabalho pode trazer. Entre os riscos associados as atividades
realizadas em equipe podemos listar: conflitos destrutivos, dispersdo, problemas de
comunicacdo, falta de integracdo, falta de conexdo entre atividades, pensamento grupal, etc.
(CAMPION, MEDSKER & HIGGS, 1993). Esses riscos quando se concretizam podem

acarretar problemas como baixa produtividade, desmotivacéo, alto turnover e decisdes ruins.

Em contrapartida, o trabalho em equipe também pode apresentar oportunidades:
complementariedade de competéncias e conhecimentos; divisdo de responsabilidade;
diminuicdo de pressdo; clima agradavel; apoio; aprendizado mutuo; troca de experiéncias;
maior rapidez na realizacdo das atividades, etc. (CAMPION, MEDSKER & HIGGS, 1993).

Este cenario reforga o interesse em compreender e melhorar o funcionamento das
equipes e a qualidade do seu impacto sobre seus integrantes e a empresa, possibilitando que
suas consequéncias desejaveis possam ser deliberadamente desenvolvidas. Para que isso seja
possivel é preciso entender a natureza da vida dos grupos, como se formam, e quais condic¢des
sdo necessarias para seu efetivo funcionamento (CARTWRIGHT & ZANDER, 1968).
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1.1 PROBLEMATIZACAO

Quando os grupos séo o foco de interesse, a coesdo tem sido considerada a sua
variavel mais importante (GOLEMBIEWSKI, 1962; LOTT e LOTT, 1965), sendo apontada,
por profissionais e pesquisadores, como um dos principais determinantes do desempenho de

equipes nas mais diversas areas: militar, esportiva e organizacional (CARRON 1982).

Entretanto, os grupos provenientes de cada uma dessas areas irdo apresentar diferentes
particularidades no seu contexto, dindmica e funcionamento. Um time de voélei tem,
obrigatoriamente, um técnico, uma comissao técnica, seis jogadores titulares, e mais seis
reservas. Existem regras pré-definidas que regulam e norteiam a atuacdo de todos os times de
volei e a execucdo das atividades de cada um dos jogadores. Em um time de volei, seus
integrantes sdo claramente interdependentes, um recepciona a bola que passa para o
levantador levantar para o atacante cortar, a qualidade da recepcdo costuma afetar a qualidade
do levantamento, o que por sua vez vai afetar a qualidade do ataque. Todos tém seus papeis
definidos, mas, com excec¢do do libero, um pode cobrir o outro no andamento do jogo, por

isso é importante que todos saibam executar minimamente bem todas as posicoes.

Na area militar, seus batalhdes ou regimentos, sdo submetidos a uma forte hierarquia
que é baseada no comando e controle. Os superiores tém autoridade sobre os de menor
patente, onde sua ordem deve ser obedecida sem questionamento. Os principios que norteiam
esses grupos sdo obediéncia, respeito a autoridade e disciplina. Em guerra ¢ reforcada a unido
do grupo, onde eles atuam dando cobertura para o outro. Neste caso, a coesdo é fundamental

para a sobrevivéncia fisica dos seus membros.

Enquanto isso, as equipes de desenvolvimento de software operam em contextos
organizacionais menos regulados, geralmente com regras minimas ou muito flexiveis, e com
uma hierarquia mais horizontal ou até mesmo inexistente. Os papéis individuais dos seus
integrantes nem sempre sdo claramente definidos, assim como, muitas vezes ndo ha definigédo
sobre como as atividades individuais de cada membro se relacionam. Mesmo sem uma clara
definicdo, as atividades realizadas sdo interrelacionadas, 0 que exige um comportamento
colaborativo entre seus integrantes (SAEKI, 1995). Eles precisam interagir e se comunicar

para conseguirem concluir com sucesso o projeto (GOMEZ; ACUNA, 2014).

Pesquisas interessadas em analisar quais variaveis influenciam o desempenho de

equipes de software, tém identificado a coordenacao e a eficacia ou qualidade do trabalho em
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equipe como importantes fatores de impacto (KRAUT &. STREETER, 1995; HOEGL &
GEMUENDEN, 2001), assim como, a confianca (NERUR et al., 2005; MOE & SMITE,
2007). Todos esses fatores estdo relacionados a coesdo da equipe (YANG & TANG 2004;
HOLMSTROM et al., 2006; MOE & SMITE, 2007; BABAR et al., 2007).

Em sua origem, o conceito de coesdo surgiu na sociologia e na psicologia social
através de pesquisas sobre coesdo social e divisdo do trabalho, e nos estudos sobre a relacdo
da coesdo nos pequenos grupos, comunicacdo interpessoal e pressdo para a uniformidade
dentro do grupo (BOLLEN & HOYLE, 1990). Mas, ndo existe um consenso na literatura
técnica sobre a definicdo de coesdo de equipes. Seus estudiosos tém adotado diferentes
dimenses na tentativa de definir o constructo: atracdo do individuo ao grupo (COTA et al.,
1995; HOGG 1992; HOEGL & GEMUENDEN, 2001), seu sentimento de pertencer a este
grupo (CAMMANN et al., 1983) e sua vontade de permanecer no grupo (SHAW, 1981;
HOEGL & GEMUENDEN, 2001).

Um dos fatores mencionados na definigdo de coesdo é o sentimento de pertencimento
dos membros do grupo e o impacto deste sentimento no funcionamento do grupo. Individuos
gue ndo se reconhecem como pertencendo a determinado grupo, tém dificuldade em assimilar
normas, valores e carateristicas do grupo. Sem o sentimento de pertencimento como membro
do grupo, o conjunto dos individuos deixam de ser um grupo com objetivos em comum para
ser um agregado de pessoas (BOLLEN & HOYLE, 1990).

Sendo a necessidade de pertencimento considerada uma motivacdo humana
fundamental, consequentemente a “forma¢do de lacos sociais ¢ associada com efeito
positivo”, onde ser excluido leva potencialmente a sentimentos negativos (ansiedade,
depressdo, tristeza e soliddo). Tanto em grupos orientados a tarefa (esportivos, militares,
trabalho) como em grupos orientados socialmente (clubes, familias) a coesdo que
desenvolvem podem produzir efeitos positivos em todos os envolvidos (BAUMEISTER &
LEARY, 1995).

Sendo assim, um dos elementos apontados como necessario para criar a unidade que
torna um grupo forte é a coesdo. Um grupo forte tem a capacidade de reter seus membros,
mobilizar suas energias para alcancar os objetivos do grupo, e provocar adesdo aos padrdes e
normas do grupo. Desta forma, o grupo pode modificar o comportamento dos seus membros,
manter uma acdo cooperativa entre eles, e pode até modificar o funcionamento das
instituicOes a que estdo subordinados (CARTWRIGHT AND ZANDER, 1968).
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Por outro lado, uma equipe altamente coesa pode apresentar perigosas disfuncoes,
principalmente, quando os padrdes e normas de funcionamento do grupo sdo pouco efetivos
ou problematicos, o que pode ter um impacto negativo nos resultados individuais, grupais e
organizacionais (STOGDILL, 1972). O pensamento grupal, por exemplo, esta relacionado
com aspectos negativos da tomada de decisdo em equipe, onde 0s membros da equipe, ao se
esforgarem para concordar com os demais, chegam de forma prematura a um consenso, sem

considerar alternativas de forma realista.

Essa disfuncdo é resultante, portanto, de um comportamento disfuncional da equipe
coesa resultado de uma combinacdo de fatores: falta de imparcialidade da lideranca, falta de
normas metodoldgicas para a tomada de decisdo, e homogeneidade do background e dos
valores dos membros do grupo (JANIS, 1982; MANZ, 1997; FLIPPEN, 1999). Outra
disfuncdo é caracterizada pela auséncia de conflito construtivo e, consequentemente, pouca

inovacao.

Apesar da coesdo ser um constructo presente em todo tipo de grupo, suas
caracteristicas e dimensdes ndo sdao sempre as mesmas e elas ndo tém o mesmo tipo de
impacto em todos 0s contextos. Na area de engenharia de software, especificamente, o
conceito de coesdo ainda se apresenta imaturo, com poucas e mal delineadas pesquisas, e com

tentativas confusas de teoria.

Na industria de software os tipos de projetos e equipes variam significativamente. Os
tipos de projetos variam de acordo com o seu grau de inovacdo; nivel de pressdo; proximidade
e participacdo do cliente no processo; duracdo do ciclo de vida; grau de virtualizacdo;

quantidade de parceiros envolvidos, entre outros fatores.

Enquanto isso, as equipes variam em tamanho; distribuidas e locais; heterogéneas e
homogéneas; reconhecidas pelos stakeholders ou anénimas. Da mesma forma, sdo variaveis
0s contextos organizacionais onde esses projetos e equipes estdo inseridas. Essas variaveis, de
forma isolada ou combinadas, podem impactar o nivel da importancia da interacdo das
pessoas no desempenho organizacional, e como sera a dindmica interna da coesdo com

relacdo ao seu surgimento, desenvolvimento, caracteristicas, alteracfes e consequéncias.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O constructo coesdo costuma ser apontado como um dos mais fortes previsores do
comportamento da equipe (GOODMAN et al., 1987) e esta incluido na maioria dos modelos
classicos de grupos na literatura (GLADSTEIN, 1984). Este preditor media a formacdo do
grupo, sua manutencao e produtividade. Grupos altamente coesos tém sido relacionados com
um numero maior de solugBes de alta qualidade para problemas complexos e melhores
resultados em termos de qualidade técnica, orcamento e desempenho em geral (CARRON,
2000). Os membros de um grupo com um alto nivel de coesdo estariam fortemente motivados
a contribuir com o bem-estar do grupo, alcancar seus objetivos e participar de suas atividades
(CARTWRIGHT AND ZANDER, 1968). A coesdo do grupo é tida ainda como um
facilitador da comunicacéo eficaz e da coordenacgdo da entrada de novos membros na equipe.
E relacionada também com o estimulo a0 comprometimento da equipe na realizacdo das suas
atividades (KARAU & WILLIAMS, 1997; HOEGL & GEMUENDEN, 2001).

Apesar da importancia deste construto, Mudrack (1989) ao analisar as pesquisas
relacionadas a coesdao de equipes, chegou a conclusdo de que sua definicdo é marcada por
confusdes, inconsisténcias e descuido. Coesdo é um construto complexo e multifacetado, que
tem recebido tratamentos distintos quanto a sua conceituacdo teorica e operacionalizagdo,

tornando dificil a comparacdo e integracdo de resultados de pesquisa.

Diante desse contexto e da importancia da coesdo no desempenho dos individuos, das
equipes e das organizacoes, definimos que o objetivo central desta Tese € construir uma teoria
substantiva fundamentada nos dados que explique o fendmeno da coesdo dentro de equipes de
engenharia de software. Para isso, respondemos a Questdo Central de Pesquisa: “Como se

caracteriza a coesdo dentro das equipes de engenharia de software (ES)?”.

Esperamos que a teoria desenvolvida seja Gtil para ajudar as empresas de software a
diagnosticarem e influenciarem a situagcdo da coesdo nas suas equipes. O conhecimento
gerado possibilitard que as consequéncias desejaveis da coesdo possam ser deliberadamente
estimuladas e que as consequéncias indesejaveis possam ser minimizadas de acordo com a
realidade de cada equipe e com o contexto organizacional, melhorando seu impacto. A Teoria
desenvolvida poderd ajudar a repensar 0 processo de composi¢do das equipes e a gestdo dos
seus processos internos. Isso podera trazer consequéncias benéficas para a dindmica e
desempenho das equipes, para a satisfacdo dos seus integrantes, e para os resultados das

empresas como um todo. Esta Teoria podera ser replicada e testada em outros contextos.
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1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Para responder & Questdo Central de Pesquisa e nortear a coleta e analise de dados
definimos o0s seguintes objetivos especificos que serdo analisados nos niveis individual,
grupal e organizacional:

OEL1: Caracterizar os individuos, os tipos de equipes e 0 contexto organizacional;
OEZ2: Definir a coesao na area de engenharia de software;

OE3: Identificar quais sdo os antecedentes da coesdo na area de ES;

OE4: Identificar quais sdo as consequéncias de determinado nivel e tipo de coesdo;

OES5: Identificar como e porque a dindmica da coesdo varia na area de ES.
Foram definidos objetivos secundarios para auxiliar no processo:

- Identificar o que leva os membros da equipe a se sentirem pertencendo a equipe;
- ldentificar o que leva os membros da equipe a se sentirem atraidos pela equipe;
— Caracterizar 0s processos internos da equipe;

- Mapear as semelhancas e diferencas das equipes de acordo com o tipo de coesao.
1.4 ESTRUTURA DA TESE

Estruturamos esta Tese da seguinte forma: no Capitulo 2 serd apresentada a Revisdo
da Literatura, onde discutiremos 0s conceitos tedricos sensibilizadores desta pesquisa; no
Capitulo 3 serd apresentado o Método de Pesquisa adotado na Tese; no Capitulo 4
analisaremos nossos Resultados e no Capitulo 5 faremos uma Discussdo do modelo teérico a
luz de pesquisas anteriores. Por fim, no Capitulo 6 serdo tratadas as Conclusdes. Nos

apéndices estdo o questionario adotado, assim como, 0s roteiros de entrevista e de observacéo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Apresentaremos neste capitulo uma breve revisdo da literatura académica relacionada
a pesquisa. E importante reforcar que a Teoria Fundamentada (grounded theory) recomenda
que o pesquisador v& a campo com uma teoria inicial minima para lhe ajudar na elaboracéo
dos seus instrumentos de coleta de dados e na escolha da amostra inicial dos participantes da
pesquisa. Desta forma, analisamos neste capitulo 0s conceitos tedricos sensibilizadores que
nortearam nossa entrada no campo, mas que ndo serviram como um quadro delimitador da
pesquisa. Apresentaremos no Capitulo de Discussdo uma revisdo teorica estendida ao

compararmos nossos resultados com as pesquisas da area.

Neste capitulo, a compreensdo dos conceitos tedricos sensibilizadores da pesquisa
envolve aspectos multidimensionais e uma abordagem multidisciplinar. Multidimensional,
pois a construcdo dos conceitos é desenvolvida com base em, pelo menos, trés niveis:
individual, de equipe e organizacional. Os riscos e oportunidades gerados pelo trabalho em

equipe, por exemplo, estdo relacionados diretamente com esses trés niveis.

Em cada uma dessas dimensGes, Mickan e Rodger (2000) listam algumas
caracteristicas que eles apontam como importantes para viabilizar um trabalho efetivo de
equipe. Primeiro viriam as condigdes chamadas “antecedentes” que seriam a estrutura do
ambiente organizacional. Em seguida, as contribuicGes individuais também consideradas
condicdes antecedentes do desempenho. Por fim, os processos da equipe sdo apontados como

fatores responsaveis por manter o funcionamento da equipe.

A abordagem é multidisciplinar, pois existem influéncias psicol6gicas e sociais
associadas aos grupos e para compreendé-las é necessario um esfor¢co multidisciplinar. A
discussdo tedrica sera baseada na integracdo de varias areas do conhecimento: psicologia

social, comportamento organizacional e engenharia de software.

Os psicdlogos sociais focam no estudo dos grupos, no comportamento humano e no
relacionamento social; buscam identificar os tipos de grupos, como o grupo influencia o
comportamento e atitudes individuais e os efeitos das caracteristicas dos individuos no
funcionamento do grupo. Os pesquisadores do comportamento organizacional, subarea da
administracdo, procuram aplicar os resultados deste entendimento para definir procedimentos
para coordenar o comportamento dos grupos de trabalho; e a disciplina de engenharia de

software caracteriza as particularidades do contexto (teorias, métodos, processos, ferramentas
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e artefatos) em que a nossa unidade de analise, equipes de software, esta inserida.

A seguir, faremos uma discusséo teorica sobre 0s constructos centrais desta Tese: a
conceituacdo de equipes e seus estagios de formacdo; o modelo conceitual sobre coesdo;
discussdo sobre o conceito de performance ou desempenho de equipe; e os modelos tedricos

que tentam explicar como ocorre e que fatores influenciam a efetividade das equipes.
2.1 EQUIPE OU GRUPO: CONJUNTO DE PESSOAS

Acreditamos que antes de compreender a natureza do constructo coesdo é necessario
analisar o conceito de equipe e de grupos, visto que, a existéncia da coesao esta atrelada a
existéncia de um conjunto de pessoas. Nos estudos organizacionais, alguns autores discutem
qual o termo mais adequado, grupo ou equipe, para denominar esse conjunto de pessoas,
enquanto outros autores adotam os dois termos de forma similar, alternando-os como
sindbnimos (COHEN & BAILEY, 1997).

Nas publicagdes de Administragdo e de Engenharia de Software, o termo “equipe” € o
mais utilizado para se referir a grupos de trabalho. Enquanto na area de Psicologia Social
“grupo” é o termo mais adotado para se referir aos mais diversos tipos de grupos (de terapia,

gangs de rua, associacdes de moradores, etc.).

Carron e Hausenblas (1998, p. 13-14) adotam o termo “grupo” para caracterizar um:

Agregado social de dois ou mais individuos que possuem uma identidade comum,
tém metas e objetivos comuns, compartilham um destino comum, exibem padrdes
estruturados de interacdo e formas de comunicacdo, possuem percep¢Ges comum
sobre a estrutura do grupo, sdo pessoalmente e instrumentalmente
interdependentes, possuem atracdo interpessoal reciproca, e se consideram como
sendo um grupo.

Os autores ndo se restringem a nenhum contexto organizacional especifico, portanto
este conceito de “grupo” pode ser aplicado a qualquer conjunto de pessoas, inclusive no
ambiente de trabalho. O conceito foca no relacionamento entre 0s membros do grupo, seus

padrdes de interacdo e o fato de compartilharem uma identidade e um destino.

Focando no ambiente de trabalho, Cohen e Bailey (1997) adotam os termos “team” e
“group” como sinénimos. As autoras reforcam caracteristicas como “responsabilidade
compartilhada pelos resultados” e “interdependéncia entre os membros”, e acrescentam uma
dimensdo contextual ao conceito, incluindo os limites que caracterizam um grupo como uma
entidade social intacta, identificada pelos seus membros e pelos que estdo de fora, que esta

inserida e se relaciona com sistemas sociais mais amplos.
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Ao pesquisar 0 que leva um conjunto de pessoas a apresentar uma alta performance no
ambiente organizacional, Katzenbach e Smith (1993) fazem uma distin¢do entre equipes e
outras formas de grupos de trabalho. Nos grupos de trabalho, o desempenho é resultado do
que seus membros fazem individualmente, neste caso, a responsabilidade individual é o mais
importante. Enquanto isso, o desempenho da equipe de trabalho é a soma dos resultados
individuais e do trabalho coletivo, que representa o trabalho realizado por duas ou mais
pessoas conjuntamente, refletindo a contribuicéo de todos os membros da equipe. Em resumo,
uma equipe seria mais do que a soma das competéncias individuais dos seus membros, neste
caso, “o todo ¢ maior do que a soma das partes” (KATZENBACH & SMITH, 1993).

3

Diante desta distingdo, os autores definem equipe como “um pequeno numero de
pessoas com habilidades complementares que estdo comprometidas com um propdsito
comum, um conjunto de metas de desempenho e uma abordagem em que todos sao
mutuamente responsaveis” (KATZENBACH & SMITH, 1993, p. 165). Esse entendimento
corrobora com a conceituacdo de Sundstrom et al. (1990, p. 120) que definem as equipes

como ‘“colegdes interdependentes de individuos que compartilham a responsabilidade por

resultados especificos para as suas organizagoes”.

As definicBes de equipe apresentadas anteriormente ddo énfase a interdependéncia dos
seus membros e a necessidade de que eles compartilhem propdsitos e responsabilidades.

2.1.1 ESTAGIOS DAS EQUIPES

Um dos modelos mais adotados nas pesquisas sobre grupos para representar oS
estagios que um grupo passa no decorrer do tempo foi o de Tuckman (1965). O autor, ao
descrever os estagios de desenvolvimento de pequenos grupos e sua mudanca de
comportamento no decorrer do tempo, teve como ponto de partida grupos estudados na area
de psicologia, como por exemplo, grupos de terapia. Mesmo assim, seus resultados costumam
ser utilizados também na area organizacional (CHOU & GARCIA, 2011).

Seu modelo reflete a importancia das mudancgas ocorridas no desenvolvimento do
grupo ao longo da sua existéncia, incluindo o fator temporal como uma variavel relevante,
apesar de negligenciada por outros pesquisadores. Ele identifica a existéncia de quatro

estagios no desenvolvimento dos grupos: formagéo, turbuléncia, normatizacdo e performance.

Inicialmente, o autor divide seus resultados em dois conjuntos, distinguindo entre o

grupo como uma entidade social e o grupo como uma entidade orientada a tarefa, tentando
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diferenciar os estagios interpessoais de desenvolvimento do grupo e 0s comportamentos
orientados a tarefa exibidos no grupo. Ele propde quatro estdgios de desenvolvimento dos
grupos, analisando como o relacionamento interpessoal (estrutura do grupo) e a atividade
voltada para a tarefa se caracterizam e se modificam em cada um desses estagios
(TUCKMAN, 1965). Em todos os estagios existe uma relacdo préxima, no decorrer do tempo,

entre a estrutura da interrelacdo do grupo e as suas tarefas, conforme mostra a Tabela 1:

Tabela 1 - Sequéncia do desenvolvimento do grupo (Tuckman,1965)

Estrutura interpessoais Comportamentos orientados a tarefa
1° Estagio Teste e Dependéncia Orientacéo para a tarefa
2° Estagio Conflito intragrupo Resposta emocional as demandas da tarefa
3° Estagio Desenvolvimento da coesdo de grupo Abertura para interpretagdes relevantes
4° Estagio Papéis orientados por funcéo Surgimento de solugdes

No primeiro estagio, denominado formacdo do grupo, a estrutura do grupo passa por
uma fase de teste e dependéncia, onde seus membros buscam descobrir, através das reacoes
dos seus lideres e colegas, quais comportamentos interpessoais sdo aceitaveis no grupo, e
quais sdo as normas e estruturas pré-existentes. Com relacdo a orientacdo para a tarefa, 0s
membros identificam as caracteristicas relevantes da tarefa e como utilizara a experiéncia dos
seus integrantes para realiza-la (TUCKMAN, 1965).

No estagio seguinte, 0 grupo passa por uma fase de turbuléncia, com o inicio dos
conflitos intragrupo, onde os membros se tornam hostis uns com 0s outros e com as
liderancas, como uma forma de reforcar sua individualidade e resistir a formacéo da estrutura
do grupo. O mesmo ocorre com relacdo as tarefas, os membros apresentam resposta
emocional as demandas da tarefa como forma de resisténcia a tarefas que destoem da sua

orientagéo pessoal, principalmente as que exijam mudangas da sua parte (TUCKMAN, 1965).

Se 0 grupo passar pelo 2° estagio, chegara no estagio de normatizagdo onde ocorre 0
desenvolvimento da coesdo entre os seus membros e os conflitos sdo raros. Nesta fase os
membros aceitam o grupo e as particularidades dos seus colegas, se sentem a vontade para
expressar opinides pessoais, mostram abertura para discutir opinides diferentes, desenvolvem
0 desejo de continuar juntos, e aceitam as normas do grupo para garantir sua existéncia. A

harmonia € a principal caracteristica deste estagio (TUCKMAN, 1965).

Por fim, o dltimo estagio é o de performance, representaria o estagio de maturidade do

grupo. Nesta fase a relacdo subjetiva entre os membros ja foi estabelecida, e eles ja
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aprenderam a se relacionar uns com os outros. O grupo se torna um instrumento para resolver
problemas, pois seus membros desempenhardo papéis que irdo reforcar as tarefas do grupo e
surgem solugdes construtivas por parte dos seus membros para concluir a tarefa com éxito.
Tuckman e Jensen (2010) ao revisitar o0 modelo de Tuckman (1965) propem um quinto e
ultimo estagio no ciclo de vida dos grupos, posterior ao estagio de performance: interrupgao,
que é a fase de finalizacéo e separacao da equipe.

Fatores situacionais podem influenciar os cinco estagios, fazendo com que, em alguns
casos, um dos estagios ndo esteja presente, ou que ndo apresentem a mesma ordem e nem a
mesma duracdo (TUCKMAN, 1965; TUCKMAN & JENSEN, 2010).

2.2 COESAO DA EQUIPE

Como ponto de partida para responder a pergunta de pesquisa, 0 primeiro
entendimento necessario € o de que se um grupo existe, ele € minimamente coeso (CARRON,
1982). Todo grupo reunido por algum motivo, seja ele instrumental ou afetivo, apresenta
algum nivel de coesdo. Carron e Brawley (2000) levantam perguntas relevantes sobre a
coesdo de equipes gue tem acompanhado estudiosos da area: “Qual € a sua natureza? Quais
sdo os antecedentes que levaram ao seu desenvolvimento? Quais sdo as consequéncias que

resultam da sua presenca?”.

Por sua vez, Mudrack (1989) também propde alguns questionamentos sobre coesdo,
neste caso, com o objetivo de melhorar a qualidade de futuras pesquisas sobre o tema:

O que se entende por coesdo do grupo? Como é que este constructo foi definido ao
longo dos anos, e como esta sendo definido hoje? Quais os fatores que tém
contribuido para a falta de coeréncia na definicdo de coesdo de grupo? O que
precisa ser feito, a fim de corrigir alguns destes problemas? .

Esta subsecdo fard uma reflexdo sobre esses questionamentos.

Coesdo € um constructo diretamente ligado ao grupo, pois ndo pertence
individualmente a nenhum dos seus membros. Como mencionamos anteriormente, equipes
sdo unidades sociais, interdependentes, cooperativas e com relacbes mutuas entre seus
membros. A coesdo representa a forca do vinculo de interdependéncia dentro da equipe,
refletindo no seu nivel de integracdo. E um constructo complexo, multidimensional e

dindmico, presente em todos 0s tipos de grupos.

Entretanto, ndo existe consenso sobre sua conceituacdo. Isso é perceptivel na

variedade de defini¢cbes de coesdo encontradas na literatura: atracdo do individuo ao grupo
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(HOGG 1992; COTA et al., 1995; HOEGL & GEMUENDEN, 2001), seu sentimento de
pertencer a este grupo (CAMMANN et al., 1983), compromisso com a tarefa e orgulho do
grupo (BEAL et al., 2003), e sua vontade de permanecer no grupo (SHAW, 1981; HOEGL &
GEMUENDEN, 2001). CARRON et al (1998, p. 213) definem coesdo como “um processo
dindmico que é refletido em uma tendéncia para o grupo ficar junto e permanecer unido na
busca de seus objetivos instrumentais e/ou para a satisfacdo das necessidades afetivas dos

membros”.

Carron e Brawley (2000) afirmam que a coesdo é uma propriedade do grupo, cuja
natureza é dinamica, pois tende a mudar ao longo do tempo em extensdo e em forma durante
0 ciclo de vida do grupo (formagdo, desenvolvimento, manutencdo e dissolucdo), néo
podendo assim, ser considerado um trago ou uma marca desse grupo. Tem uma base
instrumental, pois os grupos se formam com algum propdsito, e possuem também uma
dimensdo afetiva, que é agradavel aos seus membros (CARRON & BRAWLEY, 2000).

Outra propriedade importante do constructo é que é improvavel que um dnico fator
seja suficiente para que o grupo permaneca unido evitando sua dissolucdo. Sendo assim,
coesdo passa a ser considerada sob uma perspectiva multidimensional, pois existiria mais do
que uma dimensdo que faria com que um grupo permanecesse unido (CARRON &
BRAWLEY, 2000).

2.2.1 CONSTRUCTO MULTIDIMENSIONAL

A cléssica definicdo de Festinger et al (1963) sobre coesdo é baseada em uma
compreensdo bidimensional do constructo, onde dois tipos de forgas geram um campo total de
forcas que fazem com que os membros permane¢cam no grupo. No entendimento do autor, 0s
dois tipos de forcas sdo: (1) o grau em que 0 membro se sente atraido pelo grupo, por este
possuir valéncia positiva; (2) o grau em que 0 grupo representa um meio para alcangar

importantes objetivos dos seus membros.

Esse modelo bidimensional predominou, durante muito tempo, nas pesquisas sobre
coesdo de grupos, e tinha sua origem na tradi¢do das pesquisas de dinamica de grupo. Estas
pesquisas tinham objetivos bifocais, primeiro buscavam entender 0s antecedentes e
consequéncias relacionados ao atingimento dos objetivos organizacionais e segundo entender
0s antecedentes e consequéncias relacionados a um positivo clima organizacional, em outras

palavras, um foco na tarefa e outro na relacdo social (CARRON, 1982). Assim, os modelos
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bidimensionais dividiam coesdo em duas dimensdes: coesdo da tarefa e coesdo social
(ENOCH & McLEMORE, 1967; MIKALACHKI, 1969).

Em 1985, Carron e Brawley apresentaram um modelo conceitual sobre coesdo em
equipes esportivas baseado em multiplas dimensdes. O modelo conceitual proposto
identificava duas dimensfes principais (integragdo do grupo e atragdo individual para o
grupo) que se subdividem cada uma em duas subdimensdes iguais (tarefa e social), conforme

Figura 1

l Coesdo do grupo I

Integra¢do do grupo | | Atragao individual para o grupo

Socﬁial | I Tarefa I l Social | l Tarefa |

Figura 1 - Modelo conceitual da coeséo do grupo (CARRON & BRAWLEY, 1985).

A dimensao “Integragdo do Grupo” reflete uma percepcdo individual sobre uma
dimensdo coletiva, ao tentar identificar como 0os membros do grupo veem sua proximidade,
similaridade, ligacdo e o grau de unidade do grupo. A dimensao do grupo € resultante da soma
dos individuos que compdem a equipe, seus sentimentos e comportamentos, como interagem
entre si e como funcionam juntos, considerando o contexto organizacional em que estdo
inseridos. Essa resultante se reflete, por sua vez, em importantes caracteristicas do grupo que

podem afetar o comportamento dos seus membros.

A dimensao “Atragdo Individual para o Grupo” reflete uma percepgao individual, ou a
maneira pela qual o individuo identifica que o grupo satisfaz suas necessidades e objetivos
pessoais, refletindo sua motivagdo pessoal em permanecer no grupo bem como seu sentimento
pessoal sobre o grupo (CARRON & BRAWLEY, 1985). Estar em equipe gera um campo de
forcas que influencia os sentimentos e o comportamento dos seus membros e a relagcdo do
individuo com o grupo. Sendo assim, a coesdo estd relacionada com os sentimentos e 0
comportamento individual dos membros do grupo a respeito dos outros membros e da equipe
como um todo. Mas, o que da origem a esses sentimentos? O que da origem a esse
comportamento? Qual a relagdo entre o que os individuos sentem e como eles se comportam

com relagdo ao seu grupo?
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Este campo de forga gera alguns sinais de coeséo que podem ser identificados a partir
dos elementos que estdo presentes nas defini¢es do constructo adotadas pelos pesquisadores:

e Pertencer: ser propriedade de; fazer parte de; ter conexao ou relacéo;
e Atracdo para 0 grupo: incitar a aproximar-se; fazer aderir a uma opiniéo; conciliar ou
granjear o afeto ou a vontade de;
e Unido: adesdo, harmonia, concordia; comunhdo, intimidade; alianca, pacto, acordo,
liga; lago, vinculo;
e Integracao: tornar inteiro, completar;
e Permanecer no grupo: continuar sendo; persistir; conservar-se, durar; demorar-se
nalgum lugar;
e Buscar objetivos instrumentais dos membros;
e Satisfazer necessidades afetivas dos membros.
Mas afinal o que leva as pessoas a se sentirem pertencendo a uma equipe? Quais séo
os indicadores que confirmam o sentimento de pertencimento? E com relagéo a atragéo, o que
leva as pessoas a se sentirem atraidas por uma equipe? Quais sdo os indicadores que

confirmam o sentimento de atracdo?

Ao operacionalizar seu modelo conceitual sobre coeséo, Carron et al (1985) criam um
instrumento que analisa e mensura duas percepg¢des: 0 membro do grupo como observador, ou
como ele vé o grupo; e o membro do grupo como um agente, como ele se coloca e se analisa

diante do grupo. As subdimensdes “social” e “tarefa” sdo analisadas nestas duas percepcoes.

As duas subdimensdes de coesdo ndo sdo necessariamente presentes na mesma medida
e a0 mesmo tempo na vida dos diferentes grupos. Pode ocorrer de um grupo ser altamente
unido na realizacdo de uma tarefa e ainda assim estar em conflito aberto entre os seus
membros, assim como, o inverso também é possivel, uma equipe de trabalho ser socialmente

muito coesa, mas nao ter unidade para realizar uma tarefa (CARRON et al., 2000).
2.2.2 PROBLEMAS NA DEFINICAO E MENSURACAO DA COESAO

Segundo Mudrack (1989), historicamente, as pesquisas que buscam mensurar coesao
tém sido marcadas por descuido, confusdo e falta de uniformidade. Consequentemente, 0s
resultados dessas pesquisas geram resultados e conclusfes inconsistentes e ate, conflitantes.
Alguns motivos para que isso ocorra sdo: falta de clareza conceitual ao definir o constructo
criando procedimentos de medicdo inadequados; inclusdo e agrupamento de itens nos

questionarios de mensuracdo sem base conceitual e validacdo empirica; confusdo entre
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antecedentes e consequéncias da coesdo, etc. (CARRON & BRAWLEY, 2000).

Pesquisadores tém estudado tanto as caracteristicas de uma equipe coesa quanto, as
consequéncias da coesdo na equipe. Entretanto, muitas vezes, € dificil separar o que seriam 0s
antecedentes, as caracteristicas e as consequéncias da coesdo na equipe. Sdo variados os itens
confundidos como caracteristicas, causas ou consequéncias da coesdo: comunicacdo mais
aberta e mais frequente dentro da equipe; maior participacdo dos membros da equipe nas suas
atividades; espirito de unido e apoio entre os membros; sentimento de pertencimento e
associacdo moral entre os membros, cooperacao, ajuda muatua e sentimentos positivos sobre a
realizacdo de tarefas do grupo, fortes sentimentos de compromisso, harmonia e solidariedade;
senso de grupo que transcende os motivos e as diferencas individuais; orgulho por fazer parte
da equipe, amizade entre colegas; resolucdo de conflitos entre 0s membros da equipe sem
ressentimentos residuais, fortes lagos de amizade dentro do grupo, entre outros (HOEGL &
PARBOTEEAH, 2006; RAMESH & MOHAN, 2012; DORAIRAJ & NOBLE, 2013).

N&o existe consenso sobre onde esses fatores se posicionam no modelo conceitual de
coesdo. Para alguns pesquisadores existe uma relacdo circular entre esses fatores e a coesdo.
Por exemplo, coesdo é um antecedente do desempenho, no entanto outros a consideram tanto

um antecedente como uma consequéncia da eficécia coletiva (MCGRATH, 1984).

Outra questdo relevante que dificulta a obtencédo de resultados empiricos validos sobre
0 constructo é a aplicacdo de questionarios em equipes de areas diferentes daquela onde o
instrumento foi inicialmente criado. Por exemplo, o Group Environment Questionnaire
(GEQ), criado originalmente para mensurar a coesdo em equipes de volei, foi aplicado nos
mais diferentes grupos, incluindo equipes de trabalho. Entretanto, essa adaptacdo ndo é feita
sem correr alguns riscos. O contexto onde cada equipe estd inserida vai determinar o seu
funcionamento e realidade. O que vai se refletir, por sua vez, nos termos, situacdes e

expressoes descritos no instrumento de medicéo.

Diante disso, a adaptacdo do questionario para uma realidade diferente requer alguns
cuidados: avaliar se os itens do questionario original fazem referéncia as dimensdes do
modelo conceitual do novo grupo ou contexto social; avaliar se a escrita dos itens do
instrumento original sdo compreensiveis e aplicaveis a realidade da equipe, caso nao seja é
preciso reformular as referéncias situacionais; os itens que aparecem inadequados no teste
piloto devem ser retirados do questionario; e por fim, a adicdo de novos itens mais
significativos contextualmente ao grupo especifico (CARRON & BRAWLEY, 2000).
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2.2.3 MODELO CONCEITUAL

Em 1982, ao criticar a inexisténcia de modelos conceituais sobre coesdo, Carron
(1982) criou um Sistema Conceitual Geral para coesdo em equipes esportivas, conforme

Figura 2 a seguir:

Fatores

ambientais

Fatores de
lideranga

Fatores
pessoais

Fatores de
equipe

Resultados / Y]
da equipe

Figura 2 - Sistema Conceitual Geral para coesdo em equipes esportivas

Neste sistema conceitual, as entradas seriam os antecedentes da coesdo, as saidas
seriam as consequéncias da coesdo na equipe, € 0 processo seria 0s dois tipos de coesdo
presentes em equipes esportivas: social e da tarefa (CARRON, 1982). Este sistema foi
proposto por Carron antes de desenvolver seu modelo multidimensional de coesdo e seu

instrumento para mensurar o0 constructo.
2.2.4 ANTECEDENTES DA COESAO

Como fatores antecedentes da coesdo, Carron (1982) lista quatro grupos principais de
fatores: (1) ambientais; (2) pessoais; (3) lideranca; e (4) equipe. Existe uma ordem de
influéncia do mais amplo para o mais especifico, onde os fatores ambientes influenciam todos
os demais fatores, e os fatores de equipe sdo influenciados diretamente pelos fatores

ambientais e indiretamente através dos fatores pessoais e de lideranca.

Os fatores ambientais existem dentro do sistema organizacional mais amplo, servem
como forcas de restricdo, limitando as propriedades da equipe, e sdo subdivididos em dois:
responsabilidade contratual e orientacdo organizacional. As responsabilidades contratuais
descritas no modelo de Carron (1982) sdo especificas do contexto de equipes esportivas, a
exemplo das regras de transferéncia dos atletas e restricbes geogréfica para participacdo de

jogadores ndo profissionais descritas em contrato. Em alguns tipos de organizagdes de
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software € possivel fazer a inclusdo das responsabilidades contratuais como fator ambiental,
em outras empresas ndo faria sentido. Entretanto, o segundo tipo de fator ambiental, as
orientacdes organizacionais (objetivos e estratégias para alcancar os objetivos), poderiam ser

facilmente adaptadas a realidade da area.

O segundo grupo de fatores que sdo considerados como antecedentes da coeséo sdo 0s
fatores pessoais, que foram divididos em 03 tipos: (1) orientagdo/motivacao individual; (2)
satisfacdo pessoal, e (3) diferencas individuais. A orientacdo individual do membro da equipe
pode ocorrer em trés direcdes: para a realizacdo da tarefa da equipe; para relacdes pessoais
dentro da equipe, buscando criar e manter alegria e harmonia dentro da equipe, e para
alcancar realizagdes pessoais de satisfagdo com o grupo e suas atividades (BASS, 1962). A
satisfacdo pessoal dos membros da equipe, por sua vez, apresenta uma relacdo circular entre
coesdo, desempenho e satisfacdo. A coesdo de uma equipe melhora seu desempenho, e 0 seu
éxito, aumenta a satisfacdo dos seus membros, 0 que aumenta a coesdo da equipe
(MARTENS & PETERSON, 1971; HACKER & WILLIAMS, 1981). O terceiro e ultimo
fator pessoal, possivel moderador da coesdo, € a diferenca individual entre os membros da
equipe: sexo, raca, religido, status socioeconémico, idade, etc. Alguns autores afirmam que
quanto mais homogénea for uma equipe mais positivo serd o vinculo entre seus membros,
enquanto que em uma equipe muito heterogénea seria mais provavel a criacdo de subgrupos,
ou “panelinhas” por afinidades (EITZEN, 1975).

Segundo o modelo conceitual de Carron (1982), o terceiro grupo de fatores que afeta
as equipes e moderam a coesdo, sdo os fatores de lideranca, que compreendem: (1)
comportamento da lideranca; (2) estilo de lideranca; (3) relacdo pessoal entre o lider e o
individuo; e (4) relacdo entre o lider e a equipe (SCHACHTER et al. 1951; SCHRIESHEIM,
1980; CARRON & CHELLADURALI, 1981). O lider pode influenciar direta e positivamente a

coeséo da equipe dependendo do seu estilo de liderancga e da sua relagdo com a equipe.

Esses trés grandes grupos de fatores — ambiental, pessoal e de lideranga — impactam
diretamente o fator de equipe, que esta diretamente ligado a coeséo. Os fatores de equipe sdo:
orientagdo da equipe; tarefa da equipe; desejo de sucesso da equipe; normas de produtividade
da equipe; habilidade da equipe; e estabilidade da equipe. A orientacdo da equipe diz respeito
ao qudo presentes as dimensdes sociais e da tarefa estdo na equipe, 0s grupos geralmente

diferem internamente na quantidade e importancia dessas dimensdes.
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As normas de produtividade, representam o quanto uma equipe exige dos seus
membros em termos de produtividade. A relacdo entre coesdo e desempenho pode ser
moderada pelo nivel de exigéncia das normas internas de produtividade da equipe. Mais uma
vez a relacdo aqui € circular, normas de produtividade alta podem aumentar a coesdo da
equipe, e a coesdo da equipe pode aumentar a adesdo dos seus membros as normas de
produtividade (SHACHTER, et al., 1951). Outros pesquisadores ampliam o tipo de normas de

grupo importantes para a coesao, ndo se restringindo apenas a normas de produtividade.

Quando os padrdes e normas gerais adotadas pelo grupo sdo problematicos a coesao
forte pode ter um impacto negativo nos resultados individuais, grupais e organizacionais.
(STOGDILL, 1972). O pensamento grupal, por exemplo, é o resultado de um comportamento
disfuncional da equipe coesa, resultado da falta de imparcialidade da lideranca, da falta de
uma metodologia para a tomada de decisdo, e a homogeneidade do background e dos valores
dos membros do grupo (JANIS, 1982).

O ultimo fator de equipe é a natureza da sua tarefa, este € um forte moderador, pois
uma alta coesao pode ter efeito inverso no desempenho da equipe dependendo da natureza da
sua atividade. Um indicador importante neste caso é o nivel de interdependéncia das
atividades realizadas pela equipe, e qual a estratégia adotada para coordenar essas atividades.
Neste contexto a coesdo teria uma importancia grande em equipes com um alto indice de
interdependéncia entre suas atividades e necessidade de um intenso esforco de coordenacéo
(CARRON & CHELLADURAI, 1982). Enquanto que em equipes com atividades simples,
rotineiras e isoladas a coesdo baixa pode contribuir para o desempenho da equipe (LANDERS
& LUESCHEN, 1974). Em equipes que trabalham em contextos incertos a coesdo apresenta
relagdo com o desempenho (GOODMAN, 1986).

2.2.5 CONSEQUENCIAS DA COESAO

Historicamente a coesdo da equipe tem sido relacionada com produtividade
(MIKALACHKI, 1969); satisfacdo individual (SCHRIESHEIM, 1980); conformidade
(BACK, 1951); estabilidade da equipe (VAN der VELDEN, 1977); permanéncia na equipe e
resisténcia a forcas contrarias (RONAYNE, 2004), cumprimento das posi¢des do grupo
(JONES & HARRISON, 1996); menor absenteismo, menos conflito interno; maior
coordenacado e adesdo as normas do grupo; maior satisfacdo no trabalho; melhor desempenho
(SHAW, 1981; MCGRATH, 1984; HOGG, 1992; HOGG & TERRY, 2000).
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O modelo conceitual de Carron (1982) divide as consequéncias da coesdo da equipe
em dois resultados principais: resultados da equipe e resultados individuais. A subsecdo a
seguir discute as conceituacdes existentes para definir e mensurar a performance, ou outro

sindnimo utilizado em seu lugar (efetividade, desempenho, etc.).

2.3 EFETIVIDADE, DESEMPENHO OU PERFORMANCE?

O que significa dizer que uma equipe é eficiente ou efetiva? E o nimero de produtos
produzidos ou servicos entregues? E a qualidade desses produtos ou servigos? E a velocidade?
Nivel de inovacdo? Seguranca? Qualidade de vida dos funcionarios? Se uma equipe entrega
um produto com base nas especificacdes, mas os membros da equipe estdo insatisfeitos, esta
equipe é efetiva? Uma equipe pode ser considerada efetiva se os membros da equipe faltam

muito, mesmo quando o cliente esta satisfeito com os resultados?

Esses sdo alguns dos questionamentos que Cohen (1993) levanta no inicio do seu
trabalho sobre equipes autogerenciaveis. Observamos que existem mdultiplos critérios para
definir se uma equipe é efetiva ou ndo. Apesar da maioria dos pesquisadores definirem a
efetividade da equipe como um constructo multidimensional, ndo existe um consenso quanto
aos critérios adotados (MCGRATH, 1984; HACKMAN, 1987; COHEN & BAILEY, 1997).

Os indicadores de desempenho mais conhecidos apontam para quantidade produzida,
qualidade do que foi produzido e cumprimento dos prazos. Entretanto, alguns estudiosos
incluem outros critérios: ambito no qual um grupo atinge ou excede o0s padrdes;
comprometimento organizacional; satisfacdo dos membros do grupo; interacdo com pessoas
fora do time (JONES & HARRISON, 1996).

Ao analisar o desempenho como um constructo multidimensional, surgem varios e
diferentes niveis de efetividade, dependendo das dimensdes que serdo analisadas. Pode-se
mencionar como exemplo, uma equipe que apresenta alta qualidade na sua entrega, mas que
ndo consegue produzir em uma quantidade suficiente; ou uma equipe cujos membros estdo
altamente satisfeitos com o seu trabalho, mas que ndo entregam um produto de qualidade
(COHEN, 1993). Entendemos que ao falar de desempenho temos que olhar para os resultados

individuais, da equipe e da organizagdo como um todo.

Cohen (1993) adota uma definigdo multidimensional de efetividade, incluindo
indicadores de performance, atitude e comportamento. As trés dimensdes de efetividade

adotadas pela autora sdo:
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I. Desempenho da equipe: numero de produtos produzidos ou servigos entregues;
qualidade destes produtos ou servicos; velocidade da entrega; grau de inovagdo; nivel
de seguranca;

Il. Atitude dos membros da equipe: qualidade de vida no trabalho, incluindo sua
satisfacdo com o trabalho e com a equipe; oportunidades de crescimento;

I1l. Comportamento de afastamento: isso inclui, a curto e longo prazo, absenteismo e

turnover.

Para Hackman (1987), para avaliar o sucesso de uma equipe em um dado contexto
organizacional € mais importante descobrir como os principais envolvidos (gerentes, clientes,
membros da equipe, parceiros) avaliam o desempenho da equipe do que como objetivamente
a equipe desempenha. Sendo assim, o autor adota o conceito de desempenho percebido,
levando em consideracdo os multiplos pontos de vista dos principais interessados para avaliar

o desempenho da equipe, baseado em trés critérios:

i.  Resultado percebido: o produto final da equipe deve atender ou exceder aos padroes
esperados e percebidos pelos clientes e pelos gestores responsaveis pela equipe, caso
contrério, a equipe nao é considerada efetiva. Hackman (1987) prefere este critério do
que um critério com indices "objetivos" de desempenho, pois considera que poucas
empresas utilizam critérios objetivos validos e confiaveis para avaliar suas equipes, e
que “o que acontece com um grupo e seus membros normalmente depende muito mais
da avaliacdo que os clientes e gerentes fazem dos resultados do grupo do que de um
indice objetivo de desempenho” (HACKMAN, 1987, p. 323).

ii.  Conservacdo da integridade do grupo: O processo social adotado para a realizacao
das atividades deve manter ou aumentar a capacidade dos membros da equipe de
continuar trabalhando juntos em novas tarefas. A dindmica de trabalho de alguns
grupos é tdo desgastante que destroem a unidade do grupo durante a realizacdo das
atividades. Nestes casos, mesmo que o produto final entregue seja aceitavel, esse
grupo néo pode ser considerado uma unidade efetiva de desempenho.

iii.  Vivéncia individual no grupo: a experiéncia no grupo deve satisfazer ao invés de
frustrar as necessidades pessoais dos seus membros. Quando o0s sentimentos
predominantes dos membros do grupo, durante a realizacdo das atividades, sdo de
desagrado e frustracdo, isso significa que o custo individual para o desenvolvimento
do produto é muito alto.

Neste caso, ndo se exige nenhum desempenho extraordinario ou execugdo exemplar.

Analisa-se o quanto o resultado final é aceitavel por aqueles que o recebem e o avaliam; se ao
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concluir a entrega do produto a equipe permanece inteira e saudavel como no inicio do
trabalho, e se os membros estdo mais satisfeitos do que frustrados com o andamento das
atividades (HACKMAN, 1987). Para finalizar este capitulo vamos discutir a seguir 0s
modelos teoricos existentes sobre efetividade de equipe, que relnem os constructos discutidos

anteriormente: equipe, coeséo e performance.
2.4 MODELOS TEORICOS

A maior parte dos modelos tedricos encontrados na literatura académica sobre
efetividade de equipes é baseada no paradigma de entrada-processo-saida (input-process-
outcome) (MCGRATH,1984; GIST, et al., 1987; GUZZO & SHEA, 1992). Nesses modelos o
processo media a relagdo entre as entradas e as saidas, mas ndo existe consenso sobre: as
varidveis das entradas (contexto organizacional, caracteristicas individuais, caracteristicas das
equipes, etc.), como acontece a mediacdo durante o processo e sobre quais sdo 0s resultados
finais (qualidade e quantidade do produto, tempo de conclusédo da atividade, reacdo dos
membros, etc.). Sendo assim, também ndo existe consenso se a coesdo seria um antecedente,

um mediador ou um resultado do processo de efetividade das equipes.

Na Figura 3 a seguir é possivel visualizar o Modelo tedrico entrada-processo-saida

adaptado de McGrath (1984) por Hackman (1987), e onde ele localiza o constructo coesao.

INSUMO PROCESSO SAIDA

Fatores
Individuais
Resultado de
,———— desempenho
| Processode

Fatores de | int 30 d
Equipe | interag&o da

Outros
Resultados
Fatores Cossho
Ambientais

Tempo ! I

T, T,

Figura 3 - Modelo entrada-processo-saida adaptado por Hackman (1987)

Neste modelo as variaveis de entrada e saida sdo classificadas em trés dimensoes:
individual, que descreve os membros do grupo; grupal: fatores ligados ao grupo como um
todo, e organizacional, contexto em que o grupo esta inserido. O modelo representa possiveis

mudangas no sistema ao longo do tempo, identificados por T; e T,. Esta representacdo
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localiza a coesdo de duas formas: como uma entrada no processo, por exemplo, uma equipe
muito coesa no ponto T; que realiza uma atividade e apresenta um resultado no ponto T,
melhor do que uma equipe pouco coesa; e como resultado do processo de interacdo da equipe,

aumentando, diminuindo ou mantendo constante o seu nivel de coesdo (MCGRATH, 1984).

Ao desenvolver seu modelo normativo de efetividade, Hackman (1987) questiona: o
que faz com que alguns grupos apresentem melhor desempenho do que outros, como avaliar
os pontos fortes e fracos dos grupos e o que fazer para ajudar um grupo a se tornar mais

efetivo? Para responder a essas questdes ele propde o modelo a seguir:

Contexto
organizacional

Processo de critérios
de eficdcia

Esforco

Efetividade do
grupo

—_

~
L Conhecimento e
competéncias

aplicados

Estratégias de
Sinergia do atuagao
grupo

Design do grupo

Figura 4 - Modelo normativo de efetividade de Hackman (1987).

O autor propde que a efetividade global do grupo € o resultado da combinagéo de trés
variaveis: nivel de esforco utilizado coletivamente pelos membros do grupo na realizacdo das
tarefas; quantidade de conhecimentos e competéncias dos membros, necessarios para a tarefa
de grupo; estratégia apropriada para a realizacdo da tarefa que estd sendo executada, e
implementacdo adequada dessas estratégias (HACKMAN, 1987).

Entretanto, essas trés variaveis sdo influenciadas por dois antecedentes: (1)
caracteristicas do grupo, as estrutura, composi¢do e normas que regulam o comportamento
dos seus membros; e (2) pelo contexto organizacional do grupo, seus sistemas de recompensa,
treinamento e de informacdo que influenciam o grupo, e 0s recursos materiais que s&o
colocados a disposicdo do grupo. Esses antecedentes sdo mediados pela sinergia do grupo,
que resulta da interacdo dos membros na realizacdo da tarefa e afeta a forma como o grupo é

capaz de lidar com as demandas resultantes do seu processo de trabalho (HACKMAN, 1987).

Hackman (1987) analisa a influéncia dessas varidveis nas variaveis do processo. Por

exemplo, algumas condicGes favoraveis das variaveis antecedentes podem estimular o nivel
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de esforco (variavel do processo) utilizado coletivamente pelos membros do grupo numa
tarefa. Se o arranjo do grupo oferece tarefas que envolvam e motivem seus membros; metas
de desempenho desafiadoras, recompensadas e apoiadas organizacionalmente; neste caso, a
interacdo entre 0s membros minimiza o “esforgo minimo” ("social loafing”) e promove um

compromisso matuo entre os membros da equipe e no seu trabalho (HACKMAN, 1987).

O modelo de Hackman (1987) ndo menciona nem localiza explicitamente o constructo
coesdo na sua estrutura. Apesar de parecer a primeira vista que a variavel Sinergia do Grupo
poderia incluir coesdo como um subitem isso ndo esta claro no modelo. O modelo define
sinergia do grupo como “fendémenos que acontece no grupo e que emergem da interagdo entre
0os membros, e afetam a forma como um grupo € capaz de lidar com as demandas e
oportunidades no decorrer do seu desempenho” (HACKMAN, 1987, p. 324).

No modelo de efetividade de Cohen e Bailey (1997) a efetividade é resultado da
influéncia de fatores ambientais (caracteristica da industria e instabilidade), dos fatores de
projeto (relacionados a tarefa: autonomia e interdependéncia; ao grupo: tamanho e
diversidade; e a organizacdo: reconhecimento, treinamento, recursos disponiveis); dos
processos do grupo (interacdes como comunicacdo e conflito); e dos tracos psicossociais da

equipe (seus modelos mentais compartilhados, as normas e afetos).

Os autores compreendem a equipe como uma entidade social, com tracos psicossociais
compartilhados que influenciam o comportamento dos seus membros. O modelo separa 0s
processos da equipe dos seus tracos psicossociais, sendo neste Gltimo onde a coesdo da equipe
estaria localizada, como pode ser visto na Figura 5 (COHEN & BAILEY, 1997).

Desenho da tarefa
Composicdo do grupo
Contexto organizacional |
/ py Efetividades

Performance
Atitudinal
Comportamental

Eitores arbientais | Tragos psicossociais do ‘
| grupo /
)

Figura 5 - Modelo heuristico da efetividade da equipe de Cohen e Bailey (1997)

Processos internos
Processos externos

Ao analisar os processos de equipe, Marks et al. (2001) propdem um framework e uma

taxonomia com uma base temporal. Os autores reformulam o modelo cléassico de desempenho
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de equipe que afirma que todo processo de equipe tem uma entrada (recursos), um processo e
gera um resultado no final. Eles adicionam ao modelo a nogdo de episddios, definindo-0s
como ciclos temporais de atividades direcionadas a objetivos, alternando periodos de acao e

de transicdo entre as acdes, o que determina o ritmo da realizacao das atividades das equipes.

Enquanto Cohen e Bailey (1997) consideram coesédo como um tragco psicossocial da
equipe, Marks et al (2001) analisa coesdo como um estado emergente da equipe. Eles
divergem da conceituagao de “tragos”, adotada por Cohen e Bailey (1997), pois consideram
que ela representa uma caracteristica estavel, enquanto os estados emergentes sdao uma
propriedade dindmica da equipe, mais fluida, que varia em funcdo do contexto onde a equipe

esta inserida, dos inputs, processos e resultados da equipe.

Os estados emergentes seriam um produto das experiéncias vividas pela equipe, e
descreveriam seus estados cognitivos, motivacionais e afetivos, ndo representando a interacdo
ou a acao da equipe, muito menos seus processos. Eles podem ser, inclusive, novos inputs
para processos e resultados subsequentes. Para os autores, a coesdo seria mais maleavel no
comeco da formacdo da equipe, se tornando mais estdvel no decorrer da sua histdria
(MARKS, MATHIEU & ZACCARO, 2001).

Cohen e Bailey (1997, p. 244) definem processo de equipe como "interagdes como a
comunicagdo e os conflitos que ocorrem entre 0os membros do grupo e grupos externos".
McGrath (1984) refere-se ao processo de interacdo da equipe como "relac6es padronizadas™
entre seus membros. Marks et al (2001, p. 357) definem “o processo da equipe como atos
interdependentes dos membros que convertem entradas em resultados por meio de atividades
cognitivas, verbais e comportamentais voltados para organizar o trabalho de tarefas para

alcancar objetivos coletivos™.
2.5 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo, discutimos os constructos que embasaram nossa ida ao campo e seu
carater multidisciplinar e multidimensional. Analisamos a diferenca entre equipes e grupos, e
0s estagios das equipes; discutimos o conceito de coesdo originado em outras areas, e seus
problemas de definicdo e mensuracgéo e, por fim, apresentamos alguns modelos de efetividade

de equipes. A seguir apresentaremos 0 Método de Pesquisa adotado neste trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

A ciéncia tem uma natureza metodoldgica (operacional) que se utiliza de métodos e
procedimentos de pesquisa para apreensdo e analise da realidade pesquisada, com o objetivo
de gerar um conhecimento vélido e sistematizado (MARCONI & LAKATOS, 2000). Nas
pesquisas da area de engenharia de software, apesar da predominancia de métodos
quantitativos de pesquisa (surveys, experimentos e quasi-experimentos), é crescente a
quantidade de estudos com foco em fatores humanos e sociais, que tém adotado a pesquisa
qualitativa como abordagem principal (SEGAL, 2009; MCAVOY & BUTLER, 2009).

Nesta Secdo apresentaremos 0 método adotado para a coleta e anélise dos dados, e

embasaremos nossa decisdo explicando o nosso paradigma cientifico e a natureza da pesquisa.
3.1 PARADIGMA E NATUREZA DA PESQUISA

O paradigma adotado pelo pesquisador reflete sua visdo de mundo e seu conjunto de
valores, e 0 ajuda a delinear sua abordagem de pesquisa. Nosso paradigma € de ontologia
construtivista, pois acreditamos que o pesquisador e o objeto de investigacdo sdo
interativamente relacionados; e de epistemologia interpretativista, pois consideramos que as
realidades sdo apreensiveis de multiplas formas, através de constru¢cdes mentais dependentes
dos individuos ou grupos, e baseadas em suas vivéncias sociais (BRYMAN, 2008).

Com base na nossa compreensdo de que a realidade é socialmente construida,
portanto, ela s6 pode ser apreendida e entendida através dos significados que os individuos
dédo as suas vivéncias sociais, adotamos uma abordagem qualitativa de pesquisa. A pesquisa
qualitativa busca responder como a experiéncia social é criada e, para isso, estuda as coisas
em seus cenarios naturais, tentando entender ou interpretar os fenbmenos em termos dos
significados que as pessoas a eles conferem. A importancia da pesquisa qualitativa para
estudar a vida social em grupos é inegavel (DENZIN & LINCOLN, 2006; BRYMAN, 2008).

Sendo assim, a busca por tornar inteligiveis aspectos particulares da realidade humana
e social, através da compreensdo das experiéncias, comportamentos, sentimentos e
significagBes, configura esta como uma pesquisa de carater qualitativo (STRAUSS &
CORBIN, 2008). Alguns outros aspectos reforcam o carater qualitativo deste estudo: o
ambiente natural como fonte direta de dados; seu carater descritivo e interpretativo; e a
preocupacdo pelo significado que as pessoas ddo as coisas e ao que lhes acontecem
(CHIZOTTI, 1991).
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A pesquisa qualitativa é um processo de constru¢do constante, onde ndo se tem
controle sobre o que vai acontecer no campo. Neste cenario, 0 pesquisador qualitativo pode
ser entendido como um bricoleur, que através de um método aberto e flexivel, define
estratégias, metodos ou materiais empiricos que estejam ao seu alcance para a construcdo da
pesquisa. Ao mesmo tempo, diante da abertura e flexibilidade do método, o pesquisador ao
entrar no campo pode identificar a necessidade de adotar mudangas e assumir novas
estratégias, acrescentando diferentes instrumentos, métodos e técnicas de interpretacdo
(DENZIN & LINCOLN, 2006).

3.2 ATEORIA FUNDAMENTADA (GROUNDED THEORY)

Nesta pesquisa adotamos a Teoria Fundamentada (Grounded Theory) como método de
coleta e andlise dos dados. Os pressupostos que dao base a este método estdo alinhados com o
nosso paradigma de pesquisa: € preciso sair a campo para conhecer o0 que esta acontecendo; 0s
fendmenos e as acbes humanas sdo complexos e variaveis; as pessoas possuem um papel ativo
na construcdo da sua realidade; as pessoas agem com base em significados que séo definidos e
redefinidos através da interacdo (STRAUSS & CORBIN, 2008).

Ao invés de prescricdes prontas, a Teoria Fundamentada oferece um conjunto de
principios e praticas, para que através dos dados sistematicamente coletados, reunidos e
analisados seja possivel derivar uma teoria baseada neles. Para isso, 0s processos de coleta e
analise de dados sdo interligados (STRAUSS & CORBIN, 2008). A Teoria Fundamentada
identifica e descreve os padrdes, variacdes e repeticbes dos fenbmenos observados, ou seja, 0
gue o incidente observado representa, quais sdo seus limites estruturais e qual o conceito que
ele caracteriza (LAPERRIERE, 2012). Como nosso objetivo foi construir uma teoria a partir

dos dados, ndo adotamos nenhuma teoria preconcebida.

De forma coerente com o0 paradigma construtivista e interpretativista, adotamos a
abordagem da Teoria Fundamentada sugerida por Charmaz (2009), pois seu pressuposto é de
que a teoria é construida com base nos dados, ou seja, ela é o resultado da interacdo e do
envolvimento do pesquisador com os participantes da pesquisa, e das perspectivas e praticas
de pesquisa que ele adota. Esse entendimento contrasta com a abordagem de Glaser e Strauss
(1967), que afirmam que a teoria é descoberta nos dados, como se surgisse dos dados,

independente da influéncia do pesquisador.
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Desenvolver teoria ¢ uma atividade complexa, que envolve um longo processo. A

Teoria Fundamentada € composta por quatro conceitos que permeiam todo seu método, sdo

eles: descricdo, ordenamento conceitual, teorizacdo e teoria (STRAUSS & CORBIN, 1998).

Descrigdo: é elemento essencial do processo de comunicacao, através dela é possivel
informar a ocorréncia de algo, como estd o ambiente, 0 que as pessoas estdo fazendo,
etc. Podemos descrever, entre outras coisas, objetos, pessoas, cenas, fatos, acoes,
emocdes, humores, intencfes. A descricdo é a base para interpretacdo dos dados mais
abstratos e é fundamental para a teorizagdo;

Ordenamento conceitual: é a organizacdo dos dados em categorias, utilizando a
descricdo para esclarecer essas categorias. As dimensdes e propriedades diferenciam
itens entre e dentro das classes, revelando uma variacdo em determinado ambito. O
ordenamento conceitual prepara os dados para a teorizacao;

Teorizacdo: € a concepgdo ou intuicdo de ideias (conceitos) e a formulacdo dessas
ideias em um esquema logico, sistematico e explanatorio. Para isso é necessario que 0s
conceitos sejam considerados de variados e diferentes angulos ou perspectivas. As
hipoteses e proposicdes derivadas dos dados devem ser sistematicamente
“verificadas”, modificadas, estendidas ou desconsideradas, conforme necessario. A
teorizacdo é composta por duas atividades centrais: (1) fazer indugdes a partir dos
dados, derivando conceitos, suas propriedades e dimensdes e (2) fazer deducdes a
partir dos dados que foram abstraidos apds analise dos dados brutos, criando hipoteses
sobre as relagcfes entre conceitos.

Teoria: oferece uma explicagdo sobre os fendmenos através de um “conjunto de
categorias bem desenvolvidas (ex. temas, conceitos) que sdo sistematicamente inter-
relacionadas atraves de declaracGes de relacdo para formar uma estrutura teorica que
explique alguns fendmenos relevantes sociais, psicoldgicos [...]. As declaracdes de
relacdo explicam o que, quando, onde, por que, COmMo e com que consequéncias um
fato ocorre” (STRAUSS & CORBIN, 1998, pp. 35).

3.2.1 CONSTRUCAO DOS DADOS

Para construir uma teoria com base na realidade empirica, a Teoria Fundamentada

baseia-se em um método de coleta e analise de dados altamente sistematizado para identificar

estruturas e regularidades dos fendmenos sociais, através de uma amostra definida

teoricamente e verificada sistematicamente (LAPERRIERE, 2012). Desde o inicio da
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pesquisa, alternamos a coleta dos dados com a analise dos dados coletados, separando,
classificando e sintetizando esses dados por meio da codificacdo (CHARMAZ, 2009).

A codificacdo inicial ofereceu base comparativa para os novos dados que foram sendo
coletados durante o processo de pesquisa, e que foram modificando sistematicamente as
categorias conceituais existentes, até elas se tornarem maduras. Durante esse processo,
elaboramos memorandos detalhados e reflexivos com anotacGes analiticas sobre os codigos e
as categorias (CHARMAZ, 2009).

Tivemos a preocupacdo em garantir que os dados coletados fossem adequados e
suficientes para representar os eventos e Uteis para o desenvolvimento das categorias centrais.
Para isso observamos e analisamos as agdes e palavras dos participantes; seu contexto e
circunstancia; identificamos quem fez o que, quando, por que, como aconteceu e as condicdes
nas quais emergiram. Coletamos ainda dados contextuais sobre as pessoas, 0S processos e 0s

ambientes, opinides e acdes multiplas de uma variedade de participantes (CHARMAZ, 2009).

Para a construcdo da teoria sobre coesdo de equipes, foram coletados dados
individuais, grupais e organizacionais. Essa ampla coleta ajudou a identificar que fatores
podem ter gerado as opinides e sentimentos expostos pelos respondentes e qual foi o
comportamento decorrente desses sentimentos e opinides. Abaixo cada um dos elementos

iniciais que foram pesquisados:

e Individuos (membros da equipe e cargos gerenciais e executivos): historia pessoal e
profissional; experiéncias prévias e com a equipe; expectativas, sentimentos, opiniées sobre
seu projeto, trabalho, equipe e empresa; planos de futuro; seu comportamento especifico, etc.

e [Equipes: seus processos, sua dindmica interna, alocacdo e interdependéncia de atividades;
normas e padrdes, relacionamentos, cultura e papéis, particularidades dos projetos, etc.

o Organizacdo: seu contexto externo, stakeholders, cultura, regras e padrdes, instalacdes,
clientes, caracteristicas e politicas da organizacédo, praticas de gestdo de pessoas, politica de
promocdo e reconhecimento, objetivos organizacionais; oportunidades de progressdo na

carreira, desempenho, etc.

Foram coletados dados sobre os sentimentos de pertencimento (fazer parte de; ter
conexd@o ou relacdo); atracdo ao grupo (incitar a aproximar-se; fazer aderir a uma opiniéo);
unido (adesdo, harmonia, intimidade; lago, vinculo); integracé@o (tornar inteiro, completar);
permanecer no grupo (continuar sendo; persistir; conservar-se, durar); e expectativas com

relacdo a equipe e a organizacao.
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Também foram coletados dados sobre a influéncia do grupo e dos individuos, o grau
de amizade, a intensidade da identificagdo dos membros com o grupo, o envolvimento
pessoal; identificacdo pessoal com a equipe; tipo de convivéncia; como os individuos se
relacionam com suas equipes; como as equipes afetam o comportamento dos seus membros,
pensamento, motivacdo, e adaptacdo dos individuos; quais caracteristicas dos individuos
exercem mais influéncia nos grupos, entre outros (CARTWRIGHT & ZANDER, 1968).

3.2.2 AMOSTRA INICIAL

Na Teoria Fundamentada a escolha da amostra é baseada na sua pertinéncia teorica, ou
seja, na sua capacidade de esclarecer da melhor forma possivel o fendmeno pesquisado. A
escolha da amostra permite, ao mesmo tempo, delimitar um universo complexo e analisar o
fendmeno sob varios angulos e situacdes, para que seja possivel explorar uma ampla variagédo

do fendmeno, as diferencas entre os grupos e as situacdes pesquisadas (LAPERRIERE, 2012).

Inicialmente, fizemos uma escolha intencional da amostra com base no nosso
entendimento preliminar sobre coesdo em equipes. Como o constructo coesao s6 faz sentindo
guando se analisa um conjunto de pessoas, nossa unidade de analise foram equipes de
engenharia de software, em empresas onde o desenvolvimento de software é considerado uma
atividade fim. Para a nossa amostra inicial, escolhemos situagdes e equipes que agregassem
informacdes relevantes na elaboracdo das categorias conceituais e suas relagdes, garantindo

variacgdo, precisdo e exaustividade a teoria.

Sendo assim, na delimitacdo inicial da amostra, os critérios adotados para
identificacdo dos tipos de equipe participantes foram baseados na definicdo de Cartwright &

Zander (1968) e nas pesquisas sobre coesdo em equipes de engenharia de software:

e Equipes com diferentes tempos de formacéo;

e Equipes em diferentes estagios de desenvolvimento (surgimento, crescimento,
maturidade, declinio);

e Equipes com tempo de duracdo diferente;

e Equipes com interacdes diferentes com os clientes (ex.: clientes que participam
diretamente do processo de desenvolvimento);

e Equipes de diferentes tamanhos.
3.2.3 AMOSTRA TEORICA

Durante o processo de coleta e analise dos dados, a medida que comecamos a
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elaboracdo das categorias, nos deparamos com a necessidade de aprofundar e delimitar suas
propriedades e dimensdes. Diante disso, baseamos as novas coletas de dados em amostras
tedricas, orientadas pela necessidade em aprofundar o entendimento das categorias

emergentes.

O objetivo principal da amostragem tedrica € o desenvolvimento conceitual e tedrico
das categorias desenvolvidas. Ela ndo faz referéncia ao entendimento quantitativo de
amostragem. Pesquisas quantitativas tendem a exigir amostras aleatorias de pessoas que
possuam caracteristicas representativas da populacdo estudada, com o objetivo de garantir a
generalizacdo estatistica dos resultados. Esse ndo € o objetivo dos pesquisadores da teoria
fundamentada. Na teoria fundamentada a amostragem tedrica € um recurso para 0

desenvolvimento de categorias completas e de uma teoria consistente (CHARMAZ, 2009).

Quando iniciamos a andlise dos dados coletados nas equipes da primeira empresa,
identificamos a necessidade de realizar uma amostragem teorica, incluindo outros perfis de
empresa, pois observamos que o fato da empresa ser projetizada tinha influéncia forte e direta
na dindmica da equipe. Observamos ainda que a natureza do projeto, a complexidade das
atividades que a equipe realizava e a préxima com o cliente, também pareciam influenciar

alguns fatores pesquisados.

Diante disso, adicionamos dois critérios, relacionados ao perfil da empresa e dos
projetos, para definirmos as equipes que seriam pesquisadas: (1) empresas com produto
préprio; e (2) equipes com tipos de projetos diferentes: inovadores ou de manutencdo. Com

base nesses critérios incluimos equipes de duas novas empresas ha amostra.
3.2.4 SATURACAO TEORICA

Uma deciséo importante na teoria fundamentada & em que momento a coleta de dados
pode ser concluida, visto que, neste método, ndo h& uma predefinicdo da quantidade
necessaria de participantes na pesquisa. Segundo Charmaz (2009, p. 156), a resposta padrao é
que a coleta de dados pode ser interrompida quando as “categorias estdo saturadas, quando a
coleta de dados novos ndo mais desperta novos insights teoricos, nem revela propriedades
novas”. Entretanto, segundo a autora, h& importantes controvérsias com relacdo ao
entendimento do conceito de “saturagdo” das categorias, pois a aparente saturacéo é dificil de

ser comprovada e pode ocorrer por uma analise superficial dos dados.
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Neste caso, Charmaz (2009) corrobora o entendimento de Dey de que mais importante
do que garantir a saturacdo tedrica das categorias, seria garantir que as categorias sejam
construidas com base nos dados. Em outras palavras, ao invés de saturacdo tedrica, 0S

pesquisadores deveriam buscar a suficiéncia tedrica das suas categorias.

Este foi o pressuposto que guiou nossa coleta de dados e que determinou sua
conclusdo. Realizamos o processo de coleta e analise dos dados de forma intercalada,
conforme as orientacGes da teoria fundamentada. Durante o processo, definimos amostras
tedricas necessarias para desenvolver nossas categorias e garantir a robustez das analises, com

0 objetivo de alcancar sua suficiéncia tedrica.

No decorrer do processo de coleta e analise dos dados, categorias relevantes foram
surgindo. Entretanto, como tinhamos uma restricdo de tempo, pois estavamos a quatro meses
para a conclusdo desta Tese, fomos nos concentrando nas categorias principais, diretamente
relacionadas ao nosso fendmeno. Nestas categorias alcangamos a suficiéncia tedrica. As
demais categorias potencialmente relevantes, indiretamente relacionadas com o fenémeno
central, foram destinadas ao capitulo final desta Tese, como sugestdes de trabalhos futuros. A

Figura 1 resume as principais etapas do processo da teoria fundamentada.
—— Questdes iniciais de |, Conceitos
pcsquisa senstbilizadores

Definigdo da amostra
inicial de partida

Coleta de dados

Elevam os oidigos ¢

[ Codificagdo aberta calegorias provisonas

Redagio dos
memorandos iniciais |

A amostragem Busca novos
tedrica dados especificos

Coleta de dados
focada

~adificacio axial e | Reexame dos
Codificagdo axial e primeiros dados

seletiva

L

Memorandos Aprimoram as
avangados categorias concetuals

Classificagao dos Adoco de determinadas categorias
memorandos €omo concellos teoricos

Integragio de Redagio do memorando tedrico,
memorandos diagramagdo ¢ maior refinamento
dos conceitos

Redagio do primeiro
rascunho

Elaboragio da teoria

Figura 6 - Processo da teoria fundamentada (adaptado de Charmaz, 2009)
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3.2.5 PARTICIPANTES DA PESQUISA

No total, foram coletados dados de trés empresas, todas localizadas na cidade de
Recife. Tivemos cinco equipes participantes distribuidas entre essas trés empresas, totalizando
33 individuos entrevistados. Para preservar a identidade e garantir o anonimato das empresas

e equipes participantes vamos nomea-las de Empresas A, B e C, e equipes X, Z, Y, W e K.

Como ponto de partida, iniciamos nossa coleta de dados numa organizagdo com
relevancia na industria de software local e nacional, que chamaremos de EMPRESA A.
Criada em 1996, a EMPRESA A ¢é um centro privado de inovacdo que utiliza engenharia
avancada em tecnologias da informacdo para solucionar problemas de empresas e industrias
de diversos setores, como telecomunica¢fes, midia, energia, salde e agroneg6cios. Os
produtos e servicos desenvolvidos pela empresa cobrem todo o processo de desenvolvimento:
da ideacdo até a execucdo de projetos. Atualmente a empresa conta com mais de 550
colaboradores, com trés filiais, no Norte, no Sudeste e no Sul do pais, sendo a sede em Recife.
Baseados nos perfis de equipes definidos na amostra inicial, identificamos nesta empresa duas

equipes com projetos diferentes, a Equipe X e a Equipe Z.

Chamaremos de EMPRESA B a segunda empresa participante desta pesquisa. A
EMPRESA B foi fundada em 1993 com o objetivo de oferecer solucBes inovadoras de
software para gestdo da manutencdo industrial, com clientes no Brasil e nos EUA. A partir de
2001 a empresa ampliou o seu escopo de atuagdo incluindo o desenvolvimento de tecnologias
para outros processos e atividades de gestdo. Atualmente a empresa possui cerca de 61

colaboradores localizados na cidade de Recife. Nesta empresa coletamos dados da Equipe Y.

A EMPRESA C, terceira empresa pesquisada, € uma startup criada em 2011 por
alunos do Centro de Informética da Universidade Federal de Pernambuco, para a disciplina
“Projeto de Desenvolvimento”, e que recebeu em 2012 investimento de um “anjo”. A startup
possui escritério em Sdo Paulo e Recife, concentrando sua equipe de desenvolvimento na
capital pernambucana. A EMPRESA C desenvolve um produto principal que ja passou por
diversas adaptacOes. A versao atual é uma plataforma de anuncios geolocalizados, com mais
de 150 aplicativos parceiros. Com uma equipe atual de 32 pessoas, a EMPRESA C tem
perspectiva de que seu headcount cresca para cerca de 45 pessoas até fevereiro de 2016. Na

EMPRESA C coletamos dados de duas equipes, a Equipe W e a Equipe K.

Apresentamos na Tabela 2 as caracteristicas das empresas participantes.
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EMPRESA Empresa A Empresa B Empresa C
ANO DE 1996 1993 2011
CRIACAO
QTD DE 45 17 120
CLIENTES
QTD DE 550 61 32
FUNCIONARIOS
AREA DE Empresas de diversos
ATUACAO setores: telecomunicagdes,
eletroeletronicos, . . Plataforma de anuncios
< . Empresas da &rea de energia. X
automacdo comercial, geolocalizados
financeira, midia, energia,
salide e agronegécios
PRODUTO Inovacéo, testes, Software préprio para gestao Plataforma de andncios
consultoria integrada de ativos fisicos. geolocalizados
Variedade de Miulltiplos escopos Slsteme_l unico com Slstema} Unico com
produto customizacdes e servigos customizacdes e servicos
Complexidade do Variavel Alta Alta
produto
Cliente por - L
produto Um para um Mudltiplos Mudltiplos
Objetivos das Desenvolvimento e
equipes de Variados Melhorias no software melhorias no software
desenvolvimento Parametrizacdo para clientes Parametrizagdo para
clientes
Regra de negécio  Variavel Complexa Em construcao
Marcos Ampliou o seu escopo de
importantes atuacdo incluindo outros
Crise de 2008 processos e atividades de Entrada de um “Anjo

gestdo
Duplicacdo de clientes,
aumento da equipe

como sécio

Crescimento

Acompanha a crise
financeira do pais

Muitos clientes em potencial
no Brasil

Perspectivas de
crescimento

Perspectiva de
crescimento

Baixa, mercado em crise

Alta

Alta

Estrutura Projetizada Por modulo do sistema Por area de atuagdo
Formato das - . Fixa, por area, com Fixa, por médulo, com
. Variavel por projeto N . N -
equipes realocacGes eventuais realocacdes eventuais
Composicdo Gerente de Projeto

padrédo da equipe

Lideranca de equipe e
técnica
Desenvolvedores

Gerente de Projeto distante
Sem lideranca formal
03 desenvolvedores

01 lideranca formal (pouco
exercida)
03 desenvolvedores

Eventualmente: testers e 01 testers Eventualmente: designers
designers
EspeC|aI|zafgao Variavel Alta Alta
das equipes
Horario de ¢\ ibilidade alta Flexibilidade alta Flexibilidade alta
trabalho

Oferecimento de
area de lazer

Sim

Nao

Improvisada
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O perfil das equipes pesquisadas esta descrito na Tabela 3.

Tabela 3 - Caracterizacdo das Equipes pesquisadas

EMPRESA Empresa A Empresa B Empresa C
Equipe X Z Y W K
Data de inicio 2011 Nov/14 Fev/15 Jan/15 Ju/13
Data de término  Marco /16 Julho /15 Semtérmino  Sem término Sem término
Tempo de
formacéao no inicio 04 anos 03 meses 06 meses 07 meses 02 anos
da pesquisa
leerange_\s Gerente Gerente Gerente - e
formais
Estagio de Declinio Formacéo Formagéo Performance Performance

desenvolvimento  cgnclusio

Tamanho minimo

. 07 05 03 03 03
da equipe
Tamanho maximo 15 05 04 03 04
da equipe
Quantidade de 3 5iqas ) 01 saida
movimentagdes na 03 entrad - 01 saida 01 entrad -
equipe entradas entrada
Intervencéo do Intensa Minima Minima Minima Minima
cliente

Nas equipes participantes da pesquisa houve grande variagdo com relacdo aos papéis
de lideranca existentes. A variacdo ocorreu com relacdo a existéncia ou ndo de uma lideranca
formal na equipe; na proximidade dessa lideranca com a equipe e ao estilo de lideranca
praticado formalmente. Uma das equipes, por exemplo, ndo possuia lideranca formal, outra
possuia uma geréncia de projeto que ndo participava do dia a dia da equipe, enquanto uma
terceira equipe tinha uma geréncia de projeto e lideres de equipe e de projeto convivendo

préxima e intensamente com os demais integrantes da equipe.

A semelhanc¢a da amostra com rela¢do a adocao do processo de desenvolvimento agil,
mostrou, ainda assim, variagdes praticas importantes em cada equipe com relacdo a adocgéo e
fidelidade as ferramentas, estratégias e principios ageis. Um exemplo disso € a existéncia de
papéis formais de lideranca em uma das equipes, contrariando o principio de autogestéo.
Mesmo diante dessa aparente homogeneidade, o0 método de coleta de dados possibilitou que
coletdssemos dados de experiéncias anteriores dos nossos entrevistados que serviu de input
para 0 método de analises comparativas da teoria fundamentada, que nos permitiu questionar

e estender a realidade de outros contextos organizacionais e de equipe.

Por uma questdo de ética, para garantir o anonimato e preservar o sigilo dos

depoimentos dos individuos que participaram desta pesquisa, os perfis individuais serdo
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apresentados de uma forma consolidada e os trechos extraidos das entrevistas seréo

identificados genericamente informando apenas o papel ou cargo do entrevistado que deu

aquele depoimento. Empregamos, portanto, todo o esforco necessario para garantir que as

falas dos nossos participantes nao Ihe exponham de forma alguma. Entretanto, para o caso de

auditoria dos nossos pares, conseguimos rastrear nos nossos documentos de analise todos 0s

individuos participantes e suas falas.

Consideramos como individuos participantes da pesquisa: (1) todos os membros das

equipes de desenvolvimento, incluindo, quando existia, gerentes, lideres, testes e designers; e

(2) os profissionais em cargos executivos.

A seguir apresentamos a consolidacéo do perfil dos nossos participantes:

CARGOS PESSOAS
CEO 01
Outros tipos de (Gerente de Projeto) 03
Gerente de producéo/operagdo 03
Gerente de Projeto 03
Designer 01
Desenvolvedor 17
Tester 05

PAPEL COCOMITANTE PESSOAS
(S6cio) 05
Lider de equipe 03
Lider técnico 02

TEMPO DE EMPRESA PESSOAS
Menos de 01 ano 05
Entre 01 ano a menos de 02 anos 04
Entre 02 anos e menos de 03 anos 04
Entre 03 anos e menos de 04 anos 03
Entre 04 anos e menos de 05 anos 05
Entre 05 anos e menos de 06 anos 04
Entre 06 anos e menos de 07 anos 02
Entre 07 e 10 anos 05
14 anos 01

IDADE PESSOAS
Entre 23 e 24 anos 05
Entre 25 e 26 anos 07
Entre 27 e 29 anos 03
Entre 30 e 32 anos 07
Entre 33 e 36 anos 07
Mais de 40 anos 04
SEXO PESSOAS
Mulher 07
Homem 26
NIVEL PESSOAS
Trainee 01
Junior 06
Pleno 03
Sénior 06
n/a 13
N&o é definido 4
Menos de 02 anos 01
02 a 03 anos 03
04 a 05 anos 08
06 a 07 anos 04
09 anos a 06
12 a 13 anos 03
14 e 15 anos 04
17 anos 04




53

3.3 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

O periodo de coleta de dados foi de 25 de fevereiro de 2015 a 15 de janeiro de 2016,
com 33 participantes entre gerentes, lideres, desenvolvedores, testers e designers, diretores

das empresas e gerente de capital humano.
EMPRESA A

A coleta de dados na EMPRESA A aconteceu de fevereiro a dezembro de 2015.
Nossas primeiras entrevistas foram realizadas com profissionais de cargos executivos da
empresa. Em marco de 2015 comecamos a coleta de dados nas Equipes X e Z, conforme

descricdo abaixo.

A Equipe X é vinculada a um projeto que em dezembro de 2015 completou 64 meses,
ou 05 anos e quatro meses de existéncia. Nosso primeiro contato com a equipe atual desse
projeto aconteceu oficialmente no dia 03 de margo de 2015 quando fizemos nossa primeira
entrevista com o gerente do projeto na época. Sendo assim, quando iniciamos nossa coleta de
dados o projeto ja tinha uma trajetéria de 54 meses. Nossa coleta de dados nessa equipe foi

encerrada em dezembro de 2015.

Nesta equipe, nossa coleta de dados se concentrou em dois periodos: antes do inicio da
pesquisa e depois do inicio da pesquisa. A andlise sobre a trajetdria e a vivéncia anteriores da
equipe foi feita com base na reconstituicdo das lembrancas e relatos dos integrantes atuais a
respeito do que presenciaram desde que entraram na equipe, ou sobre 0 que ouviram dos
membros mais antigos quando entraram no projeto. Como 0s membros atuais tém tempos
diferentes na equipe, nem todos participaram da sua formacdo original e ndo vivenciaram
alguns marcos importantes na histéria do projeto e da equipe. Em paralelo, a analise sobre as
vivéncias e eventos ocorridos depois do inicio da pesquisa foi baseada na triangulacdo das
interpretacdes de todos os membros atuais da equipe, assim como, da nossa observacdo néo-

participante realizada no ambiente de trabalho do projeto.

Em marco de 2015, no inicio da nossa coleta, a equipe era composta pelo gerente de
projeto de projeto e mais seis pessoas: um lider técnico, um lider de equipe, dois
desenvolvedores (um sénior e um pleno), e dois testers (um junior e um trainee). No inicio da
coleta de dados todos os integrantes da equipe eram homens, mas em maio de 2015
aconteceram trés movimentac6es na equipe, mantendo o seu tamanho: mudanca do gerente de

projeto; o lider de equipe saiu da empresa e entrou no seu lugar um tester sénior; o
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desenvolvedor sénior pediu para sair do projeto e entrou no seu lugar um outro desenvolvedor
sénior, ex-membro da equipe. Nesta nova configuracdo, entraram duas mulheres na equipe,

uma no papel de gerente de projeto e a outra no papel de tester.

Ao final da nossa coleta de dados o projeto estava na sua ultima fase, a de concluséo,
com previsdo de ser encerrado em 03 meses. Nesta reta final a equipe estava desenvolvendo
poucas funcionalidades, e se concentrando na passagem de conhecimento para o cliente poder

operar e manter o sistema de forma independente.

Nosso primeiro contato com a Equipe Z aconteceu oficialmente no dia 10 de marco de
2015 em entrevista com a gerente do projeto. A formacgédo da Equipe Z estava vinculada a um
projeto que iniciou em novembro de 2014 e foi concluido em junho de 2015, totalizando 08
meses de existéncia. Quando iniciamos a coleta de dados o projeto tinha 04 meses de
existéncia. A coleta de dados nessa equipe foi encerrada no dia 01 de junho de 2015,
convergindo com o periodo de conclusdo do projeto. Sendo assim, acompanhamos os Ultimos

04 meses do projeto.

Sua configuracdo no inicio da nossa coleta era de cinco pessoas mais a geréncia de
projeto, um lider técnico, trés desenvolvedores (um pleno e dois juniores) e um estagiario.
Com excecdo da gerente de projeto, todos os integrantes da equipe sdo homens. No ultimo
més, a medida que o projeto chegava a sua conclusdo alguns membros foram sendo

realocados para outros projetos.
EMPRESA B

A coleta de dados na EMPRESA B comecou em julho de 2015 e terminou em
dezembro de 2015. Nossa primeira entrevista foi com a geréncia de projeto, e em seguida com
0s integrantes das equipes. Em julho de 2015 comegamos a coleta de dados na Equipe Y.

A Equipe Y é alocada para um mddulo do sistema da Empresa B, e tinha 10 meses de
formada quando iniciamos a coleta de dados. As atividades realizadas pela equipe séo
essencialmente atividades de corregéo e melhoria num sistema antigo e ja comercializado. A
maior dificuldade, principalmente para os novatos, é entender a complexa e variavel regra de
negocios do sistema com seus indmeros parametros, o que atrapalha a visdo total do produto.
A equipe possui quatro membros, trés desenvolvedores e um tester. Essa é a configuragéo
padrdo que pode variar de tamanho em situa¢Ges pontuais, mas que costuma voltar para sua

configuracdo original apds o problema resolvido.
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A composicao da equipe € homogénea, sdo todos homens, com uma faixa etéria que
varia de 26 a 34 anos. A equipe, no geral, possui baixa senioridade, sdo trés juniores e um
desenvolvedor sénior. Esta formacéo atual da equipe é recente, dois dos seus integrantes, ou
seja, metade da equipe, possuia no maximo seis meses de empresa. Ao final da nossa coleta
de dados, um integrante pleno saiu da empresa por motivos pessoais, e a equipe ficou com 03
integrantes, sem previsao de reposi¢édo da vaga.

EMPRESA C

A coleta de dados na EMPRESA C foi iniciada em julho de 2015 e concluida em
dezembro de 2015. Nossa primeira entrevista foi com o CEO da empresa via Skype, quando
agendamos as entrevistas com os integrantes das Equipes W e K, que aconteceram no mesmo
més. As Equipes W e K sdo equipes com 03 pessoas cada, todos desenvolvedores, existe um
designer com um papel mais horizontal em alguns dos projetos da empresa. Uma equipe €
responsavel pela &rea mobile e a outra é responsavel pela area core da empresa. A composi¢éo
da equipe é altamente homogénea sdo todos homens com idades entre 24 e 30 anos. No inicio

da nossa coleta de dados, um dos integrantes da equipe mobile saiu da empresa.
3.3.1 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para construir uma teoria densa e bem desenvolvida, escolhemos instrumentos que
permitissem coletar dados detalhados, focados e completos que fossem além do que estava
sob a superficie da vida social e subjetiva, e que revelassem opinides, sentimentos, intencdes e
acOes dos pesquisados, assim como, 0s contextos e as estruturas da sua realidade. Para esta
pesquisa foram selecionados 0s seguintes instrumentos de coleta de dados: questionario,
entrevistas individuais intensivas e observacdo ndo participante. A ado¢do destes métodos
permitiu a triangulacdo dos dados, estratégia importante para garantir a qualidade da pesquisa.

Questionario

Elaboramos e aplicamos um questionério individual a todos os membros das equipes.
Este questionario foi aplicado depois de realizada a primeira entrevista com cada participante,

para ndo influenciar suas respostas iniciais. O questionario esta no Apéndice A desta Tese.

O questionéario foi aplicado para mapear a convergéncia das percepcdes individuais
dos integrantes da equipe sobre seus colegas, e identificar membros relevantes, considerando
a perspectiva dos seus colegas. Para este mapeamento, foram adotadas apenas perguntas com

conotacdes positivas, para evitar um possivel constrangimento do respondente em criticar
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seus colegas, o que poderia afetar uma resposta sincera. Ao identificar esses membros de
destaque, analisamos se e como suas respostas convergem ou divergem dos demais membros

da equipe.
Entrevistas individuais intensivas

O emprego da entrevista qualitativa para mapear e compreender a realidade dos
respondentes fornece dados basicos para o desenvolvimento e compreensao das relagdes entre
0s atores sociais e 0 contexto em que estdo inseridos. O objetivo € uma compreensdo
detalhada das crencas, atitudes, sentimentos e motivacdes em relacdo ao comportamento das
pessoas em contextos sociais especificos (GASKELL, 2002). Como foram abordadas
questBes sobre 0s processos organizacionais, iniciamos com perguntas sobre essas praticas
coletivas, seguidas por perguntas sobre a participacdo e a opinido dos entrevistados sobre

essas praticas.

Para iniciar a exploracdo do campo, adotamos perguntas amplas, abertas e néo
valorativas, para levar o entrevistado a descrever e refletir sobre suas experiéncias, e provocar
uma discussdo detalhada do tépico, dando espaco para informacg6es imprevistas (CHARMAZ,
2009). As perguntas do roteiro de entrevista foram semiestruturadas e tivemos o cuidado de

evitar perguntas confusas e direcionadoras. No Apéndice C esta o roteiro de entrevista.

Nesta pesquisa 0 roteiro de entrevista serviu como norteador, mas durante as
entrevistas foram surgindo novas perguntas baseadas nas respostas dadas pelos entrevistados.
Quando um deles respondia algo novo, buscavamos aprofundar a compreensdo desse novo
conceito fazendo perguntas especificas. Diante disso, durante a coleta de dados, novas

perguntas foram sendo adicionadas ao roteiro original.

Durante a coleta de dados, observamos que algumas das perguntas amplas do roteiro
geraram desconforto em alguns participantes e, consequentemente, dificuldade em respondé-
las. Alguns participantes perguntavam “Mas com rela¢éo ao que?”, “Como assim?”, “Em que
sentido?”. Isso parece refletir o perfil desse grupo de participantes que, em sua maioria
formados em ciéncia da computagdo ou em alguma engenharia, tém um pensamento linear e

objetivo propenso a dar respostas apenas para perguntas objetivas e diretas.

Esse perfil dos participantes também gerou dificuldade nas perguntas que exigiam que
o0s entrevistados refletissem sobre assuntos ou sentimentos que eles nunca tinham parado para

pensar anteriormente, como é possivel visualizar nos exemplos abaixo:
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e Pergunta: “Vocé consegue descrever o que seria um relacionamento profissional?”
e Resposta: “Caramba, agora me pegasse, deixa eu pensar um pouco”.

e Pergunta: “E qual é o desafio de vocés como gestores?”
e Resposta: “Como gestor, Tatiana, eu nunca tinha pensado assim [...]”.

e  Pergunta: “Me fala uma coisa, de forma geral assim, como é que vocé se descreveria?”
e Resposta: “P0, essa é uma pergunta dificil (risos). Eu nao sei. Assim, em que sentido?”

Nestes casos, alguns entrevistados s precisavam de um pouco mais de tempo para
pensar sobre o que foi perguntado, e em seguida conseguiam elaborar uma resposta a
pergunta. Em outros casos, eles ndo sabiam realmente como responder e ficavam travados.
Para tentar ajuda-los nestas situacdes, costumavamos fazer perguntas de mais facil reflexdo

para eles irem aos poucos se familiarizando com o que foi perguntado.

Uma das perguntas que alguns ndo sabiam como responder foi: “Me fala sobre cada
um dos integrantes da equipe”. Ao dar uma resposta superficial, falando apenas do cargo e do
tempo de empresa de um dos colaboradores, nos insistimos: “Ta, mas me fala mais sobre
ele...”. Nesta hora o entrevistado ndo soube o que falar, entdo nos delimitamos um pouco mais
a pergunta: “Fala da parte comportamental...”. O participante continuou sem saber o que
responder: “Comportamental, caramba, agora pegou... Ndo sei o que falar dele, Tatiana,
agora me pegasse”. Diante da dificuldade evidente do entrevistado em abstrair e refletir,
tentamos uma outra abordagem: “Vamos comegar por vocé? Como vocé se descreveria? Qual
é sua autoimagem como profissional, incluindo parte técnica e parte comportamental, vamos
fazer um exercicio”. Ainda assim, ele demonstrou dificuldade em responder, se atendo, mais

uma vez, apenas a questdes objetivas como cargo e tempo de trabalho.

Por fim, decidimos despersonificar, desvincular a pergunta sobre alguém especifico
(um colega, ou ele mesmo), e partimos para algo que ele poderia se sentir mais familiarizado:
“Quais sdo os critérios que vocé usaria pra avaliar um desenvolvedor?”. Nesta nova
abordagem, ele conseguiu dar uma resposta reflexiva e aprofundada diminuindo o seu
desconforto. Aproveitando o raciocinio emendamos “Entdo com base nesses critérios ali,
como vocé se autoavalia?”, e, por fim “Entdo aproveita esses critérios pra falar sobre o resto
do pessoal (da equipe)”. Ao falar sobre os critérios que ele usa para avaliar 0s
desenvolvedores no geral, ele esta falando sobre fatores que ele considera importante dentre

tantos possiveis, ou seja, ele esta falando sobre ele também.

Ao todo foram realizadas 50 entrevistas individuais intensivas, totalizando 48 horas de
audio. A duracdo media das entrevistas foi de 60 minutos, e em alguns casos foram realizadas

duas ou trés entrevistas por participante.
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Observagdes ndo participantes

A observacgdo dos fenémenos é o nucleo do procedimento cientifico. A observagédo foi
utilizada para compreender como 0s participantes se comunicavam, interagiam, se
relacionavam e se comportavam nas diversas situacfes intraequipe. A observacdo forneceu
dados para aprofundar e validar a compreensdo dos dados das entrevistas e do questionario, e

revelar outros pontos que ndo foram coletados através de nenhum outro instrumento.

Seguindo as orientacbes de Charmaz (2009), registramos, durante a observacéo,
anotacbes completas e detalhadas sobre as ac¢des individuais e coletivas dos pesquisados;
historias e observagdes sobre o que foi observado; processos significativos que ocorreram no
ambiente; o uso (formal/ informal) da linguagem por parte dos participantes; e situar os atores

e as acBes em cenarios e contextos.

Entre outras coisas, observamos: quem estava falando (ou ndo) com quem; quem
estava em conflito; quem era parceiro de quem, etc. Esses “comportamentos interpessoais
podem dizer bastante, a um observador treinado, sobre questdes sociais e emocionais que
estdo vivas no grupo, incluindo questdes impulsionadas por forcas inconscientes, bem como

aqueles de que os membros estdo conscientes” (HACKMAN, 1987, p. 321).

As observacdes realizadas aconteceram desde o primeiro contato com a equipe. Desta
forma, tivemos o cuidado em observar informalmente o comportamento dos integrantes da
equipe, quando possivel, mesmo antes deles perceberem a nossa presenga. Nesta observagao

inicial tentamos mapear alguns dos itens descritos acima.

Agendamos as observacdes formais apenas apoOs a realizacdo das entrevistas com
todos os integrantes da equipe. Esta estratégia foi adotada para possibilitar que as equipes
ganhassem aos poucos familiaridade com a pesquisadora, pois essa familiaridade é
fundamental para permitir que os integrantes da equipe figuem a vontade com a presenca da
pesquisadora durante a observacdo formal. Entretanto, mesmo com o contato inicial durante
as entrevistas, a presenca da pesquisadora como observadora no ambiente de trabalho da
equipe fez com que eles tivessem um comportamento mais premeditado e menos espontaneo
num primeiro momento. Porém ainda durante o primeiro dia formal de observacdo, os
integrantes da equipe tinham lapsos de espontaneidade, como se esquecessem

momentaneamente a presenca da pesquisadora.
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Na Equipe X fizemos mais observagdes, foram quatro observacdes formais durante
quatro dias, o dia todo. Todos os integrantes da equipe eram informados sobre a realiza¢do da
observacdo na véspera. A equipe ficava numa espaco separado das outras equipes. Sentamos
numa das baias disponiveis no ambiente com nosso notebook. Tentamos interagir 0 minimo
possivel, mesmo quando alguns integrantes da equipe faziam brincadeiras ou perguntas
direcionadas a observadora, o que acontecia com maior frequéncia ao final do processo de
observacao. A seguir apresentamos trechos retirados do nosso diario sobre as observacoes

realizadas na Equipe X, e no Apéndice G desta Tese apresentamos 0 Roteiro de Observacao.

Observacao realizada na Equipe X, no dia 05/08/2015, iniciada as 07h30.
Cheguei 07h15, mas como a gerente tinha me dito que Fulano e Sicrano s6 iam
chegar a partir das 08h, fiquei esperando. As 07h30 eu j& estava na sala com Fulano
e Sicrano, o restante da equipe ainda néo tinha chegado. Logo em seguida presencio
0 seguinte didlogo entre eles:

Fulano: “Visse ontem? Beltrano nem comegou os testes”,

Sicrano: “Foi? E isso quer dizer o que? Que vamos atrasar?”,

Fulano: “Quer dizer que ele ndo aprendeu a instalar a ferramenta do SVN,

que eu vou ter que fazer, que vamos atrasar”;

Sicrano: “mas isso ja era esperado”,

Fulano: “S¢ se fosse pra vocé” (voz de brincadeira).

As 08h25 Beltrano chegou na sala e deu um bom dia baixinho, eu e Sicrano
respondemos, mas Fulano nem olhou. Sicrano chamou o nome de Beltrano, e
trocaram algumas palavras.

A equipe hoje esta bem silenciosa, mal interagem. Fulano vive digitando, parece que
esta no chat batendo papo.

Fulaninho chegou, ja comegou a bagunga. Sicrano comegou a brincar com ele.
Fulaninho ndo falou comigo, ai Sicrano. disse “Vocé ta cego, ndo viu Tatiana
aqui?”, ai ele me cumprimentou rindo, e comentou brincando ‘“Porra, a gente nao
tinha combinado que eu ia ignorar ela, como se ela ndo estivesse aqui?”, ai Sicrano
brincou “Finalmente um dia de paz”. Fulaninho e Sicrano se tratam com muita
intimidade, trocando palavroes entre si.

Perto do almogo, os desenvolvedores comegam a brincar mais. E os testers estdo
bem calados. Neste momento, s6 quem interage sdo os trés desenvolvedores. As
brincadeiras variam muito, vdo desde brincadeiras de conotagdo sexual, fofoca sobre
outros, novidades. Fulaninho tira onda com Beltrano. “Beltrano, cala a boca”.
Beltrano na verdade estava calado, ele € o mais silencioso da equipe. Beltrano
responde brincando “Sim, papai”, ai comega a interagir mais com os colegas.

3.4 ANALISE DOS DADOS

No total foram coletadas e gravadas 48 horas de audio das entrevistas intensivas que
foram transcritas na sua integra para facilitar o processo de analise dos dados. Para apoiar a
analise foram utilizadas algumas ferramentas: (1) software de analise qualitativa NVivo
versdo 10; (2) Excel para tabulacdo dos questionarios aplicados e controle das informac6es
quantitativas simples: como controle da quantidade de horas de entrevistas e observagoes; e

(3) Power point, papel e caneta para apoio na construcéo dos diagramas e do modelo tedrico.
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Para a andlise e sintese dos dados adotamos as técnicas da Teoria Fundamentada com
orientacdo construtivista que vé os dados e andlises como gerados a partir de experiéncias
compartilhadas e da interacdo entre os participantes. Procuramos descobrir conceitos e

relacGes nos dados e organiza-los em um esquema explanatorio teérico (CHARMAZ, 2009).

Como ja mencionamos, na Teoria Fundamentada o processo de coleta e analise dos
dados se retroalimentam ocorrendo de forma sequencial. A analise comegou com a primeira
entrevista e/ou observacdo, que conduziu a proxima entrevista ou observacdo, seguida por
mais andlise, mais trabalho de campo e, assim, sucessivamente. O processo de anélise foi
baseado na codificagdo, ferramenta analitica que nos auxiliou a trabalhar sistematicamente
com grande quantidade de dados brutos, identificando e relacionando os conceitos, que sdo a
base para a construcdo da teoria (CHARMAZ, 2009; STRAUSS & CORBIN, 2008).

A medida que os conceitos e as relacdes emergiram dos dados, fomos usando essas
informacdes para decidir onde e como conseguir dados adicionais que ajudassem no
desenvolvimento das categorias e na evolugdo da teoria. Cada novo incidente observado foi
comparado ao conteudo das categorias ja formadas, o que levou ao aprimoramento de suas

propriedades ou a criacdo de outras categorias, quando necessario (CHARMAZ, 2009).
3.4.1 CODIFICACAO

O processo de codificacdo qualitativa, € a primeira etapa analitica da teoria
fundamentada. A codificacdo busca definir o conteddo dos dados coletados, nomeando e
classificando os segmentos dos dados, de forma a categorizar, resumir e representar cada parte
(CHARMAZ, 2009). Nosso processo de andlise dos dados seguiu trés etapas da codificacdo,
ndo necessariamente sequenciais: codificacdo aberta, codificacdo axial e codificagédo seletiva.
Cada uma dessas etapas de codificacdo foram sucedidas e precedidas da redacdo de

memorandos, que analisaremos na subsecéo 3.4.2.
Codificagéo aberta

A codificacdo aberta € o primeiro tipo de codificagdo que ocorre no processo de
analise da teoria fundamentada, e exige que os pesquisadores qualitativos estejam abertos para
explorar os conceitos tedricos que possam ser reconhecidos nos dados. A codificacdo inicial
busca nos dados brutos conceitos e categorias, detalhando, quando possivel, suas propriedades
e dimensGes. A codificacdo inicial nos permitiu o primeiro contato analitico com os dados
coletados (CHARMAZ, 2009).
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Na codificagdo aberta nos concentramos em cada segmento dos dados, tentando
identificar as a¢fes existentes em cada trecho. Nesta etapa o processo foi rapido e esponténeo,
estimulando que ganhassemos novas percep¢des sobre os dados coletados. Esses codigos
iniciais eram provisorios, e passaram por sucessivas compara¢des com novos cédigos e novos

dados ao longo do processo de andlise.

Seguindo a sugestdo de Charmaz (2009), optamos por codificar usando palavras no
gerandio que refletissem a acdo realizada pelos respondentes. Desta forma, redobravamos o
cuidado para ndo realizar, 0 que a autora chama de, ‘“saltos conceituais”, adotando
prematuramente teorias antes de realizar todo o trabalho analitico. Durante a codificacéo
inicial buscavamos retratar os significados e acdes presentes. A Tabela 4 exemplifica uma das

nossas codificacdes iniciais.

Tabela 4 - Exemplo da codificacdo inicial num trecho de entrevista

Cddigos iniciais Trecho da entrevista

Intensidade da interagdo [...] @ maior interagdo como equipe €

durante o planejamento do que a gente chama de sprint, que é o

Quando ocorre a interagdo  periodo de desenvolvimento de uma funcionalidade um pouco
maior, e ai é que a gente interage mais,

Alinhando informagdes a gente chega: “Olha, tem que fazer isso”,

a gente junta todo mundo e diz: “O que é que vocé pode fazer
disso, 0 que pode fazer em um més disso?”.

[...] Eu acho que a equipe interage mais durante o planejamento.
(Desenvolvedor)

Tomando decisGes em conjunto

Interagindo durante o planejamento

A codificagdo aberta também foi realizada nos nossos relatérios de observacdo, e 0s
codigos obtidos foram comparados aos cddigos originados das entrevistas com 0s
participantes. Os codigos do relatério de observacdo complementavam ou coincidiam com 0s

codigos das anélises das entrevistas. A Tabela 5 exemplifica essa codificacao:

Tabela 5 - Exemplo da codificagdo inicial num trecho do relatorio de observagdo

Cadigos iniciais Trecho do relatério de observacgao

Intensidade da interagdo / quando  Perto do almogo, os desenvolvedores comegam a brincar mais.
ocorre a interagao

E os testers estdo bem calados. Neste momento, sé quem

Divergindo no padréo de interagdo . x A
interage séo os trés desenvolvedores.

Interagindo socialmente As brincadeiras variam muito, v@o desde brincadeiras de
Interagindo com intimidade conotagdo sexual, fofoca sobre outros, novidades.

Puxando papo Fulaninho tira onda com Beltrano. “Beltrano, cala a boca”.
Tomando a iniciativa da interagéo Beltrano na verdade estava calado.

Identificando traco comportamental ~ Ele € o mais silencioso da equipe.
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Codificagéo axial

Apos iniciada a codificacdo aberta surgiram relagdes entre as categorias previamente
elaboradas, indicando causas possiveis, contexto de influéncia, condic6es estruturais, as acoes
e interacbes que ela abrange, bem como suas consequéncias. Iniciamos entdo a codificacdo
axial, que relaciona as categorias e subcategorias identificadas na codificagcdo aberta, e define
as propriedades e dimensdes dessa categoria (CHARMAZ, 2009). A Figura 7 ilustra um

primeiro esboco de diagrama, relacionando as categorias identificadas na codificacédo aberta.
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Figura 7 — Esboc¢o de um diagrama da etapa de codificacdo axial

A codificagdo axial pretende classificar e sintetizar grandes quantidades de dados.
Esse tipo de codificacdo desenvolve uma ampla rede de relagdes em torno de uma categoria
teorica, respondendo questdes sobre “quando, onde, por que, quem, COMO e com que
consequéncias”. Strauss e Corbin (1998) definiram um esquema de organizacdo na analise
axial para responder as questdes acima: condic¢des, contexto que define o a estrutura do
fendmeno; acdes e interacbes dos participantes; e consequéncias dessas interagdes
(STRAUSS & CORBIN, 1998; CHARMAZ, 2009).

Codificagéo seletiva

A codificacdo seletiva € a etapa mais madura da analise e codificagdo dos dados, e seu
objetivo € integrar e refinar as categorias construidas. A codificacdo seletiva vai sendo

desenvolvida no decorrer de todo o processo de coleta e analise dos dados, pois a integracdo é
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um processo continuo. O pesquisador, ao final desta etapa, deve apresentar um conjunto de
conceitos inter-relacionados para explicar o fendmeno. Essa explicacdo, tende a estar, nas
palavras de Strauss & Corbin (1998, p.145), “entremeadas inocuamente na narrativa”. Para os
autores, a forma como sera apresentado, no relatorio final, esse conjunto de conceitos inter-
relacionados, € uma questdo estilistica do pesquisador, pois ndo ha uma forma correta para
declarar essas relagdes. Optamos, na nossa narrativa, por apresentar de forma mais clara e
especifica as nossas declaracGes explanatérias (STRAUSS & CORBIN, 1998).

Na ultima etapa realizamos a integracdo final da teoria em torno da categoria central,
com uma linha narrativa que vai ao centro da coesdo. Essa categoria central abrange os dados

relativos ao fendmeno pesquisado.

3.4.2 REDACAO DOS MEMORANDOS

Durante a pesquisa foram elaborados memorandos com o objetivo de auxiliar na
andlise dos dados, e para garantir que nos mantivéssemos profundamente envolvidos na
pesquisa, em intenso processo de analise e reflexdo sobre os dados, conceitos e propriedades
(CHARMAZ, 2009). Na redacdo dos memorandos adotamos alguns procedimentos sugeridos
por Charmaz (2009, p. 115):

e Definimos cada codigo ou categoria pelas suas propriedades analiticas;

e Detalhamos os processos agrupados pelos codigos ou categorias;

e Comparamos dados com dados, dados com cddigos, codigos com cddigos, codigos
com categorias e categorias com categorias;

e Levamos para 0 memorando os dados crus;

e Apresentamos evidéncias empiricas suficientes para sustentar nossas definicdes da
categoria e das afirmacdes analiticas a ela relacionadas;

e Propomos hipoteses a serem checadas no campo;

e |dentificamos lacunas na analise.

Segue abaixo trechos ilustrativos de um dos memorandos gerados durante a pesquisa:

23/05/2015 - AMIZADE - ACEITACAO E TOLERANCIA AOS DEFEITOS

Quando as pessoas desenvolvem entre si um lago, que vou chamar por enquanto de
"amizade", esse laco parece formar uma rede de aceitacdo e tolerancia aos problemas de
temperamento e comportamentais dos outros. E como se entre as pessoas que desenvolveram
aquele lago vocé tem a permissdo de ser e se mostrar como vocé €, vocé fica mais a vontade
para abrir mdo das mascaras sociais e se expor. Entdo pessoas ranzinzas, mal-humoradas,
chatas, pirangueiras, e todo o espectro tido como "defeitos" passam a ser aceitas independente
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dos defeitos que carregam. Nao sé isso, as outras pessoas passam a lidar com leveza e
brincadeira quando esses "problemas" de temperamento e comportamento aparecem, e isso vira
uma grande piada interna, sem afetar a harmonia e o clima da equipe. E algo aceito como
fazendo parte, ja conhecido e ja incorporado. Mas até que ponto vai o limite dessa aceitacdo?

Segundo o entrevistado XX: “Bom, no comego, €... assim, eu, que tava mais eu e o
Fulano, eu tinha um pouquinho de problema com o Fulano, porque achava que ele era muito
manddo, e eu sou meio rebelde, [...]. Mas assim, fui aprendendo a conviver, tanto que, tipo,
hoje a gente é muito amigo, era mais um jeito de, tipo... era mais tipo... era me acostumar com
0 jeito dele, e aceitar que ele é daquela forma”.

Posso até supor que isso aumenta a aceitagdo ao erro na tarefa também, neste caso,
ndo quer dizer que ndo haja uma acdo de correcBes, mas que 0s "amigos" assumem 0 erro
como deles também, e entram para ajudar na corregéo.

Segundo XX1: “Ficou aquela unido, aquela abertura que a gente sabe que pode falar
qualquer coisa pro outro que ele vai levar aquilo ali na esportiva. Se a gente chegar pra
criticar o outro, ele vai entender aquilo ali, ndo vai ser “ah, o cara ta me criticando”, ndo.
Tem um elo que o cara pode se comunicar sem ter receio do que vai falar, porque ele sabe que
o cara que vai escutar ele vai entender o que ele estd falando”.

3.4.3 AMPLIACAO DA REVISAO DE LITERATURA

Apds concluida a construcdo da nossa teoria substantiva sobre coesdo em equipe de
engenharia de software, voltamos a revisdo de literatura para identificar e analisar os trabalhos
existentes relacionados com o0s nossos achados. Como mencionamos anteriormente, a
realizacdo de uma revisdo de literatura extensiva e profunda no inicio da pesquisa poderia

gerar graves vieses no nosso olhar e nas nossas analises, criando uma visdo preconcebida.

Apresentamos anteriormente, no Capitulo 2 desta Tese, uma breve reviséo de literatura
para nos guiar no inicio da coleta de dados. Ela permanece como conhecimentos preliminares
relevantes, mas ndo delimitadores. Entretanto, ap6s apresentarmos no Capitulo de Resultados
a construcdo da nossa teoria sobre coesdo em equipes de software fundamentada nos dados,
iremos apresentar no Capitulo 5, a discussdo do nosso modelo tedrico a luz dos trabalhos
relacionados. Desta forma, apresentaremos no Capitulo de Resultados as nossas descobertas
de pesquisa, € no Capitulo de Discussdo relacionaremos essas descobertas com pesquisas

existentes.

3.5 EVOLUINDO E AVALIANDO A TEORIA CONSTRUIDA

Os constructos adotados na pesquisa quantitativa, “validade”, “confiabilidade”,
“generaliza¢ao” se revelam inapropriados para serem aplicados em estudos qualitativos, por
carregarem concepgoes da “realidade”, “verdade”, “dados”, “mundo” que ndo se adequam a
abordagem qualitativa. Desta forma, os critérios tidos como “tradicionais” para avaliar

trabalhos cientificos se mostram problematicos (THURMOND, 2001; SILVERMAN, 2009).
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O principal objetivo da pesquisa cientifica é gerar conhecimento valido, que possua
rigor metodoldgico atraves do uso de métodos apropriados; coleta de dados apropriados e
suficientes, e analise rigorosa (THURMOND, 2001; SILVERMAN, 2009). Para garantir o
conhecimento valido durante o processo de construcdo e de analise desses dados, adotamos

algumas estratégias importantes.

A primeira estratégia para buscar a qualidade da pesquisa foi a realizacdo de um caso
piloto para testar a clareza com que o roteiro de entrevista estava estruturado e a redacdo das
perguntas, e identificar novos dados e varidveis que poderiam ser consideradas na amostra
tedrica. Como a qualidade e credibilidade da pesquisa comecam pela profundidade e alcance
dos dados coletados, isso ajudou a refinar o instrumento para coletar dados mais consistentes.

Durante a fase de coleta dos dados, o diario de campo nos ajudou a registrar situacoes,
eventos, insights, receios e reflexdes importantes durante toda vivencia no campo, ajudando
ainda a exercitar a memdria e a precisdo dos acontecimentos. Nosso diario de campo contém
descricOes detalhadas sobre todas as fases da pesquisa e questionamentos que surgiram
durante o processo; potenciais preconceitos e dificuldades. Nosso objetivo foi elaborar um
documento de pesquisa que permitisse auditoria dos pares, garantindo assim o critério de
dependabilidade (BRYMAN, 2008).

A escrita dos memorandos também foi fundamental para tornar o processo de
construcdo de dados transparente, “prestando atengdo a "transparéncia teorica", tornando
explicita a postura teorica a partir da qual a interpretacdo ocorre e mostrando como esta
produz determinadas interpretacdes e exclui outras”. A autorreflexéo e reflexo conjunta com
outros pesquisadores foram aliados para ajudar o pesquisador a revelar o que o campo lhe
apresenta ao invés de buscar no campo extratos que confirmem seus pressupostos e
preconceitos (THURMOND, 2001; SILVERMAN, 2009).

Na fase de construgdo dos dados, para garantir a confiabilidade dos resultados,
tomamos o cuidado de realizar a triangulacdo dos dados através de multiplas fontes de
evidéncias (entrevistas, observacéo e questionario). Enquanto isso, ao analisar e apresentar 0s
dados buscamos posicionar 0s extratos dentro do contexto, ter cuidado com sua
representatividade diante do todo, mencionando e analisando os casos desviantes, tendo
cuidado para ndo selecionar apenas 0s extratos que se adequassem a nossa preconcepg¢do do
fendmeno. Buscamos, por fim, apresentar o0 método de analise de dados de uma maneira
suficientemente detalhada (THURMOND, 2001; SILVERMAN, 2009).
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A perspectiva de reproducdo ou replicacdo da pesquisa aqui descrita ndo é aplicavel,
pois ndo estamos tratando de um experimento realizado em laboratério com condigdes
controladas e facilmente reproduziveis. Na pesquisa qualitativa, e mais precisamente no
método da teoria fundamentada, o campo pesquisado possui particularidades e propriedades
ndo reproduziveis em outros campos, nem no préprio campo em outro momento do tempo. Na
teoria fundamentada a base do processo de coleta e anélise dos dados esta vinculado aos
dados coletados, séo eles que véo orientar o pesquisador sobre, por exemplo, a necessidade de

fazer novas perguntas no roteiro de entrevista ou o que seria interessante focar na observacao.

Para dar continuidade futura a pesquisa realizada disponibilizamos todos os
instrumentos de coleta de dados (questionario aplicado e os roteiros de entrevista e
observacao); assim como, ilustramos e exemplificamos todas as etapas de analise dos dados.
Entretanto, a disponibilizacdo desse material ndo visa a replicagdo, como ja mencionamos
anteriormente, mas sim, possibilita o ponto de partida para o inicio de um novo processo de
pesquisa, sem contudo delimita-lo, visto que caso algum pesquisador opte por usar 0 méetodo
da teoria fundamentada, seus dados & que delimitardo seu processo de pesquisa e seus

instrumentos de coleta.

Por fim, entendemos que os resultados descritivos e analiticos apresentados no
proximo capitulo, com uma descricdo detalhada do campo, serdo suficientes para 0s
pesquisadores interessados em revalidar empiricamente a teoria construida e apresentada
nesta Tese. Desta forma, ao oferecer bases comparativas suficientes e informacdes
contextuais, tentamos ainda garantir a transferibilidade da teoria proposta para permitir que
outros pesquisadores tenham condicOGes de julgar a possibilidade de transferibilidade dos

nossos resultados para outros contextos.
3.6 QUESTOES ETICAS

Como toda abordagem de pesquisa com seres humanos, tomamos 0S seguintes

cuidados durante a primeira interacdo com os participantes e durante a realizacao da pesquisa:

(1) Explicar o objetivo da pesquisa;

(2) Reforcar que a sua participacdo na pesquisa é voluntaria e que ele pode desistir de
participar a qualquer momento;

(3) Garantir a confidencialidade e o anonimato das identidades dos entrevistados: seus

nomes foram omitidos;



67

(4) Perguntar se os participantes tinham o interesse em participar;
(5) Pedir autorizacgdo para gravar a entrevista;
(6) Pedir autorizacdo para observar, pois a observacao tem que ser consentida;

(7) Dar retorno do resultado as pessoas envolvidas na pesquisa.

Todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento onde afirmavam que

estavam cientes e em concordancia com as condi¢fes apresentadas
3.7 RESUMO DO CAPITULO

Concluimos aqui a apresentacdo e discussdo sobre o método de pesquisa adotado.
Abordamos o paradigma e a natureza da pesquisa, a escolha da teoria fundamentada como
método de coleta e analise dos dados, suas particularidade e seu processo de pesquisa. Para a
conducdo da pesquisa mencionamos a importancia de conceitos como “amostra inicial”,
“amostra tedrica” e ‘“‘saturagdo tedrica”’. Descrevemos, os participantes da pesquisa, oS
instrumentos de coleta de dados utilizados, e como a pesquisa foi conduzida em cada
empresa/equipe. Em seguida, delineamos o processo de andlise dos dados; discutimos 0s
critérios para avaliar a qualidade da teoria desenvolvida e a sua propriedade de nédo replicacédo
no entendimento quantitativo do termo. Por fim, tratamos das questfes éticas envolvendo o

planejamento, conducéo e conclusédo da pesquisa.
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4 RESULTADOS

A estruturacdo do nosso Capitulo de Resultados foi pensada para garantir um claro
entendimento sobre a historia analitica que permeia a nossa teoria sobre coesdo em equipes de
engenharia de software. Elaboramos, portanto, uma estrutura organizadora que nos permitisse
reunir narrativas diversas em uma histdria coerente. Sendo assim, diante da complexidade do
nosso desafio em, ndo apenas construir a teoria com base nos dados, mas também, explica-la
claramente e com detalhes conceituais suficientes, optamos por algumas estratégias que

compartilharemos a seguir.

Na préxima Secdo, delinearemos um esbogo geral 16gico que explicara resumidamente
toda a histdria analitica do nosso fenédmeno central, mencionando informacgdes contextuais e
fatores de influéncia. Essa Subsecdo servira como um guia ou mapa que desdobrara todas as
préximas subsecOes dos resultados, onde apresentaremos os aprofundamentos sobre cada um

dos elementos conceituais que compdem nosso fendémeno.

Para auxiliar o leitor a acompanhar, durante nossa narrativa, o desenvolvimento
progressivo da nossa andlise integrada, incluimos ao final de cada secdo ou subsecédo
paragrafos de conexdo entre as secdes, explicando como estdo relacionadas. Por fim, nossa
ultima estratégia foi, no decorrer da narrativa, ao analisar cada elemento conceitual relevante,
identificar em forma de proposicéo ou ilustrar com diagramas como esses componentes estdo
relacionados ou influenciam, diretamente ou indiretamente, nosso fendmeno central. O
agrupamento dessas proposicdes é a base para o detalhnamento da teoria sobre a coesdo em
equipes de engenharia de software, que sera apresentada no Capitulo de Discuss&o.

4.1 MAPA DA NOSSA HISTORIA NARRATIVA

A dindmica da coesdo de equipes esta atrelada a existéncia de um conjunto de pessoas
que interagem entre si para atingir um objetivo supostamente comum, mediada pelo contexto
em que estdo inseridas. Na nossa definicdo de equipe vamos adicionar novos elementos que
julgamos serem fundamentais para o entendimento da dindmica das equipes de engenharia de

software e, consequentemente, da sua coesao.

Na nossa teoria, partirmos do pressuposto que as equipes de software sdo sistemas
organicos e abertos, compostos por um conjunto de relacdes intra e extraequipe, de naturezas
maltiplas e mutéaveis, que se movem em determinada dire¢do, motivados por objetivos

também multiplos e mutaveis, com tendéncia para buscar seu equilibrio interno, e
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conservando sua capacidade de adaptagdo no decorrer do seu ciclo de vida. A unidade ou

componente da equipe s&o as pessoas, que chamaremos aqui de integrantes ou membros.

Para apresentar a estrutura narrativa e analitica que norteara a discussdo dos nossos
resultados, vamos discutir brevemente cada um dos elementos relacionados a nossa definicéo
de equipes: (1) sua tendéncia para buscar seu equilibrio interno e conservar sua capacidade de
adaptacdo; (2) sua propriedade orgénica e seu conjunto de relagBes, pois através das suas
relacBes a equipe se desenvolve e se modifica no decorrer do tempo, em constante construcdo
e aprendizado; (3) os objetivos multiplos e mutaveis que Ihe movem; e (4) o fato de ser um

sistema aberto que realiza trocas com 0 seu meio e com o contexto em que est4 inserida.
4.1.1 BUSCANDO O EQUILIBRIO

O termo “homeostase” tem origem na biologia e na fisica, e ¢ definido como a
capacidade de um sistema aberto e dinamico de manter a estabilidade e o equilibrio do seu
ambiente interno, através de processos autorregulatérios inter-relacionados, em busca de

condiges ideais de sobrevivéncia diante de alteragdes no ambiente (SPERELAKIS, 2001).

Para facilitar o entendimento do conceito de homeostase, faremos uma analogia entre
uma equipe e o corpo humano, um dos sistemas que deu origem a definicdo da homeostase. O
corpo humano € um sistema aberto extremamente complexo composto por 6rgdos com
funcdes e tarefas especificas, e por sistemas circulatérios e regulatérios que coordenam e
integram as atividades realizadas individualmente por cada 6rgdo, para garantir o
funcionamento correto do todo e o atingimento do seu principal objetivo, a sobrevivéncia do
sistema. Quando todos esses elementos funcionam corretamente, dizemos que o corpo esta

saudavel, ele esta em equilibrio.

Como o corpo € um sistema aberto e dinamico, ele recebe constantemente influéncias
e interferéncias do meio em que vive, ao comer, ao dormir, ao passar frio, ao pegar uma gripe,
etc., e também vivencia dentro do seu proprio sistema, mudangas e alteracBes de origem
interna. Essa é a realidade do corpo humano, estd sempre exposto a mudancas continuas de
maior ou menor intensidade. Sendo assim, seu equilibrio nunca é estatico, imutavel, ele esta

sempre passando por variadas perturbac6es no seu sistema.

Quando o corpo é capaz, através de seus processos autorregulatérios, de se adaptar a

cada uma dessas perturbaces, mantendo condi¢fes internas relativamente uniformes, esse
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sistema estd em equilibrio dindmico, ou seja, ele conserva sua homeostase, pois é capaz de

manter sua estabilidade interna resistindo a interferéncias no seu funcionamento.

Entretanto, quando o corpo passa por uma forte perturbacdo no seu equilibrio
dindmico, por exemplo, quando sofre um acidente ou desenvolve uma doenca grave, ele terd
maior dificuldade para manter e retomar seu equilibrio interno. Em alguns casos, o sistema
perde sua homeostase e sua tentativa de adaptacéo néo € suficiente para retomar a estabilidade

do sistema, colocando sua sobrevivéncia em risco.

No caso da equipe de software, ao invés de 6rgdos, ela tem pessoas com atribuicdes e
responsabilidades; ao invés de um sistema circulatério, ela tem ferramentas, metodologias e
processos de comunicagdo para garantir a coordenagdo e integracdo entre as atividades
realizadas por todos os integrantes da equipe. Enquanto o objetivo final do corpo humano é a
sua saude e sobrevivéncia fisica, 0 objetivo principal das equipes de software € garantir seu
adequado funcionamento interno para a realizacdo do seu escopo, entregando com a qualidade
necessaria e no prazo acordado.

Toda equipe, a partir do momento em que é criada, passa por fases na sua historia,
buscando atingir um estado que Tuckman (1965) chama de “estigio de performance”, onde
seu funcionamento interno é adequado, com engrenagens trabalhando de forma coordenada e
com bons resultados alcangados sem esfor¢o adicional. Quando cada integrante da equipe
consegue desempenhar individualmente de forma adequada e quando 0s processos de
coordenacdo e integracdo das atividades individuais funcionam corretamente, permitindo o
atingimento dos objetivos pré-definidos para a equipe, dizemos que esta equipe esta em
equilibrio dindmico. Internamente, essa é a busca principal da equipe, funcionar bem e

alcancar os objetivos para a qual foi criada.

Da mesma forma que o corpo humano sofre influéncias externas na sua homeostase, a
homeostase da equipe também esta sujeita a interferéncias externas, como, por exemplo, da
empresa e dos seus clientes. O equilibrio dinamico da equipe também pode ser influenciado
por mudancas internas como a saida ou entrada de integrantes ou mudanca nos seus processos
formais. Quando essa equipe recebe interferéncias externas ou passa por mudancgas internas,
mas consegue manter ou recuperar rapidamente sua estabilidade garantindo condigdes
internas e de desempenho relativamente uniformes, podemos afirmar que a equipe mantém
sua homeostase, através dos seus processos autorregulatorios, conservando sua estabilidade

interna.
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Os processos autorregulatorios da equipe podem ser formais ou informais, e tem como
principais objetivos integrar e coordenar seus esforgos, atividades e eventos internos. Eles séo
autorregulatérios pois sdo processos originados intraequipe para garantir que ela funcione
corretamente. Exemplos de processos autorregulatorios sdo reunides de planejamento,

ferramentas para comunicagao interna, acompanhamento das atividades, etc.

Entretanto, quando uma equipe consegue manter sua homeostase através da
sobrecarrega ou insatisfacdo de algum dos seus integrantes, ou exigindo grande esforco dos
seus processos autorregulatérios internos, esse equilibrio tende a ndo ser sustentavel. Se seus
integrantes individualmente também ndo estiverem em equilibrio, a qualquer momento um

dos componentes da equipe pode se mover ou ter seu desempenho prejudicado.

Durante a apresentacdo da nossa teoria, mostraremos que em empresas como as de
desenvolvimento de software, com uma cultura flexivel e informal, e uma estrutura
organizacional horizontalizada, a autorregulacdo da homeostase das suas equipes é garantida
mais por pessoas, suas interacdes, do que por processos de integracdo e coordenacao pré-
definidos e formalizados. N&o é a toa que as empresas de tecnologia buscam cada vez mais
por profissionais proativos, comprometidos e autogerenciados que se antecipem aos

problemas e atuem quando e como for necessario, como analisaremos na Secdo 4.4.2.

Neste contexto, definimos a coesdo da equipe como o resultado de uma rede de
relacionamentos e vinculos criada dentro da equipe, que gera um conjunto de forcas para
garantir seu equilibrio interno. Quando a intensidade do relacionamento e do vinculo entre 0s
integrantes da equipe € ampla, se estendendo entre varios ou todos 0s integrantes, cria-se uma
rede que vai tecendo, facilitando e encurtando a distancia das interagdes autorregulatérias
entre os membros da equipe. Conforme essa rede se desenvolve, ela vai criando um nucleo
dentro dessa equipe que potencializa sua tendéncia em manter seu equilibrio interno de forma
espontanea e autogerida. Quando essa rede de relacionamentos ndo se desenvolve, a equipe
precisa recorrer a processos internos formais de autorregulacdo para tentar encontrar seu

equilibrio e desempenhar conforme o esperado.

A coesdo é o resultado da composicdo dos sentimentos individuais, dos integrantes da
equipe, de pertencer a sua equipe, e do comportamento conjunto, desses integrantes,
funcionando como um todo integrado, coordenado e harménico. A combinagdo desses dois
fatores estdo relacionados a aspectos afetivos/sociais, e profissionais/da tarefa, que

caracterizam a coeséo social e a coeséo profissional, respectivamente.
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4.1.2 SE RELACIONANDO

Veremos que a relacdo entre as pessoas € o elemento conceitual central do nosso
fendmeno. O ser humano é um ser social por natureza e isso se estende a todas as esferas da
sua vida, incluindo o ambiente de trabalho. Sendo assim, uma equipe € um conjunto de

relacOes e € atraves dessas relagdes que ela busca o atingimento de seus objetivos.

Na busca em atingir um objetivo em comum, essas pessoas precisam conviver,
interagir e se comunicar entre si. Mas, para que essas interacfes se transformem em um
relacionamento, é preciso que se construa alguma espécie de vinculo entre as pessoas.
Precisard existir algo, uma liga, uma motivacdo que inicie e mantenha esse vinculo.
Entendemos que dentro de uma equipe de software, inevitavelmente, todos 0s seus membros
possuem um relacionamento ou uma vinculacdo preliminar entre si, por menos intensa e
influente que ela seja, com maior ou menor potencial de aumentar de intensidade e influéncia.
Entretanto, veremos que se relacionar com uma pessoa € diferente de se relacionar com varias
pessoas a0 mesmo tempo. Essa trama, essa combinacdo das somas das relacfes interpessoais

dos membros, revela uma influéncia mutua potencial.
4.1.3 ALCANCANDO SEUS OBJETIVOS

Uma equipe é concebida a partir de uma necessidade especifica da organizacdo onde
esta inserida. Essa necessidade vai influenciar diretamente a razdo de ser dessa equipe e
definir implicita ou explicitamente, seus objetivos como equipe. Originalmente, 0s integrantes
dessa equipe possuem em comum esses objetivos. Entretanto, essa “razdo de ser” vai sofrer
importantes adi¢des, ainda que implicitas, a partir do momento que seus integrantes trazem

consigo seus proprios objetivos, expectativas e interesses, de natureza pessoal ou profissional.

Os objetivos, expectativas e interesses individuais de todos os integrantes da equipe
podem ou ndo ser convergentes entre si. Da mesma forma, eles podem ser convergentes ou
ndo, com a razdo de ser da equipe. Neste caso, a convergéncia nao quer dizer,
necessariamente, que eles sejam os mesmos, mas sim, que eles sejam compativeis entre si e

que possam coexistir, e ser realizados direta ou indiretamente através da equipe.

Aqui o fenbmeno da coesdo se torna mais uma vez visivel. Primeiro, o quanto esse
conjunto de pessoas compartilham objetivos convergentes ou compativeis entre si, e 0 quanto
eles sdo convergentes ou compativeis com a razdo de ser da equipe. Esse ponto é importante

pois quanto mais convergentes e compativeis forem, maior a tendéncia de todos os envolvidos
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canalizarem seus esfor¢cos em uma mesma direcdo. Essa canalizacdo tende a estimular a
interacdo entre 0s integrantes da equipe e a ajudar na construcdo de relacionamentos e

vinculos mais fortes e construtivos.
4.1.4 RECEBENDO INFLUENCIAS EXTERNAS

O objetivo original das equipes de engenharia de software ou 0 motivo delas existirem,
é influenciado por seu contexto organizacional e, em alguns casos, pode haver influéncia
direta e intensiva do cliente, dependendo do tipo de relacdo que ele mantém com a empresa.
Empresas projetizadas, por exemplo, cujos projetos sdo feitos para atender demandas
especificas do cliente, costumam desenvolver uma dindmica em que o cliente pode, se for do

seu interesse e necessidade, acompanhar e intervir de perto no processo de desenvolvimento.

Com a conclusdo do mapa da histdria narrativa, vamos iniciar a apresentacdo em
profundidade de cada elemento conceitual que comp&em nosso fenémeno central, analisando
as relacdes e influéncias entre cada um desses componentes, construindo assim nossa teoria.
Durante a narrativa dos nossos resultados, em alguns momentos, apresentaremos as empresas,
equipes e pessoas participantes da nossa pesquisa para ilustrar a teoria que foi desenvolvida
com base nas suas realidades, vivéncias e significados. Para isso, adotamos diferentes
recursos. Quando necessario, dependendo da unidade de analise que estaremos tratando
(empresa, equipe ou individuo), descreveremos detalhadamente particularidades de alguns dos
nossos participantes, em subsegdes intituladas “Casos Ilustrativos”. Por fim, no decorrer de

toda a narrativa, apresentamos trechos ipsis litteris extraidos das entrevistas.

Neste Capitulo de Resultados, focaremos na apresentacdo das descobertas de pesquisa
que deram origem e embasaram a construcao da teoria sobre coesédo em equipes de engenharia
de software. Sendo assim, 0 objetivo deste Capitulo é apresentar os resultados do campo.
Quando concluirmos a construgdo da teoria, apds o encerramento dos resultados, iremos
apresentar no Capitulo 5 a teoria construida e um comparativo entre a teoria construida e as

pesquisas existentes sobre coesao.

Para dar contexto ao fenémeno e identificar elementos que irdo impactar a coeséo e,
consequentemente, o equilibrio interno e a capacidade de adaptagdo, das equipes de
engenharia de software, comegaremos analisando quais as influéncias externas que essas
equipes recebem. A seguir apresentaremos as empresas de engenharia de software e, por fim,

seus clientes.
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4.2 RECEBENDO INFLUENCIAS EXTERNAS

Para poder analisar a dinamica da coesdo nas equipes de engenharia de software e
construir nossa teoria substantiva, precisamos entender o contexto onde o fenémeno ocorre.
Essa contextualizacdo é fundamental para identificar a singularidade da coesdo dentro dessas
equipes e, posteriormente, comparar no que se assemelha e diverge de equipes de outros
setores produtivos (industria, comércio, etc.), de outras naturezas (equipes esportivas,

militares, etc.) e de outros contextos (geograficos, culturais, etc.).

Consideramos como contexto, o cenario resultante da combinacdo dos principais
atores externos a equipe, mas envolvidos nesse relacionamento profissional: a empresa e 0 seu
cliente. Analisaremos as empresas da &rea, suas caracteristicas principais, sua estrutura,
cultura e clima organizacionais, e concluiremos com o entendimento da influéncia do cliente

no funcionamento das equipes de software.

4.2.1 As EMPRESAS DE ENGENHARIA DE SOFTWARE

As equipes de engenharia de software sdo sistemas abertos que sdo influenciados e
realizam trocas, de maior ou menor intensidade, com o seu meio, ou contexto em que estao
inseridas. Uma equipe de trabalho tende a receber influéncia direta, no seu ambiente interno,
da estrutura, cultura e clima organizacionais. Entretanto, a intervencdo direta do cliente na
equipe de desenvolvimento, pode fazer com que a fronteira da equipe seja menos permeével
para as caracteristicas do seu contexto organizacional, assumindo uma configuracéo interna
diferente. Neste caso, a estrutura, cultura e clima intraequipe passam a refletir também o

relacionamento que a equipe mantém com seu cliente.

[...] aqui na empresa a gente sempre teve um clima muito descontraido e
principalmente quando vocé tem uma equipe que tem muitas pessoas bem jovens e a
maioria homem, a gente brincava e muito. (Lider e desenvolvedor)

Para apresentar as caracteristicas das empresas de desenvolvimento de software
comecaremos analisando alguns pontos gerais, como modelo de negdcio, tamanho, tipo de
produto, tipo de interacdo com o cliente, etc. Em seguida, veremos que as empresas da area
tendem a se assemelhar em estrutura, cultura e clima organizacionais. Ao final, concluiremos

esta subsec¢do com o Caso llustrativo da Empresa B.

Modelo de negocio
O modelo de negdcio das empresas de desenvolvimento de software podem variar de

acordo com o tipo de produto oferecido pela empresa e o tipo de relacdo que ela mantém com
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0 seu mercado consumidor. Algumas empresas oferecem produtos, que podem variar de
sistemas feitos sob encomenda a servicos de testes e consultoria, atrelados as demandas
especificas de determinados clientes. Nestes casos, seus produtos sdo altamente variados, com
tecnologias e complexidade técnica variaveis e, normalmente, com um cliente por produto.
Consequentemente, como a concepc¢do do produto é originado da necessidade do cliente, a
participacdo do cliente no processo de desenvolvimento pode ser sistematica e intensa.

Logo quando eu entrei, o primeiro contato que eu tive com o pessoal, percebi que
com os projetos, €, eu percebi que existia uma, uma variedade muito grande de
projetos aqui, e 0 que eu esperava era conhecer diferentes tecnologias, e trabalhar
em projetos diferentes, eu gostaria de ter rodado mais, nos projetos. (Lider e
Desenvolvedor)

Essas empresas costumam ter uma estrutura projetizada, com um pool de pessoas que
estdo a disposicdo para serem alocadas ou realocadas nos projetos existentes. As equipes de
empresas projetizadas tendem a ser provisorias, apos a conclusdo do projeto seus integrantes

sdo0 movimentados para novas equipes.

Aqui na empresa nunca é bom vocé ficar amarrado em um projeto sd, porque vocé
ndo expande o seu conhecimento [...]. Entdo mudar sempre é bom por conta disso, a
gente encerra o ciclo, encerra o projeto. (Lider e Desenvolvedor)

Dificuldades e desafios, inerentes a estrutura projetizada, acompanham essas
empresas. H4 uma grande dificuldade relacionada a oferta desigual, dentro da empresa, de
oportunidades de aprendizado, crescimento, e reconhecimento de carreira para 0S Seus
colaboradores. As diferencas no tipo de projeto, na relacdo com o cliente e na composi¢do e
funcionamento das equipes, vdo gerar contextos de trabalho que irdo influenciar de formas

diferentes o crescimento profissional dos seus membros.

Mas eu acho que a empresa projetizada também pode passar por [...] coisas que
podem prejudicar até a carreira dos préprios colaboradores. Assim, um projeto de
maior destaque acaba as pessoas tendo mais visibilidade, num projeto de menor
destaque as pessoas tem menos visibilidade, isso impacta a velocidade com que as
pessoas podem ta crescendo na carreira. (Gerente de Projeto)

Diante da variabilidade de projetos e tecnologias com que trabalham, empresas
projetizadas geram nos seus profissionais a necessidade de aprendizado constante e rapida
curva de aprendizado. Neste contexto, para que um profissional alcance certa senioridade, é

exigido que tenha conhecimento mais amplo do que em outros tipos de empresas.

Em oposicdo ao modelo de negdcios de empresas projetizadas, certas empresas
possuem um unico produto proprio com a venda de servico atrelada e com possibilidade de
customizacéo de acordo com as necessidades do cliente. Neste caso, sdo multiplos clientes por

produto, e o fato de permitir customizagfes aumenta a complexidade do sistema. Os produtos
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oferecidos por empresas com esse modelo de negdcio podem apresentar diferentes desafios.

Empresas com um produto antigo, tem alguns desafios especificos. Geralmente o
sistema é grande, com uma regra de negdcio complexa, feito em uma tecnologia antiga, e ndo
possui documentacdo apropriada que permita que novos desenvolvedores aprendam sobre ele
com facilidade. Por conta do tamanho e complexidade do sistema, a empresa resiste a ideia de
refazé-lo em uma tecnologia mais atual. Em contrapartida, empresas novas com um produto
novo em uma area de vanguarda, trabalham com tecnologia recente e possuem grande desafio
técnico. Seu produto pode sofrer modificagbes constantes até chegar em uma versdao madura,

e as empresas precisam ter agilidade para fazer as mudancas necessarias.

Todos os tipos de modelo de negdcios apresentados tém em comum a necessidade das
empresas serem flexiveis e de customizarem seus produtos para atender as necessidades dos
seus clientes. Essa customizacdo pode ser total, como no caso das empresas projetizadas, ou
pode ser parcial, como no caso das empresas com produtos préprios, que precisam adaptar o
mesmo produto para diferentes regras de negdcio.

A complexidade é grande porque, vamos dizer assim, essa area [...] lida com
clientes que trabalham de forma diferente. [...] entdo é muito flexivel, e a gente da
essa liberdade pra eles de montar a campanha de forma flexivel, entdo o sistema
tem que ser bom o suficiente pra que admita essa flexibilidade toda, entdo acaba
deixando complexo, dificil de fazer. Esse é um, assim, a principal dificuldade da
gente de fazer o sistema, é atender a todos os clientes, a tudo que os clientes pedem.
Entdo é bem complicado. (Socio e desenvolvedor)

Tempo de existéncia e tamanho das Empresas

As empresas pesquisadas tém uma diferenca de até 18 anos de existéncia, a mais nova
tem cinco anos de atividade e a mais antiga foi fundada em 1993, totalizando 23 anos de
funcionamento. Essa grande diferenca vai se refletir em estruturas, processos e papéis

diferentes, mais ou menos definidos, e burocracia mais ou menos presente.

Empresas novas, principalmente startups, tendem a ter processos e papeéis pouco
formalizados. Neste contexto organizacional, o conhecimento é tacito, as fronteiras entre os
papéis sdo nebulosas e muitos profissionais fazem mais de um papel ao mesmo tempo,
dependendo do que a empresa precisa naguele momento. Neste cenario, os profissionais da
empresa precisam estar atentos as necessidades organizacionais, pois a demanda € intensa e

diversificada, e todos precisam se sentir responsaveis.

Tem varias coisas envolvidas, acho que a primeira é essa questéo da velocidade que
a gente quer sempre manter uma empresa com pouquissimas burocracias (CEO).
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As definicGes e estruturaces vdo sendo feitas a medida que as necessidades surgem, o
que costuma ocorrer com 0 crescimento da empresa e 0 aumento na quantidade de
funcionarios. Sendo assim, com o crescimento e 0 aumento da complexidade do
funcionamento organizacional, surge a necessidade de aumentar a especializacdo do

conhecimento e de estruturar seus papéis, responsabilidades e processos.

Empresas pequenas, onde todos os integrantes tém mais facilidade em visualizar o
todo, a influéncia do trabalho individual tem um impacto maior e seus integrantes conseguem
perceber o tamanho da sua contribuicdo, e se sentir parte daquilo. O que tende a diminuir

quando a empresa cresce em numero de funcionarios.

Por fim, empresas que se mantem pequenas ao longo do tempo oferecem pouca
mobilidade de carreira para os seus integrantes. Enquanto empresas pequenas gque apresentam
tendéncia de crescimento tendem a oferecer boas oportunidades de crescimento de carreira
para 0s seus primeiros funcionarios. Com o crescimento da empresa, esses funcionérios

tendem a assumir papéis de liderancga ou de referéncia.

Estrutura organizacional: horizontalizada

A estrutura organizacional se refere a forma como as empresas dividem, organizam e
coordenam suas atividades internas. Todas as empresas pesquisadas adotam uma estrutura
organizacional horizontalizada, conhecida também como hierarquia “flat”. Neste tipo de
estrutura organizacional, os papéis e responsabilidades, assim como, 0s processos de
comunicacdo sofrem mudancas drésticas quando comparadas com a estrutura tradicional.
Algumas equipes de empresas horizontalizadas tem a proposta de serem autogerenciaveis,
sem papel de lideranca formal; em outras equipes o papel de lideranca tende a ser flexivel de
acordo com as necessidades do projeto.

A estrutura flat é baseada mais na delegacdo de responsabilidades, do que na defini¢do
e formalizacdo de processos; a tomada de decisdo é descentralizada, consequentemente, 0s

individuos tendem a ter mais autonomia e as equipes ganham mais agilidade.

[...] a gente foca hoje é em delegar responsabilidade pra cada uma das pessoas. [...]
“O que € que vocé pode fazer aqui? ”. Eu acho que mais do que tudo, isso definiria
a cultura, focar em responsabilidade do que em processo, ndo é? Apesar de a gente
ter que ter um pequeno processo pra a coisa andar. (Sécio e Desenvolvedor)

Essa estrutura organizacional, consequentemente, vai se refletir ndo so na frequéncia,

mas na forma das pessoas se comunicarem dentro da empresa: existe abertura e liberdade de



78

expressao para que as pessoas possam dizer 0 que pensam e interagir com qualquer pessoa na
Organizacéo, independente do cargo ou importancia. O trabalho em equipe se destaca, e como

as pessoas e grupos estdo em interacao continua, isso aumenta a comunicacao entre todos.

De forma coerente com a sua estrutura flat, todas as empresas pesquisadas adotam em
maior ou menor grau, metodologias ageis, para o planejamento e a gestdo dos seus projetos de
desenvolvimento de software. Seus projetos séo divididos em ciclos, onde em cada Sprint séo
definidos um conjunto de atividades que serdo executadas. As demais funcionalidades a serem
implementadas compdem uma lista chamada product backlog. As equipes dessas empresas
adotam com rigor varidvel algumas das etapas e recursos comuns no Scrum: Sprint planning,

daily meeting, sprint review meeting, sprint retrospective.

Considerando que as coisas vao andar em paralelo, que enquanto uma pessoa
termina uma atividade, libera pra teste, ela vai ja comecar outra, ele ndo vai ficar
esperando aquele teste ndo, se tiver CR desse teste, ele vai entrar no Backlog la da
Sprint pra gente corrigir no final, entdo deixei uns 3 dias no final da Sprint, pra
correcdo e testes finais, que é justamente pra tratar essas CRs,. (Gerente de Projeto)

Uma equipe de desenvolvimento, formada segundo os principios do Scrum, néo
deveria ter uma divisao funcional, com membros em papéis tradicionais como desenvolvedor,
tester, arquiteto, designer. Entretanto, algumas das equipes pesquisadas, apesar de adotarem
algumas etapas e recursos dessa metodologia agil, ainda organizam suas equipes de acordo
com os papéis tradicionais, incluindo papéis de lideranga, como gerente, lider técnico e lider
de equipe. Outras equipes ndo possuem formalmente nenhum papel de lideranca.

A estrutura organizacional horizontal facilita a construcdo de um ambiente de trabalho
flexivel, informal, e descontraido, como discutiremos a seguir ao analisar a cultura e o clima

organizacional dessas empresas.
Cultura organizacional: Flexibilidade e informalidade

Um passo importante para conhecer em profundidade as empresas de desenvolvimento
de software é entender sua cultura organizacional, pois ela ira permear, influenciar e ser
influenciada, por tudo o que acontece dentro da organizacdo. Toda empresa possui uma
cultura, ainda que tacita. A cultura descreve o conjunto de normas, crengas, rituais e valores
praticados pelas empresas. Mesmo que essa cultura ndo seja oficial e divulgada formalmente,

ela pode ser sentida pelos seus profissionais.

Histdrica e tradicionalmente, o ambiente de trabalho é um contexto onde é esperado

que as pessoas se comportem de maneira profissional e formal, que trabalhem
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presencialmente, durante um intervalo de tempo pré-definido, denominado “expediente de
trabalho”. A industria de software vem romper com esse paradigma. Nos dias de hoje,
analisando as empresas de desenvolvimento de software que adotam uma estrutura
organizacional horizontalizada, duas caracteristicas predominam na cultura organizacional da

area: flexibilidade e informalidade.

Uma caracteristica marcante dessas empresas é a adocdo de horarios de expediente
flexiveis. Essa flexibilidade de horario e de carga horaria pode ser total ou parcial. Os
profissionais passam a trabalhar sob um regime de banco de horas, que possibilita a variacéo

de carga horaria durante os dias da semana.

E porque como o pessoal tem horario flexivel, muita gente chega aqui as dez, onze
da manhd e ai vai até umas oito da noite, sete da noite, entdo se janta por aqui
também. [...] tem gente que chega pela manhd, as 06 da manhd e quando d& umas
cinco, seis da tarde ele sai e tem outros que chegam mais tarde. (Desenvolvedor)

[...] vocé consegue fazer seu horario, vocé consegue trabalhar melhor num dia que
vocé esta disposto e num dia que vocé ndo esta, vocé consegue de repente até
esticar mais o periodo do trabalho em um dia e no outro resolver, tirar uma manha
ou a tarde para resolver alguma coisa pessoal. (Desenvolvedor)

Toda essa flexibilidade permite que os funcionarios facam o horario mais conveniente
para eles e parece atender a uma conveniéncia do profissional, que assim tem mais facilidade
em conciliar as demandas da sua vida pessoal com o trabalho, aumentando, em alguns casos,

sua qualidade de vida.

[...] Muitas vezes eu prefiro ir para a academia de manha, por exemplo, e poder
chegar um pouco mais tarde aqui, entdo essa flexibilidade eu acho bacana.
(Desenvolvedor)

A segunda propriedade marcante da cultura organizacional das empresas de
desenvolvimento de software é a sua informalidade, consequéncia natural da estrutura
horizontalizada. Uma cultura organizacional baseada na informalidade influencia a adogéo de
trajes e comportamentos mais despojados e sem cerimdnia. As pessoas tendem a usar roupas

que antes eram relacionadas com momentos de lazer, como bermuda e chinelo.

[...] bermuda sim, aquela histéria do Facebook, entdo aquilo é sempre, a gente traz
essa informalidade para dentro da organizagdo porque a gente acredita que isso é
importante para que as pessoas pensem melhor. (Cargo executivo)

Essa informalidade, aliada com a estrutura horizontal, também vai influenciar a forma
como esses profissionais convivem, interagem e se comunicam. Quando alguém se comunica
de maneira informal fala de uma forma mais pessoal, com apelidos e com brincadeiras. A
interagcdo social dentro da empresa de software é estimulada, e muitas delas liberam e/ou

oferecem espaco e estrutura para seus funcionarios fazerem atividades recreativas no
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ambiente de trabalho, como tocar viol&o, simular jogo de basquete, e jogar videogame.

A gente tinha um ambiente de jogos da empresa, na hora do almogo todo mundo se
juntava e ia jogar video game até o horario de voltar ao trabalho, entdo até depois
do trabalho a gente se ficava jogando também, por isso que as vezes a gente saia
tarde, bater ponto e jogar video game, entdo era comunh&o, né? . (Tester)

Baseados na informalidade da cultura organizacional das empresas de software,
elaboramos algumas proposicdes que revelam a influéncia desses fatores organizacionais,

externos a equipe, no seu funcionamento interno e no desenvolvimento da coesao intraequipe.

Resumindo, a estrutura e a cultura das empresas da area: as pessoas se vestem
informalmente, falam informalmente, ndo estdo presas a horarios fixos, a comunicacdo é
fluida, e seu espaco fisico ndo tem portas e paredes. As responsabilidades e a tomada de
decisdo sdo descentralizadas e compartilhadas. Muitas empresas de software possuem um

ambiente organizacional que parece a continuagdo da universidade.

[...] o publico além de muito jovem, aqui tem na (EMPRESA) 0 seu primeiro
emprego, entdo ele saiu da universidade veio para ca que tem o clima muito
parecido com a universidade, entdo algumas vezes ele confunde. (Cargo Executivo)

A seguir analisaremos o clima organizacional das empresas da area.
Clima organizacional: Descontracéo

A estrutura e a cultura organizacionais vao influenciar o clima dentro da equipe. Clima
esta relacionado com uma “atmosfera psicologica” sentida e vivenciada pelos profissionais da
empresa, dentro do ambiente de trabalho, e que tende a influenciar seu comportamento. As
empresas de desenvolvimento de software que possuem uma estrutura flat e uma cultura
organizacional pautada na flexibilidade e informalidade, favorecem a construcéo de um clima
organizacional descontraido e agradavel dentro da empresa, o que vai influenciar no

comportamento e no relacionamento entre seus profissionais.

[...] é porque é aquele negécio, ndo é tdo sério o relacionamento na empresa, [...] eu
gosto do ambiente, acho mais agradavel do que cada um t& na sua. (Desenvolvedor)

Segundo o dicionario "descontrair" significa perder o constrangimento; desoprimir,
relaxar. Neste entendimento, descontracdo tem relacdo proxima com a informalidade, com o
que € “ndo convencional”, “ndo cerimonioso”. Se 0 ambiente € informal, horizontal e flexivel
ele permite as pessoas se comunicarem de maneira descontraida, serem mais espontaneas e
naturais, sem se preocupar com o que 0s outros vao pensar. Desta forma, o clima descontraido
das empresas de desenvolvimento de software tende a influenciar positivamente a coesdo

social das suas equipes.
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A Figura 8 resume as oportunidades geradas no contexto organizacional das empresas

de desenvolvimento de software:

CULTURA .
ORGANIZACIONAL COMUNICACAO
Flexibilidade Abertura

Informalidade Liberdade de expressio
Descontragédo

Hierarquia horizontal
Figura 8 - Oportunidades geradas pela cultura organizacional

As caracteristicas da estrutura, cultura e clima organizacionais irdo se refletir, direta ou
indiretamente, em maior ou menor intensidade, dentro das equipes. Para concluir a
caracterizagdo das empresas de engenharia de software, apresentaremos abaixo um Caso

llustrativo com detalhes da Empresa B.

CASO ILUSTRATIVO — EMPRESA B

A Empresa B foi fundada em 1993 com o objetivo inicial de oferecer solucGes
inovadoras de software para gestdo da manutencédo industrial de clientes no Brasil e nos EUA.
Séo cerca de 61 colaboradores no total, todos localizados na cidade de Recife. A partir de
2001 a empresa ampliou o seu escopo de atuacdo incluindo o desenvolvimento de tecnologias

para outros processos e atividades de gestao.

Atualmente a empresa possui um sistema principal, com maédulos customizados por
cliente. A alocacdo das equipes € por mddulo do sistema. Sdo, portanto, equipes
especializadas. A empresa é organizada em quatro equipes com quatro pessoas cada, 03
desenvolvedores e 01 tester. Essa configuracdo original pode sofrer alteracbes em seu
tamanho e perfis de acordo com necessidades pontuais. Isso porque, a complexidade do
sistema e a especializacdo das equipes fazem com que, quando ha a necessidade de aumentar
a capacidade para tentar entregar no prazo, ao invés de dividir requisitos do mesmo mddulo
para duas equipes diferentes eles tragam membros de outra equipe para ajudar pontualmente a

equipe responsavel pelo requisito daquele médulo:

As vezes eu tiro alguém de outras equipes pra ajudar aquela equipe, é mais facil do
que eu dividir, porque o que acontece, a regra de negdcio naquela equipe, ja ta,
vocé ja conhece, se voceé for botar, pegar aquele requisito, e jogar pra outra equipe,
ela vai ter que comecar a aprender de novo, tudinho, entdo demora mais tempo,
entdo é mais facil eu pegar uma pessoa e incluir, e ela comecar a pegar mais rapido
do que eu jogar tudo pra outra equipe. (Gerente de Projeto)
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Sé&o dois os principais objetivos das equipes de desenvolvimento: realizar melhorias no
sistema e parametrizar o sistema para atender as necessidades de cada cliente.

[...] o software da gente ele é muito bom, é um software totalmente parametrizado
para cada cliente, [...], a gente entra no processo do cliente, ndo o cliente entra no
processo do software, entdo quando ele compra o software ninguém tem que mudar
nada, a gente é quem muda pra ficar, entdo eu acho que essa é nossa principal
arma contra o0s outros, e por conta disso a gente tem muito trabalho ainda pra ser
feito a cada cliente novo que chega. Entdo ndo para de ter trabalho dentro da
fabrica de software por conta disso. Entdo eu acho que é por ai que a gente vai
evoluindo. (Gerente de Projeto)

O método de desenvolvimento € o Scrum. Portanto, as equipes da empresa Sao
baseadas no conceito de autogestdo, sem a existéncia de hierarquia formal dentro delas, onde
0s proprios integrantes alocam e acompanham o andamento das atividades. A participacdo do
gerente de projeto é pontual, o acompanhamento ndo é tdo proximo e sua atuacdo €

principalmente de acordo com a demanda da equipe.

A empresa faz a avaliacdo de desempenho da equipe através de indicadores que
comparam o que foi planejado com o que foi realizado por cada equipe, em cada Sprint. Nao
existe avaliacdo nem indicadores individuais. O ndo atingimento das metas definidas em cada
Sprint faz com que as historias que ndo foram concluidas sejam repassadas para a proxima

Sprint. Apesar de parecer um “fracasso” da equipe, na pratica nao existe prejuizo formal.

A equipe é como se ela tivesse fracassado. [...] na prética ndo acontece nada, eles
ndo conseguiram atingir aquilo, entdo vamos dizer que eu tinha programado cinco
atividades de cinco pontos, e eles conseguiram s6 me entregar quatro, sobrou 5
(pontos), entdo esses cinco vai pro préximo Sprint, que eu poderia colocar uma
coisa nova, se eles tivessem atingido. [...] entdo o trabalho que ele deveria fazer s6
numa Sprint, ta indo pra uma, duas, trés, Sprints. (Gerente de Projeto)

Concluimos aqui o Caso llustrativo da Empresa B. Apesar de cada empresa ter suas
particularidades e desafios, cada equipe vai vivenciar, com maior ou menor homogeneidade,
esses desafios e complexidades organizacionais. Algumas equipes, dentro da mesma empresa,
vao ter niveis diferentes de dificuldade técnica, de pressdo e de interferéncia do cliente. A
seguir analisaremos as influéncias externas dos clientes, que ultrapassam as fronteiras das

equipes de desenvolvimento de software, e impactam na sua dindmica interna.

4.2.2 OSCLIENTES

Mencionamos na subsecdo anterior, que as diferencas no modelo de negdcios e nos
produtos oferecidos pelas empresas de desenvolvimento de software véao se refletir

diretamente no tipo de relacdo e no grau de proximidade que as empresas mantém com seus
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clientes e, consequentemente, na intensidade e no tipo de pressao recebida pela equipe. Nesta
subsecéo, apresentaremos o tipo de influéncia que as equipes de desenvolvimento de software
recebem dos clientes e proposi¢cdes que identificam como e com que intensidade essa relacéo

pode influenciar a coeséo da equipe e o seu equilibrio interno.

As empresas que desenvolvem software por encomenda funcionam de forma
projetizada e possuem uma relacdo muito proxima com o cliente. Neste tipo de relacdo
empresa—cliente, a participacdo do cliente no processo de desenvolvimento pode ser

sistematica e intensa, pois a concepc¢do do produto € originada da sua necessidade especifica.

Como consequéncia, esse tipo de participacdo pode gerar uma pressdo maior na equipe
e diminuir sua autonomia durante o processo de desenvolvimento do projeto, pois 0s
desenvolvedores precisardo satisfazer o cliente, muitas vezes fazendo o que ele quer, como ele
quer e no prazo que ele quer. Nestes casos, o ponto focal do cliente interage ativamente com a
equipe responsavel pelo seu projeto, através de reunides regulares, participando das decisGes
de escopo e cronograma, e acompanhando de perto da evolucdo das atividades.

[...] quando a gente comega a desenvolver uma aplicagdo para um cliente, nds
desenvolvedores, a gente se encontra com alguns problemas que sdo bésicos: um,
agradar o cliente. O que é agradar o cliente? E desenvolver aquilo que ele quer, ou
mais daquilo que ele quer, [...] pra agradar o cliente a gente tem que desenvolver o
que o cliente quer, no prazo que o cliente quer. (Desenvolvedor)

Em alguns casos a ingeréncia é tdo forte que o cliente restringe as opcles de
tecnologia e tenta intervir até na alocacdo das atividades da equipe. Sendo assim, uma das
principais fontes de conflito entre a equipe e o cliente é quando ele cerceia a autonomia da
equipe. Trés principais intervencbes do cliente tendem a gerar forte desagrado entre os
integrantes da equipe e, em alguns casos, conflitos abertos com a equipe: (1) questionamento
sobre os prazos dados pela equipe para conclusdo das atividades; (2) ndo dar relevancia as
atividades de melhoria na estrutura interna do cddigo ja implementado (refatoracéo),
dificultando assim, a manutenabilidade do sistema, e (3) dar énfase a agilidade da entrega em
detrimento da qualidade do cddigo, aumentando a probabilidade de falhas no sistema e de
retrabalho por parte da equipe. Em muitas equipes, esse descontentamento e os conflitos com

os clientes, podem culminar em um pedido do profissional para sair do projeto.

E ai assim, tecnicamente, a gente, a maioria dos projetos [DA EMPRESA] a gente
tem muita dependéncia da caracteristica do cliente, entdo, tem coisas que eu queria
fazer diferente, que a gente [...] imagina a forma melhor de se fazer, mas a gente
esta preso pelo perfil do cliente. [...] o cliente eles tem esse tipo de limitacdo que
ndo pode fazer tal coisa, que ndo pode utilizar tal produto, que ndo pode... e ai
limita um pouco o lado técnico das pessoas, e isso talvez seja um dos fatores que
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mais levem a pedidos de troca de projeto mesmo, porque na linha da pessoa
pensando qual é o préximo passo que ela quer dar na carreira, 0s pontos que ela ta
querendo estimular ou aprender mais, muitas vezes a caracteristica do cliente
impede que isso aconteca. [...] tem clientes que de fato podam muito as opcdes do
time, entdo vocé fica meio restrito aquela universo que o cliente autoriza, e isso
limita muito pra que a pessoa se renove mesmo, nao consiga explorar outras coisas.
(Gerente de Projeto)

Como esse contato proximo do cliente com a equipe de desenvolvimento vai impactar
na sua homeostase, varia de acordo com o tipo de relacionamento existente entre eles.
Descrevemos, ao final desta subsecdo, quatro arquétipos que caracterizam os tipos principais
de relagBes existentes entre o cliente e a equipe: Autoritario-Complacente, Chefe-
Subordinado, Parceiro-Parceiro e Empresa-Consultor. Para a caracterizacdo desses
arquétipos identificamos o “Comportamento do cliente”, sua “Influéncia na equipe” e, por

fim, o “Relacionamento cliente—equipe” que se estabelece.

As empresas que possuem produto proprio com possibilidade de customizacdo de
acordo com as necessidades do cliente, possuem multiplos clientes por produto, e o fato de
permitir customizagdes torna essa relacdo empresa—cliente proxima, mas ndo tdo intensa
guanto a relacdo da empresa projetizada com o seu cliente. Neste caso, o contato da equipe de
desenvolvimento com o cliente é praticamente nulo, pois existem equipes intermediarias
dentro da empresa que fazem a comunicacao direta com o cliente e depois repassam para a
equipe de desenvolvimento. A propria empresa pode decidir implementar ou ndo as demandas
especificas dos seus clientes. Aqui, 0 impacto da relacdo empresa-cliente € indireto e minimo

na equipe de desenvolvimento.

Por fim, no outro extremo das empresas projetizadas, estdo as empresas com produtos,
chamados, “software de prateleira”, que sdo produtos pré-definidos, concebidos e produzidos
pela empresa para atender determinada necessidade ampla do mercado ou de determinado
publico-alvo. Aqui, a relacdo da empresa com o cliente é distante e pontual. Eventualmente,
caso faca parte da sua estratégia, a empresa pode interagir com uma amostra do publico-alvo
para definir ou avaliar o seu produto. Em alguns casos, para produtos especificos a empresa
pode oferecer um servico de suporte ou pds-venda. Neste tipo de relacdo empresa—cliente o

impacto na equipe de desenvolvimento é indireto ou inexistente.

Identificamos, portanto, a existéncia de relaces proximas e distantes entre a empresa
e seus clientes e, consequentemente, entre o cliente e a equipe. Para o nosso modelo teérico, a
relacdo proxima e intensa entre empresa—cliente—equipe é fundamental para entender

importantes impactos na homeostase e coesdo dessas equipes.



85

Apresentaremos a seguir as tabelas resumos com 0s quatro arquétipos que representam
0s tipos principais de relagOes existentes entre o cliente e a equipe.

AUTORITARIO-COMPLACENTE

Comportamento do cliente
Esta sempre cobrando e reclamando, supervaloriza pequenos erros ou atrasos, parece nunca estar satisfeito

Tem dificuldade em reconhecer e dar feedback positivo nos momentos de acerto da equipe

N&o é raro se exaltar quando algo ndo sai como esperado ou quando ele esta sob pressdo

Dificilmente reconhece sua parcela de responsabilidade, sempre culpando a equipe pelos erros e problemas

Tem dificuldade em aceitar ideias novas dadas pela equipe sobre processo, tecnologia e ferramentas

Em momento de crise ou insatisfagdo pode vir a pedir a “cabeca” de gerentes e/ou lideres

N&o se preocupa em compartilhar informacdes relevantes que sejam de interesse da equipe

Influéncia na equipe
Cria um clima de tenséo na equipe

Mantem um clima de pressdo constante na equipe

Sentimento de estagnacdo e de que ndo estd conseguindo evoluir ou aprender coisas novas

A equipe pode desenvolver um comportamento reativo, apresentando ma vontade e impaciéncia para atender
as solicitagdes do cliente

A equipe pode desenvolver um comportamento de apatia realizando as solicitagdes do cliente de maneira
automatica sem questionar ou discordar do que foi pedido

Relacionamento cliente—equipe

Desconfianga mutua, nas definicdes e justificativas passadas pela equipe sobre estimativas de tempo,
impactos, atrasos, problemas, etc.

Postura de rivais, 0 que é bom para um é ruim para o outro e vice-versa

Negociacdes tensas, com dificuldade em chegar em um consenso

PARCEIRO -PARCEIRO

Comportamento do cliente

Se comporta como parte da equipe

Toma decisBes de forma compartilhada junto com a equipe

Colabora ativamente com a equipe

Assume junto com a equipe 0s erros e problemas

Estimula e é receptivo as novas ideias oferecidas pela equipe

Define marcos em conjunto com a equipe e delega o planeja e execugéo

Maior tolerancia a erros e atrasos

Influéncia na equipe

Autoconfianga e estimulo para atender as solugdes do cliente

Comprometimento com os acordos e planos fechados com o cliente

Flexibilidade para a mudanca

Relacionamento cliente—equipe

Confianca mutua, apoio e ajuda muatua

Compartilhamento correto e completo de informacGes

Colaboracéo, troca e compartilhamento de conhecimento
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CHEFE-SUBORDINADO

Comportamento do cliente

Participa de todo planejamento junto com a equipe

Seu comportamento durante as negociacdes tende a ser inflexivel, principalmente com relacdo a estimativas e
necessidades de melhorias no cédigo

Tende a manter um tom educado e respeitoso durante as negocia¢des com a equipe, mas assume um tom de
autoridade quando ndo conseguem chegar em um consenso

Faz microgerenciamento na equipe, afeta todos os niveis de decisao interna, incluindo alocacgéo da equipe

Em momento de crise ou insatisfacdo, escala os problemas técnicos e gerencias para 0s superiores

Oscila 0s momentos de pressao na equipe, a medida que recebe pressdo das suas chefias

Influéncia na equipe

Colabora com um clima de tenséo na equipe

Os momentos de pressdo se concentrando principalmente em momentos de mudanca e entrega

A equipe desenvolve um sentimento de falta de responsabilidade a medida que discorda das decisfes tomadas
pelo cliente, mas precisa executa-la mesmo assim

Sentimento de perda de autonomia

A equipe pode desenvolver um comportamento reativo, apresentando mé vontade e impaciéncia para atender
as solicitagdes do cliente

A equipe pode desenvolver um comportamento de apatia realizando as solicitagdes do cliente de maneira
automatica sem questionar ou discordar do que foi pedido

Retrabalho e sentimento de perda de tempo

Relacionamento cliente—equipe

Omissédo ou compartilhando parcial de informag6es

“Manda quem pode, obedece quem tem juizo”

Conflitos constantes

Desconfianga muatua

EMPRESA-CONSULTOR

Comportamento do cliente

Apresenta uma postura de humildade e abertura, reconhecendo a potencial contribui¢do da equipe

E receptivo a todas ou a maior parte das sugestées da equipe

Foca nas coisas boas da equipe ao invés das coisas ruins

Reclama pouco e da pouca énfase a erros e falhas

Faz questdo de dar feedback positivo quando esta satisfeito

Foca no resultado, ndo no prazo

Influéncia na equipe

Seu reconhecimento e elogio faz com que a satisfacdo da equipe aumente

Maior empenho e estimulo para propor novas solucoes

Maior tolerancia as indefinicdes e mudancas de escopo

Comportamento adaptativo as redefini¢oes do cliente

Relacionamento cliente—equipe

Abertura para ideias diversas

Compartilhamento correto e completo de informac6es

Colaboracéo, troca e compartilhamento de conhecimento
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Analisamos nessa Se¢do importantes influéncias externas recebidas pelas equipes de
engenharia de software que vao impactar, direta ou indiretamente, seu funcionamento interno,
assim como, as expectativas e 0s comportamentos dos seus integrantes. Na proxima Secao
apresentaremos 0 que move as equipes de engenharia de software, ou seja, 0s objetivos que

deram origem ao surgimento da equipe e que sdo oficialmente seus alvos principais.
4.3 CONHECENDO OS OBJETIVOS DAS EQUIPES DE SOFTWARE

Nas secdes anteriores analisamos o ambiente externo as equipes de engenharia de
software, e como a permeabilidade da fronteira desse sistema aberto recebe influéncia da
empresa onde esté inserido e dos seus clientes, no seu equilibrio interno e homeostase. Nesta
Secdo, vamos iniciar a analise das equipes de engenharia de software propriamente ditas

discutindo quais sdo 0s objetivos que elas buscam atingir.
4.3.1 OBJETIVOS INSTITUCIONAIS DA EQUIPE

Originalmente, a concepcao de uma equipe esta atrelada a uma necessidade especifica
da empresa onde esta vinculada, que ira influenciar diretamente sua razdo de ser e seus
objetivos como equipe. A atividade principal das empresas de engenharia de software € o
desenvolvimento de um sistema, consequentemente, 0s principais objetivos das suas equipes
estdo relacionados ao ciclo de vida do processo de desenvolvimento do sistema: concepgédo do
produto e definicdo dos requisitos, projeto ou analise, codificacdo do sistema, teste e operacdo
e manutengdo desse sistema. A Figura 9 representa um conjunto de atividades potenciais
numa equipe de desenvolvimento, que podera sofrer variacdes dependendo do contexto.

Definicso

dos
requisitos

Operagdo e Projeto/
manutengao Analise

Teste Codificagao

Figura 9 - Atividades potenciais das equipes de desenvolvimento de software

Esse ciclo pode ser aplicado ao desenvolvimento do software como um todo, ao

desenvolvimento de modulos especificos, ou ao desenvolvimento de customizacdes e novas
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funcionalidades. O modelo de negocios, a estratégia da empresa e sua relagdo com seus
clientes vao influenciar quais desses objetivos cada equipe de desenvolvimento vai ter.

Identificamos cinco tipos de objetivos primarios que essas equipes podem ter:

e Desenvolver um novo sistema;

e Desenvolver um novo maddulo para um sistema;

e Customizar e/ou desenvolver novas funcionalidades;

e Refazer um sistema ou uma parte do sistema;

e Manter um sistema ou uma parte do sistema, realizando atividades de melhoria e

otimizagdo e reparo de defeitos.

Uma equipe pode ter como objetivo de atuacdo um ou todos os objetivos acima. Esses
objetivos podem variar dentro de uma mesma equipe de acordo com as fases de
desenvolvimento ou com mudancas nas estratégias e demandas da empresa e/ou do cliente.
Os objetivos da equipe, depois vao virar o “projeto” da equipe, ou Seja, 0 esbogo ou

detalhamento do seu escopo e dos seus objetivos pré-definidos.
Escopo do projeto

O escopo inicial do projeto esta relacionado com a regra de negdcio do sistema ou do
maodulo do sistema que sera desenvolvido ou mantido pela equipe, e pode variar em tamanho
(quantidade de coisas a serem feitas); completude (participacdo em todas ou algumas das fases
do ciclo de desenvolvimento); grau de definicdo (demanda pré-definida ou escopo aberto), e

complexidade (grau de dificuldade em desenvolver e/ou manter o sistema).

O tamanho do escopo do projeto esta relacionado com a quantidade de coisas a serem
feitas pela equipe. O escopo pode ser pequeno, com poucos entregaveis; ou grande, com
varios modulos e/ou funcionalidades. Projetos com um grande escopo v&o exigir mais tempo
para serem concluidos e/ou uma equipe maior. Em escopos grandes, um dos recursos
utilizados € o desmembramento do projeto em escopos menores alocados para subequipes,

exigindo mais esforco de planejamento e coordenacéo das atividades..

A completude do escopo do projeto significa que a equipe pode participar ou ndo de
todas as fases do ciclo de desenvolvimento do sistema, da fase de concepcdo a fase de
manutencdo. Projetos que possuem escopo completo permitem a equipe participar e
influenciar todas as etapas do desenvolvimento e ver mais claramente os resultados do seu

trabalho. H& uma relacdo reciproca e positiva entre a influéncia da equipe no sistema e a
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visibilidade que a equipe tera dos resultados do seu trabalho. Outra consequéncia do escopo
completo é que a equipe vai vivenciar todas as particularidades de cada fase do processo de
desenvolvimento, seus desafios e vantagens, aumentando a variedade das atividades

realizadas pela equipe.

[...] e foi um projeto que eu participei da concepgéo, levantamento de requisitos, a
gente viu as primeiras telas dele sendo feitas, a gente fez as primeiras coisas, € ai, €,
como eu era engenheiro Junior ainda na época, esse projeto teve bem importancia
de, teve (Lider e Desenvolvedor)

As modifica¢bes no escopo do projeto vao variar em frequéncia, tamanho e tipo. Em
alguns casos as modificacbes podem ser pontuais e pequenas, 0 escopo continuara fazendo
referéncia ao mesmo produto ou modulo e, eventualmente, a uma mesma tecnologia e
linguagem de programacdo. Em outras equipes, 0 escopo do projeto pode passar por
mudancas grandes e constantes, de reducao ou ampliacdo. Alteracdes constantes no escopo do

projeto vao gerar maior esforco da equipe para manter sua homeostase interna.

A complexidade ou o tamanho do desafio do escopo de um projeto vai depender da
combinacdo entre as caracteristicas mencionadas anteriormente. Um projeto pode apresentar
uma descricdo simples, mas o seu roadmap o torna um projeto desafiador, pela quantidade de
coisas para fazer. Um sistema grande e antigo faz com que sua regra de negécio seja dificil de
ser entendida e dominada. Outros fatores também podem caracterizar 0 escopo de um projeto

como complexo: tecnologia pioneira e pouco conhecida e grau de inovagéo do sistema.

A complexidade do sistema e o tamanho do desafio para desenvolvé-lo e/ou manté-lo
geram trés consequéncias importantes: (1) dificulta a adaptacdo e independéncia de novos
integrantes na equipe para mexer no sistema, 0 que faz com que precisem recorrer com
frequéncia aos integrantes mais antigos para tirar davidas e, ainda assim, ndo conseguem
dominar todas as suas funcionalidades; (2) o andamento do projeto fica dependente dos
membros mais antigos, que sdo os detentores do conhecimento sobre o sistema; ainda que
haja documentagéo, o conhecimento tacito é fundamental para a tomada de decisédo sobre
novas alteracGes, melhorias e correcdo de problemas; e (3) qualquer solicitacdo do cliente
para novas funcionalidades precisa ser cuidadosamente analisada pois podera ter importantes

impactos no sistema.

Esse cenario exige que as equipes sejam altamente especializadas em cada modulo do
sistema, para que consigam ter agilidade ao fazer melhorias e corre¢fes, assim como, na

customizacéo e implementagéo de novas funcionalidades.
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Duracéao

O projeto da equipe pode ter escopo com prazo de conclusdo pré-definido ou em
aberto, e isso pode influenciar ou ndo o tempo de existéncia da equipe. Equipes de empresas
projetizadas costumam desenvolver projetos com prazo de conclusdo pré-definido, que podera
sofrer alteracbes no decorrer das suas atividades. Neste caso, a duracdo da equipe estard
atrelada a concluséao do projeto que pode ser de curto, médio ou longo prazo.

Equipes de projetos de curta duracdo, com prazo para serem finalizadas em menos de
12 meses, tem menos tempo para desenvolver sua coesdo e encontrar seu equilibrio interno
para desempenhar em um estado de performance. Isso requer que 0S Processos
autorregulatérios formais da equipe e a composicao dos seus integrantes favorecam a coeséo,

0 equilibrio e a homeostase da equipe.

Equipes que possuem projetos com prazos renovaveis, emendando escopos
sequenciais, ndo tem previsdo de serem desfeitas, tendendo a permanecerem juntas a longo
prazo. Equipes de longa duragdo tendem a desenvolver maior coesdo e aumentar sua
homeostase ao longo do tempo, pois ao permanecerem juntas convivendo e interagindo, se

conhecem melhor.

Bom assim, eu acho que essa equipe, hoje a gente est em 6, dos 6, 4 estdo h4 muito
tempo, ha pelo menos 3 anos, entdo a gente ja tem uma sinergia mesmo de como as
coisas funcionam, como fulano trabalha, que horario as coisas funcionam melhor,
que horario ta sempre todo mundo junto e a gente pode marcar reunies ou coisas
do tipo, pessoalmente existe, pelo menos entre os 4 ja € uma relagdo muito mais de
confianca, tanto tecnicamente quanto pessoal, entdo as coisas..., isso contribui para
que as coisas andem, entdo os outros que foram chegando depois mesmo com as
proprias, eles ja se adaptam, porque vem no quarteto que se mantem ai, um
relacionamento bom, uma abertura pra que as pessoas logo cheguem e se adaptem,
um ajuda o outro, entdo existe muito essa caracteristica dos que ficaram do comego
pra ca. (Lideranca)

Entretanto, profissionais alocados por muito tempo em um mesmo projeto podem
sentir que estdo estagnados na carreira por ndo estarem aprendendo coisas novas. Sendo
assim, projetos de longa duragdo podem diminuir o vinculo que o profissional tem com o
projeto a medida que ele perde o interesse no que esta fazendo pois sente que trabalhar
naquele projeto ndo lhe agrega mais algo novo ou valido. Identificamos aqui um valor, tanto
organizacional como dos individuos, em trabalhar em projetos variados e diferentes, pela

experiéncia diversificada e, consequentemente, pela ampliagdo do conhecimento.

Fulano ja quis trocar porque Fulano ta ha muito tempo no projeto, ele tem quase 10
anos de (EMPRESA), mais de 8 anos de (EMPRESA) e s6 passou em 4 projetos,
isso &€ um problema. (Geréncia)
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Equipes de longa duracdo também estdo mais propensas a passarem por tipos variados
de mudancas durante sua existéncia, o que pode afetar seu equilibrio interno e exigir mais da
sua homeostase: tamanho da equipe, entrada e saida de integrantes, criacdo e eliminacéo,
dentro da equipe, de papéis (formalizacdo das liderangas incialmente inexistentes) e areas

(desenvolvimento, testes e design), fases do projeto, novos desafios; e clima da equipe.
Tamanho

As equipes de engenharia de software podem ter grandes diferencas de tamanho,
variando de 03 integrantes a mais de 20 pessoas. Equipes grandes, com mais de 10 pessoas,
podem produzir mais em menos tempo, mas exigem mais esforgo de gestdo para organizar e
coordenar as atividades dos seus integrantes, e para garantir que o time trabalhe focando o
mesmo alvo. Equipes com mais de dez pessoas dificultam a interacdo e a comunicacgédo entre
todos 0s seus integrantes e tendem a facilitar o surgimento de subgrupos, pois seus
profissionais podem concentrar seu convivio e interagdo apenas com um subgrupo de pessoas.
Em paralelo, o surgimento de opinides divergentes internamente também é mais provavel,

podendo dificultar o consenso na equipe na tomada de deciséo.

A gente teve um momento muito dificil quando a equipe tava muito grande, a gente
meio que, era visivel que existia na equipe uma divisdo de grupos de fulanos que se
gostam atuam mais de um lado, até choques de horario, de gente que gostava de
chegar cedo, com gente que gostava de chegar tarde, e isso gerava problema
também. Entdo quando a equipe tava muito grande foi muito dificil até nessa linha
pessoal. (Lideranca)

Sendo assim, a participacdo gerencial no projeto precisa se tornar mais proxima e
presente pois, em um periodo de maior auséncia e menor intervengdo gerencial, podem surgir

graves problemas de integracdo e coordenacdo das atividades, e de desempenho intraequipe.

Internamente a gente ja teve momentos [...] de ter 15 pessoas, entéo, a gente tinha
uma escala maior, a gente entregava mais coisa, menor espaco de tempo, mas ao
mesmo tempo era mais dificil de manter esse time todo funcionando bem, entéo
nesse momento a gente tinha uma participagdo mais continua e mais, de maior
tempo (DO GERENTE). E a gente teve muito trabalho de organizar mesmo, de
entender como € que faria essa quantidade de pessoas trabalhando no mesmo alvo
conseguir funcionar bem, entdo foi uma época mais dificil do ponto de vista de
gestdo mesmo, de fazer o negécio funcionar. (Lideranca)

Em contrapartida, equipes com poucas pessoas, facilitam o compartilhamento de
conhecimento e alinhamento de informacgGes internas, e a visualizacdo da contribuicdo

individual dos seus membros, os tornando mais receptivos as opinides de seus colegas.

Quando a equipe voltou a se reduzir ficou mais facil porque, por mais que as
pessoas fossem diferentes ou houvesse choque, havia necessidade delas se
entenderem, porque se ndo 0 negocio ia pro brejo mesmo. Entdo, com a equipe
menor isso facilita. (Lideranca)
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Nesta Secdo, apresentamos quais seriam 0s principais objetivos institucionais e
configuracBes possiveis das equipes de engenharia de software. Justificamos que a equipe de
software € um sistema aberto que se move em determinada dire¢do, motivada por objetivos e
interesses multiplos e mutaveis. Esses objetivos que movem a equipe, também séo
influenciados pelos objetivos e interesses, de natureza pessoal ou profissional, dos seus
integrantes.

A seguir analisaremos quem sdo os profissionais que compdem as equipes de de

software, como se caracterizam, como se comportam e o que Ihes movem.
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4.4 OS PROFISSIONAIS DE COMPUTAGAO: QUEM SAO E O QUE QUEREM

Ap0s definidos os objetivos das equipes de desenvolvimento de software, 0 escopo do
projeto, e a sua duracdo e tamanho, o préximo passo é definir quem séo as pessoas que fardo
parte da equipe. A equipe é o resultado da soma das caracteristicas dos seus integrantes e do
relacionamento interpessoal que desenvolvem entre si. Cada profissional traz para a equipe
suas caracteristicas pessoais, interesses e necessidades de realizacGes profissionais e pessoais,

traz também suas competéncias, ou 0s seus conhecimentos, habilidades e comportamento.

Vamos comecar analisando o perfil dos profissionais envolvidos na industria de
software. Iniciaremos com uma discussdo sobre o estereGtipo dos desenvolvedores de
software, tanto do ponto de vista da literatura ndo especializada da area, como na opinido dos
participantes da nossa pesquisa. Em seguida faremos um comparativo entre esse estereotipo e

o perfil do profissional “ideal” para trabalhar nas equipes de desenvolvimento de software.
4.4.1 O ESTEREOTIPO DOS PROFISSIONAIS DA AREA

O dicionario Michaelis define estere6tipo como uma “imagem mental padronizada,
tida coletivamente por um grupo, refletindo uma opinido demasiadamente simplificada,
atitude afetiva ou juizo incriterioso a respeito de uma situacéo, acontecimento, pessoa, raca,
classe ou grupo social'”. Mas antes de analisar o estere6tipo dos profissionais da &rea, vamos
abordar duas caracteristicas importantes baseadas em numeros: 83% dos profissionais do
mercado de TI no Brasil sdo homens? e, em sua grande maioria, sdo jovens abaixo dos 35

anos®. Esse mundo &, portanto, essencialmente masculino e jovem.

Porém, além de homens jovens o que mais (achamos que) sabemos sobre o0s
profissionais de desenvolvimento de software? Seu estere6tipo incorpora bem o famoso e
popular “Nerd”. Um dicionario da lingua inglesa define o termo como “Uma pessoa [...] que
ndo tem habilidades sociais ou é aborrecidamente estudiosa®’. Sites sem pretensdes

cientificas prop6em defini¢es convergentes:

O Nerd é aquele cara que ndo obedece os padrdes, principalmente fisico e
intelectual, da sociedade tornando-se uma pessoa marginalizada, timida e solitaria,

tendo apenas o computador e o videogame como companhia®.

! http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=estere%F3tipo

2 http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Dilemas/noticia/2015/08/por-que-ha-menos-mulheres-no-setor-de-tecnologia.html
® http://stackoverflow.com/research/developer-survey-2015#profile

4 http://www.oxforddictionaries.com/pt/defini% C3%A7%C3%A30/ingl%C3%AAs/nerd?searchDictCode=all

® http://www.angelfire.com/ms/internerd/guianerd.html
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Os tragos de um nerd incluem diversas caracteristicas. Entre elas: interesse extremo
e obsessivo com livros e estudos, introversdo, dificuldade para se relacionar
socialmente; e diversas habilidades mais desenvolvidas devido ao gosto por games,
filmes, ciéncia e computadores®.

Paira sob os profissionais da area de TI uma “imagem mental padronizada”, que

também foi encontrada nas respostas dos participantes da nossa pesquisa, quando se referiam

espontaneamente ao perfil “comum” dos ‘“engenheiros de software” ou profissionais de

“computagdo”. A Tabela 6 resume as caracteristicas mencionadas pelos nossos respondentes.

Tabela 6 - Caracteristicas dos Profissionais de Computacéao

CARACTERISTICA TRECHO

Workaholic

[...] até porque em computacdo [...], se vocé néo fosse apaixonado pelo
trabalho, vocé era uma pessoa estranha assim, entdo isso em computacao
tem muito disso, as pessoas sdo muito workaholic, entdo isso é meio
chato pra quem néo é. (Desenvolvedor)

Inteligéncia
cognitiva alta

[...] o grande desafio era trabalhar com engenheiro de software, com
géniozinhos, com pessoas que tinham uma inteligéncia emocional baixa,
e uma inteligéncia intelectual, cognitiva alta. (Cargo Executivo)

Inteligéncia emocional
baixa

[...] o publico além de muito jovem aqui, tem [NA EMPRESA] o seu
primeiro emprego, entdo ele saiu da universidade veio para ca que tem o
clima muito parecido com a universidade, entdo algumas vezes ele
confunde, essa falta de maturidade faz com que ele confunda. (Cargo
Executivo)

Introspectivo

Dificuldade de
relacionamento

[...] tem muita gente, principalmente nessa area de computagdo, tem
muita gente introspectiva, né, que ndo se relaciona, que o negdcio dele é
no computador, e se ele falar o menos possivel com as pessoas melhor”.
(Desenvolvedor)

Problemas de
comunicagéo

[...] na computacdo tem muito isso também né, as pessoas acabam que
ndo se comunicam muito bem com outras pessoas né, sdo bem
introspectivas. (Desenvolvedor)

Workaholic € um termo em inglés que faz referéncia a pessoas que sdo viciadas em

trabalho, que trabalham compulsivamente. Esses profissionais se estendem muito além da

carga horaria padrdo de trabalho e, para eles, o desafio intelectual se torna algo prazeroso. O

esteredtipo de profissional de computacdo workaholic gosta do que faz, se dedica a0 maximo

a sua atividade, e prioriza o trabalho no lugar do lazer.

Por outro lado, o esteredtipo de profissional de computagdo, apresenta uma

inteligéncia emocional baixa ou imaturidade. A imaturidade é refletida quando alguém

apresenta um comportamento abaixo do que é esperado para a idade, por exemplo, quando um

adulto age como uma crianga. Esse profissional ndo tem autopercepgédo sobre o que sentem ou

® http://olhardigital.uol.com.br/noticia/geeks-vs-nerds-voce-sabe-o-significado-de-cada-um/23578
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como se comportam; e possuem pouca ou nenhuma responsabilidade sobre os seus atos. Essa
imaturidade emocional, somada a uma personalidade originalmente introspectiva, tenderia a
gerar um comportamento pouco profissional no ambiente de trabalho, pois esse estere6tipo
apresentaria desconforto e inibicdo em situacdes de interacdo social, acarretando problemas

significativos para se comunicar e se relacionar com outras pessoas.

Resumindo essas caracteristicas, identificamos um perfil de homens jovens e
inteligentes cognitivamente, que aprendem rapido, sdo interessados em adquirir novos
conhecimentos, mas sdo introspectivos e imaturos, e consequentemente apresentam
dificuldades em se comunicar e se relacionar com outras pessoas. A Figura 10 resume e

relaciona essas caracteristicas.

CARACTERISTICAS PESSOALS COMPORTAMENTO OBSERVAVEL

[ Inteligéncia cognitiva alta }—'[ Workaholic J

Problemas de comunicacio ]

[ Introspeccio
Dificuldade de relacionamento ]
l Inteligéncia emocional baixa Falta de postura profissional ]

Figura 10 - Caracteristicas pessoais e comportamento observavel do esteredtipo

Ao compararmos o0 ambiente organizacional (flexivel, descontraido e informal)
discutido na Secdo 4.2.1, com o esteredtipo que tracamos dos profissionais de computacdo
(introspectivo e com baixa inteligéncia emocional) identificamos um problema conhecido na

area: a baixa maturidade profissional dentro das empresas.

[...] o fato da gente ter uma cultura muito flexivel, e um grau de maturidade muito
pequeno, a gente faz com que essa flexibilidade seja confundida com
permissividade. [...], o fato da gente ter uma cultura que as vezes permeia a
permissividade ou da muita voz ao colaborador, faz com que ele ache que ele pode
tudo, ele ndo tem limites, entendeu? (Cargo Executivo)

Sendo assim, a primeira vista, parece haver um descompasso ou descasamento entre o
estereotipo do profissional de computacdo e 0s contextos organizacionais flexiveis e sem
hierarquia das empresas da area, onde as regras sao minimas e ha uma grande demanda por

autogestdo, comprometimento e proatividade.

Um segundo descompasso parece existir entre o esteredtipo dos profissionais de

computacdo e 0 contexto organizacional das empresas de software. Profissionais
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introspectivos, com problemas de comunicacdo e dificuldade em se relacionar, teriam
dificuldade em se adaptar a contextos organizacionais flexiveis, informais e sem hierarquia,
onde a interagdo entre as pessoas precisa ser constante e a comunicacdo é fundamental. Seria
essa combinacdo entre o profissional e o ambiente organizacional, portanto, fadada ao

insucesso? Para responder a essa pergunta precisamos ir além dos estereotipos.
4.4.2 O PROFISSIONAL IDEAL

Apresentamos na secdo anterior o esteredtipo dos profissionais que trabalham na area
de desenvolvimento de software. Homens jovens, inteligentes, timidos e imaturos, que seriam
capazes de trabalhar intensamente pois gostam do que fazem, mas teriam graves dificuldades
em se comunicar e se relacionar com outras pessoas, assim como, de manter uma postura

profissional dentro do ambiente de trabalho.

Mas, afinal, qual € o perfil profissional desejado nas empresas de engenharia de
software? Apresentaremos nessa secdo a consolidacdo das caracteristicas mencionadas pelos
nossos participantes. Listamos na Tabela 7 as principais caracteristicas esperadas e

valorizadas nos profissionais da area.

Tabela 7 - Caracteristica do Profissional Ideal

Postura Capacidade de Habilidades
o ~ L Desempenho
profissional adaptacdo relacionais
Comprometido Flexivel Boa comunicagéo Entregar com qualidade
Autogestdo Vontade de aprender Saber se relacionar Entregar com agilidade
Proativo Rapida curva te Saber I|(:!ar com Orientado a resultados
aprendizado pessoas diferentes

Em empresas com uma estrutura horizontal, onde hd uma descentralizacdo do poder de
deciséo e das responsabilidades, o profissional tem mais liberdade de atuar, sem ter alguem
Ihe cobrando por resultados. Neste contexto, trés perfis comportamentais sdo especialmente

importantes: comprometimento, proatividade e autogestao.

Vou comecar por proatividade que toda empresa precisa, claro, mas aqui acho que
ficou um pouquinho mais evidente pra mim por conta da liberdade que [A
EMPRESA] da. Entdo por conta dessa liberdade, desse perfil de ndo cobrar
demais, entdo o proprio colaborador tem que saber suas responsabilidades, e
correr atras de certas atividades, acabou suas coisas e vai atras, enfim. Entdo como
esse papel da empresa de ndo ta o tempo todo no seu pé, entdo esse papel passa pra
vocé, vocé tem que ta o tempo todo correndo atras. Isso é importante aqui.
(Desenvolvedor)

[...] se vocé tem um comprometimento, eu ndo vejo a flexibilidade de horario como
um problema ndo. (Gerente de Projeto)
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Um profissional proativo é aquele que estd atento, se identifica e se antecipa as
necessidades da equipe, do projeto ou da empresa. Quando ele termina uma atividade ele
prontamente procura saber o que ainda tem para ser feito, e se coloca a disposicao para ajudar
quem precisa ou a fazer algo em aberto. Esse tipo de profissional visualiza problemas em
potencial e toma a iniciativa de tentar evita-los ou resolvé-los quando surgirem, ele ndo espera
passivamente que alguém lhe pergunte se terminou sua tarefa ou que lhe diga que atividade

ele devera fazer agora. Ele se mostra disponivel e demanda ativamente novas atribuicdes.

[...] tem que ser um cara mais proativo, tipo, “terminei o que eu tenho que fazer,
vou ver se alguém ta precisando de ajuda, ou, se tem alguma coisa ai que eu posso
fazer”. Que quando eu entrei [NA EMPRESA], muito o que o pessoal me falava era
isso, como eu era muito introvertido o pessoal diz “quando vocé terminar suas
coisas, oferecer se alguém ta precisando de ajuda ou veja 14 se na lista de
atividades tem alguma coisa que vocé possa fazer, pra vocé ja ir pegando”, porque
se vocé ficar sempre naquela mesma rotina, vocé ndo vai crescer dentro do projeto
e nem [PRA EMPRESA]. (Tester)

Esse perfil vai de encontro com o estere6tipo dos profissionais da area, visto que, em
tese, por serem pessoas timidas eles teriam dificuldade em assumir uma postura proativa,

onde precisariam se expor com frequéncia e interagir ativamente com outras pessoas.

Autogestao € a capacidade do individuo em gerir de forma autbnoma e independente
0s aspectos relacionados ao seu trabalho e a sua area de atuacdo, definindo atividades e
prioridades, alocando o seu tempo e tomando a iniciativa em articular com pessoas para
garantir seu bom desempenho e o da sua equipe. Comprometimento esta relacionado com a
capacidade do individuo de assumir a responsabilidade pelas suas atividades e pelas
atividades da sua equipe, fazendo o que for possivel, e estiver ao seu alcance, para garantir
que tudo aconteca da melhor forma possivel.

A proatividade, a autogestdo e o comprometimento significam que o processo formal
de acompanhamento, coordenacdo e integracdo das atividades individuais ndo sdo mais
externas ao profissional, realizadas por geréncias e liderangas, mas passam a ser também sua

atribuicdo.

Diante de um mercado e contexto organizacional dindmicos, com mudangas
constantes de estratégias, de tecnologias e de clientes, outro conjunto de caracteristicas e
habilidades esperadas, estdo relacionadas a capacidade do profissional em se adaptar a essas
mudangas incessantes. Para isso, ele precisa ser uma pessoa flexivel, com vontade de aprender

e com uma rapida curva de aprendizado para agilizar sua adaptacéo.
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Saber se virar, tecnicamente falando, tipo... saber correr atras de tecnologias que
vocé ndo sabe, de coisas que vocé ndo sabe, vocé realmente tem que ter o know-
how, é se virar, realmente correr atras [...]. Entdo vocé tem que saber realmente
andar com os proprios pés aqui. (Desenvolvedor)

O profissional ideal precisa ainda ter habilidades relacionais que lhe ajudem a
trabalhar com outras pessoas, ele precisa, portanto, saber trabalhar em equipe. Habilidades
relacionais séo o conjunto de conhecimentos e habilidades que viabiliza e facilita que uma
pessoa queira e consiga se relacionar com outras pessoas, desenvolvendo um vinculo
mutuamente saudavel e construtivo, para alcancar os objetivos compartilhados. Para isso o
profissional precisa se comunicar bem, saber se relacionar e saber lidar com pessoas
diferentes. As habilidades relacionais talvez sejam as que mais contrastam com o estere6tipo

dos profissionais da area, e 0s seus problemas de comunicacéo e de relacionamento.

Por fim, o profissional ideal precisa ser orientado a resultados, realizando suas
entregas com qualidade e agilidade. A capacidade do profissional em ser produtivo é uma das

caracteristicas do prot6tipo do profissional ideal.

Uma pessoa que aprenda rapido, que entregue resultado, eu acho que assim se a
pessoa ndo entregar resultado dentro do projeto é muito dificil dele ser reconhecido
e crescer.[...] entregar resultado, assim, ser rapido, nesse entregar resultado
entregar uma coisa rapida e de qualidade, [...]. (Lideranga)

Concluida a discussdo sobre o esteredtipo dos profissionais de computacdo e o
protétipo dos profissionais ideais para trabalharem nas empresas de tecnologia, escolhemos
um caso real para ilustrar os participantes da nossa pesquisa. A seguir vamos apresentar um

Caso llustrativo do desenvolvedor de software Jodo’, um dos nossos entrevistados.

Jodo possui semelhancas com o esteredtipo tracado: é um homem jovem, inteligente,
introvertido e workaholic. Mas, ao contrario do esteredtipo, Jodo apresenta uma inteligéncia
emocional alta que lhe ajuda a diminuir o impacto da sua introversao no relacionamento com
seus colegas de equipe. Sua maturidade emocional lhe permite ter um comportamento

profissional valorizado pela empresa, convergente com o perfil do profissional ideal.

CASO ILUSTRATIVO — DESENVOLVEDOR JOAO

Jodo é um desenvolvedor de 30 anos, com 15 anos de experiéncia profissional, e 06
meses na sua empresa atual. Ele tem um perfil orientado a tarefa: gosta de trabalhar

concentrado, gosta de aprender, usa o fone de ouvido na hora que esta fazendo suas atividades

" Todos os nomes reais foram trocados por nomes ficticios.
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para conseguir focar 100%, assim ele se isola do que acontece a sua volta. No trabalho nédo
gosta de pedir ajuda nem ficar fazendo perguntas, prefere correr atrds para descobrir sozinho,
0 que as vezes pode fazer com que leve mais tempo para realizar uma atividade. Seu
comportamento é de uma pessoa séria, calada, mais na dele; se considera dificil de fazer
amigos. Costuma dizer o que pensa, mas tem a preocupacao de dizer de uma forma que néo
soe desagradavel. Se considera chato, mas diz que hoje em dia tem tentando controlar

conscientemente essa sua caracteristica.

A longa experiéncia profissional de Jodo o fez perceber que a falta de hierarquia na
sua equipe atual, sem a existéncia de um lider formal por conta da ado¢do do Scrum, deixa
uma lacuna importante em uma equipe tdo junior. Por ser 0 mais experiente, e mesmo com 0
pouco tempo de empresa, ele procura voluntariamente preencher a lacuna da auséncia de
lideranca tentando influenciar ativa mas sutilmente seus colegas de equipe. Ele tenta ajudar na
definicdo de papéis claros para cada um dos integrantes, cobra aderéncia aos processos
organizacionais, estimula a ajuda muatua e a definicdo de padrBes na codificacdo. Ele tenta
influenciar perguntando aos colegas sobre o andamento das atividades e se estdo precisando
de ajuda, isso com o cuidado de ndo exercer uma autoridade que nao lhe foi formalmente
atribuida, mas que ele parece vir conseguindo legitimamente. Dos seus trés colegas, dois 0
consideram o lider informal da equipe, 0 que ndo parece ser percebido pela (Gerente de
Projeto), que ndo visualiza nenhum lider informal na equipe, provavelmente por acompanhar

a equipe a distancia.

No exercicio dessa lideranca informal, ao identificar em um de seus colegas um
comportamento disperso, de muita conversa e distracdo, seguido por uma baixa
produtividade, Jodo mobilizou os outros dois membros da equipe para dar feedback para este
colega que estd com baixa produtividade. Os trés integrantes da equipe preferem conversar
diretamente com esse colega de comportamento disperso ao invés de escalar o problema para
a Geréncia pois ndo querem prejudica-lo. O consideram uma boa pessoa, socialmente ele é
divertido e agradavel, fora isso, quando ele esta empenhado, seu desempenho € adequado, isso
faz com que seus colegas tenham mais paciéncia e preocupacgdo com ele, mesmo apresentando

um comportamento pouco profissional e um desempenho sofrivel atualmente:

Ah, pra ndo acabar prejudicando ele, eu prefiro a gente tentar botar ele no
caminho, porque ele é uma pessoa boa, quando ele quer fazer ele faz, [...] entdo tem
um termo que a gente usa ai, que é "ficar voando", mas quando ele quer fazer, ele
faz. Jodo
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As respostas dos outros integrantes da equipe ao questionario que aplicamos sobre
mapeamento dos perfis da equipe corroboram os dados da entrevista de Jodo. Ele foi a pessoa
mais votada em quase todos o0s aspectos relacionados a tarefa, das doze perguntas
relacionadas a parte técnica, ele foi 0 mais citado em dez. Foi considerado o0 membro mais
experiente e mais competente. Esse é um dos motivos por também ter sido apontado como o

que mais mais influencia o desempenho da equipe.

Sua personalidade mais calada e focada no trabalho, sua dificuldade em fazer amigos e
0 pouco tempo que tem de empresa, apenas seis meses, talvez afetem o fraco vinculo social
que Jodo tem com seus colegas de equipe. Ele ndo compartilha problemas pessoais com seus
colegas, nem costuma se encontrar com eles fora do ambiente de trabalho, e ndo tem vontade
de fazer nem uma coisa nem outra. Apesar disso, considera a convivéncia com seus colegas
facil pois os vé como "boas pessoas". Ele s gosta de socializar com a equipe quando isso ndo
atrapalha sua atividade. Para ele, conversas sobre amenidades durante o trabalho pode ser
bom para socializar mas é perda de tempo:

[...] eu gosto de trabalhar, botar meu headfone, pegar as atividades que tem que
fazer e acabar, uma coisa que eu ndo gosto muito também é de ta batendo papo, as
vezes chega um cara e fica 30, 40 minutos conversando, é bom pra socializar, mas
eu acho uma perda de tempo. Jodo

Nestes casos, Jodo afirma que sua decisdo de interagir socialmente, vai depender do
seu humor no momento e da quantidade de trabalho que precisa fazer. A prioridade é o
trabalho, e sé interage se estiver com um humor favoravel. Costuma se irritar com pessoas e

situacOes que atrapalhem seu trabalho e o desempenho da equipe:

[...] porque uma coisa que eu ndo gosto é trabalhar com gente acomodada, ta la
fazendo por fazer, isso me irrita um pouquinho. Jodo

Jodo foi escolhido, pela maioria dos seus colegas, como a pessoa que mais admiram na
equipe e a pessoa que faria mais falta para a equipe, se saisse. Neste caso, seu lado social
pouco desenvolvido nédo parece atrapalhar, visto que, sua contribuicdo técnica para a equipe e
0 apoio que da aos colegas foram reconhecidos por todos os membros da equipe e pela

Geréncia.

O prazer que tem pelo trabalho e o seu senso de responsabilidade faz com que goste de
desafios. Entretanto, como as atividades realizadas pela sua equipe sdo essencialmente
atividades de correcdo e melhoria em um sistema antigo e ja comercializado, o desafio técnico
em si é baixo. Sua maior dificuldade é entender a complexa e variavel regra de negdcios do

sistema com seus inimeros parametros, o que dificulta que ele consiga ter uma viséo total do
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produto. Neste caso, o desafio estd em entender a imensa amplitude e variabilidade do

sistema, 0 que torna esse desafio ao invés de interessante, cansativo:

A Unica dificuldade é entender a regra, porque cada cliente trabalha de um jeito
diferente, e o sistema tem muito parametro, [...] eu ndo conheco o sistema todo, eu
ndo sei nem se eu conheco ainda 10% do programa. [...] isso é que é o Unico
desafio que eu vejo é esse, € entender ainda toda essa regra"”. [...] Desafio eu gosto,
ndo tenho problema néo, mas é que é meio cansativo, vocé ter que aprender tudo do
zero e quando é muita coisa é cansativo. Jodo

Como ele estd ha apenas seis meses na empresa, 0 sentimento de se sentir estimulado
por estar aprendendo ainda predomina diante do cansaco em tentar entender um grande

sistema com uma complexa regra de negocio e varios parametros:

[...] eu faco com gosto mesmo, e aqui eu ainda td aprendendo um bocado de coisa,
nao..., ndo a nivel do programa, mas sim da regra de como as coisas funcionam, e
isso abre muito a mente da gente, d4 muitas ideias, isso € bom, isso me incentiva
bastante a trabalhar, mesmo tendo um problema ou outro. Jodo

Seu tempo dedicado voluntariamente ao trabalho supera as oito horas diérias,
chegando na empresa antes das 06h e saindo ao final da tarde. N&o recebe hora extra da
empresa pois sua extensdo diaria de horario nao € algo exigido ou estimulado pela empresa ou
pela equipe. Ele faz isso porque gosta de trabalhar e prefere chegar muito cedo pois € o
melhor horério para se concentrar sem interrupces. Quando perguntado se ele ndo se

incomodava em trabalhar mais de 08 horas por dia ele respondeu:

[...] é justamente porque eu gosto, porque se fosse alguma coisa que eu fizesse por
fazer, realmente, porque é muito bom, essa area da gente é muito boa. Jodo

Analisaremos a seguir quem sdo, na pratica, os profissionais que compdem as equipes

de desenvolvimento de software.
4.4.3 CONHECENDO 0OS PROFISSIONAIS DE COMPUTACAO

Nesta Secdo iremos além dos estereétipos e prototipos e, enfim, aprofundar o
entendimento sobre quem sdo individualmente os profissionais que compdem as equipes de
engenharia de software: quais sdo suas caracteristicas pessoais, interesses e necessidades de
realizacbes profissionais e pessoais; e quais sdo suas competéncias. Focamos nossa
caracterizacdo em dois grupos: (1) Senioridade e orientacdo profissional, e (2) Tracos

comportamentais.

Senioridade e orientacgdo profissional
A principal caracteristica individual considerada ao compor uma equipe de

desenvolvimento de software &€ a competéncia técnica (conhecimento, experiéncia e
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senioridade) dos profissionais da &rea. O conhecimento técnico do profissional de engenharia
de software pode ser horizontal ou vertical, indicando, respectivamente, a amplitude e o grau
de aprofundamento que o profissional tem em determinada area, tecnologia, linguagem de
programacéo e/ou ferramenta. Dependendo do modelo de negocio da empresa e do escopo do
projeto, havera uma maior necessidade e valorizagdo de profissionais com um conhecimento

mais amplo ou profundo.

[...] pra vocé se dar bem [NA EMPRESA], vocé ndo pode ser aquele cara que s6
conhece tecnicamente de uma area especifica, e s6 quer trabalhar com aquilo,
porque vocé pode ta num projeto que é daquilo que vocé vai dominar muito, vai
ajudar muito, mas aquele projeto pode acabar e vocé ter que trabalhar em outro
projeto com caracteristicas ou muito ou pouco diferentes. (Lider e Desenvolvedor)

A senioridade do profissional com relagdo ao seu conhecimento técnico estd
relacionada a sua capacidade ou proficiéncia em saber como desenvolver adequadamente o
sistema, assim como, resolver os problemas que surgirem durante o desenvolvimento. Quanto
maior for a capacidade do profissional em atender, de forma autdbnoma e qualificada, as

necessidades do projeto, da equipe e da empresa, maior € a sua senioridade.

A senioridade dos profissionais de desenvolvimento de software costuma ser dividida
em trés niveis: junior, pleno e sénior. Essa € uma divisao tradicional, comum em empresas de
tecnologia que adotam um plano de cargos e salarios como referéncia. Profissionais juniores

costumam estar em inicio de carreira, com pouco conhecimento e experiéncia acumulados.

[...] eu entrei como Junior, que representava muito pouco pro projeto [...] claro que
eu ainda dependia de algumas pessoas de maior maturidade técnica, mas eu... foi
nesse projeto que eu enxerguei que eu SO cresceria se eu caminhasse por conta
propria. (Desenvolvedor)

A énfase do profissional junior é acelerar sua curva de aprendizado para gque se torne
mais proficiente e menos dependente da ajuda e orientagdo de colegas de maior senioridade.
A medida que os juniores vdo adquirindo experiéncia e conhecimento, conseguem contribuir

mais nas discussdes do projeto e participar de forma mais ativa da tomada de deciséo.

Os profissionais de nivel pleno adquiriram, ao longo da sua trajetéria profissional,
conhecimento e experiéncia suficientes para comecar a “andar por conta propria”, eles
conseguem ter mais autonomia em algumas atividades, sem precisar ser acompanhado téo de
perto e com tanta frequéncia. Os plenos também podem orientar e ajudar seus colegas
juniores, compartilhando seu conhecimento. Eles conseguem contribuir ativamente nas

discussdes técnicas e nas decisdes de projeto.
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A minha transicao de Junior pra Pleno foi naquele contexto que eu ja falei, que eu
tava [...] assumindo mais responsabilidades técnicas, mas tava trabalhando
sozinho, e ai eu consegui entregar coisas, resolver pepinos e problemas mais
complexos. (Desenvolvedor)

Enquanto isso, os profissionais séniores, por sua competéncia técnica, assumem um
papel fundamental dentro da equipe, sendo os principais responsaveis pelas definigdes e
decisOes de projeto. Eles sdo independentes, possuem autonomia e autogestdo para realizar
suas atividades, e podem influenciar as atividades dos demais colegas. Eles sdo referéncia
técnica para a equipe, ajudando os colegas de menor senioridade a realizar suas atividades e
ultrapassar suas dificuldades. Os séniores podem ser ainda 0s responsaveis por garantir a

qualidade do produto e a sua entrega no prazo acordado.

[...] eu j& cheguei como sénior, entdo tinha um Junior, um pleno e os caras me
disseram “Aqui quem manda é vocé”. Ai o gerente chegou e disse “A gente quer
que vocé resolva aqui os problemas da gente. Agora, assim, vocé tem carta branca,

2

agora se fizer cagada, vocé paga pela cagada que vocé fez, é assim’.
(Desenvolvedor)

Outro tipo de conhecimento também ira influenciar o desempenho e a importancia do
profissional dentro da equipe, mas néo estara necessariamente atrelado a sua senioridade: é o
conhecimento sobre o sistema que esta sendo desenvolvido, sobre sua regra de negdcios. Esse
conhecimento € especialmente importante em projetos complexos e de longa duracdo onde o
tempo trabalhado no projeto e a familiaridade adquirida influenciarda o dominio que o
profissional ter para atuar e tomar decisdes de projeto. Neste contexto, um profissional janior

antigo no projeto, pode demonstrar mais proficiéncia do que um sénior recém chegado.

Tem um cara que ele é sénior, ele chega aqui no projeto, ele é novo no projeto, ele
pode saber muita coisa, mas no momento que ele chegou, sei 14, ele demora trés
meses pra se adaptar, esses trés meses um junior sabe mais do que ele, um trainee,
um estagiério, 0 que quer que seja que tiver antes dele, sabe mais do que ele, mas se
espera muito desse cara, justamente porque ele é um sénior. (Tester)

O dltimo aspecto relacionado ao conhecimento técnico é o tipo de orientagdo que o
profissional tem ao realizar suas atividades. Um profissional orientado a qualidade pensa com
cuidado sobre a forma como o produto sera construido, segue padrdes de projeto e processos

bem definidos no desenvolvimento do sistema.

[...] € um cara mais voltado pra qualidade, entdo ele pensa muito em como as coisas
vao ser construidas, como a gente deve fazer e ndo simplesmente responder
rapidamente [...]. (Desenvolvedor)

Em oposicdo, um profissional que se preocupa em entregar com rapidez tende a
negligenciar importantes questdes de qualidade que podem gerar retrabalho e futuros

problemas de funcionamento. O trade-off qualidade x agilidade € muito comum na area de
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desenvolvimento de software e € uma das principais causas de conflito intraequipe e de
conflito entre a equipe e seus stakeholders.

Tracos comportamentais

Comparando o esteredtipo dos profissionais de computacdo e o perfil profissional
considerado “ideal” para trabalhar nas empresas de software, com o perfil identificado nas
entrevistas, encontramos semelhancas e divergéncias que levantam novas caracteristicas ou

variacdes que vao além da simplificacdo estereotipada.

Faremos essa comparacao, entre o estere6tipo, o prototipo e o perfil dos participantes
da pesquisa, com base nas principais caracteristicas individuais identificadas. Os tracos
comportamentais estdo agrupados de acordo com as seguintes dimensdes: “Introvertidos x
Extrovertidos™; “Facil convivio” x “Dificil convivio”; “Orienta¢do individualizada” x

“Orientagdo a pessoas”; “Orientagdo ao crescimento” X “Zona de conforto”.
Pessoas introvertidas x Pessoas extrovertidas

O estereotipo do profissional de computacdo € o de uma pessoa introvertida, que
possui dificuldade em se comunicar e se relacionar. O prototipo do profissional ideal ndo faz
mencéo direta ao grau desejado de introversao ou extroversdo, mas menciona que ele precisa
saber se comunicar e se relacionar, inclusive com diferentes tipos de pessoas. Neste caso, 0

estereotipo e o ideal do profissional apresentariam comportamentos opostos.

Na nossa ida a campo, identificamos entre 0s nossos participantes, e entre 0s
conhecidos dos nossos participantes mencionados nas entrevistas, os dois perfis, encontramos
e ouvimos relatos de profissionais que variavam em extremamente introvertidos a
extremamente extrovertidos. Entretanto, entre esses profissionais, o perfil introvertido era

predominante.

Pessoas introvertidas ou timidas focam mais nas suas experiéncias internas, nas suas
ideias e sentimentos, do que em fatos externos ou pessoas, pois apresentam, em maior ou
menor grau, certo constrangimento, desconforto e/ou inibicdo em situacOes de interacdo
social. Os introvertidos assumem uma postura mais passiva ou até reativa durante a interacao
social, principalmente com desconhecidos. Eles sé interagem quando sdo demandados e, em

alguns casos, podem fazer o possivel para evitar essa interacao.

Eu era muito introvertido, ai eu era mais quieto, mais calado, eu ndo tinha muito
contato com o pessoal das outras equipes. (Tester)
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Em oposicdo, as pessoas extrovertidas se sentem a vontade para se expressar e agir,
elas gostam e apresentam desenvoltura para interagir com outras pessoas, mesmo que sejam
pessoas desconhecidas. Os extrovertidos apresentam um comportamento mais relaxado,
descontraido, costumam brincar com as pessoas, serem engragados, pois ndo apresentam
constrangimento ao interagir socialmente. Eles costumam tomar a iniciativa para iniciar a
interacdo e veremos que isso pode ter uma influéncia positiva e relevante na mudanca do
comportamento dos colegas introvertidos, na integracdo de novos membros na equipe, assim

como, na criacdo de um clima descontraido e agradavel na equipe.
Ele é muito brincalh&o, tipo ele brinca com todo mundo [...] eu acho que ele [...]
meio que traz essa abertura para as pessoas. (Desenvolvedor)

E mais a palhacada mesmo, sei 14, ele ta sempre perturbando com um e com outro,
mas assim é aquela perturbacdo saudavel, s6 brincando. (Desenvolvedor)

A Tabela 8 faz um comparativo entre essas diferencas.

Tabela 8 - Comparativo entre os tracos Introvertidos X Extrovertidos

Introverséo Extroversao
Timido Expansivo
Fala pouco Comunicativo
Orientados para experiéncias ~ Orientados para a intera¢do
internas com as pessoas
Tenso ao interagir Relaxado ao interagir
Desconforto ao interagir Descontracéo ao interagir
Postura passiva ou reativa na Assume a iniciativa na
interacdo interacdo

Dificuldade de se relacionar Facilidade de se relacionar

Esses dois tragos variam em intensidade, existem pessoas menos introvertidas e outras
extremamente introvertidas, da mesma forma, algumas pessoas apresentam um sinal leve de
extroversao enquanto outras sdo exageradamente expansivas. Uma mesma pessoa também
pode apresentar diferentes intensidades dentro do seu trago predominante. Trés fatores vao
exercer influéncia nos niveis apresentados deste traco comportamental pelos profissionais de
computacdo quando estdo nas suas equipes: clima organizacional ou da equipe; composi¢éo
do perfil dos colegas da equipe; e tipo de relacionamento que o profissional introvertido ou

extrovertido possui com seus colegas.

As principais consequéncias dos profissionais serem mais introvertidos ou

extrovertidos estdo relacionadas ao comportamento que estes profissionais véao ter dentro da
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equipe, como vao influenciar seus colegas, e qual seré o tipo e a frequéncia da interagdo que
eles terdo com seus colegas de trabalho, liderancas e clientes. Entretanto, esses tracos por si s6
ndo sdo determinantes para garantir essas relacbes e impactos. Fatores como papel e
contribuicdo dentro da equipe e a combinacdo do perfil dos membros da equipe podem

exercer importante influéncia nessa relagéo.

Pessoas de facil convivio x Pessoas de dificil convivio

Nem o esteredtipo do profissional de computacdo e nem o protétipo do profissional
ideal fazem mencéo direta aos dois tragos que trataremos agora. A segunda dupla de tracos
que encontramos, agrupa as pessoas em “pessoas de facil convivio” e “pessoas de dificil
convivio”. Essas caracteristicas estdo relacionadas com o0 quanto as pessoas tornam a
experiéncia em interagir e se comunicar com elas potencialmente agradavel ou dificil, e o
guanto contribuem para um clima harmonioso entre os colegas. Sendo assim, essas pessoas

vao despertar diferentes sentimentos entre seus pares ao conviverem e interagirem com elas.

As pessoas de facil convivio normalmente sdo calmas e tranquilas, ndo se estressam e
nem se exaltam com facilidade, e mantem o autocontrole mesmo em situacdes de desagrado e
pressdo. Sdo pessoas receptivas, abertas ao dialogo, tendem a evitar o conflito aberto e se
preocupam e se esforcam em conviver harmoniosamente com todos. Esses profissionais

possuem uma natureza menos assertiva, pois ndo tentam se impor.

[FULANQ] é um cara que ndo tem como brigar, mesmo que vocé queira, porque ele
é muito tranquilo, muito zen, muito calmo, e sabe dialogar, sabe conversar, ento
quando ele tem uma ideia diferente da sua, ele mostra argumentos e tenta lhe
convencer daquilo. (Sécio e Desenvolvedor)

No outro extremo, estdo as pessoas de dificil convivio. Esses profissionais possuem
um temperamento “forte”, sdo impacientes e reagem de forma abrupta diante de pequenas
intercorréncias. S&o autoritéarios, tém dificuldade em lidar com objecGes as suas ideias; e
apresentam um comportamento irritadico e explosivo quando contrariados ou quando
discordam de algo, ndo medindo suas palavras ou reagdes. Sdo propensos ao conflito aberto.

Neste caso, assumem uma postura assertiva, tentando se impor.

[...] algumas pessoas tém o temperamento mais pesado entdo assim, que tem mais
dificuldade em ter sua ideia refutada. (Desenvolvedor)

[...] eu e ele ndo d& certo de jeito nenhum porqué? Eu gosto de pessoas calmas,
pacientes, que conversem, ele, vocé da duas palavras ele j& ta berrando j4, entéo ele
é muito pavio curto, muito estressado [...] e eu ndo gosto disso. (Desenvolvedor)



A Tabela 9 faz um comparativo entre as diferencas entre esses dois tragos.

Tabela 9 - Comparativo entre os tracos Facil de conviver X Dificil de conviver

Pessoas de facil convivio

Pessoas de dificil convivio

Calmas e tranquilas Nervosas
Pacientes Impacientes
Compreensivo Critico

Autocontroladas

Perdem o controle com facilidade

Tem cuidado no trato

Podem ser grosseiras e agressivas

Evitam o conflito

Propensas ao conflito

Se esfor¢am para conviver
harmoniosamente

Né&o se esforcam para conviver
harmoniosamente

Flexibilidade

Rigidez

Receptivas e adaptaveis

Reativas

Facilidade em lidar com frustracdes

Dificuldade em lidar com frustracGes

Dialogam com facilidade

Séo dificeis de dialogar

Lidam bem com as diferengas

Dificuldade em lidar com as diferencas

Facilidade em lidar com opinides
divergentes da sua

Dificuldade em lidar com opinides
divergentes da sua

Ouve mais do que fala

Fala mais do que ouve

Passivo

Assertivo
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Da mesma forma que aconteceu com as pessoas introvertidas e extrovertidas, as

consequéncias desses tracos comportamentais, também estdo relacionadas ao comportamento
desses profissionais dentro da equipe, assim como a forma de se relacionarem com seus
colegas e a influéncia que irdo exercer sobre eles. Esses tracos também irdo impactar a

frequéncia e o tipo da interacéo.
Orientacédo individualizada x Orientacao a pessoas

Os dois tracos que vamos analisar agora ndo sdo tratados no esteredtipo do
profissional de computacdo e nem no protétipo do profissional ideal de computacdo, nos
termos que vamos apresentar, mas fazem alguma referéncia a esse respeito. A terceira dupla
de tragos divide as pessoas entre aquelas que tem uma “Orientacdo individualizada” e as que
possuem uma “Orientag@o a pessoas”. O estereotipo trata o profissional de computa¢do como
alguém introvertido e com dificuldade de se relacionar, mas isso ndo quer dizer que ele tenha
uma orientacdo individualizada, ele pode até ter uma orientacdo a pessoas mas sua introversao

dificulta que se comporte dessa forma. O prototipo do profissional ideal de computacéo
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possui competéncias relacionais que sdo consideradas necessarias e importantes, pois 0s
profissionais da area precisam se relacionar com outras pessoas. Neste caso, a orientacdo a
pessoas tende a tornar mais facil o desenvolvimento dessas competéncias. A Tabela 10

compara as caracteristicas desses dois tracos:

Tabela 10 - Comparativo entre Orientacdo individualizada X Orientacdo a pessoas

Orientacgdo individualizada Orientacdo a pessoas
Individualista Agregador
Trabalha bem sé Trabalha melhor em equipe
Independente Cooperativo
E umailha Senso de pertencimento
Comprometido com seus interesses Comprometido com as pessoas
Ajudar é tempo perdido Pronto para servir (ajuda com prazer)

O profissional que possui orientacdo individualizada tende a se ver separado, fora do
grupo que participa. O que Ihe move € a satisfacdo dos seus interesses individuais, e o que faz
é em prol disso. Possui independéncia de acGes e pensamento, e prefere trabalhar sozinho.
Tem dificuldade em parar suas tarefas para ajudar seus colegas e uma tendéncia a desenvolver
uma postura isolada da equipe. Seu convivio e interacdo com seus colegas sdo minimizados, e

eles dificilmente tomam a iniciativa da interacao.

[...] ele ndo deixava transparecer as tarefas que ele fazia, e com o tempo, ele
comegou a melhorar essa comunicagdo, a mostrar mais como fazer as coisas, 0 que
é que ele tava fazendo. N&o é guardar informacéo, mas compartilhar o que estava
fazendo [...] com os outros. (Tester)

Com uma orientacdo inversa, estdo os profissionais orientados a pessoas. Eles sdo
agregadores, tendem a desenvolver forte senso de pertencimento a equipe, gostam e preferem
trabalhar com outras pessoas, e sdo cooperativos. Seu comprometimento € primeiro com as
pessoas e depois com o trabalho, estdo prontos para servir e ajudam com prazer. Esses
profissionais tendem a desenvolver uma convivéncia e interacdo intensa com seus colegas,

tanto por motivos de trabalho, quanto sociais.

Ai sim, porque [FULANQO] era um profissional muito bom e ele era uma pessoa que
ele ajudava muito a equipe, tipo ele tem algo que ndo é da obrigacao dele, mas ele
ta vendo que a equipe td se quebrando pra fazer algo “Ah, vamos simplificar”, [... ]
“Nossa vocés quebram muito a cabeca, se estressam com isso, eu vou implementar
algo que facilita a vida de vocés”, ou seja, 150 ndo era da obrigacdo dele, ele
implementou, fez pra gente. (Tester)

Orientacdo ao crescimento x Zona de conforto

O esteredtipo dos profissionais de computacdo também ndo trata diretamente dos
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tracos que vamos descrever agora, mas no prototipo do profissional ideal ele é destacado e
valorizado. A quarta e Ultima dupla de tracos trata da necessidade de crescimento desses
profissionais e como se comportam diante dessa necessidade. Aqui, os profissionais podem

ser divididos em ““orientados ao crescimento” ¢ orientados para a sua ‘“zona de conforto”.

Profissionais orientados ao crescimento gostam de aprender e aprendem répido. Eles
possuem um alto senso de responsabilidade, sdo autogeridos, comprometidos com a tarefa e
se empenham em fazer mais do que o esperado. Por serem orientados ao crescimento, esses
profissionais se antecipam aos acontecimentos, assumindo uma postura proativa onde
trabalnam. S&o determinados, gostam de desafios e ndo tém medo de assumir
responsabilidades adicionais e lidar com riscos. Seu ritmo ¢ acelerado e faz varias tarefas ao

mesmo tempo.

[FULANO] é mais objetivo, mais voltado bem pra resultado, entdo vocé consegue
extrair dele coisas mais diretas, de, o cliente precisar de coisas mais urgentes ele
conseguir dar aquela resposta rapida. (Lideranca)

Esses profissionais tendem a ter uma atuacdo mais sistémica que vai além da
realizacdo da sua tarefa individual, eles tendem a identificar ativamente ineficiéncias nos

processos, e ferramentas, que estejam prejudicando o seu desempenho e o da sua equipe.

Era uma pessoa que tava sempre trazendo coisas novas, “Vamos comegar a usar
isso pra ver se é bom ou ndo"’[...]. (Tester)

Em oposicao a esse perfil, estdo os profissionais focados em permanecer na sua zona
de conforto, onde ndo se sentem ameacados. Eles tendem a manter acGes, pensamentos e
comportamentos que ndo lhe causem ansiedade ou risco, e que Ihe garantam um desempenho
constante e limitado. SO aprendem quando necessario ou por pressdo externa. Eles parecem
desinteressados, fazem apenas o que é necessario na sua atividade, fazem uma tarefa por vez e
dependem que lhe digam o que fazer. Tem uma postura hesitante, evita desafios e é avesso a

riscos. Esta sempre “apagando incéndio” e “correndo atras do prejuizo”.

[...] muitas vezes tem outras necessidades na empresa, € [...] nem sempre eu td ali
fazendo aquilo que é mais necessario, porque nem eu vou atras, nem eles me pedem,
porgue sabem que eu ndo gosto. (Desenvolvedor)

[FULANQO] tem um conhecimento técnico muito bom [...], j& quando entra na parte
de ferramentas, que sdo coisas que a gente tem que usar, ele ndo gosta, que é
aquele negdcio que eu te falei, ele ndo gosta de sair do, daquela area de experiéncia
dele. Ele ndo gosta mesmo, ele tem dificuldade, ele ndo quer passar essa dificuldade
ndo. (Sécio e Desenvolvedor)

A Tabela 11 resume as caracteristicas desses dois tragos.



Tabela 11 - Comparativo entre a Orientacdo ao crescimento X Zona de conforto

Orientagdo ao crescimento

Zona de conforto

Gosta de aprender

Aprende por necessidade

Aprende rapido

Aprende devagar

Faz mais do que o esperado
(empenho)

Faz apenas 0 necessario

Comprometido com a tarefa

Comprometido com o bem estar

Senso de responsabilidade

Desinteressados

Autogestéo

Dependéncia

Se antecipando ao futuro
(proatividade)

Apagando incéndio (correndo
atras do prejuizo)

Gosta de desafios

Evita desafios

Corre riscos

Aversdo a riscos

Determinagdo

Hesitacdo

Ritmo acelerado

Ritmo moderado

Multitarefa

Monotarefa
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4.4.4 ARQUETIPOS DOS PROFISSIONAIS NAS EQUIPES

Identificamos anteriormente quatro duplas de tracos comportamentais que entendemos
que sintetizam as principais caracteristicas dos profissionais de computacdo. Elas extrapolam
0 estereGtipo e o protétipo do profissional ideal, trazendo novas possibilidades de
entendimento. Cada dupla de tracos representa opostos relacionados a um mesmo aspecto: a
primeira dupla faz referéncia ao grau de abertura para interagir com outras pessoas; o segundo
agrupamento esta relacionado a como impactam a qualidade do convivio com outras pessoas;
a terceira dupla faz referéncia ao tipo de vinculo que criam ao se relacionar; e, por fim, o

ultimo par de tracos faz referéncia as necessidades de realizacdo desses profissionais.

Essas duplas de tracos podem ser combinadas entre si gerando possiveis arquétipos de
profissionais encontrados nas equipes de engenharia de software. Esses arquétipos possuem
caracteristicas individuais ¢ comportamentos “tipicos” que tendem a ter influéncias diversas
dentro da equipe. A primeira composi¢do que fizemos relaciona tracos que tratam de aspectos
convergentes, como abertura a interacdo e facilidade de convivio. Combinamos entdo as
caracteristicas de extroversdo e introversdo com os tracos de facilidade de conviver e dificil

de conviver, e agrupamos as combinagdes possiveis na Tabela 12:
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Tabela 12 - Combinagao entre abertura para interagao e qualidade do convivio

Abertura para Qualidade do

Arquétipo a interacéo CONVivio Interagdo ~ Convivio Influéncia  Polaridade
Coelho Extrovertidos Féceis de conviver Alta Agradavel Alta Positiva
Hiena Extrovertidos Dificeis de conviver Alta Desagradavel Alta Negativa
Camaledo Introvertidos Féceis de conviver Baixa Agradavel Baixa Positiva
Cobra Introvertidos Dificeis de conviver Baixa Desagradavel Baixa Negativa

A seguir apresentamos cada um desses arquetipos, descrevendo suas caracteristicas

pessoais, como se comportam e como tendem a influenciar suas equipes.

PROFISSIONAL COELHO

Caracteristicas pessoais

Expansivo e comunicativo Tranquilo e paciente
Simpético Compreensivo e flexivel
Descontraido e engracado Autocontrolado
Comportamento

Toma a iniciativa da interacdo, inclusive  Se esfor¢a para conviver
no primeiro contato harmoniosamente

E receptivo a interacio Evita o conflito

Faz brincadeiras, piadas com frequéncia  Dialoga com facilidade

Tenta ao maximo se relacionar Lida bem com as diferencas

Influéncia na equipe

Contribui para um clima harmonioso, descontraido e leve na equipe

Estimula a interac&o e integracéo das pessoas

Facilita o dialogo

Promove a comunicagdo interna

PROFISSIONAL HIENA

Caracteristicas pessoais

Assertivo e com opinido forte Nervoso e impaciente

Expansivo e comunicativo Critico e reativo

Comportamento

Se irrita facilmente Propenso ao conflito

Dificuldade em lidar com opinides Compartilha seu incomodo abertamente,
divergentes da sua inclusive na frente do cliente

Séo dificeis de dialogar Perde o controle com facilidade

Influéncia na equipe

Pode gerar desconforto e aumentar o conflito intraequipe

Tende a assumir papel de lider informal, e funcionar como o porta-voz da equipe

Pode gerar divisdes dentro da equipe, caso ndo consiga a aceitacdo de todos

Faz o papel de advogado do diabo

Dificulta a tomada de decisdo em conjunto, impondo sua prépria decisdo




PROFISSIONAL CAMALEAO

Caracteristica Pessoal

Timido Evita entrar em brigas

Calmo e tranquilo Receptivo e adaptavel

Postura passiva na interacéo Facilidade em dialogar

Observacdo apurada Aberto a novos pontos de vista
Flexivel Compreensivo

Comportamento

Se adapta ao perfil da equipe Se da bem com todos ou com a maioria
N&o toma a iniciativa do primeiro Se comporta de acordo com 0 contexto
contato/ou da interagéo em que esta inserido

E receptivo ao contato dos outros, aberto
a interacdo

Influéncia na equipe

Ajuda na manutencdo do status quo, seja ele qual for

As pessoas podem ser receptivas para escuta-lo

Tem dificuldade em impor sua opinido, contribuindo passivamente na tomada de
deciséo

Podem ajudar na mediacdo de conflitos intraequipe

Podem ajudar a acalmar os animos internos da equipe

PROFISSIONAL COBRA

Caracteristica Pessoal

Timido Impacientes

Fala pouco Critico

Postura passiva ou reativa na interacéo Rigido e reativo
Comportamento

Dificuldade de se relacionar Sé&o dificeis de dialogar

Tenso ao interagir N&o demonstram quem sdo
Desconforto ao interagir Podem ser grosseiros e agressivos

Influéncia na equipe

Sua timidez e dificuldade de se relacionar faz com que poucos colegas conhegam seu
temperamento dificil e sua postura inflexivel

Sua atuagdo nunca é explicita, é dissimulada

Sua tendéncia a grosseria € sentida apenas pelos mais proximos, com quem ele tem
certo poder de influéncia

Pode ser um formado de opinides negativas dentro da equipe, mas pouco Visto pelas
liderancas e geréncia, pois raramente ele expde abertamente suas opinides

Contamina a equipe com uma Vvisdo critica e insatisfeita, mas nunca propde solugdes
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Em seguida fizemos uma segunda composicdo também combinando aspectos
relacionados, como o tipo de vinculo no trabalho e a necessidade de crescimento.
Combinamos os tracos de orientacdo individualizada e orientacdo a pessoas com orientacao
ao crescimento e permanéncia na zona de conforto. Apresentamos na Tabela 13 o resultado

dessa composicao:

Tabela 13 - Combinag&o entre vinculo criado e necessidade de realizagdo

Necessidade de

Arquétipo Vinculo criado realizacio Interacdo Convivio Influéncia Tipo
Aguia Individual Crescimento Baixa Distante Alta Tarefa
Preguica Individual Conforto Baixa Distante Baixa Ambos
Ledo A pessoas Crescimento Alta Préximo Alta Ambos

Elefante A pessoas Conforto Alta Préximo Baixa Social

Descrevemos abaixo as caracteristicas pessoais desses arquétipos, como se comportam

e como tendem a influenciar suas equipe.

PROFISSIONAL “AGUIA”

Caracteristica Pessoal

Trabalha bem s6 Gosta de desafios

Independente Autogestao e determinagéo

Ritmo acelerado Senso de responsabilidade
Comportamento

Trabalha concentrado Faz mais do que o esperado

Se isola quando esta trabalhando Comprometimento com o resultado final
“Missdo dada é missdo cumprida” Ajudar é tempo perdido

Influéncia na equipe
Pode ser o mais competente da equipe

E referéncia para os colegas

Contribui individualmente com o resultado final e dependendo da senioridade pode
alavancar o desempenho da equipe

Tende a trabalhar s6 e alcancar seus resultados so, ndo ajudando a desenvolver seus
colegas

Pode reforcar com comportamento acomodado nos colegas que estdo na zona de
conforto

Se compromete mais com as tarefas do que com a equipe

Se estiverem em papel de lideranca, tendem a ser centralizadores e dificultam o
desenvolvimento dos seus liderados pois tém dificuldade em delegar




PROFISSIONAL “PREGUICA”

Caracteristica Pessoal

Individualista

Faz s6 0 necessario

Comprometido com seus interesses

Ritmo moderado

Comprometido com seu bem estar

E desinteressado

Comportamento

N&o gosta de dar satisfacdes

Disperso

N&o assume responsabilidade sobre seus
resultados

Sempre tem uma desculpa pronta

Influéncia na equipe

N&o é considerado um membro da equipe

N&o tem interesse em ajudar os colegas

Desempenho mediano

PROFISSIONAL “LEAO”

Caracteristica Pessoal

Agregador

Senso de responsabilidade

Trabalha melhor em equipe

Gosta de desafios

Cooperativo

Corre riscos

Comportamento

Comprometido com as pessoas e com a
tarefa

Autogestéao

Pronto para servir (ajuda com prazer)

Ritmo acelerado e multitarefa

Influéncia na equipe

E referéncia para os colegas, possui uma lideranca legitima

Influencia positivamente a equipe para a conquista conjunta dos objetivos

compartilhados

Colabora ativamente no desenvolvimento dos seus colegas

Possui forte impacto no desempenho coletivo

PROFISSIONAL “ELEFANTE”

Caracteristica Pessoal

Trabalha melhor em equipe

Faz apenas o necessario

Cooperativo

Dependéncia

Aprende por necessidade

Evita desafios

Comportamento

Comprometido com o seu bem estar e
com as pessoas

Apagando incéndio (correndo atras do
prejuizo)

Monotarefa

Influéncia na equipe

E uma pessoa bem quista socialmente pela equipe, mas seu desempenho esta sempre

abaixo do esperado.

Sua contribuicdo para o resultado final da equipe é pequena, e seus colegas ndo
contam efetivamente com seu esforco, mas toleram seu baixo desempenho

114



115

Cada profissional pode apresentar variagdes maiores ou menores em cada um dos
tracos, assim como, dos arquétipos. Eles séo, portanto, tendéncias, que podem estar ativas ou
adormecidas a depender do ambiente profissional, da composicao e funcionamento da equipe,
e dos relacionamentos que os colegas de equipe desenvolveram entre si. O aparecimento de
cada traco pode ser influenciado também pela maturidade do profissional, que pode ter a
percepcdo para identificar qual o comportamento mais adequado em determinas situagdes e
desenvolver o autocontrole para se comportar conforme o esperado, de tal forma que seu

comportamento se sobrepdem ao seu trago natural.
445 IMPULSIONADORES INTERNOS

Cada um dos tragcos comportamentais analisados anteriormente, somados a senioridade
e a orientacdo profissional dos integrantes da equipe, vai dar origem a necessidades
individuais especificas de realizacdo profissional e de natureza afetiva, que chamaremos de
impulsionadores internos dos individuos. Cada integrante traz para a sua equipe seus proprios
objetivos, expectativas e interesses, de natureza pessoal e profissional, que podem ser
compativeis ou ndo, com os dos seus colegas e com a razdo de ser original da equipe.
Apresentamos na Tabela 14 as principais necessidades de realizacdo profissional dos

integrantes das equipes de engenharia de software.

Tabela 14 - Tipos de necessidades de realizac¢do profissional

Eu me sinto bem por estar aprendendo muita coisa, [...] muitas coisas que sé&o
pedidas eu ndo sei quase nada, entdo tudo eu tenho que estudar [...] mas de

Aprendizado qualquer jeito t& sendo um saldo positivo pra mim porque eu té aprendendo, como
0 prazo nao € curto, ndo ta tendo muita cobranca ai eu fico mais tranquilo, porque
da tempo de eu estudar, de eu tentar aprender. (Desenvolvedor)

Crescimento de Nesse projeto também eu aproveitei pra alavancar um pouco a minha carreira, eu
carreira/ consegui algumas promocdes e foi o projeto de maior aprendizado técnico, eu
reconhecimento, acho, onde realmente eu pude colocar mais a mao na massa, mas do que naquele
promocéo meu primeiro projeto, [...], tinha que estudar algumas tecnologias [...]. (Lider)

Obviamente tem tarefas que nédo sdo tdo, de um grau tao alto, mas a gente
consegue ter grandes dificuldades aqui, entdo € interessante até do ponto de vista
pra vocé crescer, “Po, onde eu vou trabalhar com isso aqui? Onde eu vou
trabalhar com esse tipo de dado direto?”, porque tem poucas empresas... sdo
poucas pessoas que VAo mexer com isso, e pra vocé ta nesse grupo é mais dificil e
tal, entdo acho que aqui a gente tem bastante experiéncia, bastante desafio.
(Desenvolvedor)

Fazendo coisas
diferentes

O nivel de desafios, tem pedagos que sdo, se fosse uma escala de zero a dez, a
parte de localizacdo eu diria que é 10(dez) o nivel é, extremamente complicado, se
vocé for olhar o que as pessoas fazem 14, eu acho, muito, muito interessante, que
envolve sensores, algoritmo de probabilidade, a gente fica brincando, é magia
negra o que acontece ali, se vocé for ver vocé “como é que isso funciona”, é
realmente fantastico. (Desenvolvedor)

Desafios técnicos
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Tabela 15 - Tipos de necessidades de realizacdo profissional (contin.)

E ai eu acho que esse projeto é o que foi mais importante de toda a minha
trajetéria aqui. Que foi um projeto que a gente comegou realmente do zero, entdo
eu participei de toda concepcao, de toda elicitacdo de requisitos, vi o codigo
inicial rodando [...]. A gente acompanhou toda a evolucéo, entdo esse projeto ele,
eu sai dele antes dele encerrar, mas quando eu sai ja tava bem maduro. (Lider).

Participar de todas as
etapas

[...] o fato de ndo ter um gerente, e que toda semana ta me, eu td prestando conta,
e ele ta me passando tarefa, foi uma coisa muito mais livre, eu acho que isso me
ajudou, porque eu tinha mais autonomia assim pra fugir do que eu queria fugir e
buscar o que eu queria buscar. (Desenvolvedor)

Autonomia/liberdade

[...] e agora é bem 6bvio pra eles assim, o que é que eles podem contar mais
comigo e o0 que ndo podem, entdo uma coisa que foi muito boa aqui, € que eles de
certa forma aceitaram isso, , é como se eu fosse... um jogador que entra no
segundo tempo pra jogar ali na ponta direita, e todo mundo sabe que se botar eu
em outro canto ndo vai dar muito certo, entdo todo mundo deixa eu ali quieto, e ai
de vez em quando eu faco uma jogada boa. (Desenvolvedor)

Fazendo o que gosta

O tipo e a intensidade das necessidades de realizacdo vao ser influenciados pela
senioridade e pelos tracos comportamentais do profissional. Por exemplo, profissionais com
orientacdo ao crescimento terdo maior necessidade de aprendizado e oportunidades de
crescimento de carreira, enquanto profissionais orientados a sua zona de conforto irdo preferir

fazer apenas o que gostam.

O segundo grupo de impulsionadores internos do individuo dizem respeito as
necessidades afetivas dos integrantes da equipe ou dos seus vinculos interpessoais. Cada
profissional pode ter diferentes tipos de necessidades afetivas. Por exemplo, um profissional
com orientacdo individualizada tem necessidade de independéncia com relacdo aos seus
pares, enquanto um profissional orientado a pessoas tem necessidade de agregar e se
relacionar de forma préxima com seus colegas. J& um profissional extrovertido pode ter maior
necessidade de interacdo social do que um profissional introspectivo. Profissionais faceis de
conviver possuem maior necessidade de viver em um ambiente harménico e sem conflitos,
enquanto profissionais dificeis de conviver precisam que sua opinido seja valorizada. A

Tabela 16 resume os principais tipos de necessidades afetivas dos profissionais.
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Tabela 16 - Tipos de necessidades afetivas

Confianca, existe uma coisa que ta comigo assim, &, eu sou facil de fazer
amigo, mas é, eu sou mais facil ainda de tentar manter o amigo
(Desenvolvedor)

] Amizade é complicado, amigo mesmo eu considero mesmo meus
Amizade familiares, que sdo aqueles que eu posso contar e que eu fagco questdo de
ajudar caso precise. Ndo que um colega eu ndo faca questdo de ajudar, eu
podendo ajudar eu ajudo, mas amigo mesmo vocé se esfor¢a mais, quando
é uma pessoa qualquer assim, vocé pode ajudar, mas as vezes vocé nao se

da 100%, vocé também as vezes nao confia 100%.

[...] trabalhar em grupo € vocé ta ajudando um ao outro, ndo seguir 0
caminho sozinho, é tentar andar e sair puxando os outros, ndo puxar de
qualquer jeito, também ensinando a andar, pra que la na frente cada um
possa andar pra sozinho sem ta dependendo de ninguém, ja foco nessas
coisas, porque também ou vocé, da forma que sua equipe trabalha, ou
vocé ajuda todo mundo, e também néo vai dar. (Desenvolvedor)

[...] eu tinha muito medo quando eu cheguei na [NA EMPRESA] “Meu
Deus, eu vou me quebrar aqui, eu ndo sei de nada”, mas eu fui abragado,
no que precisava eles me ajudavam, até quando eu sabia, eu consegui
ajudar outra pessoa, e todo mundo se ajudava. Entdo isso era bom, um
ajudar o outro, isso era bom, a convivéncia era boa, a gente era amigo,
vamos dizer assim. (Tester)

Acolhimento/apoio/ajuda

Que eu acho que é importante, colaboracgéo ¢é bastante importante pra
mim em desenvolvimento, mesmo quando vocé tem um experts no projeto,
Colaboracéo também pode ter um Junior que tem uma ideia e talvez vai ser bem legal, e
vai ajudar a equipe bastante, e se vocé tem um experts que nao vai falar
com vocé sobre essa ideia, esse ndo é um bom negécio. (Desenvolvedor)

[...] no me satisfazia pertencer, digamos assim, a esse todo que tava
causando impacto, pra mim, muito mais importante era o meu trabalho se
aquilo, digamos assim, tinha a ver comigo ou néo, e se aquilo ia me levar
pra algum lugar ou néo ia. (Desenvolvedor)

Afiliacao/pertencimento

Muitas vezes a gente ficava conversando muito e se distraia muito, e muito
barulho. (Desenvolvedor)

Interagdo com pessoas [...] vocé ta focado, querendo terminar uma coisa, vocé t4 com raciocinio,
nado quer fugir daquele raciocinio, e a pessoa querendo conversar,
mostrar alguma coisa, isso € chato (Desenvolvedor)

[FULANQ] é um cara que ndo tem como brigar, mesmo que vocé queira,
porque ele é muito tranquilo, muito zen, muito calmo, e sabe dialogar,
sabe conversar. (Desenvolvedor)

Entendimento, dialogo,
harmonia

Ele tinha o perfil mais de, como € que eu posso dizer, sei I, sarcastico, ele

tirava as brincadeiras, enfim, ele ia criando esse vinculo através dessas

brincadeiras. Mesmo sem lhe conhecer, soltava uma piadinha, ai comeca
Brincar e descontrair a soltar o pessoal e a gente comeca a criar essa relagéo. (Desenvolvedor)

[...] ele ndo cria uma relagdo, um vinculo com as pessoas, assim...
dificilmente eu vejo ele soltar alguma brincadeira, ele é bem sério, bem
certinho. (Desenvolvedor)

Ter a opinido valorizada e [...] algumas pessoas tém o temperamento mais pesado entdo assim, que
aceita tem mais dificuldade em ter sua ideia refutada. (Desenvolvedor)




118

4.5 CONSTRUINDO SUAS RELAGOES

Na secdo anterior definimos as principais caracteristicas e tracos comportamentais
relacionados aos profissionais de desenvolvimento de software. Esses aspectos individuais
dos integrantes das equipes de software sdo importantes pois as equipes da area tendem a ter
papéis e atuacbes menos formais e pré-definidos, e mais ligados as caracteristicas individuais

dos seus integrantes e ao tipo de relacionamento que eles desenvolvem entre si.

Uma equipe é o resultado da composicdo dos seus integrantes, das relacBes que
estabelecem entre si e com seus processos formais de autorregulacdo. Agora vamos analisar
como se da o relacionamento interpessoal dentro da equipe e quais sdo os perfis de equipes de
desenvolvimento de software resultantes das combinagGes dos aspectos individuais
apresentados na secdo anterior, e como eles se relacionam entre si. Essa combinacdo de perfis
individuais, em conjunto com 0s processos intraequipe, vao influenciar a forma como os

integrantes da equipe interagem e o tipo de vinculo que constroem conjuntamente.

45.1 SERELACIONANDO

Para trabalhar em equipe, seus membros precisam se relacionar, ou seja, precisam, em
maior ou menor frequéncia, conviver, interagir e se comunicar. E através do relacionamento
entre seus membros que uma equipe consegue, formal ou informalmente, coordenar e realizar
suas atividades interdependentes e atingir seus objetivos pré-definidos. O relacionamento
interpessoal é o que viabiliza o trabalho em equipe.

Entendemos que dentro de uma equipe, inevitavelmente, todos os seus membros
possuem um relacionamento ou uma vinculacdo preliminar, por menos intensa que ela seja,
com maior ou menor potencial de aumentar de intensidade. O vinculo entre os colegas de
equipe é o resultado do significado subjetivo e dos sentimentos que eles desenvolvem entre si

durante esse convivio e interacdo. E aqui que a coeso entre eles é moldada.

Em resumo, o relacionamento interpessoal envolve um processo dinamico, intercalado
por experiéncias de convivio e interacdo entre as pessoas, seguido por momentos de
vinculagdo subjetiva e influéncias na forma de pensar, no comportamento, nos interesses e
preferéncias, e na forma de sentir dos envolvidos nesse relacionamento, gerando um ciclo
continuo e incessante, como ilustrado na Figura 11, que s0 é interrompido com a quebra desse

vinculo ou a interrupgéo do convivio.
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DIMENSAO INTERPESSOAL DIMENSAO INDIVIDUAL
v ¢
EXPERIENCIA VINCULO INFLUENCIAS
( Convivio )
Convivio .
Significado
—>
Interagdo .
: c i
Comunicagio (mitios)

Como se sente

Figura 11 - Processo dindmico reflexo do Relacionamento Interpessoal

Analisaremos, nesta subsecdo, as propriedades basicas do relacionamento interpessoal:

0 convivio e a interacdo entre as pessoas.
Convivéncia e proximidade

A primeira propriedade do relacionamento é a convivéncia. Conviver é coexistir e
compartilhar do mesmo espaco, € viver em proximidade com outra pessoa. A proximidade
fisica como, por exemplo, baias proximas ou almoco junto, facilita a comunicacéo e gera mais
oportunidades de interacdo entre os integrantes da equipe. Duas pessoas que ndo se conhecem
e passam a conviver quase que diariamente no mesmo ambiente de trabalho tendem a

interagir e se comunicar, em algum nivel, iniciando assim um relacionamento.

[...] antes, separava mesmo, o time de desenvolvimento ficava em um canto e o time
de teste ficava em outro canto. [...] essas mudancas de local fez o time se aproximar
mais ainda. [...] qualquer davida, em vez de abrir o Skype, abrir o Gmail e falar, a
gente ja “tal coisa”. A comunica¢do comegou a ser mais rdpida, e o cara que tava
do lado ele escutava o que a gente estava falando, “Ndo, mas isso ndo ia servir ndo.
[...] Ai a comunicagdo comecou a fluir bem mais rapido do que quando tava todo
mundo separado. [...]. (Tester)

O convivio possui cinco dimensGes que podem influenciar a interacdo e a
comunicacdo entre os colegas de trabalho, e o tipo de relacionamento e vinculo que
desenvolvem entre si: local (empresa e/ou fora da empresa), motivo (trabalho ou social),
frequéncia (esporadica a constante), duracdo (curta a longa) e o grau de proximidade fisica

(baixa ou alta).

Com relagéo ao local, colegas de equipe podem conviver apenas dentro da empresa ou
também fora da empresa (colegas de faculdade, lacos familiares, amigos). Nos dois casos, 0

motivo para o convivio dentro ou fora da empresa pode estar relacionado a assuntos pessoais



120

ou de trabalho. Por exemplo, dentro da empresa dois colegas de equipe podem conviver
durante o trabalho e/ou nos intervalos do trabalho. Enquanto isso, o convivio fora da empresa
pode ser por compromissos profissionais (viagem ou almoco de trabalho) ou por motivos

sociais, um happy hour a noite, fora do horario de expediente.

Hum, por exemplo, se eu for sair, sei 14, eu vou assistir um filme no cinema, eu ndo
chamaria todo mundo, entendeu, s6 chamaria alguns [...]. (Desenvolvedor)

Hoje vamos jogar bola mais tarde. (Desenvolvedor)

Em alguns casos, a frequéncia do convivio entre os membros da equipe pode ser
diéria, durante todo o expediente de trabalho, nos intervalos de almogo e em momentos de
socializacdo fora da empresa. Esse seria um convivio com uma frequéncia alta. No outro
extremo, estariam aqueles integrantes da equipe que possuem uma alocacédo parcial na equipe

ou tem uma carga hordria reduzida na empresa e que ndo convivem frequentemente.

A duragdo do convivio, por sua vez, reflete o ciclo de vida dessa convivéncia ou
proximidade ao longo do tempo. Equipes temporérias de projetos de curtissimo prazo tendem
a ter um convivio curto, com pouco tempo de duracdo. A Gltima dimensdo da convivéncia € a
proximidade fisica, diz respeito se esses colegas de trabalho convivem proximos ou distantes
fisicamente. Colegas que sentam lado a lado, por exemplo, tem um convivio fisicamente
préximo, enquanto colegas que estdo em salas separadas estdo fisicamente distantes. Colegas
de trabalho podem conviver apenas fisicamente, dentro do ambiente fisico da empresa, ou

pode conviver em grupos do Whatsapp ou do Skype, em redes sociais, no Facebook, etc.

Entretanto, duas pessoas podem conviver préximas em um mesmo espaco fisico e
ainda assim ndo interagirem ou se comunicarem. A convivéncia por si S0, mesmo que
frequente, longa e mesmo que se estenda para fora da empresa, ndo é garantia de que as
pessoas interajam e se comuniquem com igual frequéncia e intensidade. A proximidade fisica
ndo necessariamente ird gerar uma interagdo constante ou um relacionamento proximo entre
colegas de equipe. Para que um convivio frequente vire um relacionamento intenso é preciso

também que haja interagdo e comunicacao durante o tempo que esses colegas convivem.

Veremos que dois fatores vao influenciar a construcdo desse relacionamento: (1) as
carateristicas individuais dos integrantes da equipe, seus tracos comportamentais e seus
impulsionadores internos, e (2) fatores intraequipe: necessidades ou estimulos da tarefa, da

equipe ou organizacionais.
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Interagéo e comunicagéo

A interacdo e a comunicacdo sdo duas outras propriedades do relacionamento, que
acontecem de forma conjunta. Interacdo é o resultado de uma acdo reciproca que acontece
entre duas ou mais pessoas gque provoca um impacto e uma reacao entre elas. O convivio entre
as pessoas viabiliza e favorece a interacdo e comunicacdo. A interacdo possui dimensdes
convergentes com a convivéncia, ela varia de acordo com: o local (empresa e/ou fora da
empresa), 0 motivo (trabalho ou social), a frequéncia (esporadica a constante), a duracao

(curta a longa), e a proximidade fisica (baixa ou alta).

Pessoas que trabalham na mesma equipe podem interagir em locais diferentes, dentro
da empresa ou fora da empresa, dependendo onde ocorra seu convivio. Se elas convivem
apenas dentro da empresa sua interacdo tendera a ocorrer dentro da empresa, se 0 convivio €
fora e dentro da empresa € possivel que a interacdo também acompanhe essa variagdo.
Entretanto isso ndo é uma regra, por exemplo, as pessoas podem conviver em grupo fora da
empresa, mas dois membros desse grupo podem n&o interagir entre si, mas interagir com
outros colegas. Da mesma forma, duas pessoas podem conviver fisicamente proximos no

ambiente de trabalho e, ainda assim, interagir virtualmente por um chat.

O motivo que leva colegas de equipe a interagir pode ser social e/ou de trabalho. Tanto
as interagdes sociais como as de trabalho podem acontecer dentro ou fora da empresa. Essas
interacdes podem ser pontuais ou frequentes, e de curta ou longa duracdo. As interagdes por
motivo de trabalho estdo relacionadas, direta ou indiretamente, a realizacdo das atividades
individuais e da equipe como um todo. Veremos na Secdo 4.6, que no trabalho, as pessoas
interagem por cinco motivos principais, entre eles, compartilhar conhecimento, alinhar

informagdes sobre as atividades e tomar decisées em conjunto.

Colegas de trabalho também podem interagir por motivos pessoais, nao relacionados
diretamente ao trabalho, que chamaremos aqui de interagdo social. A interacdo social pode ser
caracterizada pelos momentos de brincadeira entre os colegas e pela troca de opinides sobre
amenidades, informagdes sobre entretenimento e lazer: noticias e indicagdes sobre seriados,
filmes, jogos eletrénicos, livros, carros, etc. Esse tipo de interacdo é importante para
descontrair e “quebrar o gelo” dentro da equipe, ajudando também a lidar com os estresses do
trabalho. Entretanto, veremos que se colegas de equipe apresentarem uma interacdo social
ampla e intensa, isso pode indicar alto nivel de disperséo e perda de foco da equipe. Vamos

concluir discutindo a seguir a Gltima propriedade do relacionamento: a comunicacao.
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Comunicagéao

Analisamos anteriormente duas das propriedades do relacionamento interpessoal: a
convivéncia e a interacdo entre as pessoas, e identificamos as dimensdes comuns que existem
entre elas. Aqui vamos analisar sua terceira propriedade, que esta intimamente relacionada as

outras duas: a comunicagdo. A comunicacao € o que media a interacdo entre as pessoas.

Colegas de equipe interagem atraves da comunicacdo e ao se comunicar estéo
interagindo. Durante a interacdo, € através da comunicacdo que as necessidades, opinides e
sentimentos sdo transmitidos de uma pessoa para a outra, estreitando a interacdo entre elas.
Em paralelo, problemas de comunicagdo facilitam o distanciamento entre as pessoas, ainda
que estejam sentadas lado a lado.

[...] e apesar das hierarquias bem definidas, ndo existia, vamos dizer assim uma
barreira entre as pessoas, elas se comunicavam, bem aberta assim, vocé poderia
conversar com quem vocé quisesse, pedir ajuda. (Desenvolvedor)

Para a comunicacao, identificamos novas dimensdes que nos ajudardo a caracterizar de
forma qualitativa a interacdo: o grau de formalidade (informal ou formal); o tom (cortés ou

agressivo); e a reciprocidade (baixa ou alta).

O grau de formalidade da comunicacdo entre dois colegas de trabalho pode ser
dividido em informal ou formal. Ao se comunicar formalmente o interlocutor usa um tom
respeitoso, mas austero e um tratamento mais cerimonioso. Neste caso, ha um distanciamento
pessoal entre essas pessoas, eles ndo se conhecem pessoalmente ou 0 ambiente de trabalho e
0s papéis que realizam ndo permitem que essa relacdo pessoal seja exposta. Ao contrario do
que ocorre na comunicacdo informal, onde os colegas de trabalho usam um linguajar

informal, popular, com apelidos, brincadeiras e referéncia a assuntos pessoais.

Vamos analisar a seguir como a combinagdo dos tracos comportamentais dos

integrantes da equipe vai influenciar as propriedades do relacionamento discutidos.
4.5.2 COMPONDO A EQUIPE

Na subsecéo anterior, analisamos as trés propriedades do relacionamento entre duas
pessoas, 0 convivio, a interagdo e a comunicacdo, e como essas propriedades estdo
relacionadas mutuamente, compondo uma experiéncia interpessoal. Analisaremos agora como
essa experiéncia interpessoal ira despertar nos envolvidos sentimentos e significados atrelados
a esse relacionamento, desenvolvendo entras elas um vinculo, que ira retroalimentar a

experiéncia interpessoal entre elas, dando origem a coesdo da equipe.
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Se relacionar com uma pessoa € diferente de se relacionar com vérias pessoas ao
mesmo tempo, dentro de uma equipe de trabalho. A equipe pode ter uma composicdo
homogénea ou heterogénea de perfis individuais. Se a composi¢do da equipe é homogénea
significa que os perfis comportamentais, competéncias, caracteristicas e/ou comportamentos
se assemelham, em algum grau, entre todos ou a maior parte dos integrantes da equipe. A
heterogeneidade aponta que os integrantes da equipe tém perfis diferentes e até antagdnicos,
podendo ser considerados complementares em determinados contextos. A Figura 12 ilustra
trés equipes com composicdes diferentes de homogeneidade com relacdo ao sexo dos seus

integrantes, em azul estdo representados 0s homens e em vermelho as mulheres.

A A R A A A
%&ﬁ M& M\ﬁ

Completamente Homogénea com Heterogénea com
homogénea elementos destoantes leve maioria

Figura 12 - Nivel de homogeneidade do sexo dos integrantes da equipe

Na Figura, conseguimos identificar os diferentes tipos de homogeneidade. A
composicdo da primeira equipe, com relacdo ao sexo dos seus integrantes, € completamente
homogénea, ou seja, todos sdo homens. A composicdo da segunda equipe € homogénea, pois
a grande maioria da equipe é de homens, com um elemento destoante, pois ha apenas uma
mulher. O que define qual é o comportamento destoante é o perfil ou comportamento da
maioria. O perfil ou comportamento destoante ndo necessariamente € algo negativo, ele
apenas € diferente do perfil ou comportamento dos seus pares. Por fim, a composicdo da
terceira equipe pode ser considerada heterogénea pois a quantidade de homens e mulheres é

bem similar, com uma leve maioria de mulheres.

A representacdo que fizemos é simplificada, com apenas dois perfis possiveis (homem
ou mulher), mas, podemos replica-la com relacéo as similaridades ou diferencas relacionadas
aos trés aspectos principais da composicao da equipe: perfil demografico, idade, sexo e estado
civil; senioridade, tipo e nivel do conhecimento e experiéncia técnicos e; tracos
comportamentais, grau de extroversdo, facilidade de convivio, orientagdo para o tipo de
vinculo criado e necessidade de crescimento. Analisaremos a seguir os perfis resultantes

dessas composi¢Oes e como podem impactar a coesdo e a homeostase da equipe.
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Perfil demografico

Ao descrevermos o perfil dos profissionais da area de computacdo mencionamos que,
em sua maioria, sdo homens jovens. Consequentemente, esse perfil se reflete na composicéo
homogénea da maior parte das equipes de desenvolvimento de software. Essas equipes séo
compostas, predominantemente, por homens com idades entre 20 a 35 anos.

Um ambiente essencialmente masculino tem sua propria forma de funcionamento,
onde muitas vezes predomina um clima descontraido, que pode culminar com um excesso de
brincadeiras, piadas, palavrées e comentarios debochados, considerados tipicos do universo
masculino. Este cendrio é possivel e frequente, mas ndo podemos afirmar que é um padrao.
Nem todos os homens possuem o0 comportamento esperado para o esteredtipo masculino,
principalmente na area de desenvolvimento de software, onde os perfis introspectivos sdo 0s
mais comuns, e alguns se ressentem desse ambiente. Dependendo da homogeneidade dos
perfis individuais que compdem a equipe, especialmente com relacdo ao nivel de introversdo

e extroversdo, este cenario pode ou ndo se confirmar, com maior ou menor intensidade.

Das equipes que pesquisamos, duas delas ndo tinham mulheres, outras duas equipes
tinham mulheres no papel de gerente de projeto, e a quinta equipe, quando iniciamos a
pesquisa, sO tinha homens e depois, com as movimentacdes internas que aconteceram,
entraram duas mulheres, uma no papel de gerente de projeto e a outra no papel de tester.
Nenhuma das mulheres, tinha o papel de desenvolvedora, a maior parte delas estava em papel

de lideranca, com um convivio mais distante do dia a dia da equipe.

A existéncia de mulheres na empresa, ndo necessariamente na equipe, em um
ambiente organizacional sem divisorias também pode impactar essas equipes tdo masculinas,

mudando, mesmo que temporariamente o tom e o contetdo das conversas.

E ai rolou outra diferenca interessante que surgiu foi quando comegaram a entrar
meninas na empresa, porque até aquele ponto a gente tinha o que? 14,15 (quatorze,
quinze) homens aqui, e ai foi engracado porque assim que elas entraram, o tipo de
conversa amenizou, mas, depois de um més voltou tudo ao normal. [...] Foi uma
mudanga temporaria, quando a primeira entrou, foi um més de tranquilidade, as
pessoas comecaram a se comportar melhor, e as coisas de baixo nivel comegaram a
parar de ser ditas, s6 que depois de um més desandou tudo de novo. (Sécio e
Desenvolvedor)

Um outro perfil demogréafico relevante, que pode impactar a interacdo entre 0s
membros da equipe, principalmente fora da empresa, é o estado civil dos profissionais, ou
melhor, a homogeneidade do estado civil dos integrantes da equipe. Um tipo de afinidade

entre colegas é quando eles estdo em um momento semelhante de vida. Por exemplo, jovens
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solteiros tém mais disponibilidade para interagir socialmente fora da empresa e assuntos em
comum, do que equipes compostas por homens casados e com filhos e jovens solteiros. Da
mesma forma, homens casados podem interagir socialmente com outros colegas também

casados, incluindo as esposas no programa. Isso € um fator de influéncia.

[...]a gente tem muito de, de vez em quando juntar todo mundo na casa de alguém,
juntar as esposas e todo mundo se conhece, entdo, a medida que o projeto vai
andando é normal que, na maioria dos projetos, que esse relacionamento va se, se
aprofundando, que as pessoas fiqguem mais proximas. (Lideranca)

Senioridade e orientagdo profissional

Ao analisar a composicdo da equipe com relacdo a sua senioridade, nos deparamos
com uma resultante mais complexa do que quando comparamos o nivel de homogeneidade da
equipe relacionado ao sexo dos seus integrantes. Em teoria, existem trés niveis de senioridade:
baixa (junior), média (pleno) e alta (sénior). Lembrando que os niveis de senioridade estdo

relacionados a proficiéncia e a autonomia do profissional em realizar suas atividades.

Quando transferimos a compreensio de “senioridade” para ser aplicada a composi¢ao
da equipe, precisamos analisar como ficara a proficiéncia e autonomia interna da equipe. Se
todos os membros da equipe sdo proficientes e autbnomos, é indiscutivel que essa equipe tem
uma senioridade alta. Da mesma forma, se todos, ou a maioria dos integrantes tem baixa
proficiéncia e dependem de outros colegas para realizar suas atividades corretamente,
podemos afirmar que essa equipe tem baixa senioridade. Quando temos na equipe uma

mistura de profissionais, qual a senioridade resultante dessa composi¢ao?

Inicialmente podemos afirmar que uma equipe sem profissionais juniores possui uma
senioridade de média para alta, enquanto uma equipe sem profissionais séniores possui uma
senioridade de média para baixa. Nestes casos, 0 que vai definir se a senioridade sera,
respectivamente, média ou alta, ou média ou baixa, serd& o tamanho e amplitude da

dependéncia dos integrantes em individuos isolados.

O pedido de ajuda para resolver um problema com sua tarefa, por exemplo, envolve
certa dependéncia de quem a solicita. Quando o pedido de ajuda ocorre apenas em um Unico
sentido, com certa frequéncia e com grande impacto no trabalho de quem esta precisando de
ajuda isso significa que existe uma relacdo de maior dependéncia entre um membro e o(S)
outro(s). A Figura 13 ilustra essa relacdo de dependéncia, onde o sentido das setas representa
gue a ajuda acontece de A para B, a quantidade de setas faz referéncia a frequéncia dessa

ajuda, e a espessura da seta esta relacionada ao impacto ou importancia dessa ajuda para B:
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A Ajuda B
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Figura 13 - Representacdo de uma relacdo dependente de ajuda
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Em oposicdo, a Figura 14 representa uma relagdo de independéncia entre colegas,
neste caso o sentido da ajuda € 0 mesmo, mas ela raramente acontece, e 0 impacto dessa ajuda

entre os envolvidos é minimo.

Ajuda

7% &

Figura 14 - Representacdo de uma relacéo independente de ajuda
Sendo assim, a ajuda tem como propriedades: (1) direcdo ou sentido, (2) frequéncia, e
(3) impacto ou importancia. A ajuda pode variar nas suas dimensdes em multiplas

combinagoes:

A Ajuda Ajuda

ASA A A AR

Figura 15 - llustracdo sobre frequéncia e dire¢do da ajuda

Ajuda
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Tragos comportamentais

Uma das caracteristicas mais importantes para descrever a equipe é a que resulta da
composicdo dos tracos comportamentais dos seus integrantes. Da mesma forma que o0s
profissionais podem ser relacionados com cada uma das quatro duplas de tragos, o resultado
da composicdo dos integrantes da equipe também esta relacionado com 0s mesmos tracos:
“Introvertidos x Extrovertidos”; “Facil convivio” x “Dificil convivio”; “Orientacdo
individualizada” x “Orientagdo a pessoas”; “Orientagdo ao crescimento” x “Zona de

conforto”.

Analisaremos cada uma das duplas de tracos separadamente, e mostraremos como a
homogeneidade ou heterogeneidade dos perfis dos integrantes da equipe com relacdo a cada
uma delas vai influenciar o perfil predominante resultante da composicéo e do relacionamento

entre seus integrantes.
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Introvertidos x Extrovertidos

Os dois cendrios extremos na composi¢ao da equipe, seria a homogeneidade total entre
0s seus integrantes, com relacdo a cada um dos tracos. Caso todos os integrantes fossem
introvertidos a equipe tenderia a ter como resultante um perfil predominantemente
introvertido. Neste caso, a equipe teria pouca ou quase nenhuma interagdo social, e as
interacdes por motivo de trabalho aconteceriam principalmente quando estimuladas pelos
processos formais da equipe, dificilmente ocorrendo espontaneamente. O clima interno da

equipe seria mais silencioso, tranquilo e impessoal, principalmente, na fase inicial da equipe.

A pouca interacdo e comunicacdo entre colegas poderia prejudicar os processos de
integracdo e coordenacdo da equipe, que serdo discutidos na Secdo 4.5.3. A coesdo social
seria minima ou inexistente nos primeiros meses, e demoraria mais tempo para ser construida
diante da pouca interacdo entre eles. Um fator que tenderia a facilitar o surgimento da coesdo
social seria a existéncia de possiveis afinidades pessoais e de trabalho entre os integrantes.
Neste contexto, a coesdo da tarefa facilitaria o surgimento da coeséo social.

Em oposicdo a este cenario, em uma equipe com perfil homogéneo, onde todos 0s seus
integrantes sdo extrovertidos, o resultado da composicdo da equipe resultaria em uma equipe
extrovertida. Esta equipe tenderia a ter uma interag&o social intensa entre os colegas, o clima
da equipe seria informal e descontraido, com muitas brincadeiras durante o trabalho. Neste
clima descontraido, a equipe tem mais facilidade em se dispersar, mas, em contrapartida,

tende a facilitar a recepcao e adaptacdo de novos integrantes na equipe.

Descrevemos anteriormente dois casos extremos, onde o perfil dos integrantes da
equipe era completamente homogéneo, ou totalmente introvertido ou extrovertido. Vamos
analisar agora dois casos intermediarios: quando o perfil da equipe € homogéneo mas possui
elementos destoantes e quando a equipe é heterogénea. Se uma equipe de cinco pessoas, por
exemplo, tem quatro integrantes introvertidos e um extrovertido, o perfil dela pode ser
considerado ‘“homogéneo com elementos destoantes”. Entretanto, neste caso, sendo o
elemento destoante um integrante extrovertido, ele pode exercer forte influéncia no
funcionamento e no clima interno da equipe, 0 que ira depender deste traco estar “ativado”,

ndo adianta ele ser uma pessoa extrovertida, se naquela equipe ele ndo transparece isso.

Entdo o primeiro ponto a ser identificado é se a composi¢do de quatro integrantes

introvertidos na equipe blogueou a expressdo do unico membro extrovertido, ou se 0 Unico
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membro extrovertido conseguiu manter seu comportamento extrovertido mesmo sendo
minoria. Dois fatores vao influenciar a sobreposicdo desse perfil individual: (1) o papel

formal desse profissional; (2) o relacionamento que o profissional desenvolveu com a equipe.

Quando a equipe estd no seu estagio inicial de formacdo e o relacionamento entre 0s
colegas ainda é incipiente, o cargo que o profissional ocupa sera o primeiro fator importante
para determinar o tipo de influéncia que ele terd na equipe. Se o Unico integrante extrovertido
da equipe estiver em um papel de lideranca ou de maior senioridade, e 0s outros quatro
integrantes introvertidos estiverem subordinados ou tiverem uma senioridade mais baixa que
ele, a tendéncia é que esse perfil extrovertido se sobressaia dentro da equipe. Neste caso, ele
estimulard a equipe a interagir socialmente e serd o principal responsavel por criar um clima

interno descontraido, ajudando seus colegas a relaxarem e se sentirem mais a vontade.

Desta forma, quando uma equipe apresenta uma maioria de introvertidos entre seus
integrantes, mas o Unico membro extrovertido (elemento destoante) tem uma influéncia na
equipe capaz de mudar seu padrdo hegemonico de comportamento, dizemos que essa equipe
tem um perfil homogéneo com um elemento transformador. Esse profissional gera forte
impacto na sua equipe e a sua saida tende a afetar o “humor do dia a dia” da equipe,

especialmente se o seu substituto ndo tiver um perfil comportamental semelhante.

[...] o lado pessoal acho que ele € mais afetado quando a gente tem uma troca assim
de perfil, disso que a gente tava falando no comeco, de, por exemplo, “4h, saiu um
cara que era muito extrovertido, brincava, fazia todo mundo animar, e entrou outro
que ndo necessariamente vai ser”, ai 0 humor do dia a dia acaba mudando um
pouco. (Desenvolvedor)

Se um Unico integrante extrovertido € capaz de influenciar intensa e positivamente
uma equipe homogeneamente introvertida, entdo no caso de equipes com perfis heterogéneos
entre seus integrantes, introvertidos e extrovertidos, a tendéncia é que a resultante da
composi¢do da equipe também gere a predominancia de um comportamento extrovertido
intraequipe. Mas, nesse caso, ndo ha a dependéncia em um unico elemento transformador,

pois outros integrantes extrovertidos também contribuem ativamente com a descontracéo.

Entretanto, se esse Unico integrante extrovertido for um estagiario ou um junior em
uma equipe de maior senioridade, ele pode se sentir intimidado nos primeiros contatos com a
equipe e evitar se colocar de forma mais extrovertida, mantendo esse trago adormecido. Com
o tempo de convivio com a equipe, e dependendo do tipo de relagdo e do vinculo que ele crie
com seus colegas, esse traco extrovertido poderd ou ndo ser apresentado, ou podera surgir

com alguns colegas mas ndo ser aparente para toda a equipe.
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Veremos na proxima subsecdo que quando os colegas de equipe desenvolvem uma
relacdo de respeito e confianca entre si, a tendéncia é que cada um dos seus integrantes
consiga se comportar de uma forma mais espontanea e a vontade. Sendo assim, o traco
extrovertido apareceria com mais facilidade. Caso a relacdo intraequipe nédo seja pautada em
sentimentos como respeito e confianga, seus integrantes podem desenvolver um

comportamento mais arredio e preservado.
Facil convivio x Dificil convivio

Novamente vamos iniciar simulando dois cenarios homogeneamente extremos, uma
equipe onde todos os seus integrantes sdo pessoas de facil convivio, e outra equipe onde todos
0s seus membros possuem um traco de dificil convivio. No primeiro caso, a resultante da
composicao dos perfis € uma equipe com facil convivio interno, com um ambiente tranquilo,
de fécil didlogo, onde nZo existe conflito intraequipe. E uma equipe que preza pela sua
harmonia interna, e tende a ndo apresentar opiniGes discordantes. Neste contexto, hd uma
maior tendéncia a um pensamento grupal, onde os integrantes concordam entre si com muita
facilidade, sem ponderar opinides contrarias. Essa caracteristica tende a facilitar o consenso
em tomadas de decisdo compartilhadas, mas pode prejudicar a qualidade das decisdes. A

equipe pode ainda se comportar de maneira permissiva em negociacdes com o cliente.

Enquanto isso, equipes homogéneas onde todos 0s seus integrantes sdo pessoas de
dificil convivio, algumas configuracfes sdo possiveis. Esse € um ambiente intraequipe mais
propenso a conflitos internos e externos, principalmente quando ha divergéncias técnicas
entre seus membros, e entre seus membros e o cliente ou a empresa, por exemplo. Quando 0s
integrantes desta equipe possuem opinides diferentes sobre como fazer suas atividades, se
devem ou n&o usar padrdes de projetos, se devem focar na qualidade ou na agilidade, ou sobre
0 tempo estimado para realizar uma atividade, eles entram em um conflito aberto, com grande

dificuldade em chegar em um consenso.

Teve uma época que também houve um conflito entre... a equipe se dividiu e ai parte
da equipe que pensava de um jeito entrou em conflito com a parte da equipe que
pensava em outro jeito. [...] Eu via um grupo mais, talvez mais préatico, mais
orientado a resultado e o outro grupo queria fazer coisas mais bem elaboradas, um
grupo mais preciosista, até certo ponto, até certo ponto. (Lideranca)

Sendo assim, essa equipe tem mais dificuldade em resolver conflitos, em lidar com
opinides divergentes, e em tolerar a frustracdo, reagindo intempestivamente. Em muitos casos
isso pode ser o suficiente para rachar a equipe em grupos rivais com visdes divergentes entre

eles, e criar uma relacéo de inimizade, repleta de brigas e discussdes.
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Comportamental era péssimo, muito ruim mesmo, o pessoal brigava entre si,
discutia, as pessoas deixaram de ser amigas. (Geréncia)

O fato é que chegou ao ponto de comecarem a discutir sobre solucées tecnoldgicas,
a solucdo do sistema e eu soube que sairam gritos, alaridos la na baia mesmo um
ameacando o outro, ameagando assim, eles estavam euféricos. (Desenvolvedor)

Um fator importante para evitar ou minimizar o temperamento potencialmente
explosivo dos profissionais “dificeis de conviver”, e consequentemente, os conflitos
intraequipe, é a afinidade, principalmente profissional e de trabalho, entre seus membros.
Outro fator que pode atenuar o lado destrutivo desse trago, canalizando seu temperamento de
forma construtiva, é o desenvolvimento de uma relacdo de confianca e admiracdo entre 0s
colegas. Quando isso ocorre, os profissionais desse perfil tendem a “baixar a guardar” e se

comportar de uma forma menos reativa e agressiva.

ApOs descrever 0s dois casos homogéneos, vamos analisar quando a resultante da
composicao da equipe € homogénea com elemento destoante e quando o perfil é heterogéneo.
Quando uma equipe de cinco pessoas tem quatro membros de facil convivio e um de dificil
convivio ou o contrario, tem quatro integrantes de dificil convivio e um de facil convivio, o
primeiro fator que vai impactar no tipo de influéncia que esse elemento destoante vai exercer
na equipe € o cargo que ele exerce ou a sua senioridade. Se esse elemento destoante estiver
em cargo de lideranca ou de maior senioridade ele pode conseguir fazer um importante
contrapeso no comportamento da equipe equilibrando a resultante final. Sendo assim, essas
liderancas podem estimular que a equipe desenvolva uma postura mais afirmativa e critica,
caso todos sejam de facil convivio, ou acalmar os animos e mediar os conflitos incessantes
caso os integrantes sejam de dificil convivio. Nos dois casos, a lideranca precisara atuar

préxima da equipe, como um elemento autorregulador.

As situacOes descritas anteriormente vao depender do tipo de relacdo que as liderangas
terdo com a equipe e do vinculo desenvolvido entre a equipe e as liderangas. Caso as
liderancas sejam o elemento destoante da maioria da equipe, eles também podem sofrer uma
crise de representacdo, se 0s integrantes da equipe ndo concordarem e nao se identificarem
com a forma como a lideranga conduz, por exemplo, seus conflitos internos ou como se

coloca em discussdes com o cliente.

Uma lideranga facil de conviver pode ajudar a manter o clima interno harmonioso,
mas pode ter um comportamento menos afirmativo nas discussdes com o cliente, por
exemplo, e isso seria uma importante fonte de desagrado para uma equipe composta por

pessoas de temperamento forte e que discordam das decisdes e argumentacbes do cliente. Ou



131

o contrario, uma lideranca de dificil convivio pode ter um comportamento mais intempestivo
e combativo, impactando negativamente o clima interno da equipe e gerando um estado
permanente de tensdo. Neste caso, a existéncia de um objetivo comum, que é se opor a
lideranca, pode estimular 0 aumento da coesdo interna da equipe, fazendo com que ela ndo

considere a lideranga como um membro da equipe.

Uma equipe com perfil heterogéneo, tanto com pessoas de fécil convivio, como com
pessoas de dificil convivio, pode ter um ambiente intraequipe parecido com equipes com
pessoas apenas de dificil convivio. Isso porque, pessoas de dificil convivio tendem a ter um
forte poder de influéncia sob outras pessoas, por conta do seu temperamento forte, e do seu
jeito impositivo. Elas podem vir a assumir um papel de lider informal, ou porta-voz da equipe.
Quando em uma equipe existem duas ou mais pessoas com o arquétipo do profissional
“Hiena”, por exemplo, e elas discordam entre si em decisdes importantes sobre o projeto, elas

podem rachar a equipe, se cada um desses profissionais “Hiena” tiver liderados informais.

[...] coincidiu de nessa divisdo de grupos, os perfis [...] pelo menos das pessoas mais
ativas, mais participativas, serem muito enfrentadores mesmo assim de muito
defensor da opinido, de ndo abrir simplesmente pra conversas, chegar hum acordo.
Entdo a gente ia pra uma reunido de planejamento, queria simplesmente dar uma
estimativa de uma tarefa, e ndo conseguia sair do canto porque um ficava
defendendo que era de um jeito, outro era de outro e 0 negdécio ndo andava [...].
(Lideranga)

Orientacdo individualizada x Orientacdo a pessoas

Dando continuidade a estratégia de descrever dois cenarios totalmente homogéneos
com relagéo aos dois tragos, vamos analisar primeiro uma equipe onde seus cinco integrantes
possuem uma orientacdo individualizada. Neste caso, a tendéncia é que cada membro
apresente um comportamento distante, independente e prefira trabalhar sozinho. As interacdes
sociais intraequipe tendem a ser escassas e eles sO irdo interagir entre si, por motivos de

trabalho, quando for realmente necessario.

[...] eu gosto do seguinte, eu gosto de trabalhar, botar meu headfone, pegar as
atividades que tem que fazer e acabar, uma coisa que eu ndo gosto muito também é
de t& batendo papo, as vezes chega um cara e fica 30, 40 minutos conversando, é
bom pra socializar, mas eu acho uma perda de tempo. (Desenvolvedor)

[...] eu acho que é uma relagdo boa, e eu acho [FULANO] um pouco distante disso,
dessa relacao diaria da gente, por ser tdo focado, mas eu acho que hoje ele tem
mais, tem sido mais comunicativo. Influencia em coisas do dia a dia mesmo, tipo as
vezes vocé ta conversando e [FULANO] ndo houve, ndo ta presente, acho que
influencia no trabalho diario de cada um. (Desenvolvedor)

Neste cenario, a relagdo entre os colegas de equipe tende a ser apenas profissional,

superficial e com um vinculo fraco, consequentemente, a coesdo social nesta equipe tende a
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ser baixa. Uma equipe repleta de integrantes com uma orientacdo individualizada tem
dificuldade em criar um espirito de equipe entre seus membros. Caso os profissionais desse
perfil ndo estejam sentindo que seus interesses pessoais e profissionais estejam sendo
atendidos eles podem sair, com facilidade, da equipe ou, até, da empresa, sem remorso. Sua

rotatividade pode ser alta a depender do projeto em que estéo trabalhando.

Em contrapartida, uma equipe onde seus cinco integrantes tém uma orientacdo a
pessoas, costuma agregar seus integrantes, desenvolvendo entre eles um forte senso de
pertencimento. Seus membros gostam de trabalhar juntos e sdo cooperativos, se ajudando
mutuamente. A interacdo intraequipe € intensa tanto por motivo de trabalho quanto para
socializar. O comprometimento mais forte na equipe é entre os colegas. Este cenério facilita o
surgimento de uma coesdo social alta e intensa entre seus membros, e pode ajudar na

construcdo de uma coesao baseada na tarefa.

Quando o perfil da composicdo da equipe € homogéneo com elementos destoantes,
onde a maioria dos membros da equipe esta orientada para as pessoas € um Unico integrante
tem uma orientacdo individualizada, a tendéncia é que esse integrante, acabe se excluindo

naturalmente do convivio do grupo, se posicionado como alguém alheio.

[...] aquele que se isola é expelido naturalmente de um grupo, se eu tenho uma
sociedade e vocé decide que vocé vai trabalhar de uma forma diferente da
sociedade, ou vocé convence a sociedade ou vocé se isola, se vocé se isolar
naturalmente a sociedade nem precisa lhe chutar pra fora, vocé sozinho vai ser
chutado pra fora, e foi 0 que aconteceu, 0 cara tava em minoria, viu que as coisas
ndo tavam andando do jeito que ele queria, eu mesmo tive uma série de estresse
com ele [...]. (Desenvolvedor)

Por outro lado, se o elemento destoante for um profissional orientado as pessoas
contrastando com a predominéncia de integrantes com uma orientacdo individualizada, a
tendéncia é que esse integrante acabe assumindo uma postura semelhante aos demais pois se
torna dificil interagir com alguém da equipe. Ou esse membro tentard se integrar com seus

colegas dependendo do relacionamento que consigam construir entre eles.

Por fim, se a composicdo da equipe for heterogénea, com integrantes com uma
orientacdo individualizada e outros com uma orientacdo as pessoas, a tendéncia é que surjam
subgrupos coesos coexistindo com integrantes mais alheios e menos engajados na integragdo
da equipe. Se a empresa em que estdo inseridos e o projeto em que trabalham atenderem aos
interesses pessoais dos membros com orientacdo individualizada é possivel que eles se

esforcem para conviver harmoniosamente e mais perto dos demais membros da equipe.
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Orientagéo ao crescimento x Zona de conforto

Para finalizar nossa andlise sobre a homogeneidade da composicdo da equipe com
relacdo aos dois tragcos comportamentais, vamos descrever equipes com predominancia em
perfis orientados ao crescimento e orientados a sua zona de conforto. Em uma equipe onde
todos 0s seus membros possuem orientacdo ao crescimento hd um forte valor pelo
aprendizado. O perfil resultante dessa composicdo, é uma equipe com um forte senso de
responsabilidade e alta produtividade. E uma equipe proativa, que se antecipa aos problemas e
com facilidade em se autogerir. Gostam de desafios e de lidar com riscos. Seus integrantes séo

altamente comprometidos com suas atividades e empenhados em fazer o trabalho bem feito.

A definicdo do dicionario entende 'trabalho’ ndo sé como a realizagdo de uma
atividade atrelada a uma funcao formal, mas também como a forma ou o empenho empregado
para a realizacdo desta atividade. Nesta interpretacdo, trabalhar significa "empenhar-se,
esforcar-se; executar ou preparar com esmero®'. Neste caso, 0 empenho e dedicacio na
realizacdo do trabalho significa que a pessoa se preocupa em fazer algo bem feito e ndo esta
"fazendo por fazer". Esse profissional procura meios, novas abordagens e ferramentas que Ihe

ajudem a realizar da melhor forma possivel sua atividade.

Se essa equipe estd em um contexto organizacional e em um projeto que lhe
oportunize aprender, crescer e ser reconhecida ela tende a desenvolver uma coesao da tarefa
tdo forte que provavelmente se transformard em uma coesdo social. 1sso ocorrera caso a

equipe consiga desenvolver uma relacdo baseada na admiracédo e confianca matuas.

Em uma direcdo oposta, esta uma equipe onde todos seus profissionais sao orientados
a sua zona de conforto. Consequentemente, essa equipe tendera a apresentar um
comportamento acomodado, realizando suas atividades quase que automaticamente, sem
muito questionamento, “sempre fizemos assim”. Essa postura pode se agravar ainda mais,
com os profissionais apresentando falta de empenho em realizar seu trabalho, e falta de
comprometimento com os resultados deste trabalho, o que caracteriza, consequentemente, a
falta de comprometimento com os resultados da equipe e com o esforco dos seus colegas. Eles

ndo se empenham em realizar suas atividades, estdo "fazendo por fazer".

8 http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=trabalhar
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Esse € o tipo de equipe que tende a ser totalmente desfeita, ou onde alguns dos seus
membros sdo remanejados e/ou novos processos autorregulatérios de integracdo e
coordenacdo sdo criados buscando a sua homeostase. Entretanto, se o perfil interno
predominante dos integrantes da equipe for orientado a sua zona de conforto, é improvavel
que alteracbes nos seus processos internos fara diferenca significativa no comportamento da

equipe e nos resultados entregues.

Quando a equipe possui uma composicdo homogénea com perfis destoantes, onde a
maior parte dos seus integrantes é orientada ao crescimento e os elementos destoantes sao
orientandos a sua zona de conforto, duas coisas podem acontecer. A primeira € que 0S
elementos destoantes sejam influenciados pelos colegas orientados ao crescimento e comecem
a mudar sua forma de ver o mundo e se comportar diante dele, saindo da sua zona de
conforto. Entretanto, a aceitacdo dos elementos destoantes em uma equipe orientada ao
crescimento, mesmo com sua mudanca de comportamento, dependera de outras caracteristicas
pessoais dos integrantes da equipe, como, por exemplo, se eles tem uma orientagdo mais
individualizada ou orientada as pessoas, e do tipo de relacionamento que construiram com
esses elementos destoantes. Em alguns casos os integrantes podem excluir esses elementos
destoantes por nédo terem identificacdo com o comportamento deles e ndo acharem que eles

agregam a equipe.

Uma segunda alternativa é quando os elementos destoantes mantém seu
comportamento acomodado, principalmente porque ndo é percebido pelas geréncias e
liderancas, pois o desempenho satisfatério dos seus colegas acoberta seu baixo desempenho,
gerando resultados aceitaveis. Neste caso, esses elementos destoantes tendem a ser excluidos
pela propria equipe, o que tende a levar a sua saida da equipe e até da empresa.

[...] a pior coisa que vocé tem, que vocé pode ter num ambiente de trabalho, é vocé
trabalhar do lado de um vagabundo, porque no final das contas vocé faz o seu e o
dele e a empresa fica sem saber se ele trabalha bem ou ndo trabalha.
(Desenvolvedor)

Se esse perfil destoante for encontrado em papéis de lideranca pode ter um forte
impacto na satisfacdo e na motivacdo da equipe orientada ao crescimento, podendo levar a

gueda no desempenho da equipe e a demissdo voluntaria dos integrantes da equipe.

Da mesma forma, em uma equipe onde a maior parte dos seus integrantes € orientada a
sua zona de conforto e alguns elementos destoantes sdo orientados ao crescimento, esse

ambiente pode derrubar o empenho individual em realizar suas atividades, assim como, seu
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desempenho. Quando a equipe possui integrantes comprometidos e empenhados em realizar
suas atividades, trabalhar com colegas acomodados ou que realizam suas atividades sem o

cuidado necessario pode gerar irritacdo e desagrado.

[...] porque uma coisa que eu ndo gosto é trabalhar com gente acomodada, ta la
fazendo por fazer, isso me irrita um pouquinho”. (Desenvolvedor)

Esse sentimento, quando persistente, tende a impactar os colegas comprometidos, eles
podem se afastar e rejeitar seus colegas acomodados, eles podem acabar se comportando de
forma semelhante por desisténcia de resistir contrariamente, ou eles podem se sentir cada vez

menos parte da equipe, mesmo mantendo seu desempenho constante.

Em uma equipe com uma composicdo heterogénea, com integrantes orientados ao
crescimento e integrantes orientados a sua zona de conforto, a tendéncia € que também ocorra
um racha dentro da equipe, gerando subgrupos com interesses, comportamentos e
desempenhos opostos. Essa separacdo interna deverd impactar o desempenho final da equipe
pois faltara integracdo e coordenacéo entre as atividades realizadas, derivados de um ambiente

conflituoso e de problemas de comunicacdo entre os subgrupos.

O negdcio era tao grande, tdo grande que um grupo fazia uma coisa e outro grupo
fazia outra, depois quando a gente ia juntar via que as coisas ndo colavam muito
bem entendeu, era falta de comunicagéo, € o problema que vocé tem quando vocé
ndo tem comunicacdo num grupo de desenvolvimento, 0 mais importante dentro de
um grupo de desenvolvimento € comunicacdo, principalmente de desenvolvimento
de software, o mais importante é a comunicagdo. (Desenvolvedor).

Concluido o entendimento de como a composicdo da equipe pode influenciar no
relacionamento interpessoal entre seus integrantes, analisaremos na proxima subsecdo um
elemento conceitual que qualifica, da significado e retroalimenta esse processo dindmico que

é o relacionamento interpessoal: o vinculo que é criado entre os integrantes da equipe.

4.5.3 O VINCULO: SENTIMENTOS E SIGNIFICADOS

O relacionamento interpessoal tende a desenvolver uma conexdo ou vinculo entre duas
Ou mais pessoas, que pode variar em forga e relevancia, com influéncias reciprocas entre 0s
envolvidos na relagdo, onde a mudanga de um, influéncia no outro. Sendo assim, entendemos
que o relacionamento envolve a vinculagédo, conexdo, ligacdo, de alguma ordem, entre ao

menos duas pessoas, que pode variar em importancia e grau de influéncia matua.

O vinculo criado entre duas pessoas, e entre multiplas pessoas que fazem parte de uma

mesma equipe, é o resultado do significado subjetivo e dos sentimentos que essas pessoas
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desenvolvem entre si durante seu convivio e interacdo. A construgdo do vinculo é algo
dindmico e constante, e acompanha o processo de retroalimentagdo dos relacionamentos

interpessoais.

O vinculo original que liga as pessoas que fazem parte de uma equipe diz respeito
primariamente ao ambito profissional. Entretanto, com o passar do tempo e com a
convivéncia diéria, esse vinculo bésico poderd passar por mudancas na sua forca e forma.
Com o tempo e a convivéncia as pessoas podem se conhecer melhor e mais profundamente,
algumas situacdes podem colocar a prova a forca desse vinculo e ao final podem fortalecé-lo.
Algumas relagdes, com o tempo e com o convivio diério, ao invés de desenvolver o vinculo, o

desgasta ou destroi.

E eu acho muito bom assim, a gente acaba criando mais vinculo e quanto mais
vinculo, na minha opinido, acaba sendo melhor, até questdo a de se um ta com
problema o outro acaba ajudando. Acaba funcionando melhor o projeto em si.
(Desenvolvedor)

Sendo assim, apesar da tendéncia esperada ser a de que o relacionamento profissional
entre pessoas que trabalham na mesma equipe se intensifique e fortaleca com o convivio, isso
nem sempre acontece. A primeira grande questdo é o que leva colegas de trabalho, pessoas
recém conhecidas, a intensificarem ou ndo esse vinculo entre si. ldentificamos, no
relacionamento entre colegas de trabalho quatro sentimentos basicos presentes, em maior ou
menor intensidade, que sdo fundamentais para o desenvolvimento desse vinculo. S&o eles:
respeito, afinidade, admiracéo e confianca. Os quatro sentimentos possuem duas dimensdes,

uma social e outra profissional, que podem, ou ndo, coexistir.
Respeito

Respeito é o sentimento de estima ou consideracdo que uma pessoa tem pela outra. O
respeito pessoal € o sentimento base para qualquer relacionamento interpessoal saudavel, e
envolve o comportamento e o tratamento dado a determinada pessoa. Quando dois
profissionais se respeitam pessoalmente eles facilitam o convivio e a interacdo mutua, e
minimizam os conflitos mesmo quando discordam, pois se tratam com consideracdo

facilitando a comunicacéo e o didlogo.

O respeito profissional esta relacionado com a consideracdo dada a um colega de
equipe pelos seus feitos e contribuicdes no trabalho. E a apreciacdo e o reconhecimento
conquistados pelo integrante da equipe durante a realizacdo das suas atividades. E é o inicio

para o surgimento do sentimento de admiracdo, que analisaremos posteriormente.
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A Tabela 17 exemplifica as dimensfes do sentimento de respeito entre colegas de
equipe.

Tabela 17 - Dimens6es do Respeito

[...] uma coisa que eu sempre dizia “Pessoal, ninguém é obrigado a ser
amigo, mas a gente tem que se respeitar, ninguém é obrigado nao, se vocés
ndo quiserem ser amigos ndo tem problema nenhum”, “Entdo se vocé quer
ser ouvido ouca direito, se vocé quer se dirigir a alguém... se vocé quer ser
tratado com respeito trate com respeito”. (Gerente de Projeto)

[...] hoje a gente discorda, [...] mas sempre de maneira respeitosa. (Gerente

Pessoal de Projeto)

RESPEITO A gente tem uma afinidade muito boa, realmente, eu acho que por a gente
respeitar o que o outro pensa, ndo sei se é respeitar, mas a gente tem uma
afinidade muito boa, resumindo, afinidade define muita coisa”. [...] eu ndo
sei se é por conta da personalidade, que a gente é muito tranquilo, ai acaba
pensando igual nisso ” (Desenvolvedor)

[...] entdo eu fui ganhando o respeito do pessoal do tipo assim, chegou uma
Profissional  coisa que precisa de mais performance, precisa de uma coisa mais
rebuscada ai me botava pra fazer. (Desenvolvedor)

Em uma equipe onde seus integrantes ndo se respeitam, eles tendem a ter graves
problemas de comunicacdo, conflitos constantes, e dificuldade em chegar em um consenso
guando precisam tomar decisGes em conjunto. A falta de respeito entre os integrantes da
equipe torna a coesdo entre seus membros invidvel, dificulta o alcance do seu equilibrio
interno e requer um esforgo formal intenso para garantir os processos de coordenagdo e
integracdo das atividades. Sem o respeito pessoal e profissional, todos os demais sentimentos
ficam prejudicados. O respeito pode variar em tipo (pessoal ou profissional), intensidade

(respeito leve ou profundo) e amplitude (respeito apenas de um ou dos dois tipos).
Afinidade

Afinidade é a coincidéncia ou semelhanca de gostos, interesses, sentimentos, etc.,
entre os membros da equipe. Quando colegas sentem afinidade entre si, eles sentem que sdo
parecidos, se identificam, se sentem semelhantes. A afinidade pode ser de natureza pessoal ou

profissional.

A Tabela 18 apresenta trechos relacionados a afinidade pessoal e profissional.
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Tabela 18 - Caracteristicas do sentimento de afinidade entre colegas

E porque também tem quest&o de gosto, né? Entéo tem pessoas que tem
gostos totalmente diferente, e ai assim, acaba, ndo é a mesma coisa,
entendeu. Tem uns que eu me identifico mais, que eu acho mais legais
também, e que é um pouco diferente o relacionamento, mas com os outros é
mais profissional. (Desenvolvedor)

Sei 14, a masica, se eu for pra um show de metal, eu ndo posso, nao vou
chamar todo mundo porque nem todo mundo gosta de metal, se eu for no
cinema eu nao vou chamar todo mundo porque nem todo mundo gosta de
cinema, gosto, preferéncia. (Desenvolvedor)

Porque a conversa flui naturalmente, ou entdo, vocé ta num momento de
vida parecido com o daquelas pessoas e acaba tendo mais facilidade, mais
simpatia, tem mais 0 que conversar com essas pessoas. (Desenvolvedor e
Lider)

Pessoal Essa parte social, eu acho que é muito de [...] onde a pessoa gosta de
almocgar, as vezes é por exemplo, questdo do dia-a-dia, vocé vai almocar
aonde, entdo até isso em determinadas equipes, vocé cria grupos, tem o
grupo que gosta de almocar muito cedo, e que vai chega muito cedo pra
almogar muito cedo, de novo naquela coisa do horario, o pessoal que
chegava muito cedo, onze horas ja estava morrendo de fome, saia pra
almogar, o pessoal que chegou tarde, acabou de chegar. [...] e ai entra
coisas mais subjetivas, de desde, de... de opiniGes, de coisas de lazer mesmo
de sair no final de semana, de fazer alguma coisa em conjunto, nesta
equipe, por exemplo, a gente tem muito de, de vez em quando juntar todo
mundo na casa de alguém, juntar as esposas e todo mundo se conhece,
entdo, a medida que o projeto vai andando é normal que, na maioria dos
projetos, que esse relacionamento va se, se aprofundando, que as pessoas
figuem mais proximas. (Lideranca)

AFINIDADE

Tipo acho, que pode ser tanto, tanto técnica como pessoal, né? Entdo
técnica a gente pode té falando de percepcao por exemplo, tecnicamente de
como abordar determinadas questdes, as vezes a gente vé muito em
projetos, é acontecer isso de duas pessoas terem visdes completamente
opostas pro mesmo problema, e eles ndo conseguem se convergir pra
chegar a uma solugéo 6tima, ou para uma solugao mais adequada praquele
contexto. (Lideranca)

[...] eu sou o tipo de pessoa que eu ndo consigo entregar um codigo
Profissional sabendo que ta com algum tipo de problema, que esta mal feito, eu fico
agoniado com isso, e [FULANQ] também eu noto que ele tem esse mesmo
comportamento, sabe? De “Ah, ndo, que demore mais uma hora pra fazer
esse negdcio, mas vamos entregar esse negocio direito”. (Desenvolvedor)

Eu acho que por afinidade assim mesmo, todos esses ai tavam em inicio de
carreira, entdo o pessoal estava naquele vibe de procurar fazer coisa nova,
fazer projeto por fora, se juntava pra fazer projeto por fora, participou de
Imagine Cup, saia de vez em quando pra almogar junto..., ndo sei dizer
assim se ha alguma coisa especifica. (Desenvolvedor)

A afinidade pessoal pode estar relacionada com gostos musicais, interesse pelas
mesmas series televisivas ou estilo de filmes, posicdo politica, hobbys, interesse por viagem,
atividade fisica, enfim, aspectos da vida pessoal dos individuos. A afinidade pessoal também
esta relacionada com estilo ou momento de vida, estado civil, filhos, casamento; e a habitos
pessoais diarios, por exemplo, horario de chegada e saida do trabalho, horério e local de

almoco, disponibilidade e programacéo a noite ou nos fins de semana.
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Pessoas com afinidades pessoais tem mais assuntos e oportunidades para conviver e
interagir, e maior tendéncia a interagir sobre assuntos néo relacionados ao trabalho dentro e
fora do ambiente da empresa. O oposto também se confirma, pessoas sem afinidades pessoais
tendem a ter menos assunto e oportunidades para conviver e interagir sobre assuntos
desvinculados do trabalho. A afinidade pessoal também pode criar oportunidades para que
esses colegas descubram afinidades profissionais.

A afinidade de trabalho diz respeito a convergéncia dos interesses, sentimentos e
preferéncias dos colegas de equipe, relacionados a vida profissional e ao trabalho. Dois
colegas podem ter semelhancas nos interesses e experiéncia em determinada tecnologia;
podem ter estilos de trabalho semelhantes, com foco na qualidade, ou prezando pela agilidade;
podem ter técnicas e estratégias semelhantes sobre como realizar suas atividades e como

resolver problemas; podem estar em momentos de carreira semelhantes, etc.

Colegas de equipe com afinidades profissionais tendem a compartilhar conhecimento e
a se ajudar de forma mais frequente, tendem a compartilhar informagdes e trocar dicas e
experiéncias de trabalho, e, por fim, tendem a chegar mais facil a um consenso na tomada de
decisdo conjunta. Essa interacdo pode, inclusive se estender para fora da empresa quando, por
exemplo, esses integrantes da equipe vao fazer um curso juntos, ou trabalhar juntos em
projetos desvinculados da empresa. A afinidade de trabalho pode oportunizar a identificacéo
de afinidades pessoais.

Sendo assim, a afinidade pode variar em tipo (pessoal ou de trabalho), intensidade
(poucas afinidades ou multiplas afinidades) e amplitude (afinidades apenas de um tipo, ou dos
dois tipos). Quanto maior a intensidade e a amplitude da afinidade entre colegas de trabalho,
maior &€ a tendéncia de impactar positivamente a intensidade (frequéncia, duracdo e
proximidade) do convivio e da interagcdo entre esses colegas, e mais forte e completo (pessoal

e profissional) é o vinculo que estdo construindo entre si nesse relacionamento.

Admiracao

A admiracdo entre pessoas € um sentimento agradavel que surge ao reconhecer e
valorizar um feito ou um comportamento do colega como extraordinario ou especial,
merecedor de respeito e consideragdo. Assim como o0 sentimento de afinidade, a admiracdo

pode acontecer por questdes pessoais ou profissionais.

Quando uma pessoa admira pessoalmente outra pessoa ela estd reconhecendo e
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valorizando seu comportamento pessoal, seu jeito de ser, sua forma de se relacionar com
outras pessoas, cOmo se comunica, sua postura e credibilidade pessoal. Quando a admiragao
esta relacionada ao trabalho, pode dizer respeito a um conhecimento técnico acima da meédia
ou que ninguém da equipe tem; a uma contribuicdo relevante para a forma de trabalhar da

equipe ou ao seu desempenho; a entregas feitas com qualidade e agilidade, etc.

A admiracdo significa que essa pessoa reconhece um valor no seu colega de trabalho,
pois ele tem caracteristicas que valoriza e que Ihe despertam admiracdo. Podem, inclusive,
serem caracteristicas que o proprio “admirador” nao tem, mas gostaria de ter. Neste caso, ele

ndo s6 admira como se espelha no colega.

Quando ha uma admiracdo originada do trabalho, esse integrante passa a ser uma
pessoa respeitada e valorizada tecnicamente pelos colegas, pode ser considerado uma
referéncia dentro da equipe e pode despertar entre seus integrantes o sentimento de orgulho
por fazer parte daquela equipe. Uma pessoa admirada pelos colegas, principalmente quando
essa admiracdo € ampla, tende a ter grande relevancia e influéncia dentro da equipe.

Quando um profissional interage e se comunica com um colega de equipe que admira
tende a desenvolver um comportamento de respeito e receptividade neste relacionamento. Ele
tende a aumentar esse convivio quando precisa de ajuda, seja por problemas na tarefa ou
problemas pessoais pois pra ele sua opinido é relevante. A Tabela 19 exemplifica o

sentimento de admiracao.

Tabela 19- Caracteristicas do sentimento de admiracao entre colegas

[...] e [SICRANO] assim eu noto a evolugédo de quando ele entrou [NA
EMPRESA] e hoje, e assim é uma pessoa que hoje eu também admiro

Pessoal bastante, a forma como ele se comporta, tanto com o cliente quanto com a
equipe. S8o pessoas que admiro.(Desenvolvedor)

[...] o que mais me marcou, acho que foi a entrada de [FULANOQO], [...] era
um cara que tecnicamente era muito bom, ele, tipo, € um cara que esta
sempre aprendendo, e tipo, comegou a fazer coisas diferentes no projeto,
tipo, questdo de formas de qualificar, e como o projeto era feito, e foi um
cara que assim, admirei muito o trabalho dele. [...]. Ai tipo, [O FULANO]
ADMIRACAO era um cara que sempre primava por fazer o negécio direito, né? Nao era
aquele negdcio feito nas coxas que tipo, 14 na frente dava um problema e
Trabalho Vocé gastava muito mais tempo, era o cara que batia o pé e dizia, “Nao, este
negocio ndo pode ser feito deste jeito ndo, a gente tem que fazer assim”. E
assim, foi um cara que eu admirei muito, sabe, no projeto. (Desenvolvedor)

[...] primeiro que a gente tem [FULANO] na equipe, [FULANO] é muito
famoso no Cln [...], isso é muito bom, traz, tipo, as pessoas se sentem
confiantes por ta na equipe. Por exemplo, eu acho que [SICRANO] se
espelha muito em [FULANO], eu também me espelho muito nele, pelo
conhecimento que ele tem [...]. (Desenvolvedor)
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A admiracdo pode variar em tipo (pessoal ou de trabalho), reciprocidade (se a
admiracdo é matua ou unidirecional) e amplitude (admiracdo de apenas um tipo, ou dos dois

tipos).
Confianca

A confianca é o sentimento de seguranca intima de quem acredita na sinceridade ou
competéncia de outra pessoa. Esse sentimento pode estar vinculado a contextos pessoais ou de
trabalho. A confianca pessoal esta relacionada com o sentimento de que é possivel acreditar
no que aquela pessoa diz e em como ela se apresenta, e que € possivel acreditar na sua

intencdo ou motivacao sincera ao dizer ou fazer algo.

A Tabela 20 traz trechos ilustrativos sobre esse sentimento.

Tabela 20- Caracteristicas do sentimento de confianga entre colegas

[...] depois que vocé passa por duas crises, vocé sabe em quem vocé
pode confiar e quem vocé ndo pode confiar. Aquele cara que estava
sempre pronto pra falar com vocé, eu aqui domingo, 4 horas da tarde
no domingo, tendo chegado as seis horas da manha, estou aqui, ligo
pro cara, e 0 cara me atende porque sabe que vocé ta 14 penando, é
um cara que vocé pode confiar, é um cara que pergunta: “Vocé quer
que eu vd pra ai?, ou “Velho, eu ndo posso ir pra ai ndo porque eu

Pessoal estou em Porto de Galinhas, amanhd a gente pode decidir isso ai” .
Entdo vai criando um senso de familia dentro do grupo no qual vocé
consegue trabalhar com confianga. (Desenvolvedor)

Negativamente, negativamente porque eu passei a..., a conhecer a
malicia no ambiente de trabalho, e saber que eu ndo podia falar
qualquer coisa, ou confiar em todo mundo, entéo, isso foi um
aprendizado pra mim também. (Lideranga)

[...] todo mundo que esta trabalhando comigo sdo pessoas

CONFIANCA extremamente capazes, e por isso que também eu lhe falei, tem um
problema eu confio que vocé vai resolver, se vocé precisar de ajuda,
vocé vai me acionar, ndo tem problema, mas eu confio que o problema
com vocé, por exemplo, vocé ndo vai pegar esse problema e botar de
baixo do pano, por exemplo, o problema vai ser resolvido, entdo eu
acho que as pessoas sdo muito competentes. (Desenvolvedor)

N&o sei muito explicar porqué, mas tipo eu acho que todo mundo

Profissional confia bastante no trabalho dele, entdo acho que seria a pessoa mais
confiavel do projeto, porque no final das contas a gente faz la os
cédigos da gente, mas da pra ele pra testar e tipo confia, o pedido
passou por ele e tal, tranquilo. (Desenvolvedor)

Confiar um no outro é saber que aquela pessoa daqui um més ndo vai
sair, saber que aquela pessoa ndo vai desistir, e saber também do
potencial, confiar também no sentido de saber que aquela pessoa vai
trabalhar, néo vai ficar de perna pro ar enquanto os outros estao
trabalhando. (Desenvolvedor)
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Confiar é sentir que pode contar com aquela pessoa quando e para o que for preciso,
que ela esta disposta a ajudar, a participar, a dividir a carga e a responsabilidade. Sendo assim,
0 sentimento é de que aquela pessoa ndo quer e ndo vai lhe prejudicar intencionalmente.
Significa que a imagem que ela passa tem credibilidade, e as pessoas que confiam nela estéo
tranquilas e sabem o que esperar, pois é provavel que ela se comporte dentro das suas
expectativas.

Quando nédo ha confianga entre as pessoas, elas se tornam desconfiadas pois duvidam
gue conhecam de fato quem € aquela pessoa, e portanto, tendem a ndo acreditar no que ela diz
e faz, e ndo confiam na sua intencdo. Quando ndo ha confianca em uma relacdo as partes se
sentem expostas a um risco iminente, ndo sabem o que esperar do seu colega. A falta de
confianca prejudica todos os processos informais de integracdo e coordenacdo da equipe,

especialmente, dificulta a ajuda matua.

A confianca relacionada ao trabalho diz respeito ao sentimento, entre colegas, que
creem na competéncia técnica e no comportamento profissional do outro colega de equipe
para realizar seu trabalho, contribuir com a equipe e ter um desempenho satisfatdrio. E a
confianca de que ele tem capacidade, comprometimento e dedicacdo para resolver o problema

que Ihe cabe e para desempenhar suas atividades adequadamente.

Quando integrantes da equipe ndo confiam na capacidade técnica e/ou no
comprometimento e empenho dos seus colegas para realizar suas atividades ou resolver um
problema tende a ocorrer um forte desgaste na relacdo entre eles, podendo provocar

animosidade e ressentimento, e problemas de alinhamento interno e de comunicacéo.

4.5.4 DIMENSOES DO VINCULO

O convivio, a interagdo e os sentimentos desenvolvidos entre os colegas de equipe ao
longo do tempo véo influenciar as dimensdes do vinculo construido. O vinculo interpessoal
pode variar em intimidade (pessoal ou profissional), intensidade, profundidade e
entrosamento. Quando essas dimensdes sdo reciprocas entre os colegas envolvidos nesse
relacionamento, podemos identificar esse vinculo como muatuo. A mutualidade ou
reciprocidade é uma propriedade importante do relacionamento interpessoal pois confere ao

vinculo entre essas pessoas alinhamento de significado e sentimentos.
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Intimidade

E indiscutivel que os integrantes de uma equipe sdo, antes de qualquer coisa, colegas
de trabalho, este que € o vinculo profissional basico entre pessoas que trabalham na mesma
empresa. O fato dessas pessoas fazerem parte de uma mesma equipe com objetivos
compartilhados e que precisam interagir entre si para atingir esses objetivos, intensifica esse
vinculo original. Mais do que trabalhar na mesma empresa, essas pessoas trabalham na

mesma equipe. Elas tém, portanto, um relacionamento profissional.

O ambiente de trabalho define suas regras de convivéncia profissional, como as
pessoas devem se comunicar e interagir entre si; o que é aceitavel e estimulado e o que deve
ser reprimido. Envolve, portanto, a formalizagdo de alguns processos de funcionamento. Ao
agir profissionalmente colegas de equipe estdo se comportando de acordo com os limites
impostos pelo ambiente organizacional, e apresentando uma postura aceita e estimulada pela

empresa. Neste ambiente hé o cerceio de algumas liberdades pessoais.

N&o sei, acho que quando vocé tem um ambiente mais familiar, vocé se permite
passar de certos limites, quando vocé tem um ambiente profissional, vocé ndo pode,
até porque pode gerar algum problema. (Sécio e desenvolvedor)

Podemos afirmar que o relacionamento profissional existe em um contexto de
trabalho, onde as pessoas envolvidas se relacionam enquanto exercem suas atividades
profissionais remuneradas. Sendo assim, o relacionamento profissional esta permeado por
papéis, responsabilidades e objetivos que precisam ser atingidos pela equipe e pela
organizacdo. Os principais momentos de convivio, interacdo e comunicacao sdo determinados

ou influenciados, portanto, pelo ambiente organizacional e pelas atividades de trabalho.

Entretanto, dentro das empresas de desenvolvimento de software, esse entendimento
tradicional sobre o ambiente profissional, com seus relacionamentos e comportamentos
especificos, pode sofrer uma dréstica quebra de paradigma a partir do momento que essas
empresas possuem uma cultura organizacional marcada pela flexibilidade e informalidade,
com uma estrutura hierarquica horizontal, e um clima organizacional descontraido, com

regras mais flexiveis e com menos formalidades.

Como ja mencionamos, esse ambiente favorece um comportamento mais despojado,
com uma comunica¢do mais informal, muito longe de um ambiente de trabalho tradicional.
As relagdes passam a ser mais proximas, gerando uma fusdo entre o ambiente, 0

relacionamento e o comportamento profissional e o pessoal. Sendo assim, uma das
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particularidades das empresas de desenvolvimento de software € a pouca profissionalizacdo
do seu ambiente de trabalho, no entendimento tradicional do termo.

Quando o vinculo basico de origem profissional se transforma, com o tempo, em uma
relacdo de natureza pessoal, podemos afirmar que colegas de trabalho criaram um lago entre
si. O sentimento de intimidade entre colegas de trabalho altera a natureza original do
relacionamento profissional entre eles. Neste caso, hd uma ligacdo em um ambito pessoal, que
transcende a ligacdo por motivo profissional ou de conveniéncia, que poderia ser entendido
como uma ligacdo artificial ou ndo espontanea. O lago é algo que ocorre de livre e espontanea
vontade, é natural, e envolve uma experiéncia emotiva e um sentimento pessoal de afeto que

independe de imposicOes externas.

Naquele periodo era um relacionamento mais de amizade mesmo, a gente tava
muito mais junto. (Desenvolvedor)

Em um relacionamento pessoal, as pessoas se comportam de forma espontanea, se
expondo mais abertamente. Elas convivem com quem gostam, e evitam quem ndo gostam.
Suas emocdes, muitas vezes, guiam seu comportamento durante esse relacionamento.
Entretanto, ser profissional, em teoria, é saber lidar e evitar conscientemente a influéncia do

lado pessoal nas relagdes e comportamentos no trabalho.

[...] acho que esse negdcio de vocé deixar o seu lado pessoal do lado de fora da
porta eu acho que isso é impossivel, quem fala isso t4 mentindo, influencia sim no
dia a dia, mas vocé tem que ser profissional. Entdo apesar de influenciar vocé tem
que meio que lutar contra isso, vocé ndo pode deixar s6 porque aquela pessoa fora
do escritério ndo é tdo proxima de vocé, vocé ndo pode deixar isso influenciar pra
sei 14, se tiver algum problema vocé ndo ir conversar com ela. Eu acho que
influencia sim, mas a gente tem que saber lidar com isso. (Sécio e desenvolvedor)

Quando colegas de trabalho desenvolvem uma relacdo de intimidade entre si, eles
compartilham assuntos pessoais intimos, e se tratam com familiaridade, sem cerimonia. E
como se a intimidade entre os colegas de equipe fizesse com eles tivessem a “permissédo” de

ser e se mostrar como sdo, ficam mais a vontade para se expor.

Essa relacdo de intimidade parece formar uma rede de aceitacdo e tolerancia aos
problemas comportamentais e de temperamento dos seus amigos de trabalho. Pessoas
ranzinzas, mal humoradas, chatas, e todo o espectro tido como "defeitos™ passam a ser aceitas
independente dos defeitos que carregam. Os amigos de trabalho aprendem a conviver com
essas caracteristicas e até a lidar com leveza e brincadeira quando esses "problemas"” de
temperamento e comportamento aparecem, e isso vira uma grande piada interna, sem afetar a

harmonia e o clima da equipe.
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[...] j& se conhecem ha tanto tempo que ja tdo no ponto de que se desentendem
agora e daqui a meia hora ja estéo falando de novo, entdo ja se dao tdo bem que
nao tem mais nem aquele pudor de ndo... de falar alguma coisa, porque eles ja se
dao tdo bem que falam mesmo e depois ta tudo certo. [...] pelo préprio tamanho da
empresa ainda ta4 bem controlado. (Desenvolvedor)

Intensidade

A intensidade do vinculo entre duas ou mais pessoas pode ser identificada através das
dimens6es das propriedades do relacionamento. Uma relag8o é considerada intensa quando a
duracdo, a frequéncia e a proximidade fisica da convivéncia e interacdo é alta. Em uma
relacdo intensa as pessoas convivem, interagem e se comunicam constantemente. Quando
colegas de trabalho convivem e interagem por pouco tempo, pontualmente e distantes

fisicamente dizemos que o relacionamento entre eles é de baixa intensidade, diminuto.

A convergéncia ou divergéncia entre os resultados das dimensdes da convivéncia e da
interacdo vao caracterizar o tipo e a intensidade do relacionamento. A Tabela 21 ilustra um
caso extremo com total divergéncia entre as dimensdes das duas propriedades. A primeira e
segunda células entre a intersecdo da “Convivéncia” com o “Motivo” e com o “Local” estdo
sombreadas em cinza pois € o motivo e o local primordial para a convivéncia entre colegas de

trabalho, visto que estamos analisando um relacionamento, em sua origem, profissional.

Tabela 21 - Divergéncia entre as dimensdes da convivéncia e da interatividade

Convivéncia Interacéo
Motivo Profissional Pessoal
Local Empresa Pessoal
Proximidade fisica Alta Baixa
Frequéncia Alta Baixa
Duragéo Alta Baixa

Esse caso ilustrativo nos mostra que esses dois colegas de equipe tém uma
convivéncia intensa, proxima fisicamente, frequente e longa, unicamente por conta do
ambiente de trabalho. Mas mesmo com um convivio intenso, em contraste, a interacdo entre
eles € baixa, e quando ha interacdo é por motivos nao relacionados ao trabalho e durante

curtos periodos de tempo.

Esses colegas, apesar de coexistirem na mesma equipe, parecem ndo possuir
atividades interdependentes que exijam interacdo, mas caso 0s dois possuam atividades

interdependentes, essa baixa interacdo pode revelar grave conflito entre eles ou dificuldade de
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relacionamento. Diante deste cenario, podemos caracterizar esse relacionamento como de

natureza profissional, de baixa intensidade, baixa relevancia e baixa influéncia mutua.
Profundidade

O relacionamento interpessoal entre colegas de trabalho pode ser profundo ou
superficial. Um relacionamento profundo vai além da superficie, e acessa informacgdes intimas
de dificil acesso. O que vai determinar o seu grau de profundidade é o quanto do outro é
revelado e compartilhado voluntariamente ao interagirem; é a importancia que aquela
informacdo ou conhecimento tem para a pessoa que o0 esta compartilhando. Quando ha
conhecimento profundo sobre o outro, sabe-se dos seus pontos fortes e fracos, sabe o que
gosta e 0 que ndo gosta de fazer; sabe-se como ele se sente em determinadas situacfes, e com

determinadas pessoas.

InteracOes sociais superficiais sdo bem caracterizadas pelos momentos de brincadeira
entre os colegas: piadas, apelidos, mencbes a caracteristicas e experiéncias pessoais
compartilhadas, etc. Outros tipos de interagdes sociais superficiais acontecem quando colegas
compartilnam amenidades, informacdes sobre entretenimento e lazer: noticias e indicacdes

sobre seriados, filmes, jogos eletrdnicos, futebol, livros, carros, etc.
Entrosamento

Entrosamento pode ser definido como uma condicéo de entendimento, acordo, quando
as opinides, pensamentos e ideias das pessoas parecem sintonizados, convergem gerando um
vinculo harmonioso, com poucos conflitos. Quando o vinculo entre os colegas de equipe é de
entrosamento, a interacdo é saudavel, o relacionamento interpessoal tem uma conotagédo

positiva, a equipe trabalha bem em conjunto, e consegue dialogar com facilidade.

[...] a gente t& com uma equipe super entrosada, se for dar uma nota, € 10, de cara,
[...], a gente tenta ajudar, se abragar pra tentar fazer o dia do outro melhor, se t6
triste, eles tentam fazer meu dia melhor, me fazer rir, conta alguma coisa, assim é
reciproco, entdo fui agraciado mesmo, eu gosto. (Desenvolvedor)

O entrosamento € algo conquistado com, pelo menos, um tempo minimo de convivio
entre os profissionais. Ao longo do tempo eles vdo desenvolvendo esse relacionamento
harmonico. Quando falta entrosamento na equipe, ela vive em conflito, seus integrantes tém
dificuldade em dialogar e chegar em um consenso, e o clima intraequipe é de desarmonia. A

falta de entrosamento da equipe pode levar a saida dos profissionais ndo-entrosados.
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Ah, foi bem tranquilo, o pessoal é bem brincalhdo. Obviamente, no comego, tem
aquele... tem um respeito e um cuidado e depois eu mesmo comecei a soltar
piadinhas e a gente vai brincando, ¢ bem tranquilo assim, com o tempo foi
ganhando mais entrosamento, mais intimidade, assim, obviamente todos se
respeitam, e sabem brincar até certo limite com pessoas que nao aceitam
brincadeira. (Desenvolvedor)

OS ARQUETIPOS DOS RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS

Apds a analise das quatro dimensdes do vinculo construido a partir do relacionamento
interpessoal entre colegas de equipe, vamos apresentar a seguir cinco arquétipos que ilustram
0s principais tipos de relacionamento existentes entre os integrantes de uma equipe de
desenvolvimento de software, com base nas varia¢fes das suas dimensdes e dos sentimentos
envolvidos entre eles, sdo eles: amigos de infancia, amigos de equipe, colegas de trabalho,
parceiros de trabalho e competidores de trabalho. Descreveremos as principais caracteristicas
de cada arquétipo, seus possiveis antecedentes e 0s seus impactos no individuo e na equipe.

AMIGOS DE INFANCIA

Intimidade Alta Intensidade Alta
Profundidade Alta Entrosamento Alto
Antecedentes

Afinidades pessoais e convivio e interacdo frequentes

Sentimentos de respeito, admiracdo e confianga

Caracteristica

Convivem e interagem frequentemente

Possuem um relacionamento pessoal que independe do trabalho

Tendem a socializar fora da empresa

Se conhecem profundamente, conhecem facetas pouco conhecidas sobre seus colegas

Tem uma relacéo descontraida e harmoniosa

Consequéncias

Tendem a se dispersar facilmente quando estéo trabalhando

Compartilham entre si assuntos confidenciais do trabalho, mesmo quando deveriam guardar segredo

Evitam feedback corretivo entre si

Apresentam dificuldade em exercer lideranca formal quando existe subordinacao entre eles

S&o mais tolerantes entre si com problemas comportamentais e com pequenos erros

Sado mais efetivos em se comunicar sobre assuntos relevantes do trabalho

Se ajudam mais e tendem a compartilhar mais conhecimentos entre si

Fatores de influéncia

Profissionais com perfis comportamentais orientados a resultados inibem esse comportamento

Com perfis comportamentais orientados a pessoas tendem a apresentar mais esse comportamento
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AMIGOS DE EQUIPE

Intimidade Alta Intensidade Alta
Profundidade Mediana Entrosamento Alto
Antecedentes

Afinidades pessoais

Convivio e interacdo frequentes

Sentimentos de respeito e confianca

Caracteristica

Convivem e interagem frequentemente

Possuem um relacionamento pessoal relacionado ao ambiente de trabalho

Se conhecem com mais profundidade do que o usual para colegas de trabalhos

Tem uma relacdo descontraida e harmoniosa

Consequéncias

Tendem a se dispersar facilmente quando estdo trabalhando

Compartilham entre si assuntos confidenciais do trabalho, mesmo quando deveriam guardar segredo

Evitam feedback corretivo entre si

Apresentam dificuldade em exercer lideranca formal quando existe subordinagéo entre eles

S&o mais tolerantes entre si com problemas comportamentais

Sdo mais efetivos em se comunicar sobre assuntos relevantes do trabalho

S&o mais tolerantes entre si com pequenos erros

Se ajudam mais e tendem a compartilhar mais conhecimentos entre si

Fatores de influéncia

Profissionais com perfis comportamentais orientados a resultados inibem esse comportamento

Profissionais com perfis comportamentais orientados a pessoas tendem a apresentar mais esse
comportamento
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COLEGAS DE TRABALHO

Intimidade Baixa Intensidade Baixa
Profundidade Baixa Entrosamento Alto
Antecedentes

Trabalham na mesma equipe

Convivio e interacdo por motivo de trabalho

Sentimentos de respeito

Caracteristica

Convivem e interagem apenas quando o trabalho exige

Se conhecem superficialmente

Tem uma relagdo menos informal, mas respeitosa

Consequéncias

O alinhamento de informacdes é superficial

S&o pouco efetivos em se comunicar sobre assuntos relevantes do trabalho

Nao ha feedback corretivo entre eles

S&o mais tolerantes entre si com pequenos erros, pois possuem uma relagdo cerimoniosa

As ajudas sdo pontuais e o compartilhamento de conhecimento é quase inexistente

Fatores de influéncia

Perfis introvertidos agravam essa consequéncia

Perfil orientado ao crescimento podem minimizar essa consequéncia
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PARCEIROS DE TRABALHO

Intimidade Baixa Intensidade Alta
Profundidade Alta Entrosamento Alto
Antecedentes

Afinidades profissionais

Alguns tragcos comportamentais podem ser convergentes (por exemplo, orientados ao crescimento)

Convivio e interacdo frequentes no ambiente de trabalho

Sentimentos de respeito, confianca e admiracéo

Caracteristica

Convivem e interagem frequentemente no ambiente de trabalho

Possuem um relacionamento pessoal que se restringe ao trabalho

O relacionamento profissional é profundo, conhecem seus interesses técnicos, pontos fortes e fracos,
conhecem a forma de pensar e de resolver problemas técnicos

Se entendem com facilidade e chegam facilmente a um consenso, mesmo quando discordam

Consequéncias

Uso intenso do feedback corretivo e de reforco entre si

Se tratam de igual pra igual, mesmo quando um deles exerce lideranga formal

Se entendem com facilidade e chegam facilmente a um consenso, mesmo quando discordam

Trabalham de forma colaborativa

Se ajudam e compartilham conhecimento entre si

Compartilham entre si assuntos importantes do trabalho

S&o tolerantes entre si com pequenos erros, pois sabem que nao foi intencional

S&o tolerantes entre si com problemas comportamentais

Fatores de influéncia

Profissionais com perfis comportamentais orientados a resultados tendem a apresentar esse
comportamento

Profissionais com orientacdo individualizada podem diminuir essa consequéncia potencial
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Intimidade Baixa Intensidade Alta
Profundidade Baixa Entrosamento Baixa
Antecedentes

Falta de afinidades profissionais e pessoais

Alguns tragcos comportamentais podem ser convergentes (por exemplo, dificeis de conviver e com
orientacdo individualizada)

Convivio e interagdo frequentes no ambiente de trabalho

Sentimentos de desrespeito e desconfianca

Caracteristica

Convivem e interagem frequentemente

Possuem um relacionamento pessoal que se restringe ao trabalho

Se conhecem superficialmente

Tém graves problemas de comunicagdo

Tém uma relacdo tensa e conflituosa

Consequéncias

Uso intenso do feedback corretivo entre si

Apresentam facilidade em exercer lideranca formal, usando-a inadequadamente, quando existe
subordinacao entre eles

Tem dificuldade em tomar decisdes em conjunto e chegar num consenso

Nao conseguem trabalhar colaborativamente

Nao compartilham entre si assuntos importantes do trabalho, mesmo quando deveriam

S&o altamente intolerantes entre si com pequenos erros

S&o altamente intolerantes entre si com problemas comportamentais

Competem entre si, ndo se ajudam e nem compartilham conhecimento

Fatores de influéncia

Profissionais com perfis comportamentais orientados a resultados tendem a apresentar esse comportamento
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4.5.5 O CLIMA INTRAEQUIPE

Definimos na Secdo 4.2.1, o clima organizacional como uma atmosfera psicoldgica
sentida e vivenciada pelos profissionais da empresa, dentro do ambiente de trabalho, e que
tende a influenciar seu comportamento. Adotaremos esse mesmo entendimento, mas agora

para analisar o clima interno da equipe, ao invés do clima organizacional.

Apesar da equipe ser um sistema aberto que recebe influéncia direta do contexto
organizacional em que esta inserida, a construcdo do seu clima interno € resultado,
principalmente, da composicdo dos perfis individuais dos seus integrantes com o conjunto de
relacionamentos e vinculos que eles desenvolvem entre si, conforme mostra a Tabela 22. Os
papéis e processos formais de integracdo e coordenacgdo internos vao influenciar a relagéo

entre esses fatores e 0 seu clima intraequipe.

Tabela 22 - Trechos extraidos sobre os fatores de influéncia no clima intraequipe

Eu gosto do jeito dele de trabalhar, e € um cara que as vezes a

equipe ta pra baixo e ele motiva, porque tem coisas assim que

eu acho que é do seu pessoal, que vai sempre ajudar no seu

profissional. As pessoas acham que a gente é maquina, mas a

gente ndo é maquina e (FULANO) tem um jeito de motivar as

L . pessoas as vezes que ta todo mundo pra baixo, cheio de

_Cor_nposu;_ao dos perfis trabalho, ele chega, “Bicho, e comeca com as palhacadas

individuais dele”, ai a gente fala: “Caramba é bom trabalhar aqui”, eu
gosto. (Tester)

Por exemplo, “Ah, saiu um cara que era muito extrovertido,
brincava, fazia todo mundo animar, e entrou outro que néo
necessariamente vai ser”’, ai o humor do dia a dia acaba
mudando um pouco. (Desenvolvedor)

Hoje a gente est4 em 6, dos 6, 4 estdo ha muito tempo, ha pelo
menos 3 anos, entdo a gente j4 tem uma sinergia mesmo de
como as coisas funcionam, como fulano trabalha, que horario
as coisas funcionam melhor, que horario ta sempre todo mundo
junto e a gente pode marcar reunifes ou coisas do tipo.

Conjunto de relacionamentos e  Pessoalmente existe, pelo menos entre os 4 ja é uma relacdo

vinculos muito mais de confianga, tanto tecnicamente quanto pessoal.
[...] Isso contribui para que as coisas andem, entdo 0s outros
que foram chegando depois [...], eles ja se adaptam, porque
vem no quarteto que se mantem ai, um relacionamento bom,
uma abertura pra que as pessoas logo cheguem e se adaptem,
um ajuda o outro. (Lideranga)

Identificamos nas equipes de engenharia de software a predominancia de quatro tipos
diferentes de clima intraequipe: clima descontraido, amistoso, familiar; clima descontraido,

colaborativo, profissional; clima introspectivo e tranquilo, e clima tenso e hostil.
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Clima descontraido e amistoso

Se o clima da equipe é descontraido e amistoso, seus integrantes fazem e aceitam
brincadeiras, usam apelidos entre si, a interacdo social € frequente, podendo variar de
intensidade. Neste ambiente, a descontracdo ndo acontece apenas em interacGes sociais, ao
falar sobre jogos, séries e amenidades; é possivel descontrair mesmo ao interagir e conversar
sobre o trabalho. O clima descontraido vai influenciar a forma como a equipe pede ajuda, tira
duvidas, da feedback, compartilha conhecimento, e o0 quanto isso é feito de maneira

descontraida ou ndo.

[...] um clima descontraido, que o pessoal seja aberto pra conversar, aceitar
brincadeira, aceitar critica, acho que o clima, o projeto pode ser o pior, mas a
equipe ser tranquila, acho que é mais favoravel do que o projeto ser excelente e
mais ser uma equipe péssima de trabalhar. (Tester)

Nivel intenso

Quando os momentos de descontracdo sdo intensos e predominantes, as conversas e
brincadeiras acontecem a qualquer hora e em qualquer lugar, sem restricdo. As paradas no
trabalho para conversar sobre assuntos diversos, ndo vinculados as atividades séo frequentes,
0 que tende a gerar barulho e distracdo e dificultar a concentracdo daqueles que estdo tentando
trabalhar. Neste caso, a descontracdo estimula uma interacdo frequente e intensa a ponto de

desviar a atencdo do foco que deveria ser a atividade que se realiza.

[...] um ponto negativo [...] & que a gente se dava muito bem, mas as vezes essa
descontracdo atrapalhava o trabalho em si. Muitas vezes a gente ficava
conversando muito e se distraia muito, e muito barulho, entdo atrapalhava quem
tava querendo trabalhar na hora. Uma dosagem melhor podia ser... podia ter
ajudado. (Desenvolvedor)

Nivel moderado

Quando a descontracdo na equipe € moderada, 0s momentos de interacdo social e
brincadeiras tendem a acontecer com mais intensidade nos intervalos do trabalho, e com
menor intensidade durante a realizagdo das atividades. Neste caso, mesmo que as interag0es
sociais durante o trabalho sejam frequentes elas ndo séo intensas, portanto, ndo séo suficientes
para atrapalhar o foco nas tarefas que realizam. A descontragdo frequente, mas de baixa

intensidade, gera um clima agradavel sem prejudicar o andamento das atividades.

[...] todo mundo gostava de chegar cedo, e ai antes do expediente a gente ficava
conversando [...] de jogo, de computador e filme e série. Iniciava o trabalho, cada
um vai pro seu canto, trabalhar. 'Vai almocar?' Ai comegava, 'Vamos almogar
aonde?' 'Ah, a gente pode ir pra tal canto’, todo mundo ia, almoc¢ava, conversava
besteira, voltava, iniciava o trabalho, e tome a desenvolver. (Desenvolvedor)
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Dois fatores tendem a influenciar a intensidade e os momentos de descontracdo da
equipe: a maturidade profissional dos seus integrantes e o0s integrantes com tracos
comportamentais com forte orientacdo para a tarefa, como os profissional orientados ao
crescimento. Sendo assim, a0 mesmo tempo que sdo descontraidos e brincalhdes eles tém
maturidade e orientacdo para dosar a frequéncia, intensidade e momentos de descontracao
fazendo com que esse clima agradavel ajude no desempenho ao invés de atrapalhar.

O clima descontraido se torna também amistoso pois faz com que os integrantes da
equipe se sintam livres, a vontade, confortaveis, entre amigos. O ambiente de trabalho ndo se

torna algo pesado e eles ndo tem medo de serem criticados ou analisados.

[...] Eu me sentia bem, me sentia, me sentia mais confortavel... (pensando). Era
basicamente isso, eu ficava mais a vontade [...]. (Desenvolvedor)

As atitudes, sdo as atitudes que as pessoas tém que deixam vocé... fazem vocé se
sentir confortavel, porque vocé sabe que se vocé errar, vocé vai, aquela pessoa vai
falar contigo, vocé sabe se vocé fizer alguma coisa errada, aquela pessoa vai vim e
vai conversar com vocé, ndo vai lhe recriminar, ou ndo vai, enfim, fazer um grande
alarme por causa isso, e fica uma coisa reciproca. (Sécio e Desenvolvedor)

Consequentemente, essa influéncia na forma de se sentir também se reflete em uma
mudanca no comportamento individual desses profissionais. Os colegas de equipe passam a
se comportar de uma forma mais aberta, receptiva e bem humorada ao interagir. Os colegas se

expbem mais e, em alguns casos, podem até compartilhar assuntos pessoais.

Eu acho que eu ficava mais aberto, mais receptivo, mais, mais, sei la, bem-
humorado, mais susceptivel a chegar e puxar uma conversa e falar sobre coisas
aleatorias e tirar alguma piada, sem sentido, assim, sem medir muito as palavras,
eu sentia isso, eu me sentia no meio de amigos. Ndo me sentia s6 no meio de um
projeto, no meio de um trabalho. Acho que é isso. (Desenvolvedor)

Entendemos, portanto, que o relacionamento estabelecido entre os colegas de equipe
pode influenciar uma caracteristica pessoal marcante dos profissionais de computacdo, a
introversdo, aumentando a sua abertura e frequéncia de se comunicar. Como consequéncia, a
frequéncia e a amplitude da interacdo social entre os integrantes da equipe tendem a aumentar,
eles tendem a brincar mais, a desenvolverem também um relacionamento pessoal e a

conversar com mais frequéncia sobre assuntos relacionados ou nao ao trabalho.

Cria-se assim um circulo virtuoso: quanto mais eles interagem, mais eles se sentem a
vontade, e mais eles se comportam e forma mais aberta e receptiva a interagdo,

retroalimentando assim a frequéncia da interagao.

Eu sou uma pessoa muito fechada, na minha vida pessoal mesmo, eu ndo gosto de
trazer pra outra pessoa do profissional, mas com eles eu me sinto muito aberto pra
iss0, porque tipo a gente brinca, a gente ja foi pra coffee break, happy hour, nao sei,



155

[FULANOQO] consegue fazer isso com as pessoas, ndo sei te explicar. (Tester)
Clima introspectivo e tranquilo

Algumas equipes possuem um clima interno mais introspectivo, tranquilo, quase
impessoal, principalmente, na sua fase de formacao. Neste caso, a tendéncia € que haja pouca
interacdo e comunicacdo entre os integrantes da equipe, dificultando a realizacdo dos
processos de integracdo e coordenacdo da equipe. A interacdo social entre os colegas de
equipe é minima ou inexistente, e as interacdes por motivo de trabalho aconteceriam quando

estimuladas pelos processos formais da equipe.

Essa equipe ta bem pouco, assim.... 0 pessoal td4 meio distante, assim... a gente
conversa, mas € aquela conversa que acaba sabe. Assim, é uma equipe que todo
mundo é tranquilo, todo mundo é simpatico, todo mundo é aberto, mas ndo se
formou uma conexdo, ndo se formou um vinculo com as pessoas. Entdo isso falta.
(Desenvolvedor)

A tendéncia é que esse clima seja resultante de uma composicdo de equipe com
integrantes predominantemente introvertidos e/ou com poucas afinidades tanto pessoais como

profissionais.
Clima tenso e hostil

Quando a equipe tem um clima tenso e hostil, seus integrantes tendem a assumir uma
postura mais retraida e, em alguns casos, reativa. Eles ndo se sentem a vontade em conviver
no mesmo ambiente e nem interagir com seus colegas de equipe. Ha um receio em se expor,
se posicionar, dar sua opinido e ser hostilizado. O ambiente parece opressor e mais propenso a
conflitos. Seus membros parecem ter divergéncias técnicas insol(veis entre si, eles discordam
sobre como fazer suas atividades ou o tempo necessario para conclui-las, se devem ou néo

usar padrdes de projetos, ou se devem focar na qualidade ou na agilidade, etc.

Os integrantes dessa equipe tem dificuldade em resolver conflitos, em lidar com
opinides divergentes e em chegar em um consenso. Em muitos casos isso pode ser o
suficiente para rachar a equipe em grupos rivais com visées semelhantes internamente, mas
divergentes entre eles. Esse separatismo é marcado por problemas de comportamento nos dois

grupos, brigas e discussdes, e um relacionamento de inimizade.

Entdo assim, o clima no [PROJETO] era um clima pesado, pesado, quando eu
cheguei era um clima pesado, mas me disseram que era pior [...] mas inicialmente
era uma coisa pesada, pesada (Enfase). (Desenvolvedor)

Teve uma época que também houve um conflito entre... a equipe se dividiu e ai parte
da equipe que pensava de um jeito entrou em conflito com a parte da equipe que
pensava em outro jeito, sO que ai na época fizeram... 0 problema néo era tao grave,
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bastava uma conversa, bastava a gente entrar em um consenso, mas ai alguém
escalou isso para a alta geréncia [DA EMPRESA] e ai virou uma confusdo, porque
a gente ficou conhecido como a equipe que tinha conflitos [...] (Desenvolvedor)

Esse clima tenso e hostil tende a ser o resultado de uma composicdo de equipe com

integrantes de dificil convivio e sem afinidades pessoais e profissionais entre si.

[...] tem gente que é muito, sei 14, acho que pela verbalizacdo de tudo, acaba
criando conflitos muito rapidamente, as vezes vocé mal chegou no time vocé ja vé
pessoas entrando em atrito quando elas nem se conhece, ainda por pouco tempo
mesmo. (Tester).

A seguir apresentamos uma tabela resumo com os principais tipos de clima intraequipe
das equipes de desenvolvimento de software, seus perfis individuais predominantes, os tipos
de relacionamentos interpessoais entre seus integrantes, os sentimentos despertados e as

consequéncias que causam na equipe.
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Interacdo | Interacdo Perfis Tipo de Sentimentos .
CLIMA : . . Consequéncias
social tarefa predominantes | relacionamento despertados
. Senso de Possibilidade de dispersdo e perda de foco
Extrovertido . . . N
b traid - Fcil o Amigos de pertencimento Facilita a recepcdo de novos entrantes
faeniﬁ?:r ralco, amis{oso, Alta aC|. COﬂVIV‘IO infancia e/ou A vontade Facilita a interacéo
Orientadoa | amigos de equipe Amistoso Facilita o dilogo
pessoas . L
Confianga Participativo
. Facilita a recepcéo de novos entrantes
Extrovertido . x P
Eacil convivio Alta distracéo e perda de foco
) ) . . Amistoso Facilita a interacdo
Descontraido, Alta Alta Orientado a Parceiros de Confianca . -
colaborativo, profissional Dessoas trabalho ¢ Facilita o consenso em tomadas de decis&o
. A vontade compartilhadas
Orientado ao S tad . . oo
crescimento e comporta de maneira permissiva em possiveis
negociagdes com o cliente
Dificulta a recepgédo de novos entrantes
Introspectivos Favorece o foco
Introspectivo, tranquilo Baixa Baixa Fam! convlwo Colegas de Preservado D!f!culta a mtgrggao . .
Orientacéo trabalho Dificulta as atividades de integracéo e
individualizada coordenacdo
Surgimento de subgrupos
c tid q Dificuldade em chegar num consenso
Tenso, hostil Baixa Dificil convivio ompeticores de Arredio Criacdo de subgrupos

trabalho

Conflitos
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4.6 BUSCANDO SEU EQUILIBRIO: TRABALHANDO EM EQUIPE

Nossa analise anterior, culmina no processo final para o entendimento e a definicéo da
coesdo em equipes de engenharia: o trabalho em equipe. E trabalhando em conjunto que 0s
integrantes da equipe buscam seu equilibrio intraequipe e tentam alcancar os objetivos
compartilhados. A dinamica do trabalho em equipe pode facilitar o desenvolvimento da

coesdo, 0 que por sua vez, tende a tornar o trabalho em equipe mais efetivo.

Trabalhar para alcancar um objetivo envolve, de maneira geral, quatro
macroatividades que estardo presentes, de forma mais ou menos estruturada, em qualquer
processo de trabalho das equipes de desenvolvimento de software: planejamento das
atividades, realizacdo das atividades, momentos de revisdo da atividade e, por fim, a sua
conclusdo, quando o resultado € entregue. Esse processo pode ser linear ou se retroalimentar

conforme mostra a Figura 16.

Planejamento das Realizacdo das Revisdo da Conclusdo da

atividades atividades atividade atividade

Figura 16 - Macro atividades de trabalho

Quando trabalhamos sozinhos, é possivel que ndo seja preciso conviver, nem interagir
com outras pessoas para realizar cada uma dessas macro atividades ou, pelo menos, a maior
parte delas. Entretanto, trabalhar em equipe é trabalhar em conjunto com outras pessoas em
busca de objetivos comuns. O trabalho em equipe pede a definicdo de quem ir4 fazer cada
atividade, e o alinhamento entre os envolvidos sobre como fazé-las e em quanto tempo.
Existirdo, em maior ou menor grau, pontos de interseccdo entre as atividades realizadas por
cada integrante da equipe, sinalizando quando a atividade realizada por um dos membros

impacta ou é impactada pelas atividades realizadas por outros integrantes.

Sendo assim, quando trabalhamos com outras pessoas, alguns processos internos a
equipe precisardo existir para garantir que as coisas funcionem corretamente e que 0s
resultados esperados sejam alcancados, atingindo seu equilibrio dindmico: sdo os processos
autorregulatérios de integracdo e coordenagdo intraequipe. Esses processos garantem as
condicdes ideais de sobrevivéncia da equipe e sua capacidade de autorregulacdo. Existem

cinco processos centrais de coordenacéo e integracdo dentro das equipes de desenvolvimento
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de software, séo eles: alinhando informagdes; compartilhando conhecimento; se ajudando;
tomando decisGes compartilhadas e passando feedback.

Esses processos estdo presentes, em menor ou maior grau, em todas as macro
atividades da equipe e envolvem, necessariamente, a interacdo e comunicacdo entre seus
integrantes para garantir a integracdo e coordenacgdo das atividades, papéis, responsabilidades
e resultados finais. Desta forma, o objetivo é construir um todo coeso e coerente, que atinja
uma estabilidade interna, com condicdes relativamente uniformes de funcionamento e que
desempenhe adequadamente. A Figura 17 ilustra a intersecdo entre as macro atividades das
equipes de desenvolvimento e 0s seus processos autorregulatérios de integracdo e
coordenagdo.

Compartilhar Alinhar Passar Tomar

Ajudar conhecimento informagdes feedback decisdes

Planejamento das Realizagdo das Revisdo da Conclusdo da
atividades atividades atividade atividade

Figura 17 - Intersecéo entre as macro atividades e 0s macro processos de interacéo

Esses processos autorregulatérios tém a funcdo, ndo sé de integrar e coordenar todas
as pessoas, atividades e informacGes, mas também de identificar problemas e imprevistos
durante o processo, para corrigi-los a tempo. Para que a homeostase da equipe funcione, esses
processos autorregulatorios precisam ser eficientes eles precisam acontecer sempre que

necessario.

O funcionamento desses processos esta atrelado essencialmente & interacdo e ao
relacionamento entre os integrantes da equipe de software. Esses processos s6 sdo possiveis
através da interacdo entre as pessoas. Veremos a seguir que eles podem ocorrer
informalmente pela vontade espontanea dos envolvidos, mas também podem ser viabilizados
ou estimulados por processos formais intraequipe. Caso 0s processos sejam estimulados
formalmente, dependera dos integrantes da equipe aderir a esses processos formais ou ndo, e a
coesdo tera uma importante influéncia nessa adesdo. A seguir definiremos como ocorre cada

um desses processos e qual sua importancia para a coesao e a homeostase da equipe.
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4.6.1 PROCESSOS AUTORREGULATORIOS: O FUNCIONAMENTO DA EQUIPE

Relacionamos na Tabela 23 as macroatividades das equipes de software com 0s seus

processos autorregulatorios, que levam colegas de equipe a interagirem entre si.

Tabela 23 - Motivos de trabalho que levam a interacdo

Macroatividade

Processos
autorregulatorios

Trechos ilustrativos

Planejamento das
atividades

Alinhar informacdes

Tomada de decisao

[...] @ maior interagdo como equipe é durante o planejamento
do que a gente chama de sprint, [...], e ai é que a gente
interage mais: “Olha, tem que fazer isso”, a gente junta todo
mundo e diz: “O que é que vocé pode fazer disso, o que pode
fazer em um més disso?”’. Acho que como equipe é ai que a
gente interage mais. [...] Eu acho que a equipe interage mais
durante o planejamento. (Desenvolvedor)

Tomada de decisao

[...] entdo a gente esta sempre discutindo as estratégias do que
vai ser feito e como vai ser feito. (Desenvolvedor)

Alinhar informacGes

[...] com (O LIDER TECNICO) eu estou sempre conversando
muito com ele a respeito das coisas que o0 pessoal do
(CLIENTE) ta pedindo pra gente desenvolver. E (O LIDER
DE EQUIPE) eu acho que também pelo mesmo motivo, que
sdo os dois que tem mais contato com o cliente, entdo sdo eles
que passam pra gente o que o pessoal est4 esperando, e assim
os problemas que eles estdo tendo 14, o que é que a gente vai
fazer. (Desenvolvedor)

Alinhar informacdes

Tomada de decisdo

Interacdo, quando a gente ta levantando os [...] cenarios de
teste, que a gente para pra conversar com eles sobre o que é
que eles vdo fazer naquela histéria e no planejamento da
Sprint, a gente tem que ter uma nogao do que é que vai ser
mexido, mas, a gente vai conversar com eles pra saber mais
que atividades ele vai fazer naquela historia, um negdcio mais
detalhado [...]. (Tester)

Durante a
realizacdo das
atividade

Alinhar informacdes
Ajudar

[...] no dia a dia depois que ta tudo separadinho, t4 tudo
planejado, ai é responsabilidade de cada um. A gente soO
interfere durante os encontros didarios, dizer “Porque ndo fez
isso?” “Fiz isso ontem, vou fazer isso aqui amanhd”, “Qual
foi o problema?” “Ah, tenho que conversar com [FULANQ]”
[...]- (Desenvolvedor)

Compartilhar
conhecimento

Ajudar

Algum problema pra resolver, e ai tem que interagir com o
outro, ele encontrou algo que s6 com a equipe do Mobile, ele
vai ter que ir 14 na equipe de mobile e interagir, ou entdo
comigo, encontrou algo que ele ndo sabe, ele sabe que eu sei,
ele vem e interage comigo. (Desenvolvedor)

Alinhar informacdes
Ajudar

[...] a gente volta a falar com eles, quando a histdria entre pra
teste de componente. A gente “Oh, aconteceu tal coisa e eu
nao tinha mapeado isso é assim mesmo que é pra acontecer,
ndo é?”, “Oh, o fluxo tal mudou por causa disso, esta
atualizado la nos fluxogramas de vocés ndo ta”. Fica como se
fosse uma comunicagdo quase todo dia, para saber se a
historia esta se comportando realmente como deveria. (Tester)

Revisdo da
atividade

Feedback

Depois de escrever 0s cenarios, [...], outra pessoa vai € revisa
se ndo ta faltando nada. (Tester)
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Alinhar informacdes

Dentro de uma equipe de software, multiplas pessoas trabalham paralelamente, de
forma independente ou interdependente, convivem e interagem para atingir um objetivo
compartilhado. Para garantir a integracédo e a coordenacgéo dessas atividades, acdes e atuacdes
individuais é preciso que haja um alinhamento das informagdes internas em todas as

macroatividades dessa equipe, desde o planejamento das atividades até a sua conclus&o.

Os integrantes precisam saber o que acontece dentro da sua equipe. Eles precisam ter
uma visdo clara sobre os seus objetivos e como eles impactam os seus colegas; qual o
planejamento para atingir esses objetivos, que atividades serdo realizadas, como seréo
realizadas, quem fard o que, quando sera a entrega; quais mudancas aconteceram no
planejamento, que dificuldades ou imprevistos surgiram; que decisbes foram tomadas no
decorrer do processo, porque foram tomadas; como esta o status das atividades atuais, como

esta a qualidade do que estéa sendo feito, sdo exemplos de informac@es relevantes.

O alinhamento de informagdes dentro das equipes de desenvolvimento é um processo
de integracdo e coordenacao pois permite que seus integrantes tenham uma visdo do todo e
consigam entender sua contribuicdo e participacdo nesse processo, podendo atuar de forma
mais proativa e autogerida a partir do momento que sabem o que esta acontecendo, 0 que a
equipe precisa e qual a melhor forma de atuar. Um alinhamento de informacGes bem feito
também pode evitar ou minimizar especulacdes e distorcdes de informacfes compartilhadas

informalmente pelos membros da equipe, que acabam gerando subgrupos internos de fofoca.

Um efetivo alinhamento de informacdes depende da contribuicdo individual, pois cada
membro da equipe precisa repassar e compartilhar, no tempo devido, as informagdes
relevantes do que estd acontecendo. Esse alinhamento de informagdes pode acontecer
informal e espontaneamente a partir do momento que 0s integrantes da equipe interagem e se
comunicam. A intensidade da interagdo e comunicacdo intraequipe vai facilitar esse
alinhamento espontaneo das informacdes, 0 que sera mais facil em equipes pequenas e

colocalizadas.

[...] todo mundo trabalhava muito proximo, [...] acho que [NA EMPRESA] as
coisas sdo muito claras, assim, porque ndo é muito departamento, assim, as coisas
sabe, todo muito t& muito proximo, entdo as coisas ficam muito claras, e 14, a gente
ficava tudo mesma sala, entdo era evidente assim, as coisas que aconteciam.
(Tester)
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Para garantir que todos tenham acesso as informacdes completas e necessarias, a
equipe também pode ter processos internos formais de comunicagdo como, por exemplo,
momentos de stand-up meeting, release burndown chart, sprint planning meeting,

informativos por e-mail, ou outros canais que garantam o alinhamento das informacdes.

Vamos imaginar duas situagdes hipotéticas para ilustrar o que apresentamos até agora.
A Figura 18 simula como ocorre o alinhamento de informagéo formal e informalmente, em
uma mesma equipe. Neste caso, podemos notar que o alinhamento formal e o informal
acontecem de forma idéntica. As informacdes sdo alinhadas entre todos os membros,
inclusive entre o gerente (em vermelho) e todos os integrantes da equipe, independente da
senioridade. As setas bidirecionais sinalizam que a iniciativa na interagdo pode partir de todos

0s integrantes da equipe, ndo existindo apenas alinhamentos unidirecionais.

Alinhamento formal de informagdes Alinhamento informal de informagoes

N
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Figura 18 - Convergéncia total entre o alinhamento formal e o informal
Para concluir nossa situacdo hipotética, escolhemos para contrapor ao primeiro cenario
um contexto intraequipe com divergéncia total entre o alinhamento formal e informal, e com

sérios problemas de alinhamento. A Figura 19 representa esta outra equipe hipoteética.
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Alinhamento formal de informacdes Alinhamento informal de informacdes
U\ A
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Figura 19 - Divergéncia total entre o alinhamento formal e o informal

Neste caso, o alinhamento formal de informacdes intraequipe acontece de forma
descendente na cadeia hierarquica; as setas unilaterais sinalizam que a iniciativa do
alinhamento formal parte de cima para baixo e nunca ao contrario. E possivel identificar
também que o gerente (em vermelho) tem contato direto apenas com os lideres (em verde) e

sdo esses gque repassam individualmente para seus liderados o que precisa ser alinhado.

Em contrapartida, o alinhamento informal revela uma forte separacéo interna dentro da
equipe, caracterizada pelo afastamento das liderangas com relacdo aos demais membros da
equipe. Neste caso, os trés profissionais em cargo de lideranca tém um alinhamento formal
entre si e também apresentam um alinhamento informal, independente de processos e
ferramentas formais. Enquanto isso, 0s demais membros da equipe, que praticamente nédo
realizavam um alinhamento formal entre si, possuem uma interacdo informal intensa e ampla

dentro do subgrupo.

Essas diferencas podem ser agravadas se houver divergéncia de informacGes e
explicagcbes que circulam pela via informal e pela via formal. A circulagdo de versdes
antagonicas intraequipe, significa um desalinhamento interno das informagfes e
entendimentos, o que pode atrapalhar no funcionamento da equipe e na sua homeostase,

criando problemas de credibilidade e de convergéncia de esfor¢os.

[...] acho que s6 o gerente ndo sabia das coisas, mas o resto da equipe, tudo era
muito claro, e eles mesmos diziam isso, assim, como é que botam um Trainee pra
fazer isso no lugar de uma pessoa que € Sénior, até as vezes pra tirar a
responsabilidade de cima de mim, tipo, “Se der merda, ndo culpa o menino,
botaram ele porque quis, ele é um Trainee, ele ndo é Sénior”. (Tester)

E o alinhamento de informag@es que permite a equipe desenvolver uma autoregulagio

para garantir seu equilibrio dindmico e manter sua homeostase. Desta forma, a equipe
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consegue manter ou corrigir seu rumo, bem como se adaptar as mudancas e novas exigéncias

que acontecem de forma dinamica.

Compartilhar conhecimento

O compartilhamento de conhecimento dentro da equipe envolve a troca de
conhecimentos e experiéncias entre colegas com o objetivo de aumentar a proficiéncia
individual e, consequentemente, da equipe, para realizar suas atividades e alcancar seus
objetivos. Compartilhar significa dividir, ensinar, repassar um conhecimento de alguém que

sabe para alguém que néo sabe.

[...] esse projeto teve bem importancia de, teve a participagdo de dois consultores
[DA EMPRESA], entéo trabalhar junto deles foi muito bom, a gente absorvia isso
diariamente o conhecimento deles, e a minha exposicéo a este ambiente fez com que
eu primeiro desenvolvesse minhas habilidades e conseguisse confiar em mim
mesmo, naquela questdo de querer caminhar por conta prépria. (Desenvolvedor)

Esse compartilhamento de conhecimento interno permite criar entre os colegas de
equipe uma rede de aprendizado e desenvolvimento que ndo seria possivel se eles
trabalhassem sozinhos. Essa é a fonte principal e a mais rapida de aprendizado organizacional.
Esse € um processo de integracdo intraequipe pois dissemina para todos, ou varios, dos seus
integrantes um conhecimento que estava concentrado e individualizado. Ao disseminar esse
conhecimento internamente, a equipe aumenta sua capacidade de trabalho, ndo ficando

dependente de membros individuais.

Semelhante ao alinhamento de informacdes, o processo de compartilhar conhecimento
pode ser informal ou formal dentro da equipe. A relagdo proxima entre colegas de trabalho
pode gerar mais oportunidades e mais disponibilidade mutua para compartilhar conhecimento
entre eles. Dependendo do convivio e da interacdo entre 0s membros da equipe eles podem
aumentar a frequéncia, a profundidade e o tipo de conhecimento compartilhado.

Mas por isso, conhecimento mesmo, entrosamento, porque como era equipe que era
dividido entre o pessoal que era um pouco mais novo, e um pessoal que era um
pouco mais experiente, ficava nesse compartilhamento de experiéncias, tinha nessa
troca, vamos dizer assim. (Desenvolvedor)

O compartilhamento de conhecimento pode ser feito através de processos formais da
equipe como, por exemplo, os intervalos técnicos ou ferramentas de compartilhamento.
Quando o compartilhamento de conhecimento é feito mais por vias formais do que por vias

informais pode ser um indicativo de baixa integragdo interna da equipe ou da falta de tempo
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para compartilhar o conhecimento no dia a dia do trabalho. A disseminac¢éo do conhecimento

também ocorre através do processo de ajuda mutua que discutiremos a seguir.

Se ajudar

Uma das principais caracteristicas de trabalhar em equipe é a possibilidade de recorrer
a um colega para pedir ajuda. A ajuda entre colegas faz com que o “todo seja maior do que a
soma das partes” a partir do momento em que quando um colega esté interagindo com outro
para receber ajuda ele estd ampliando seu conhecimento, e conseguindo realizar algo que ou
ndo conseguiria realizar sozinho ou demoraria mais tempo para fazé-lo. Sendo assim, a ajuda
€ um processo que permite coordenar e integrar a equipe, para garantir que cada pega
funcione corretamente e que as coisas que precisam ser feitas sejam feitas no tempo

necessario.

A necessidade de ajuda pressupde a falta de informacéo, conhecimento, habilidade ou
tempo necessarios para a realizacdo de algo. Por exemplo, um profissional recém-chegado em
uma empresa ainda ndo conhece 0s processos e regras organizacionais que precisara seguir;
um colaborador recém-chegado em uma equipe ndo conhece os padr@es de projeto adotados
ou as ferramentas que precisara utilizar; um profissional que entra em um projeto com uma
tecnologia nova ndo domina a linguagem e o ambiente de desenvolvimento onde ira trabalhar;
um colega de equipe que esta sobrecarregado ndo conseguirda entregar tudo o que foi
acordado. Quando falta informacéo, competéncia ou tempo, o profissional ndo vai conseguir

fazer algo ou ndo vai conseguir fazer com a completude necessaria ou no tempo adequado.

[...] sempre tem essa troca de conhecimento e sempre um tentando ajudar o
outro, entendeu isso é muito positivo. (Desenvolvedor)

As pessoas podem pedir e receber ajuda dentro da equipe pelos mais diversos motivos.
A ajuda pode estar relacionada: a realizacdo da tarefa, quando ha dificuldade ou quando nédo
entendem algo que lhe foi pedido; a questdes comportamentais, quando nao sabem como se
comportar ou lidar com determinada situacdo ou pessoa; ou ainda para entender o
funcionamento da equipe e da organizacao, para conhecer a cultura da empresa, e saber como
a equipe funciona, entre outros. Pedir ajuda pode significar também dividir atividades e
responsabilidades. Ao delegar algo para um colega o colaborador pode estar contando com a

ajuda dele para fazer algo que talvez ndo tenha tempo ou condicdes de fazer sozinho.

Cada pessoa lida de uma forma diferente com a percepgdo de que ndo possui um

conhecimento e/ou habilidade necessarios. Um dos sentimentos envolvidos é o “medo de ndo
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dar conta” do que precisa ser feito, de ndo corresponder as expectativas, de ndo conseguir
superar os desafios que ird encontrar. Nesta perspectiva, pedir ajuda significa reconhecer uma
incapacidade ou dificuldade de fazer algo sé, e alguns profissionais vao adiar a0 maximo

expor essa fraqueza, principalmente quando eles ndo sabem como seus colegas irédo reagir.

[...] eu tinha muito medo quando eu cheguei [...] ‘Meu Deus, eu vou me quebrar
aqui, eu ndo sei de nada’, mas eu fui abracado, no que precisava eles me ajudavam,
até quando eu sabia, eu consegui ajudar outra pessoa, e todo mundo se ajudava.
Entédo isso era bom, um ajudar o outro, isso era bom, a convivéncia era boa, a gente
era amigo, vamos dizer assim”. (Tester)

Diante do medo de ndo corresponder as expectativas, ou de demonstrar sua dificuldade
e ndo saber como sera interpretado ou até mesmo se receberd ajuda dos colegas, muitas
pessoas podem se sentir inseguras para pedir ajuda. Entretanto, quando elas sentem um clima
amistoso na equipe, com colegas prestativos e disposto a Ihe apoiar, a ajuda parece vir

naturalmente.

[...] mas quando néo dava, que eu dizia ‘Poxa, eu tenho que dar o brago a torcer’,
eu ndo tinha medo de pedir ajuda, porque eu sabia que eles iam me ajudar, entdo
assim, na minha chegada eu fui muito bem recepcionado, fui muito bem atendido
naquilo que eu precisava, e as pessoas sempre compartilhavam o conhecimento,
sempre dividia esse conhecimento, entdo eu ndo tive dificuldade nenhuma em
relacdo a adaptacao. (Tester)

Existem equipes em que o clima amistoso é tdo forte que todos se sentem a vontade
para pedir ajuda ou para ajudar. Ndo existe um medo de ser julgado, de demonstrar suas
fraquezas, o crescimento conjunto é valorizado e estimulado. Ninguém esta tentando ser

melhor do que ninguém, o que é muito comum em um clima de competi¢&o.

[...] essa questdo de companheirismo mesmo que eu acho importante na equipe, ndo
aquela competicdo de, “ah, eu queria fazer isso”, ou melhor do que o outro ndo,
sempre tem uma ajuda, sempre um chega e diz “olha, isso aqui é bom tu fazer
assim” ou entdo “ndo faz assim ndo”’, sempre com aquele, aquele clima muito bom
entendeu?". (Desenvolvedor)

O ato de ajudar tem como uma de suas propriedades a espontaneidade da acgéo. Ele
pode ser algo inato a cada membro da equipe de software, ou o clima da equipe pode
estimular ou favorecer que a ajuda mutua ocorra, e 0 integrante da equipe faz como uma
forma de se adaptar e corresponder ao que é esperado dele. Ajudar também pode estar
relacionado a um “dever” vinculado ao exercicio formal de determinado papel, seja ele de
lideranca ou derivado de uma maior senioridade. Neste caso, 0 integrante da equipe pode
ajudar por obrigacdo, pois tem consciéncia que € algo esperado formalmente dele.

A pessoa que melhor trabalha em equipe? Eu coloquei aqui como sendo eu, porque
assim eu sou um cara que td sempre parando pra ajudar quem quer que seja, tipo, o
pessoal de testers esta precisando eu paro, olho, vejo 0 que esta acontecendo, tento
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resolver, enquanto eu acho que o resto do povo é mais assim, “Ah ndo, eu estou
fazendo aqui, quando eu terminar aqui eu vejo”, tipo, vai se virando ai ou s6 dd um
direcionamento. Normalmente eu paro e acompanho até resolver aquele problema e
volto para a minha atividade, entdo eu acho que isso as vezes até me prejudica um
pouco quanto a execucdo das minhas coisas, que nao esta pronto, mas no final das
contas eu enxergo como sendo o melhor para a equipe, ai “Ah, porque ndo td
pronto” mas assim, no final das contas eu enxergo como sendo o melhor pra a
equipe. (Desenvolvedor)

De qualquer forma, para que o processo de ajuda ocorra, € preciso haver
disponibilidade por parte das pessoas que vao prestar ajuda. A falta de disponibilidade pode
estar relacionada a uma sobrecarrega de trabalho ou a uma priorizacao da atividade individual
em prejuizo a atividade do colega, 0 que acarretaria uma falta de tempo para ajudar outra
pessoa. Neste caso, o profissional que recebe um pedido de ajuda se vé no conflito entre

ajudar e correr o risco de prejudicar sua atividade.

A falta de disponibilidade também pode ser ocasionada por uma falta de vontade ou de
abertura do colaborador para ajudar seu colega. Alguns profissionais ajudam apenas no que
sabem e de forma a ndo lhe tomar muito tempo, enquanto outros, mesmo quando ndo sabem
vao atrds da informacdo para poder ajudar quem pediu. Neste caso, ele se esforca mais e

precisa desprender mais tempo e energia para conseguir efetivamente concluir a ajuda.

[...] porque as vezes no trabalho a pessoa ta tdo focada no seu proprio problema,
né? Que dificulta o entrosamento, a relagdo com as outras pessoas, porque a outra
pessoa vai pedir uma ajuda, ou vai perguntar alguma coisa, € vocé ta mais
interessado em terminar o seu trabalho até o deadline que vocé tem.
(Desenvolvedor)

Colegas de equipe tendem a pedir ajuda baseados em trés critérios principais
relacionados a quem ird prestar a ajuda: a senioridade ou o conhecimento técnico do

profissional; seu temperamento ou personalidade; seu tempo na empresa ou na equipe.

Ai tem [...] o lider técnico, ele sabe muito, é muito prestativo, sempre ta4 chegando
junto da gente tentando ajudar da melhor maneira". (Desenvolvedor)

Quando todos os membros se ajudam mutuamente em um momento de pressdo, por
exemplo, onde eles ndo estdo focados apenas em concluir suas atividades individuais, mas
também em garantir que seus colegas concluam as deles, isso pode caracterizar um ambiente
de interdependéncia. Cada integrante faz o que for necessario para atingir a meta da equipe
independente da atribuicdo formal do seu papel. A ajuda mutua pode ser definida, portanto,
como uma troca reciproca, para o beneficio mutuo. Neste caso, a reciprocidade dessa ajuda

pode vir de todos os lados ao mesmo tempo ou sempre que necessario.
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Tomar decisdes compartilhadas

O processo de trabalho das equipes de desenvolvimento de software envolve
intrinsecamente tomadas de decisdo incessantes em todas as macro atividades. O que fazer,
como fazer, quem vai fazer, quando fazer, em quanto tempo fazer, sdo as defini¢cGes basicas
de qualquer processo de planejamento. Durante a realizacdo das atividades, mudancas e
imprevistos podem exigir um replanejamento ou mudanga de rumo, onde novas decisoes

devem ser tomadas.

A todo momento decisdes precisam ser tomadas que podem impactar outros
integrantes e o funcionamento interno da equipe. Algumas vezes essas decisbes podem
impactar a empresa e os seus clientes. Essas decisfes podem ser discutidas e compartilhadas
internamente ou com pessoas externas a equipe. A autonomia da equipe para tomar
internamente uma decisao relacionada as suas atividades e aos seus integrantes € variavel, e
depende da permeabilidade da sua fronteira e da ingeréncia da empresa e do cliente nas suas

atividades internas.

Algumas equipes podem ter liberdade para decidir sobre como querem trabalhar e se
organizar. Neste caso, seus integrantes podem escolher com quais metodologias, processos e
ferramentas querem trabalhar e quem fara cada atividade. Essa autonomia favorece que a
equipe busque diferentes formas, processos e ferramentas para melhorar o que esta sendo

feito, aumentando, consequentemente, suas oportunidades para aprender coisas novas.

Bom, assim, em termos de desafios técnicos, eu diria que este atual pra mim tem
sido o melhor, porque, ele, por ter esta liberdade maior, é, todo problema que a
gente tem pra resolver, a gente pode optar por ferramentas diferentes, por taticas
diferentes, isso foi muito Gtil pra mim nos Gltimos anos pra conseguir aprender
coisas que eu nao tinha tido oportunidade antes. (Lideranca)

Outras equipes, entretanto, podem sofrer ingeréncias do cliente relacionadas ao que
fazer e quando fazer, ou seja, o cliente define suas necessidades, quais serdo suas prioridades,

e quais os padrdes de qualidade a serem atendidos.

[...] e ai neste projeto as coisas foram ainda mais, é..., mais livres pro nosso lado do
ponto de vista de como as coisas vdo funcionar [..] a equipe sempre teve a
liberdade de se auto organizar, de definir quais seriam 0s melhores processos
alinhado com as necessidades da empresa, entdo eles passam pra gente as
demandas que eles tem, os padrdes que em determinado cendrio a gente precisa
atender, mas como vai ser feito fica muito livre pra que a gente defina, e ai a gente
tem aplicado desde o inicio o Scrum com algumas adaptacdes para cada contexto
do projeto que a gente tem com eles e isso tem funcionado bem. (Lideranca)

Da mesma forma, a autonomia de um integrante da equipe para tomar decisdes

individuais também ¢é varidvel, se concentrando apenas em atividades que ndo impactem
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diretamente outros colegas. Decisfes que impactem em menor ou maior grau a equipe
costumam ser compartilhadas e divididas, se ndo com todos os integrantes da equipe, pelos

menos com uma parte deles.

A falta de autonomia da equipe e dos seus integrantes, para tomar decisdes, apresenta
dois cenérios: (1) as decisdes precisardo ser compartilnadas e negociadas, podendo existir
maior poder de influéncia por uma das partes; ou (2) as decisdes serdo tomadas por um

terceiro e apenas executadas pela equipe e/ou pelo individuo.

O primeiro cenério revela que ao compartilhar a tomada de decisao, sera preciso haver
um esfor¢co de negociagdo para que as partes envolvidas tentem chegar em uma decisdo
consensual ou por maioria. O principal desafio aqui serd lidar com interesses, necessidades e
opiniBes divergentes entre os envolvidos na tomada de decisdo. Isso € muito comum, por
exemplo, quando o cliente tem uma proximidade grande com a equipe e as duas partes
precisam chegar em um acordo sobre escopo e prazo. Essas tomadas de decisdo conjuntas
com a equipe e o cliente tendem a gerar discordancias e conflitos, e na falta de consenso
acaba ocorrendo, quase sempre, uma imposicdo de autoridade por parte do cliente. Isso
acontece principalmente quando a relacdo do cliente com a equipe é do tipo Autoritario-

Complacente e Chefe-Subordinado como apresentado anteriormente.

Quando a tomada de decisdo é compartilhada entre todos os integrantes da equipe, iSso
tende a reforcar o sentimento individual de participacdo e contribuicdo no projeto, e
pertencimento aquela equipe de trabalho. Esse processo compartilhado de integracdo e
coordenacdo também tende a estimular na equipe o comprometimento com as decisdes
tomadas em conjunto. Durante esse processo, um indicador importante sobre a coesdo da
equipe ¢ a facilidade ou dificuldade dos integrantes da equipe em chegarem a um consenso.
Primeiro é preciso avaliar se todos os integrantes da equipe tém abertura para compartilhar
suas ideias e dar suas sugestOes e, depois, analisar se as ideias e sugestdes dos colegas

convergem entre si, e como eles lidam com as opinides contrarias.

A tomada de decis@o em conjunto € uma das principais fontes potenciais de conflitos
abertos dentro da equipe. Neste momento, tendem a vir a tona as divergéncias de opinides e
pontos de vista dos integrantes da equipe. Isso se torna ainda mais forte quando esses
integrantes t€ém o perfil do “Profissional Hiena” e ndo possuem afinidades profissionais entre
si. Quando a equipe frequentemente ndo consegue chegar em um consenso na tomada de

decisdo conjunta, isso € um indicador de problemas na sua coesdo (de origem social ou
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profissional), pois eles ndo possuem uma visdo compartilhada sobre como conduzir seus

esforcos e atividades.

Em contrapartida, quando a equipe sempre chega num consenso com facilidade,
também sera preciso avaliar se todos seus membros se sentem a vontade e compartilham
sinceramente suas ideias, e se elas convergem entre si. Se todos compartilham suas ideias e
elas sdo convergentes, a coesdo para a tarefa € alta e pode haver uma tendéncia para um
pensamento grupal. Se nem todos compartilham suas ideias ou ndo dizem realmente o que
pensam para ndo contrariar seus colegas, isso tende a prejudicar a efetividade da tomada de
deciséo. Por fim, se todos os integrantes da equipe compartilham suas ideias, mas elas ndo séo
totalmente convergentes, mas eles tem a capacidade de dialogar e argumentar entre si
conseguindo chegar em um consenso, podemos afirmar que este processo de integracdo foi

efetivo.

O segundo cenério de tomada de decisdo acontece quando a decisdo € tomada por
alguém externo a equipe, mas devera ser executada pela equipe. Neste caso, a falta de
autonomia na tomada de decisdo e a execucdo de uma decisdo com a qual ndo se concorda,
podem ter impactos prejudiciais na equipe. A equipe pode desenvolver um comportamento
reativo, apresentando ma vontade e impaciéncia para atender as solicitagdes do cliente ou um
comportamento de apatia realizando as solicitagdes do cliente de maneira automatica sem
questionar ou discordar do que foi pedido, consequentemente, a equipe desenvolve um
sentimento de falta de responsabilidade e de comprometimento, a medida que discorda das

decisbes tomadas externamente, mas precisa executa-las mesmo assim.

Passar feedback

Feedback ¢ a reacdo dada a um estimulo, que pode ser responsavel pela realimentacéo
de um processo continuo. No ambiente de trabalho, existem dois tipos de feedback com
objetivos diferentes mas complementares: (1) feedback corretivo é usado para corrigir um
comportamento e/ou resultado que ndo esta de acordo com o esperado, seu recado é “precisa
mudar, assim nédo esta funcionando, ndo estamos satisfeitos”; (2) feedback de reforco € feito
com o intuito de reforgar um comportamento e/ou resultado positivos que estdo atendendo ou
superando as expectativas, neste caso, a mensagem ¢ “continue assim, e€std no caminho certo,

estamos satisfeitos”.

Elogio eu dou sempre na frente de todo mundo, eu fago questdo de dar um elogio na
frente das pessoas também, entendeu. (Gerente de Projeto)
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O feedback corretivo serve para mudar um comportamento ou curso de agéo, e 0
feedback de reforgo serve para reforgar e manter um comportamento ou curso de agdo. O
resultado final esperado nos dois casos é o funcionamento adequado intraequipe e o alcance
dos seus objetivos pré-definidos. Sendo assim, o feedback é um processo fundamental para

garantir a homeostase da equipe e sua capacidade de adaptacao.

A existéncia do feedback pressupde que “alguém”, um lider, uma empresa, um cliente,
um colega, um liderado, enfim, quem quer que seja, tem uma expectativa, explicita ou
implicita, formal ou informal, sobre o comportamento e/ou desempenho de uma outra pessoa
ou pessoas ao realizar suas atividades e ao interagir no ambiente de trabalho. Quando essas
expectativas sdo atendidas, ou sdo superadas, elas séo indicadores da efetividade do trabalho

em equipe e do impacto positivo que estdo gerando, direta ou indiretamente, nos envolvidos.

O feedback pode estar relacionado a uma ampla gama de situacdes: a qualidade de
uma entrega individual ou da equipe; a forma de falar e de interagir durante o trabalho ou em
uma reunido; a forma de se comportar com colegas, liderangas ou com o cliente; a um erro
cometido; a uma acao bem sucedida. Enfim, os motivos para se dar feedback sdo inUmeros e

variados.

Entretanto, se uma equipe ndo recebe da empresa ou do cliente feedbacks corretivos
no momento certo e com todos os detalhes necessarios, ela pode ndo pensar, ou pensar de
forma equivocada, em rever sua estratégia, replanejar suas atividades ou conseguir corrigir
seus problemas. Se uma equipe néo recebe feedback corretivo de uma forma adequada, se o
feedback é depreciativo ou pouco construtivo isso pode afetar sua confianca interna e pode
gerar um clima de tensdo, criando uma animosidade entre os integrantes da equipe e 0

transmissor do feedback.

Outro problema grave é a falta de feedback de refor¢co dado pelas liderangas aos seus
liderados ou pelo cliente a equipe. O feedback de reforgo ndo tem apenas a funcdo de reforcar
positivamente determinado comportamento ou resultado, mas também de deixar claro para o
receptor que ha o reconhecimento sobre a relevancia e contribui¢io do que esta sendo feito. E
através desse reconhecimento positivo, por exemplo, que os integrantes desenvolvem o

orgulho em trabalhar naquela equipe.

[...] nesse Gltimo més a gente recebeu elogios diretamente do gerente de negécios,
que ele, o cliente fez questao de ligar pro gerente de negdcios, pra elogiar o time, o
andamento do projeto, cumprimento de prazos, o comprometimento, tudo isso que
vocé quer ouvir, né? Foi 6timo. (Gerente de Projeto)
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O feedback lateral, entre pares, e o feedback de baixo para cima, feito pelo liderado
para o seu lider, sdo incomuns dentro das empresas. Da mesma forma que poucas equipes ou
empresas costumam ser completamente sinceras no feedback que dao sobre a participacdo dos
clientes nos projetos. Essa lacuna de feedback traz importantes consequéncias para a Coesdo e

homeostase das equipes e dos individuos.

O mesmo cenario é possivel nos feedback individuais, feitos ao profissionais. Se
dentro de uma equipe seus integrantes ndo tém abertura ou ndo se sentem a vontade para dar
um feedback corretivo, profissional ou pessoal, para um outro colega ou para o seu lider, eles
ndo dao chances das pessoas saberem como se sentem e qual a sua opinido sobre
determinadas situagfes. Se um integrante sente algum incomodo ou discordancia com outro
colega, ou com a lideranca, ou com a atividade que realiza, e ndo conversa para tentar resolver
a situacdo, o problema tendera a persistir e até se agravar, podendo culminar em um conflito

grave ou em um resultado pior.

Quando os integrantes da equipe se sentem a vontade para dar um feedback corretivo
para seus colegas e eles sdo receptivos ao feedback recebido, passando a rever o
comportamento que deu origem ao problema, a tendéncia € que a equipe va construindo uma

relacdo de maior confianca entre seus membros.

[...] aconteceu uma coisa muito chata com [FULANO], eu posso dar ele como
referéncia porque eu sei que ele tem maturidade pra receber criticas [...]. Eu duas
vezes tava falando em reunido [FULANOQO], e ele me cortava. Ai eu cheguei pra ele e
falei “Olha, as coisas que eu falo elas ndo contribuem para o Projeto?”, ai ele
“Ndo, de forma alguma, pelo contrario. Por que td me perguntando isso? ", eu falei
“Porque duas vezes vocé me cortou”, ai ele “Bicho, desculpa, ndo sei o que”. Ai
desde desse dia que ele parou as vezes mais pra escutar as pessoas. Vocé tem que
ter certa maturidade pra entender que as vezes uma critica ndo quer destruir vocé
como pessoa, ela quer melhorar [...]. (Tester)

Entretanto, se os integrantes de uma equipe trocam, com frequéncia, feedbacks que
tem, na maior parte das vezes, uma conotacdo negativa e raramente positiva, isso pode ser um
indicador de fortes conflitos internos, um clima pesado e, consequentemente, um grave
desequilibrio intraequipe e dificuldade em retomar sua homeostase. A Figura 20 ilustra as
diferencas nos feedbacks de correcéo e de refor¢o dentro de uma mesma equipe.
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Feedback de correcao Feedback de reforgo
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Figura 20 - llustracdo de Feedback de correcéo e de reforco dado na mesma equipe
Finalizamos a descri¢do dos processos autorregulatérios de integracdo e coordenacao
gue ocorrem dentro da equipe. Entretanto, ainda existe dentro da equipe mais um instrumento

formal de autorregulacéo, os papéis de geréncia e lideranca, que analisaremos a seguir.

Liderancas: a autorregulacédo personificada

Tradicionalmente, os papéis de geréncia e lideranca exercem uma importante funcdo
autorregulatéria dentro da equipe. Eles tendem a assumir a dianteira, conduzindo e
direcionando a equipe, e, em muitos casos, sd0 0S principais responsaveis em planejar,
organizar, coordenar e liderar as atividades da equipe e garantir 0 seu éxito ao final. Esses
papéis de lideranca tém a responsabilidade de atuar na equipe como um todo.

Sendo assim, a existéncia e proximidade da geréncia de projeto e das liderancas dentro
da equipe de software, representam um acompanhamento de perto do seu funcionamento
interno, uma maior ingeréncia nas suas atividades e maior influéncia no seu equilibrio e

homeostase.

Mas assim, acho que uma coisa que eu senti falta nesse projeto e no anterior é o
nosso lider [...], ele é um pouco distante nesse sentido[...] ele ndo cria uma relacao,
um vinculo com as pessoas, assim, dificilmente eu vejo ele soltar alguma
brincadeira, ele é bem sério, bem certinho. [...] ¢ bom quando um lider sabe exercer
esse papel de.... de meio que guiar a equipe mesmo, de ajudar na integracdo da
equipe. Claro que isso também é um papel individualmente todos tem que fazer a
sua parte, mas um lider ele tA& numa posi¢cdo um pouco acima, tipo ele tem uma
relacdo ja definida com todos, porque no papel dele essa relagdo existe, ele guia
reunibes, ele guia certas atividades, entdo ele t& numa posicdo que facilita essa
integracéo e ndo acontece isso. (Desenvolvedor)

A presenca proxima do gerente também acarreta maior proximidade com todos os
integrantes da equipe, reforcando uma possivel relacdo de confianca entre eles. Neste caso, 0

gerente pode ser considerado como a pessoa que exerce a maior influéncia na equipe.
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[...] ele é um cara muito presente, entdo ele participava muito de todas as decisdes
que a gente tinha, entéo ele tem uma visao boa de como a equipe se organiza, o que
é que funciona bem, o que é que ndo funciona. (Lideranca e Tester)

Em oposicdo a esse acompanhamento proximo, o gerente de projeto também pode
atuar de uma forma mais distante da equipe, delegando a responsabilidade para as liderancas
existentes ou distribuindo essa responsabilidade entre os demais integrantes. Neste caso, ele
também estd delegando para a equipe parte do papel de garantir a autorregulacdo do seu

equilibrio interno e da sua homeostase.

Eu comecei 0 projeto como scrum master. Eu tento usar aquele conceito de
lideranga situacional, entéo dirigia muito o time anteriormente. Ai eu fui apoiando,
hoje eu estou naquele dltimo estagio de delegate, de que vocé delega mais e
acompanha num outro nivel. Talvez por causa dessas conversas da semana passada
eu tenha que intervir um pouco mais. E..., mas eu era scrum master. (Gerente de
Projeto)

Projetos que recebem forte influéncia externa, principalmente do cliente, no
funcionamento interno da equipe, tendem a apresentar maior dificuldade em atingir seu
equilibrio interno, e precisam ter uma capacidade de adaptacdo continua e muito mais efetiva.
Neste caso, a proximidade do gerente pode ajudar a garantir a autorregulacdo da equipe,

facilitando a comunicacéo entre os envolvidos e melhorando o clima interno.

O estilo de gestdo dos gerentes e lideres também vai influenciar o estado de
performance da equipe e a sua homeostase. Alguns profissionais possuem um estilo de gestao
mais voltado as pessoas, ndo fazendo distincdo ou preferéncia para pessoas especificas. Eles
se preocupam com as particularidades individuais de cada um, prezam pela comunicagéo e
pela construgdo do relacionamento, e se colocam como escudos para alguns tipos de

influéncias externas.

[...] esse olhar mais atento as pessoas, as particularidades de cada um, aos
relacionamentos, a forma de passar a mensagem, a ser um escudo, por cobrar o
time na hora certa, eu acho que deram muito mais resultados do que qualquer coisa
de processos que a gente tenha feito. (Gerente de Projeto)

Outros profissionais em papel de lideranca tendem a concentrar seu contato e
acompanhamento em pessoas especificas da equipe, ndo mantendo proximidade com todos 0s
seus integrantes. Quando isso acontece, dependendo da representatividade que esses pontos
focais tém dentro da equipe, pode fazer com que a geréncia tenha uma visao parcial e

enviesada sobre o funcionamento interno da equipe e fique por fora da realidade intraequipe.

[...] era notério que a [GERENCIA] ela adotava dois ou trés ou quatro integrantes
da equipe ali, fazia ctpula, onde s6 aquelas pessoas tinham mais visibilidade, s
aquelas pessoas poderiam opinar mais fortemente, era visivel que a [GERENCIA]
deixava algumas pessoas de fora das decisdes de projeto. Ent&o isso que era muito
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ruim, e ai naturalmente aquelas pessoas que estavam proximas do gerente ali, era
pessoas nao confidveis [PARA O RESTANTE DA EQUIPE]. Entdo isso é muito
ruim. Teve alguns colegas que vinham falar comigo, eu sempre tentei me colocar no
meio ali, eu nem ficava de encontro a esse pessoal que ficava em torno do gerente
ali, uma verdadeira babacao e nem ficava do lado total de quem tinha raiva desse
pessoal. [...] esse comportamento de algumas pessoas, primeiro contribuiu para a
questdo da falta de confianca e tinha algumas pessoas que me procuravam dizendo
que queria sair do projeto ou alguns até que queriam sair da empresa por conta
disso. Foi bem sério mesmo. [...] (Lider Técnico)

Em teoria, as liderancas, técnica e de equipe, assumem papéis com escopos especificos
e areas de atuacdo pré-definidas. O lider técnico tende a ajudar principalmente em questdes
técnicas das atividades, garantindo a qualidade do produto e a sua entrega no prazo acordado.
O papel formal de lider técnico seria a personificacdo do processo autorregulatorio de integrar
e coordenar as atividades e esforcos da equipe, fazendo as vezes da coesdo da tarefa. A
tendéncia € que a lideranca técnica seja o integrante que mais ajuda os colegas e o que faria
mais falta se saisse da equipe, por conta do seu conhecimento técnico e do conhecimento que

tem do sistema que esta sendo desenvolvido.

Quando uma equipe personifica numa lideranca essa responsabilidade, e seus
processos formais de autorregulacdo sdo convergentes com essa estratégia, a tendéncia € que
0s processos de integracdo e coordenacgdo sejam pouco compartilhados entre os integrantes da
equipe. Consequentemente, a lideranca formal fica sobrecarregada e os integrantes da equipe
tendem a se sentir menos responsaveis e comprometidos, pois tém uma lideranca que é

responsavel por garantir a efetividade do funcionamento de toda a equipe.

O lider de equipe, por sua vez, teria um papel de coordenar as atividades, e retirar
barreiras e entraves da equipe. Para o éxito desse papel, o relacionamento entre a lideranca e
os liderados é fundamental. Caracteristicas de ouvir, de dar espaco, de deixar que as pessoas
se expressem € importante para uma lideranga, que precisa se aproximar dos liderados,
coordena-los, tornando sua lideranca mais construtiva. O lider de equipe faria as vezes da

coesao social, assumindo o lugar do relacionamento interpessoal entre 0s membros da equipe.

[...] principalmente nessas funcGes [...] de coordenar o time, de apoiar quase que
todo mundo, tendo que ter uma atuacao mais proxima de cada um, eu acho que esse
tipo de atitude de ser mais de ouvir, de dar espaco, de deixar que as pessoas se
expressem, ela é mais construtiva. (Desenvolvedor)

Algumas equipes possuem liderangas informais. Essas liderangas séo integrantes da
equipe que ndo possuem formalmente esse papel, mas que na pratica acabam sendo
reconhecidos como liderangas informais ou legitimas, pautada pela sua relevancia e influéncia

técnica ou comportamental na equipe. Quando a equipe reconhece a capacidade e
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contribuicdo técnicas de algum dos seus integrantes, ele assume uma posi¢do de influéncia e
credibilidade dentro da equipe, podendo assumir um papel importante na tomada de decisao
interna e como um formador de opinido. A relevancia técnica gera na equipe um sentimento
de confianca na capacidade daguele integrante em resolver os problemas que surgirem. Sendo
assim, ha uma clara percepcdo de importante contribuicdo daquele integrante para a equipe, e
que é possivel contar com ele para resolver problemas dificeis.

Pessoas em papéis de lideranca, mesmo que informais, tendem a exercer grande
impacto entre o0s integrantes da equipe e, consequentemente, sua saida tende a ter

consequéncias importantes na homeostase interna.
O TRABALHO EM EQUIPE E SEUS ARQUETIPOS

Para classificar o estilo de trabalho de cada equipe de desenvolvimento de software
precisamos avaliar como acontece cada um dos processos de integracdo e coordenacao,
definidos na secédo anterior, com relacdo as seguintes dimens@es: formalizacdo dos processos;
intensidade, ou a frequéncia e duragdo das interacdes; e amplitude, ou qual a parcela da

equipe que participa ativamente de cada um dos processos.

Ao qualificar os processos autorregulatorios das equipes de software segundo as
dimensGes de formalizacgéo, intensidade e amplitude, identificamos que o estilo de trabalho
dessas equipes varia de acordo com trés propriedades: colaboracdo, participacdo e
transparéncia. O estilo de trabalho colaborativo esta relacionado com o0s processos de
compartilhamento do conhecimento e de ajuda mutua; o estilo participativo faz referéncia a
participacdo dos integrantes da equipe na tomada de decisdo conjunta; e o estilo transparente,

diz respeito aos processos autorregulatérios de alinhamento de informagdes e feedback.

Quando a equipe possui um estilo de trabalho colaborativo hd um estimulo a ajuda
mutua e compartilhamento de conhecimento entre seus integrantes. Isso facilita a superacéo
conjunta dos desafios e a equipe apresenta um desempenho consistente. A relagdo entre os
integrantes da equipe é de interdependéncia; ha a sensacdo entre os integrantes da equipe de
que estdo crescendo juntos. Quando o trabalho colaborativo acontece espontaneamente, sem a
intervencdo dos papéis e processos formal da equipe, pode ser o resultado de um forte vinculo
entre os colegas. Quando o inverso acontece, a equipe possui um estilo de trabalho
competitivo, com baixa ajuda e pouco compartilhamento de conhecimento entre seus

integrantes.
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[...] peguei uma equipe boa, maravilhosa pra trabalhar, todos amigos, todo mundo
ajuda, quando eu to com dificuldade: “Cara, eu ndo sei fazer isso ndo”. Ou alguém
vé que eu td meio que assim, desesperado, “ndo sei fazer isso ndo, um ja olha, o que
foi? Diz ai”. “Ndo, eu t6 com problema nisso aqui”, “Espera s6 um minutinho que
eu jd vou te ajudar, posso sentar aqui?”, “Pode”. (Tester)

O estilo de trabalho participativo, envolve a formalizagéo, intensidade e amplitude da
tomada de decisdo conjunta. Todos 0s integrantes participam ativamente das principais
decisOes de projetos, independente da sua senioridade. O estilo participativo estimula que os
integrantes da equipe se sintam participando e colaborando ativamente para o desempenho da
equipe e para o resultado final do projeto. Quanto mais participativo € o trabalho em equipe
mais seus integrantes tendem a desenvolver uma visdo compartilhada do todo, e a se sentirem
comprometidos com as decisfes tomadas. Quando o estilo é ndo-participativo seus integrantes
n&o participam e nem opinam sobre decisOes relevantes sobre o projeto e a equipe.

Para concluir, o estilo de trabalho transparente faz com que toda a equipe consiga
visualizar com clareza o que lhe acontece internamente, e que influéncias externas podem
impactar no seu funcionamento interno. O estilo transparente envolve um alinhamento de
informagdes e passagem de feedback, formal e informal, intensa e ampla entre todos o0s seus
integrantes. N&o ha informacdes privilegiadas e nem assuntos secretos. Todos 0s integrantes
da equipe tém acesso as informacdes relevantes sobre o projeto e a equipe. Quando o estilo de
trabalho é obscuro, os integrantes da equipe perdem a visdo sisttémica do todo, e passam a

especular sobre informagdes internas de projeto.

A seguir apresentamos tabelas-resumos com os seis principais estilos de trabalho das
equipes de desenvolvimento de software: participativo ou apartado; colaborativo ou
competitivo; transparente ou obscuro. A composicao dessas propriedades numa mesma equipe

vai indicar o quanto ela se comporta como um todo Unico, coordenado e integrado.

ESTILO PARTICIPATIVO

Caracteristica

Interacdo frequente

Confianga entre os colegas

Tomada de decisdo em conjunto e distribui¢do de responsabilidades

Consequéncias

Aumento da responsabilidade individual

Valoriza a opini&o de todos os integrantes

Estimula a participacdo, o engajamento e a proatividade

Sentimento de pertencimento

Pode ser uma fonte de conflito, se a equipe tiver dificuldade de chegar num consenso?




ESTILO APARTADO

Caracteristica

Baixa interacdo

Pouca abertura e falta de confianca entre os colegas

Relagéo distante

Consequéncias

Tomada de decisdo centralizada e diminui¢éo da responsabilidade individual

Desestimula a participacdo, o0 engajamento e a proatividade

Sentimento de alheamento

ESTILO COLABORATIVO

Caracteristica

Trabalham conjuntamente com o mesmo objetivo

Ajuda mitua

Compartilhamento de conhecimento

Consequéncias

Sentimento de pertencimento e que esta contribuindo

Facilidade de pedir ajuda

Ajuda na realizagdo dos objetivos profissionais dos individuos

ESTILO COMPETITIVO

Caracteristica

Ajuda minima

N&o ha compartilhamento de conhecimento

Trabalham individualmente por objetivos pessoais

Consequéncias

Auséncia do sentimento de pertencimento e ndo se vé contribuindo com o todo

Dificuldade de pedir ajuda

Dificulta a coordenac&o e integracéo dos esforcos e tarefas

ESTILO TRANSPARENTE

Caracteristica

Comunica e informa com frequéncia e intensidade

Relacdo préxima, alinhamento informal

Abertura entre os colegas, e facilidade de feedback

Consequéncias

Facilita que a equipe tenha uma visdo compartilhada do todo

Rapidez para identificar imprevistos e problemas durante o desenvolvimento

Resolugdo mais facil de conflitos pessoais
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ESTILO OBSCURO

Caracteristica

A comunicacéo é de baixa intensidade

Relacdo distante entre os colegas

Inexisténcia de feedback

Consequéncias

Dificulta que a equipe tenha uma visdo compartilhada do todo

Existéncia de versdes contraditérias sobre acontecimentos

Dificuldade em identificar e resolver problemas pessoais e de desempenho

CASO ILUSTRATIVO: EQUIPE Y

A Equipe Y, no geral, possui baixa senioridade, séo trés juniores e um desenvolvedor
pleno. Esta formacdo atual da equipe é recente, dois dos seus integrantes, ou seja, metade da
equipe, possuia no maximo seis meses de empresa. O fato de metade da equipe ser de novatos
faz com que eles ainda estejam se conhecendo pessoalmente bem como na forma de trabalhar.
Eles ainda estdo buscando o que um deles chama de "ponto de equilibrio”, que seria saber
qual a capacidade individual de trabalho para poder fazer estimativas mais precisas do tempo

que levam em cada atividade:

A gente ainda ta, apesar de ter uns 06 meses trabalhando junto, a gente ainda ta
buscando um ponto de equilibrio, todo mundo uma hora tem alto, tem baixo [...].
Saber até aonde ele pode ir, a gente trabalhava aqui por meta, a gente tem uma
atividade, e ai vai desenvolver... um exemplo, em dois dias, eu posso fazer em dois
dias, mas sera que ele pode? Bota trés, mas se ele ficar junto, sera que ele consegue
absorver? Precisa é garantir o ritmo e saber o ritmo de cada um pra estipular as
coisas certas, a gente ainda ndo ta conseguindo esse nivel de saber o ritmo de todo
mundo. (Desenvolvedor)

N&o ha liderangas, nem uma hierarquia formal na equipe; oficialmente todos estdo no
mesmo nivel e todos tétm o mesmo poder de decisdo. A geréncia ndo estd no dia a dia da
equipe e a sua expectativa € que cada equipe seja autogerencidvel, tomando suas préprias

decisOes e definindo seu dia a dia de trabalho.

Entdo eu também deixo eles muito abertos pra tomar as decisdes, porque como eles
sa0 uma equipe, e a gente precisa, em determinadas decisbes serem tomadas, o
ideal € que a equipe tome a decisdo pra eles poderem sentir que o problema é deles,
entendeu? Se a partir do momento eu ja chego com tudo pronto, eles acham que
aquilo ali é problema que eu t6 passando, eu quero que eles sintam que se eles
tomaram a decisao de fazer daquele jeito, entdo a responsabilidade é deles de fazer
daquele jeito, entendeu? Entdo eu deixo isso bem aberto e com eles é muito simples
de fazer isso. (Gerente de Projeto)
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Sendo assim, a definicdo e alocagdo das atividades é feita em conjunto, com todos 0s
trés desenvolvedores opinando e tentando chegar em um consenso. Eles recebem a demanda
do analista, que ndo faz parte da equipe, e conversam sobre 0s proximos passos sem a sua

participacdo. O tester ndo participa dessa discussao.

[...] a gente conversa, discute ‘a melhor maneira de fazer é isso aqui, todo mundo
concorda?’, ‘concorda’. Entdo a equipe vai ld e escreve ‘Fazer isso aqui’, proxima
parte, todo mundo discute. (Tester)

A equipe possui trés membros com perfis comportamentais semelhantes: orientados a

tarefa, responsaveis, querem aprender, preocupados com o resultado final, centrados.

[...] ndo é aquele pessoal acomodado, estdo sempre querendo aprender, indo atrés,
isso é bom. (Desenvolvedor)

Um dos desenvolvedores destoa deste perfil apresentando um comportamento mais
orientado para o social: extrovertido, gosta de interagir frequentemente com os colegas para
conversar, brincar, gosta de fazer piadas durante o horario de trabalho. Seu jeito sociavel faz
com que seja uma pessoa querida pelos seus colegas e pela geréncia, mas isso ndo impede que
eles tenham algumas discordancias sobre seu comportamento e seu desempenho. Nas palavras

de um dos membros da equipe:

Tem um brincalh@o, os outros (dois) séo bem centrados. [...], eles buscam querer
aprender, mas o mais antigo ta quase indo pro caminho de ficar muito acomodado
com as coisas e ndo t4 querendo ajudar corretamente ”. (Desenvolvedor)

As atividades realizadas pela equipe s@o essencialmente atividades de correcéo e
melhoria em um sistema antigo e ja comercializado, o desafio técnico em si é baixo. A maior
dificuldade, principalmente para os novatos, € entender a complexa e variavel regra de

negdcios do sistema com seus inlmeros parametros, o que atrapalha a visdo total do produto:

A Unica dificuldade é entender a regra, porque cada cliente trabalha de um jeito
diferente, e o sistema tem muito parémetro, [...] eu ndo conheco o sistema todo, eu
nao sei nem se eu conhego ainda 10% do programa. [...] isso é que é o Unico
desafio que eu vejo € esse, é entender ainda toda essa regra. (Desenvolvedor)

Para alguns membros da equipe, ndo existe amizade entre eles e o relacionamento,
apesar de agradavel e tranquilo, ndo tem profundidade nem forca. Mesmo com um lago ainda
fraco, a relacdo é boa pois é baseada no respeito mutuo e existe uma afinidade entre os perfis
e temperamentos dos seus membros, o0 que pode se uma oportunidade para desenvolver com o

tempo uma alta coeséo social:
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[...] mas com eles é muito tranquilo, eles sdo muito tranquilos, eles sdo faceis de
conversar. [...] com eles é bem mais facil de falar do que com outras equipes, com
outras equipes € mais dificil, com eles é mais simples, eu sinto muita facilidade de
conversar com eles, eu chego, brinco, falo, tiro onda, assim, as vezes é engragado,
todo mundo fica tirando onda. (Desenvolvedor)

4.7 RESUMO DO CAPITULO

Aqui concluimos a apresentacdo e as analises dos nossos resultados, que culminou na
construcdo da historia analitica que da origem ao nosso fenémeno central, onde identificamos
informagdes contextuais e fatores de influéncia. Neste capitulo definimos o conceito de
homeostase e explicamos como ele se aplica ao equilibrio dindmico das equipes de software.
Analisamos ainda os fatores extra-equipe, 0s arquétipos de clientes, e as caracteristicas
individuais dos profissionais que comp8em a equipe, seus arquétipos, e como eles impactam
na dindmica da equipe. Discutimos 0s processos autorregulatdrios intraequipe e 0s arquétipos
do trabalho em equipe. No proximo Capitulo faremos a Discussdo da Teoria substantiva

sobre coesdo em equipes de engenharia de software e do seu modelo.
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5 TEORIA SOBRE COESAO EM EQUIPES DE SOFTWARE

Ap0s concluida a andlise dos resultados, consolidaremos nesta Secdo a apresentacao
da Teoria sobre Coesdo em Equipes de Engenharia de Software. Para isso, identificaremos os
elementos e processos centrais do fendmeno, seus antecedentes e consequéncias, e fatores
contextuais de influéncia. Durante a discussdo do capitulo, faremos uma anélise comparativa
entre a teoria proposta e as pesquisas anteriores sobre fatores humanos e coesdo em equipes

de engenharia de software e em outros tipos de equipe.
5.1 O CONCEITO DE COESAO

Nossa apresentacdo da teoria estara centrada no entendimento do conceito de coesao.
O constructo se caracteriza pela sua natureza multidimensional, interpessoal, dindmica e de
mutua influéncia, que estd em constante retroalimentacdo. Como ponto de partida, definimos
a coesdo de equipe como uma liga tecida entre os integrantes da equipe, e entre cada
individuo e a equipe de forma a criar uma unidade capaz de encontrar e conservar seu
equilibrio interno. A coesdo envolve a compatibilidade e coeréncia dos objetivos individuais
dos integrantes da equipe entre si, e com o0s objetivos da equipe, assim como, 0

compartilhamento de metas e estratégias de atuacao.

Desta forma, através do relacionamento interpessoal e dos processos autorregulatérios,
0s integrantes da equipe criam um lagco, um vinculo que gera um comportamento espontaneo
de preservacdo do equilibrio dindmico daquela unidade e que independe de imposicGes
formais e externas. Essa tessitura é o resultado da combinacdo de dois fatores: (1) os
sentimentos individuais dos seus integrantes em se sentirem como parte do todo; (2) e a
atuacdo conjunta desses integrantes ao se comportarem como um todo harmonico e
equilibrado, que funciona de forma coordenada e integrada, em busca de um objetivo em
comum. Esses dois fatores, o sentimento individual de pertencimento e o comportamento

coordenado e integrado da equipe, estdo relacionados com dimensdes profissionais e sociais.

Esses dois fatores, com naturezas, dimensdes e niveis diferentes, podem se influenciar
mutuamente. Quando os integrantes da equipe se sentem parte do todo, tendem a se comportar
em conjunto como um todo integrado, assim como, quando o conjunto dos seus integrantes se
comportam como um todo integrado, esses integrantes tendem a se sentir como parte do todo.
Da mesma forma, o sentimento de pertencimento profissional tende a influenciar o

pertencimento social, e vice versa, ao mesmo tempo, em gque 0 comportamento coordenado
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entre os integrantes da equipe tende a influenciar o comportamento integrado entre os colegas,
e a reciproca também é verdadeira. H4, portanto, um reforco dindmico entre o sentimento de
pertencer ao todo e o funcionamento integrado e coordenado do todo, e entre suas dimensdes
social e profissional também. Entretanto, veremos que esse refor¢o dindmico € moderado por

fatores individuais, intraequipe e extra-equipe.

Esse processo de reforco dindmico estd presente nas varias relagcBes entre 0s
constructos que compBem a teoria de coesdo, revelando uma relacdo de mutua influéncia e
retroalimentacdo da coesdo, com polaridade positiva ou negativa. Desta forma, um constructo
influéncia o surgimento de outro constructo que a medida que surge passa a influenciar, seja
reforcando ou enfraquecendo, o constructo que lhe deu origem, criando um padrédo de
retroalimentacdo. Dependendo da polaridade dessa relacdo podemos chamar de circulo

“virtuoso” (positiva) ou “vicioso” (negativa).

5.1.1 DIMENSOES DA COESAO

Apesar da coesdo ser um conceito referente a equipe, na Teoria sobre coesdo em
equipes de software, os fatores individuais possuem um papel relevante para explicar o
fendmeno, pois a existéncia ou ndo do sentimento de pertencimento do profissional a equipe é
um dos elementos centrais da coesdo. O sentimento individual de pertencimento a equipe
possui duas dimensfes: (1) profissional: relacionada as necessidades de realizacdo
profissional do integrante da equipe de software e (2) social: relacionada aos tipos de vinculos
sociais que esses individuos desenvolvem ao se relacionar com seus colegas de trabalho e,

consequentemente, da satisfacdo das suas necessidades afetivas.

Existem vérias fontes possiveis no exercicio do seu trabalho para o integrante da
equipe atender suas necessidades profissionais, entre elas: (1) atraves da realizacdo das suas
atividades individuais; (2) através do trabalho em equipe, se tiver oportunidade de participar
ativamente dos processos autorregulatérios da equipe (troca de conhecimento; ajuda mutua,
tomada de decisdo compartilhada, alinhamento de informacdes e feedback); (3) do escopo do
projeto da sua equipe, ou seja, qual o objetivo que a equipe precisa alcancar.

P01: Quando a equipe oferece aos seus integrantes oportunidades para atingir seus objetivos

profissionais ha uma maior tendéncia de que eles desenvolvam um sentimento de
pertencimento profissional & sua equipe.
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Enquanto isso, as necessidades afetivas individuais dos profissionais podem ser
atendidas através do relacionamento interpessoal que os integrantes da equipe tém com seus
colegas e do tipo de vinculo que criam entre si. Dependendo do grau de intimidade,
intensidade, profundidade e entrosamento do vinculo, ele pode ser forte e relevante o
suficiente para que o integrante da equipe se sinta participando daquele grupo social. Outro
fator de influéncia é o tipo de clima que existe na equipe.

P02: Quando o relacionamento interpessoal entre colegas e o clima intraequipe oferecem aos

profissionais oportunidades para atingir suas necessidades afetivas ha uma maior tendéncia
de que eles desenvolvam um sentimento de pertencimento social a sua equipe.

Em paralelo ao sentimento individual de pertencimento a equipe, 0 outro constructo
gue compdem a coesdo das equipes de desenvolvimento de software é a atuacdo conjunta dos
seus profissionais ao se comportarem como um todo coordenado e integrado. Esta atuagéo
conjunta € o resultado de dois tipos de fatores: intraequipe e interpessoal.

A dimenséo profissional do comportamento coordenado da equipe esta relacionada a
convergéncia espontanea dos esforcos individuais e conjunto dos seus integrantes para o
atingimento dos objetivos da equipe. Quando 0s integrantes se sentem e se comportam
profissionalmente como uma unidade, eles compartilham um mesmo objetivo, querem, se
empenham e trabalham juntos para atingi-lo, e conseguem desenvolver um entendimento
compartilhado sobre como fazer isso. Essas caracteristicas corroboram os achados de
GOMEZ & ACUNA (2014) onde a coes&o alta torna seus membros mais comprometidos com

0s objetivos assumidos pela equipe.

Quando as dimensdes afetivas de pertencimento e comportamento social estdo
integradas, os membros da equipe possuem sentimentos entre si que sdo baseados em
respeito, afinidade, confianca e admiracdo, neste caso, tanto pessoais quanto profissionais.
Eles possuem um relacionamento e um vinculo interpessoal do tipo “amigos de infancia” e/ou
“amigos de equipe”, e seu clima interno tende a ser descontraido, amistoso, familiar,
colaborativo e profissional, isso favorece a aproximagéo, a interacdo e a comunicagéo entre
eles. Quando esses colegas se ddao bem pessoalmente eles tendem a recorrer com mais

frequéncia entre si para pedir ajuda e trocar informacoes.

Nesses casos, 0 comportamento integrado e coordenado da equipe tem uma natureza
organica, espontanea, que independe de cobranca externa, e que complementa ou pode se

sobressair aos processos e papéis formais de autorregulacéo da equipe.
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5.1.2 VARIACOES DA COESAO

Silva (et al., 2013) propdem a existéncia de duas “composi¢des arquetipicas da
equipe” que apresentam relagdo direta com a coesdo. O primeiro arquétipo seria uma
composicao de integrantes que facilitaria as interacfes e a coesdo social da equipe, e tenderia
a diminuir seu conflito social, elevando a satisfacdo dos seus membros. Em oposic¢do, 0
segundo arquétipo de equipe focaria em realizar o trabalho bem feito, apresentando uma

tendéncia a uma maior coesao da tarefa.

Nossa Teoria sobre coesdo em equipes de engenharia de software converge
parcialmente com esses resultados. As duas composi¢Oes arquetipicas de Silva et al (2013)
estdo contempladas na nossa teoria, que acrescenta mais trés variagdes a esses tipos de
equipes. A Teoria prop0e a existéncia de cinco tipos principais de coesdo dentro das equipes
de engenharia de software que variam de acordo com as dimensdes sociais e profissionais:
coesdo integral, coesdo social, coesdo profissional, coesdo artificial e incoesdo. Que serdo
analisados em profundidade apds a apresentacao da Teoria.

Apds o entendimento do conceito de coesdo e das resultantes das variacGes das suas
dimensBes, comecaremos a apresentar a Teoria de coesdo em equipes de engenharia de
software pelos fatores antecedentes que dardo origem aos processos intraequipe responsaveis
pelo surgimento da coeséo.

5.2 ANTECEDENTES DA COESAO

Identificamos na Teoria sobre coesdo em equipes de engenharia de software
antecedentes que se subdividem em distais e proximais. Os antecedentes distais ddo origem
aos antecedentes proximais que exercem influéncia direta nos processos que dardo origem a
coesdo intraequipe. Os antecedentes distais estdo agrupados em duas categorias:

Caracteristicas individuais e Fatores extra-equipe (empresa e cliente).
5.2.1 ANTECEDENTES DISTAIS

As Caracteristicas individuais dos profissionais das equipes de software se dividem
em: senioridade, tragos comportamentais e impulsionadores internos. A senioridade e 0s
tracos comportamentais vao dar origem aos impulsionadores internos, que se dividem em dois
tipos: necessidades de realizagdo profissional e vinculos pessoais baseado nas suas

necessidades afetivas. Essa é uma das contribuicGes da Teoria sobre coesdo em equipes de
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engenharia de software, a proposicdo de relacdo entre os tracos comportamentais e a
senioridade dos profissionais com os impulsionadores internos do individuo, ou seja, com as

suas necessidades individuais de realizacao profissional e de satisfacédo afetiva.

Nosso conceito de “impulsionadores internos” € parcialmente convergente com o
conceito de “orientacdo individual” do modelo do Carron (1982), que ele divide em trés
orientagdes: para a realizagdo da tarefa da equipe, para relacGes pessoais dentro da equipe e
para alcancar realizacbes pessoais de satisfacdo com o grupo e suas atividades. N0sso
entendimento do “impulsionador interno” para a realiza¢ao profissional, vai além das tarefas
executadas pela equipe, incluindo também o tipo de projeto e as oportunidades de crescimento
ocasionadas pelos processos de integracdo e coordenacdo intraequipe. Enquanto que o
impulsionador para realizagdo das “necessidades afetivas™ agrupa as duas ultimas orientagdes

individuais do modelo do Carron (1982) relactes pessoais e realizacdes pessoais.

As Caracteristicas individuais vao influenciar diretamente a composicdo da equipe
que, como veremos, € um dos trés subfatores vinculados a Estrutura da equipe, e um

antecedente proximal dos processos relacionados a coeséo.

O segundo grupo de antecedentes distais sdo 0s Fatores extra-equipe que se
subdividem em: empresa e cliente. Denominamos os fatores extra-equipe vinculados a
empresa de Fatores organizacionais, que incluem: estrutura, cultura e clima organizacionais,
e o0 tempo de existéncia e 0 modelo de neg6cios da empresa. O fator extra-equipe vinculado
ao cliente diz respeito ao tipo de Relacionamento do cliente com a empresa e,

consequentemente, com a equipe.

A estrutura, cultura e clima organizacionais vao influenciar o tipo de relacionamento
interpessoal que os colegas de empresa e de equipe vdo desenvolver entre si. Isso acontece
porque esses fatores organizacionais tendem a impactar o tipo, a frequéncia e a intensidade do
convivio, interacdo e comunicacdo dos profissionais dentro, e até fora, da empresa,

propriedades estas fundamentais para o surgimento da coeséo de equipe.

Enquanto isso, o tempo de existéncia da empresa tende a impactar a Estrutura da
equipe pois quanto mais recente for a empresa menos formais tendem a ser seus processos e
papéis. Desta forma, o tempo de existéncia da empresa tende a influenciar positivamente a
existéncia e grau de formalizagcdo dos processos e papeis da intraquipe. O grau e o tipo de

formalizacdo por sua vez podem impactar os processos de trabalho da equipe, ou seja, seus
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processos autorregulatorios e o relacionamento interpessoal entre seus integrantes.

Por fim, o modelo de negdcio das empresas de desenvolvimento de software dao
origem a Razéo de ser da equipe e influencia o tipo de relacdo que a empresa e a equipe
mantém com o cliente. Quando o modelo de negdcios da empresa nao se reflete numa relacéo
préxima com o cliente, a influéncia direta que o cliente vai exercer na estrutura da equipe e na

sua razdo de ser € praticamente nula.

Entretanto, quando a concepcao do produto é originado da necessidade do cliente e a
sua participacdo no processo de desenvolvimento junto a equipe € intensa, a influéncia do
cliente na razéo de ser da equipe passa a ser direta e pode superar a influéncia da empresa.
Como consequéncia, uma relagdo préxima com o cliente modera a influéncia da empresa na

Estrutura da equipe e no Relacionamento interpessoal intraequipe.

P03: Quanto mais proxima a participacéo do cliente na razdo de ser da equipe maior tende a
ser a intensidade da influéncia que o cliente ir& exercer nos processos autorregulatdrios e nos
relacionamentos interpessoais da equipe e, consequentemente, na sua coesao.

5.2.2 ANTECEDENTES PROXIMAIS

Os antecedentes proximais influenciam diretamente 0s processos que dardo origem a
coesdo intraequipe. Esses antecedentes estdo relacionados a dois grupos de fatores: Estrutura
da equipe: composicao, tamanho e papéis formais da equipe; e Razédo de ser da equipe: tempo

de duracdo e objetivos da equipe.

Como discutido anteriormente, a Estrutura da equipe recebe influéncia direta das
caracteristicas individuais dos seus membros e dos fatores organizacionais que podem ser
moderados pelo tipo de relacdo que a empresa mantém com seu cliente. A Composicao da
equipe esta relacionada com o resultado da combinagdo das caracteristicas individuais dos
seus integrantes, que incluem: a senioridade, os tracos comportamentais e os impulsionadores
internos dos profissionais. Cada integrante traz para a equipe seus proprios objetivos,
expectativas e interesses, de natureza pessoal e profissional, que podem ser compativeis ou
ndo, com os demais integrantes da equipe. Se esses objetivos forem compativeis, eles podem
coexistir e serem realizados direta ou indiretamente por meio da equipe. Neste caso, 0
alinhamento de objetivos pode desenvolver no integrante da equipe um sentimento de
realizacéo profissional e de pertencimento aquela equipe de trabalho.

P04: A compatibilidade dos objetivos profissionais dos integrantes da equipe entre si tendem
a facilitar o surgimento da coeséo profissional na equipe.
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PO5: A compatibilidade das necessidades afetivas dos integrantes da equipe entre si tendem a

facilitar o surgimento da coesdo social na equipe.

Nossa teoria sinaliza ainda que a combinacgéo dos perfis individuais dos integrantes da
equipe é um dos principais fatores de influéncia para o seu equilibrio interno e coesdo. Nossos
achados corroboram com os resultados de Silva et al (2013) que ao realizar uma meta-
etnografia para identificar como a personalidade dos membros da equipe se relaciona com 0s
processos das equipes de desenvolvimento de software, concluiram que a composi¢do de
determinados tipos de personalidade tende a favorecer alguns tipos de interacdo entre 0s
membros da equipe, e, consequentemente, impactam a coeséo da equipe.

P06: Equipes com composi¢cOes homogéneas de integrantes de facil convivio e orientados a

pessoas tendem a influenciar positivamente a qualidade do vinculo construido entre os
colegas e, consequentemente, o surgimento da coesao social.

PO7: A influéncia da composicdo homogénea de integrantes de dificil convivio na coesédo da
equipe tende a ser moderada pelo tipo de vinculo que os colegas tém entre si.

P08: A influéncia da composicdo homogénea de integrantes com orientagdo individualizada
na coesdo da equipe tende a ser moderada pela compatibilidade e convergéncia entre os
objetivos individuais e os objetivos da equipe.

Pesquisadores que estudam o impacto da personalidade no desempenho de equipes de
engenharia de software tém adotado o Five Factors Model (FMM) ou Big Five como modelo
de referéncia (GOMEZ & ACUNA, 2014). O FMM possui cinco fatores: neuroticismo,
extroversdao, abertura a experiéncia, amabilidade e conscienciosidade (ARRIBAS, et al.,
2008). Os tracos comportamentais da teoria substantiva sobre coesdo em equipes de
engenharia de software convergem com quase todos os fatores do FFM. Os dois modelos
apresentam o traco relacionado ao nivel de extroversdo do profissional, adotamos, inclusive
os mesmos termos. O traco comportamental de “Facilidade de convivio”, encontrado nos
nossos dados, se assemelham com o fator de Neuroticismo do Big Five, e a “Orientagdo a
pessoas” esta relacionada com a Amabilidade do FFM. Uma diferenca apresentada nos nossos
resultados ¢ que o trago “Orientacdo ao Crescimento” do modelo, abarcar dois fatores do Big

Five: Abertura a experiéncia e Conscienciosidade.

Silva et al (2013) afirmam que uma composi¢éo de equipe com alta concentragdo de
tracos Extrovertidos e de Amabilidade tenderia a aumentar a coesdo e diminuir o conflito
intraequipe. Esses resultados convergem com nossa teoria, pois propomos gque uma equipe
extrovertida tende a ter uma interagdo social intensa entre seus integrantes e seu clima seria

informal e descontraido, propenso a brincadeiras durante o trabalho.



189

A importancia do traco comportamental extrovertido na composi¢cdo das equipes de
engenharia de software também é reforcado por Gémez e Acufia (2014), pois seus resultados
mostram que ha uma relacdo positiva entre a qualidade do software e o traco extrovertido
entre os integrantes equipe. E provavel que essa relacio seja um reflexo do impacto positivo
que a extroversdo tende a acarretar no relacionamento interpessoal entre os integrantes da
equipe e nos seus processos autorregulatérios de integracdo e coordenacdo, aumentando a
coesdo social intraequipe. Nas palavras das proprias autoras: “0s extrovertidos gostam de lidar
com as pessoas e acham facil interagir, se interrelacionar e se comunicar com 0s outros”
(GOMEZ & ACUNA, 2014, p. 369).

P09: Integrantes extrovertidos tendem a influenciar positivamente a intensidade e frequéncia

da interagdo e comunicacdo entre colegas de equipe e, consequentemente, a coesao.

Entretanto, quando a equipe esta no seu estagio inicial de formacéo e o relacionamento
entre seus integrantes ainda € incipiente, a senioridade ou o cargo que o profissional ocupa
sera o primeiro fator importante para determinar o tipo de influéncia que ele tera na equipe.
Com o tempo de convivio com a equipe, e dependendo do tipo de relagdo e do vinculo que ele
crie com seus colegas, esse traco extrovertido podera ou ndo ser apresentado ou podera surgir

com alguns colegas mas ndo ser aparente para toda a equipe.

P10: O papel formal do integrante da equipe tende a moderar o impacto do traco
comportamental do individuo na equipe.

O Tamanho da equipe é um fator da Estrutura da equipe que influencia seus processos
interpessoais. Equipes grandes impactam 0s processos autorregulatérios da equipe pois tendem
a exigir mais esforco de gestdo para organizar e coordenar as atividades dos seus integrantes e
para garantir que eles trabalhem focando o mesmo alvo. O tamanho da equipe tende a
impactar negativamente o relacionamento interpessoal dentro da equipe, pois é mais dificil a
interacd0 e a comunicacdo entre todos os seus integrantes, tornando mais provavel o
surgimento de opinides divergentes internamente e a dificuldade em chegar num consenso
durante a tomada de decisdo. Isso a torna mais propensa ao surgimento de subgrupos. Nestes
casos, a participagdo gerencial precisa ser mais proxima.

P11: O tamanho da equipe tende a influenciar negativamente o surgimento de processos

autorregulatorios espontaneos, precisando recorrer a processos e papéis formais para

alcancar e manter seu equilibrio interno.

Em contrapartida, uma equipe com poucas pessoas tende a tornar mais facil a

interacdo e comunicacdo entre todos seus integrantes e o compartilhamento de conhecimento
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e alinhamento de informacoes internas.

P12: O tamanho da equipe tende a influenciar negativamente o relacionamento interpessoal
entre todos o0s seus integrantes e, consequentemente, atrapalhar o desenvolvimento da coesao.

Papéis formais sdo pré-definidos pela organizacao e/ou pela equipe e véo influenciar
seu funcionamento interno. Tradicionalmente, os papéis de geréncia e lideranca exercem uma
importante funcdo autorregulatéria dentro da equipe. Eles tendem a assumir a dianteira,
conduzindo e direcionando a equipe, €, em muitos casos, S80 0s principais responsaveis em
planejar, organizar, coordenar e liderar as atividades da equipe e garantir o seu éxito ao final.
Dependendo do seu estilo de lideranca e da sua proximidade no dia a dia da equipe, 0
profissional responsavel pela gestdo ou lideranca da equipe pode ser considerado pelos
membros da equipe como um integrante ou alguém externo. Isso ir& influenciar a intensidade,

efetividade e legitimidade da influéncia da lideranca nos processos intraequipe.

A participacdo e acompanhamento da lideranca nos processos autorregulatérios e nos
relacionamentos interpessoais da equipe tende a ser ainda mais necessario em equipes
grandes, com integrantes janiores e/ou com tracos comportamentais de dificil convivio. A
mediacdo de conflitos € um exemplo classico importante da influéncia da lideranca nos
relacionamentos interpessoais da equipe. A importancia do fator de lideranca na coesdo das
equipes de engenharia de software corrobora 0 modelo de coesdo de Carron (1982) onde o
comportamento do lider, o seu estilo de lideranca e a relacdo pessoal que desenvolve com os
integrantes e com a equipe como todo vao afetar e moderar a coesé@o da equipe.

A Estrutura da equipe, ou seja, sua composicdo, tamanho e papéis formais, véo
influenciar diretamente os Processos autorregulatérios formais e o0s Relacionamentos
interpessoais intraequipe, que sdo considerados no modelo de coesdo, 0S processos

interpessoais centrais que influenciam a coesdo das equipes de engenharia de software.

A Razéo de ser da equipe pode ser dividida em: Objetivos da equipe e Tempo de
duracdo da equipe. Os Objetivos das equipes de engenharia de software direcionam seus
esforcos e sdo influenciados diretamente pelo modelo de negocio da empresa, que recebe
influéncia direta dos fatores organizacionais que podem ser moderados pelo cliente, ou
receber influéncia direta do cliente. O modelo de negd6cios da empresa € a origem principal da
razdo de ser da equipe e, consequentemente, dos seus objetivos, que depois vdo virar seu

“projeto”. Projetos que possuem escopo completo permitem a equipe participar e influenciar
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todas as etapas do desenvolvimento, ver mais claramente os resultados do seu trabalho, e

vivenciar todas as particularidades de cada fase do processo, seus desafios e vantagens.

Em paralelo, alteracGes constantes no escopo do projeto vao gerar maior esfor¢o da
equipe para manter sua homeostase interna, pois dependendo do tipo e do tamanho das
mudangas nos objetivos que a equipe precisa alcancar, mudancas precisardo ser feitas na sua

COmMPpOsi¢ao e nos seus processos autorregulatorios.

Dependendo do tipo de relagdo que a empresa desenvolva com seus clientes, esse
relacionamento poderd impactar diretamente os Objetivos da equipe, pois a equipe passara a
atender as necessidades especificas do cliente, ou esse relacionamento poderd moderar a
influéncia dos fatores organizacionais na Razao de ser da equipe.

O Tempo de duracdo compbe a Razdo de ser da equipe, e também influencia os
processos interpessoais que vado dar origem a coesdo. Equipes de projetos de curta duracao,
com prazo para serem finalizadas em menos de 12 meses, tem menos tempo para desenvolver
sua coesdo e encontrar seu equilibrio interno para desempenhar em um estado de
performance. 1sso requer que 0s processos autorregulatérios formais da equipe e a
composicdo dos seus integrantes favorecam a coesao, o equilibrio e a homeostase da equipe.
Esse entendimento converge com os resultados de Karn (et al 2007) de que a coesdo entre 0s
membros da equipe aumenta com o tempo devido ao aumento da comunicagdo e da
coordenacao entre eles.

P13: O tempo de duracdo da equipe tende a influenciar positivamente o relacionamento

interpessoal entre os membros da equipe, pois tende a aumentar o tempo de convivio,
interacdo e comunicacdo, favorecendo a coeséo.

Em resumo, a Razdo de ser da equipe vai exercer influéncia direta na Estrutura da
equipe a medida que os objetivos da equipe e seu tempo de duracdo sdo critérios que devem
ser pesados ao definir a composicdo, tamanho e papéis da equipe. A Razdo de ser da equipe,
através do seu tempo de duracdo, também vai influenciar no relacionamento interpessoal
intraequipe, visto que o tempo de duracdo do convivio dos membros da equipe pode dificultar
ou estimular a interacdo e a comunicagdo entre eles. Por fim, a Razdo de ser da equipe
impacta diretamente nas Caracteristicas do trabalho, que qualifica o tipo de trabalho realizado

com relacdo a variedade, identidade e autonomia.
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5.3 OS PROCESSOS PARA A COESAO DA EQUIPE

Trabalhar em equipe é se relacionar de forma interpessoal, ou seja, 0s membros dessa
equipe precisam, em maior ou menor frequéncia, conviver, interagir e se comunicar. E através
do relacionamento entre seus membros que uma equipe consegue, formal ou informalmente,
integrar e coordenar suas atividades interdependentes e atingir seus objetivos pré-definidos. O
relacionamento é a base da coesdo e o que viabiliza o trabalho em equipe.

Sendo assim, na teoria de coesdo em equipes de engenharia de software, identificamos
os fatores interpessoais como responsaveis pelos processos intraequipe, que se referem a tudo
0 que envolve a convivéncia e interagdo entre os integrantes da equipe, e que influenciam
direta ou indiretamente o seu trabalho conjunto. Sdo dois os fatores interpessoais: processos

autorregulatorios e relacionamento interpessoal.

5.3.1 PROCESSOS AUTORREGULATORIOS FORMAIS

Trabalhar em equipe envolve a mobilizacdo dos integrantes da equipe para tentar
integrar e coordenar seus esforcos e atividades individuais num todo coerente. Os processos
autorregulatérios formais existem para tentar fazer essa integracdo e coordenacao intraequipe
e devem ser seguidos por todos os integrantes. Esses processos autorregulatorios sdo o
resultado do convivio e da interagcdo entre os integrantes das equipes de desenvolvimento de
software, e estdo relacionados com o que McGrath (1984) chama de “processo de interagdo da
equipe”, que seriam relagdes padronizadas entre seus membros, € que Marks et al (2001, p.
357) definem como “atos interdependentes dos membros que convertem entradas em
resultados por meios de atividades cognitivas, verbais e comportamentais, voltados para

organizar o trabalho de tarefas para alcancar objetivos coletivos”.

Nosso modelo identifica uma fungdo autorregulatoria nesses processos, pois eles
coordenam e integram as atividades e esforgos dos integrantes da equipe para atingir sua
efetividade e seu equilibrio interno. A Teoria sobre coesdo em equipes de desenvolvimento de
software identifica quais sdo 0s processos essenciais: alinhamento interno de informacdes,

compartilhamento de conhecimento, ajuda mutua, tomada de decisdo em conjunto e feedback.

As dimensOes desses processos podem variar de acordo com a formalizacdo dos
processos; sua intensidade, frequéncia e duracdo das interacfes; e amplitude, qual a parcela da
equipe que participa ativamente de cada um dos processos. A composicdo dessas dimensdes

vao resultar em trés tipos de trabalho em equipe que podem ser combinados: o estilo de
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trabalho colaborativo estd relacionado com os processos de compartilhamento do
conhecimento e de ajuda mutua; o estilo participativo faz referéncia a participacdo dos
integrantes da equipe na tomada de decisdo conjunta; e o estilo transparente, diz respeito aos

processos autorregulatorios de alinhamento de informacdes e realizacao do feedback.

P14: Equipes com estilo de trabalho colaborativo, participativo e transparente tendem a
influenciar positivamente o comportamento integrado e coordenado das equipes de software.

P15: A influéncia do estilo de trabalho da equipe no alcance dos objetivos da equipe é
moderado pela natureza dos objetivos da equipe.

P16: A influéncia do estilo de trabalho da equipe no alcance dos objetivos individuais dos

seus integrantes é moderado pelos impulsionadores internos dos membros da equipe.

Esses processos podem criar oportunidades e estimular a convivéncia e a interacdo
entre colegas de equipe, auxiliando que se comportem como um todo coordenado e ajudando
a desenvolver a coesdo nas equipes de engenharia de software. Desta forma, 0s processos
autorregulatérios tendem a criar um circulo virtuoso com a coesdo, quando eles estimulam a

interacdo e integracao entre colegas.

P17: Equipes com processos autorregulatdrios formais, intensos e amplos tendem a aumentar

a frequéncia e a intensidade do convivio, interacdo e comunicacgéo entre colegas.

O surgimento da coesdo na equipe, por sua vez, tende a aumentar a adesdo dos
integrantes aos processos autorregulatérios formais, o que é fundamental para que esses

processos formais cumpram sua fungdo de integracdo e coordenacao.

5.3.2 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Os fatores que compdem o segundo grupo de processo interpessoal é o relacionamento
interpessoal. Os motivos que levam colegas de equipe a conviver, a interagir e a se comunicar
entre si podem ser de origem social e/ou profissional. Quando os integrantes da equipe
convivem e interagem por motivo profissional eles estdo tentando integrar e coordenar seus
esforcos e atividades, eles estdo, portanto, trabalhando em equipe. Quando esses mesmos
integrantes estdo convivendo fora do ambiente de trabalho, e interagindo espontaneamente
por motivos apenas sociais eles estdo desenvolvendo um relacionamento e um vinculo de

origem pessoal que independe do trabalho.

A interacdo social pode ser caracterizada pelos momentos de brincadeira entre os
colegas e pela troca de opinides sobre amenidades, informacgdes sobre entretenimento e lazer:

noticias e indicacdes sobre seriados, filmes, jogos eletrdnicos, futebol, livros, carros, entre
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tantos outros assuntos. Esse tipo de interagdo é importante para descontrair e quebrar o gelo
dentro da equipe, ajudando também a lidar com os estresses do trabalho. Entretanto, quando
colegas de equipe apresentam uma interacdo social com amplitude, frequéncia e duracéo altas,

pode indicar um alto nivel de dispersao e perda de foco da equipe.

O relacionamento interpessoal ira despertar sentimentos e significados nos integrantes
da equipe, desenvolvendo entre eles um vinculo, que ird, retroalimentar essa experiéncia
interpessoal, atendendo necessidades afetivas, e podendo dar origem a coesdo social da
equipe. O vinculo original que liga os integrantes de uma equipe é profissional. Entretanto,
com o passar do tempo e com o convivio diario, esse vinculo poderé passar por mudangas na

forca e forma.

Identificamos no relacionamento entre colegas de trabalho, em maior ou menor
intensidade, quatro sentimentos basicos: respeito, afinidade, admiracdo e confianca. Os
quatro sentimentos possuem duas dimensdes, uma social e outra profissional, que podem, ou
n&o, coexistir. Quando os colegas de equipe desenvolvem uma relagdo de respeito e confianca
entre si, a tendéncia é que cada um dos seus integrantes consigam se comportar de uma forma
mais espontanea e a vontade. Caso a relacdo intraequipe ndo seja pautada em sentimentos
como respeito e confianca, seus integrantes podem desenvolver um comportamento mais

arredio e preservado.

Esses sentimentos vao definir a qualidade do relacionamento interpessoal entre
colegas de trabalho, e somados a intensidade e a frequéncia do convivio, da interacdo e da

comunicacdo entre eles vao determinar o tipo de vinculo que desenvolvem entre si.

P18: A existéncia dos sentimentos de respeito, afinidade, admiracédo e confianca entre os
integrantes da equipe influenciam direta e positivamente o surgimento de um vinculo forte
entre colegas e sdo pré-requisito para a coesao da equipe.

P19: A inexisténcia dos sentimentos de respeito, afinidade, admiracéo e confianga entre 0s
integrantes da equipe tende a requerer maior esforco formal para garantir 0S processos
autorregulatérios de coordenacdo e integracéo das atividades e, consequentemente, dificulta
0 surgimento da coeséo.

P20: A convergéncia de afinidades pessoais entre os integrantes da equipe tende a aumentar a
interacdo social entre colegas e influenciar positivamente sua coeséo social.

P21: Os sentimentos existentes entre o0s integrantes da equipe tendem a moderar a influéncia
da composi¢ao da equipe nos seus processos autorregulatdrios.
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A identificacdo dos sentimentos basicos presentes no relacionamento entre o0s
integrantes das equipes de software é uma das contribuigBes principais desta Teoria
substantiva as pesquisas sobre coesdo em equipes de engenharia de software. Poucos
trabalhos trazem resultados sobre esses sentimentos, e como eles impactam a coesdo e o
funcionamento interno da equipe. Na &rea, o sentimento mais estudado é a confianca,
especialmente em equipes de distribuidas (JARVENPAA & LEIDNER, 1999; MCNAB et al.,
2012; DORAIRAJ & NOBLE, 2013). Outros estudos relacionam a confianca com o
compartilhamento de conhecimento, que é um dos processos de integracdo e coordenacdo do
modelo, e que esta relacionado com a coesdo da equipe (STAPLES & WEBSTER, 2008).
Enquanto Gomez e Acufia (2014) concluiram que equipes coesas desenvolvem entre si uma
relacdo de confianca permitindo que seus membros compartilhem com mais frequéncia tarefas
e responsabilidades. Para as autoras, discutir em conjunto sobre como realizar as tarefas e

sobre que solucdo parece ser a melhor € algo positivo para a equipe.

Poucos estudos da area de engenharia de software pesquisam as afinidades entre seus
membros como fator relevante para o funcionamento da equipe (GUO et al., 2008; HSU et al.,
2011), e ndo encontramos pesquisas sobre equipes em engenharia de software que tratem da
admiracdo mutua entre colegas como uma varidvel relevante para estudar a dindmica das

equipes de software.

Como ja mencionado, trés fatores sdo antecedentes da construcdo desses
relacionamentos interpessoais intraequipe: a Estrutura da equipe, sua Razdo de ser e 0sS
Fatores Organizacionais moderados pelo tipo de relacionamento com o cliente. Identificamos
ainda a influéncia dos processos autorregulatérios formais que, por sua vez, também serdo

influenciados pelo relacionamento interpessoal entre seus integrantes.

5.3.3 CARACTERISTICAS DO TRABALHO

As Caracteristicas do trabalho realizado sdo influenciadas diretamente pela Razédo
de ser da equipe, mais precisamente pelos Objetivos que a equipe precisa atingir, e pelos seus
Processos autorregulatorios. A Teoria sobre coesdo em equipes de software identifica trés
Caracteristicas do trabalho realizado que podem impactar a coesdo da equipe a medida que
influenciam o atingimento dos objetivos profissionais dos seus integrantes: variedade,

identidade e autonomia. Estas caracteristicas convergem parcialmente com o conceito de
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Potencial motivador do trabalho proposto por Hackman e Oldham (1975), que incluem ainda
as dimens0es de feedback e significancia do trabalho, e com os achados de Franca (2014).

A autonomia no trabalho se refere ao grau em que a atividade realizada e o papel
desempenhado pelo profissional lhe oferece liberdade e independéncia para planejar e realizar
seu trabalho. Variedade da tarefa esté relacionada ao grau de diferentes atividades requeridas
na realizacdo de uma tarefa. Identidade da tarefa diz respeito a completude da tarefa realizada,

onde o profissional visualiza o todo do que esta fazendo, pois participa do comeco ao fim.

As Caracteristicas individuais dos integrantes da equipe moderam o reconhecimento
do Potencial motivador do trabalho, visto que é a convergéncia entre 0s objetivos
profissionais do individuo, originados dos seus impulsionadores internos, com a natureza do
trabalho realizado que vai definir o qudo a variedade, identidade e autonomia do trabalho
realizado sdo caracteristicas motivadoras para aqueles profissionais. A convergéncia entre o
grau dessas caracteristicas e os objetivos individuais dos profissionais se mostrou relevante
para a satisfacdo de algumas das necessidades de realizacdo profissional dos integrantes das
equipes de software. Consequentemente, essa convergéncia tende a impactar positivamente o
sentimento de pertencimento profissional dos integrantes as suas equipes e ajudar na
construcdo da coeséo.

P22: A convergéncia dos objetivos profissionais dos integrantes da equipe com as

caracteristicas do trabalho realizado tende a impactar positivamente o sentimento de
pertencimento profissional dos integrantes as suas equipes e ajudar na construcdo da coesao.

5.4 RESULTANTES ANTECEDENTES

A natureza dindmica da coesdo esta atrelada na sua origem aos processos e as
caracteristicas de trabalho da equipe que geram resultantes que chamaremos de Resultantes
antecedentes da coesdo. Neste ciclo, 0s processos interpessoais e as caracteristicas do trabalho
da equipe véo influenciar trés tipos de Resultantes antecedentes da coesdo: Alcance dos
objetivos da equipe, Alcance dos objetivos individuais e Clima intraequipe.

Nas secOes anteriores, ao analisarmos os Antecedentes distais e proximais, discutimos
0s objetivos individuais de natureza profissional e afetiva dos integrantes da equipe,
originados dos seus impulsionadores internos, e os objetivos da equipe, derivados da Razéo
de ser da equipe. A medida que os objetivos individuais e os da equipe vao sendo ou n&o

atingidos durante os processos autorregulatorios da equipe, o0s relacionamentos interpessoais
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entre colegas e o trabalho realizado, eles védo influenciar positiva ou negativamente o

surgimento da coesédo da equipe.

O alcance, ou ndo, dos objetivos da equipe tende a impactar também a Estrutura da
equipe e 0s seus Processos autorregulatérios, visto que, quando os objetivos da equipe nédo
sdo atingidos de forma satisfatdria a equipe tende a realizar mudancgas nos seus processos e/ou
na sua estrutura interna. Essas mudancas sdo tentativas para tentar alcancar os objetivos da

equipe e cumprir sua Razdo de ser. Neste caso, a equipe esta tentando alcancar seu equilibrio.

Em paralelo, o atingimento dos objetivos individuais dos integrantes da equipe recebe
influéncia de duas naturezas: afetiva e profissional. Os objetivos da equipe, Sseus processos
autorregulatérios e o alcance dos objetivos da equipe vdo influenciar os objetivos
profissionais do individuo. Enquanto o relacionamento interpessoal entre os membros da

equipe e o clima intraquipe vao impactar os objetivos afetivos desses profissionais.

O atingimento ou ndo desses objetivos individuais tende a influenciar o
relacionamento interpessoal entre os colegas pois, por exemplo, a medida que os objetivos
individuais dos integrantes da equipe ndo sdo atingidos o profissional pode apresentar
comportamentos arredios ou alheios aos processos e relacionamentos interpessoais na equipe.
Cria-se assim uma relagéo ciclica de mutua influéncia entre esses constructos, podendo ser de
polaridade positiva ou negativa. Por fim, o alcance dos objetivos individuais e da equipe véo

influenciar a terceira resultante antecedente da coesdo: o clima intraequipe.

O clima intraequipe também é originado através dos processos autorregulatérios da
equipe e pelos relacionamentos interpessoais entre seus integrantes. Os principais tipos de
clima das equipes de engenharia de software sdo divididos em quatro grupos: (1)
descontraido, amistoso e familiar; (2) descontraido, colaborativo e profissional; (3)
introspectivo e tranquilo e (4) tenso e hostil. Cada tipo varia entre si de acordo com a
intensidade e a natureza das interag0es sociais e profissionais, ao tipo de relacionamento entre

seus integrantes e aos sentimentos despertados entre seus membros.

O tipo de clima interno da equipe tende a influenciar, por sua vez, o alcance dos
objetivos individuais dos seus integrantes, gerando uma relacdo ciclica de maltipla influéncia.
Quando o tipo de clima é convergente com os impulsionadores internos dos integrantes da
equipe isso viabiliza o atingimento de alguns dos seus objetivos afetivos e/ou profissionais.

Em contrapartida, quando os objetivos individuais dos integrantes da equipe sdo atingidos, a
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tendéncia é que o clima intraequipe se torne mais agradavel e propicio para o convivio,

interacdo e comunicacao entre os colegas.

Entretanto, a influéncia que o alcance dos objetivos individuais tem no clima
intraequipe € moderado pela compatibilidade dos objetivos dos integrantes da equipe entre si
e com os objetivos da equipe. A moderacdo da compatibilidade dos objetivos ocorre porque o
clima intraequipe € um constructo de origem social que resulta do relacionamento interpessoal
dos seus integrantes, e indiretamente da composicdo das caracteristicas dos individuos. Se 0s
integrantes da equipe tiverem objetivos divergentes e ndo compativeis entre si ou com 0s
objetivos da propria equipe, alguns integrantes podem conseguir realizar seus objetivos
individuais mas isso ndo acontecera de forma ampla com todos os integrantes da equipe, e
tendera a impactar negativamente o sentimento de pertencimento amplo e compartilhado entre

colegas, e, consequentemente, tendera a inviabilizar a coesdo da equipe.

A relacdo entre o clima intraequipe e 0s processos autorregulatérios da equipe também
é de multipla influéncia. Sendo assim, o tipo de clima existente na equipe tendera a impactar a
forma como os integrantes da equipe se ajudam, alinham informacoes, tiram davidas, dédo
feedback e compartilham conhecimento entre si. Em contrapartida, esses processos
autorregulatérios tendem a influenciar o tipo de clima construido na equipe, criando um
circulo virtuoso ou vicioso.

P23: O clima intraequipe tende a influenciar a forma e a frequéncia com que os integrantes

da equipe se ajudam, alinham informacG@es, tiram duvidas, ddo feedback e compartilham
conhecimento.

Por fim, também acontece multipla influéncia na relagdo entre o clima interno da
equipe e o relacionamento interpessoal entre seus integrantes, visto que, o tipo de vinculo e
sentimentos que os colegas de equipe desenvolvem entre si tenderd a impactar o tipo de clima.
Como consequéncia, o tipo de clima da equipe pode favorecer ou atrapalhar o convivio entre
colegas, assim como, a frequéncia, intensidade e tipo de interacdo e comunicagdo. Por
exemplo, o clima descontraido se torna também amistoso pois faz com que os integrantes da
equipe se sintam livres, a vontade, confortaveis, entre amigos. Os colegas de equipe passam a

se comportar de uma forma mais aberta, receptiva e bem humorada ao interagir.

5.5 RESULTADOS DA COESAO

Da mesma forma que a coesdo € um constructo relacionado aos niveis individuais e de

equipe, os resultados da coeséo também estdo relacionados a fatores individuais e intraequipe.
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A teoria sobre coesdo em equipes de software identifica cinco resultados de coesdo na equipe:
Manutencdo do equilibrio intraequipe; Protecdo dos integrantes; Capacidade de sobrevivéncia
da equipe; Capacidade de adaptacao da equipe e Efetividade da equipe.

Quando uma equipe € coesa ela tende a atingir e manter seu equilibrio dindmico pois
seus integrantes se comportam espontaneamente como um todo integrado e coordenado, e se
dedicam a manter uma dindmica interna que funciona como uma unidade. Consequentemente,
essa mesma equipe, consegue se adaptar mais facilmente a mudancas na sua estrutura interna,
- seja na sua composicdo, tamanho ou papéis -, ou de origem externa, ocasionada por uma
intervencdo organizacional ou do cliente. Essa capacidade de adaptagéo facilita a retomada do
equilibrio dindmico da equipe, permitindo que ela tenha um desempenho satisfatério e

conserve sua capacidade de sobrevivéncia.

A capacidade de sobrevivéncia esta relacionada a capacidade da equipe em tentar
realizar ajustes necessarios e continuos para se tornar ou continuar sendo efetiva. Uma equipe
é efetiva quando consegue atingir seus objetivos no tempo esperado, sem sobrecarga continua
da equipe ou de um dos seus integrantes e sem esforco formal intenso de integracdo e

coordenacao das atividades.

Equipes coesas podem tornar seus integrantes mais propensos a tomarem partido ou
sairem em defesa dos seus colegas quando surgem problemas ou conflitos com pessoas
externas aquele ndcleo coeso. Esses conflitos podem ser originados de problemas com o
cliente; intervencdes organizacionais como a troca do gerente; ou gerentes e lideres ausentes;
até novos colegas de equipe. Desta forma, o posicionamento conjunto da equipe pode ser

favoravel a um dos seus integrantes independente do motivo ser procedente ou néo.

Em paralelo, a coesdo da equipe se reflete no individuo de seis formas: Aderéncia aos
processos intraequipe; Comprometimento com a efetividade da equipe; Satisfacéo;
Permanéncia dos integrantes na equipe; Tolerancia por periodos de turbuléncia e Desempenho
individual. Quando a equipe é coesa, seus integrantes se sentem pertencendo a equipe e 0
comportamento dos seus integrantes € coordenado e integrado. Como consequéncia eles
tendem a aderir mais facilmente aos processos formais intraequipe quando eles contribuem
para a efetividade da equipe. Por outro lado, caso esses processos ndo se mostrem adequados,
integrantes da equipe coesa tenderdo a buscar mudancas e melhorias na sua estrutura e

processos pois estardo comprometidos em alcancar a efetividade da equipe.



200

Integrantes de equipes coesas tendem a se sentirem satisfeitos tanto em trabalhar
naquela equipe quanto com o trabalho que estdo realizando, visto que, seus objetivos
individuais sdo compativeis com os dos seus colegas, assim como, com 0s objetivos da
equipe, e eles tem oportunidades de alcanca-los. Somando-se a isso, 0 relacionamento
interpessoal entre os integrantes de uma equipe coesa tende a tornar o convivio e interacdo
entre colegas mais agradaveis e proxima. A coesdo da equipe tende ainda a tornar seus
integrantes mais tolerantes e dispostos a enfrentar periodos de turbuléncia na equipe,
independente da origem da turbuléncia. Como consequéncia, os integrantes da equipe tendem

a permanecer na equipe, diminuindo seu turnover.

Finalmente, a coesédo da equipe tende a influenciar o desempenho individual dos seus
integrantes, a medida que oportuniza um comportamento mais colaborativo entre os colegas.
Desta forma, eles tendem a se ajudar mais e compartilhar mais conhecimento entre si pois ha
0 entendimento que a contribuicdo individual é importante para a efetividade da equipe.
Assim, com a ajuda e com o compartilhamento de conhecimento dos colegas de equipe, 0

individuo pode desempenhar melhor do que se estivesse trabalhando sozinho.

A seguir apresentamos 0 Modelo de Coesdo em Equipes de Engenharia de Software

baseado na teoria apresentada.
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A inexisténcia de uma teoria sobre coesao em equipes de engenharia de software levou
as pesquisas realizadas na area a se basear em diferentes modelos e em instrumentos
desenvolvidos em outras areas de conhecimento, como a area esportiva e militar. Desta forma,
0s pesquisadores da engenharia de software adotavam diferentes defini¢cbes sobre coesdo em
equipes (GOWDA & CHAND, 1993; WELLINGTON, BRIGGS & GIRARD. 2005; KARN
et al 2007), e diferentes modelos. Alguns estudiosos adotaram modelos bidimensionais como
0s baseados na conceituagdo classica de Festinger et al (1963) e outros adotaram modelos

multimensionais como os de Carron e Brawley (1985).

Nossa Teoria propde um modelo multidimensional e assume uma configuragéo
conceitual semelhante ao modelo de coesdo em equipes esportivas de Carron e Brawley
(1985), onde os autores identificam duas dimensdes principais (integracdo do grupo e atracao
individual para o grupo) que se subdividem cada uma em duas subdimensdes iguais (tarefa e
social). Entretanto, baseados no conceito de equilibrio dindmico e homeostase da equipe,
optamos por adotar no lugar de “Atracdo individual para o grupo” a expressdo “Se sentir
como parte do todo”, e ao invés de “Integragdo do grupo”, “Se comportar como um todo

coordenado e integrado”.

Entretanto, apesar do nosso modelo convergir com 0 modelo de equipes esportivas
com relagdo as multidimensdes, os elementos conceituais da nossa teoria apresentam
diferencas. Carron e Brawley (1985) identificam quatro grupos de fatores: (1) ambientais, (2)
pessoais, (3) lideranca e (4) equipe. Na nossa teoria de coesdo em equipes de engenharia de
software identificamos trés grupos principais: (1) fatores individuais, (2) fatores ligados ao
equilibrio dindmico da equipe, (3) influéncias externas. Os fatores relacionados ao equilibrio

interno da equipe se dividem em fatores intraequipe e fatores interpessoais.

A principal diferenga nos dois modelos € a inclusdo de um elemento conceitual novo
na nossa teoria sobre coesdo em equipes de engenharia de software: os fatores interpessoais.
Esses fatores se referem a tudo o que envolve a convivéncia e interagdo pessoal e profissional
entre os integrantes da equipe, ou seja, o relacionamento interpessoal entre eles. No nosso
modelo, o relacionamento interpessoal é o elemento central da coesdo em equipes de
engenharia de software, pois é o fator principal para viabilizar os processos autorregulatorios
formais e informais da equipe. Sa0 esses processos que vao garantir uma atuacéo integrada e

coordenada dos esforcos e atividades individuais dos membros da equipe, para que eles
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funcionem como um todo harménico. Os relacionamentos interpessoais também vao exercer

influéncia direta no sentimento de pertencimento dos integrantes da equipe.

5.6 TIPOS E INDICADORES DE COESAO

Com base no modelo apresentado analisaremos agora o0s tipos de coesdo considerado
variagOes nas suas dimensdes social e profissional. A Tabela 24 resume as dimensdes de cada

tipo de coeséo.

Tabela 24 - Tipos de coesdo em equipes de engenharia de software

Sentimento de Comportamento
Tipos de Coes&o pertencimento integrado e coordenado
Afetivo  Profissional | Afetivo  Profissional
Coesdo integral Alto Alto Alto Alto
Coeséo social Alto Baixo Alto Baixo
Coesdo profissional Baixo Alto Baixo Alto
Coeséo artificial Baixo Baixo Baixo Alto
Incoeséo Baixo Baixo Baixo Baixo

A seguir descreveremos 0s cinco principais tipos de coesdo existentes nas equipes de
engenharia de software, como 0s antecedentes e processos interpessoais influenciam e
moderam o surgimento desses tipos, e quais sdo os impactos de cada um deles nos resultados

da coesdo, na equipe e no individuo.

5.6.1 COESAO INTEGRAL

Quando os integrantes da equipe se sentem como parte de um todo, social e
profissionalmente, eles tendem a se comportar como parte do todo nas duas dimensdes. Neste
caso, ha uma coesdo integral, ha coeréncia em como se sentem e em como se comportam,

tanto social quanto profissionalmente.

Quando ha coesdo integral na equipe, seus integrantes se mobilizam voluntariamente
para trabalhar de forma coordenada e integrada, se sentem responsaveis e dividem os méritos
e erros. Neste caso, 0s processos autorregulatérios de integracdo e coordenacdo acontecem
intensa e espontaneamente, os integrantes da equipe alinham informagbes sobre o projeto,
compartilham conhecimento, se ajudam mutuamente, tomam decisbes compartilhadas, e dao

feedback corretivo e de reforco aos seus colegas sempre que necessario.

O equilibrio interno da equipe € alcancado principalmente por um comportamento

intencional espontdneo dos seus integrantes e pelo relacionamento interpessoal que
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desenvolveram entre si. Quando a coesdo € integral, 0s processos e papéis formais assumem
uma funcdo secundéaria na homeostase da equipe. Eles podem ter sido importantes no inicio,
qguando os integrantes ndo se conheciam, mas depois eles passam a ser coadjuvantes para

integrar e coordenar os esforcos e atividades intraequipe.

Um antecedente importante para o surgimento da coeséo integral entre os membros da
equipe é a composicao dos perfis dos seus integrantes. Em alguns casos a homogeneidade dos
perfis demogréaficos dos membros da equipe tende a facilitar a convergéncia de afinidades
pessoais e profissionais dentro da equipe e a aumentar a interacdo social entre seus
integrantes. O perfil homogéneo ou predominantemente extrovertido, por exemplo, resultaria
numa equipe com tendéncia para interagir socialmente, e criar um clima informal e

descontraido.

Integrantes de facil convivio facilitariam o dialogo interno, evitando ou minimizando o
conflito intraequipe. Membros com orientagdo a pessoas, costuma agregar seus colegas,
desenvolvendo entre eles um forte senso de pertencimento. Eles gostam de trabalhar juntos e
sdo cooperativos, se ajudando mutuamente. A interacdo intraequipe é intensa tanto por motivo
de trabalho quanto para socializar. Por fim, para estimular o comportamento profissional
integrado e coordenado, a existéncia de integrantes orientados ao crescimento estimularia um
forte senso de responsabilidade e alta produtividade na equipe, mantendo seus integrantes
comprometidos com suas atividades e empenhados em fazer o trabalho bem feito.

Entretanto, equipes com composicdo homogénea de integrantes com tracos
comportamentais de dificil convivio ou de orienta¢do individualizada, tendem a apresentar
dificuldades no relacionamento interpessoal entre seus membros e, consequentemente, no
desenvolvimento da coesdo da equipe. Nestes casos, um fator que pode influenciar
positivamente na melhoria do convivio e da interagdo entre esses colegas é a existéncia de

afinidades pessoais e, principalmente, profissionais, entre eles.

A coesdo integral tende a ser a condi¢do 6tima de sobrevivéncia da equipe pois suas
dimensGes afetivas e profissionais estdo atendidas, e elas se influenciam positivamente,
criando um circulo virtuoso que mantém e pode intensificar a coesdo no decorrer do tempo.
Uma caracteristica importante deste tipo de equipe é que ela consegue balancear suas
dimens0es afetivas e profissionais de forma que uma ndo se sobressaia e prejudique a outra,

mas que se ajudem mutuamente para o equilibrio interno das equipes de software.
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Entretanto, quando a equipe tem uma coeséao integral, mas tem um desequilibrio nas
suas dimensQes, tornando a coesdo social muito intensa e se sobressaindo a coesdao
profissional, a equipe tende a apresentar alguns comportamentos disfuncionais. Os integrantes
de uma equipe com a coesdo social muito alta, mesmo quando existe coesdo profissional,
tendem a encobrir ou ignorar e ndo dar feedback corretivo a integrantes com problemas de
desempenho ou comportamento. Ha também uma maior tendéncia a um pensamento grupal,
onde os integrantes concordam entre si com muita facilidade, sem ponderar opinides
contrarias. Essa caracteristica tende a facilitar o consenso em tomadas de decisao
compartilhadas, mas pode prejudicar a qualidade das decisdes, em convergéncia com 0s
resultados de Mcavoy e Butler (2007).

A composicdo da equipe tende a minimizar esses comportamentos disfuncionais, que
podem vir a atrapalhar a efetividade da equipe. Se a equipe possuir integrantes com o perfil do
profissional Hiena, por exemplo, a tendéncia ao pensamento grupal pode ser minimizada. Em
paralelo a existéncia de profissionais orientados a resultados em papéis de lideranca, formal
ou informal podem levar a equipe a dar feedback corretivo aqueles integrantes com problemas

de comportamento ou desempenho.

Outro fator que pode influenciar o surgimento dessas disfuncdes sdo 0s processos
autorregulatérios formais. Se a equipe possui processos e papéis formais que incentivam
através de técnicas e estratégias a identificar e reconhecer a origem dos problemas e dar
feedback para corrigi-los ou, por exemplo, possui o papel do “advogado do diabo” nas suas
reunides para estimular opinides divergentes na tomada de decisdo, essas disfuncdes podem

ser minimizadas.

5.6.2 COESAO SOCIAL

Na coesdo social a equipe ndo possui sentimento de pertencimento profissional entre
si, pois seus integrantes ndo visualizam, de forma convergente, oportunidades para realizar
suas necessidades profissionais dentro daquele contexto intraequipe. Este tipo de coesdo
acontece quando a equipe se sente e se comporta como parte de um todo social, mas nédo se

sente e nem se comporta como um todo com objetivos profissionais compartilhados.

Neste ambiente de equipe, a tendéncia é que seus integrantes apresentem um
comportamento mais relaxado e pessoal. Neste caso, 0 relacionamento pessoal tende a se

sobrepor ao profissional. O clima interno é descontraido e amistoso, seus integrantes fazem e
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aceitam brincadeiras, usam apelidos entre si, a interacdo social é intensa. Quando 0s
momentos de descontracdo sdo intensos e predominantes, as conversas e brincadeiras
acontecem a qualquer hora e em qualquer lugar, sem restricdo. As paradas no trabalho para
conversar sobre assuntos diversos, ndo vinculados as atividades, sdo frequentes, o que tende a
gerar barulho e distragdo e dificultar a concentracdo daqueles que estdo tentando trabalhar.
Neste caso, a descontracdo estimula uma interacdo frequente e intensa a ponto de desviar a

atencdo do foco que deveria ser a atividade que se realiza.

Neste tipo de equipe a relacdo pessoal pode atrapalhar a realizacdo do trabalho e o
correto desempenho dos papéis, impactando, por exemplo, na dificuldade em exercer um
papel de autoridade diante dos amigos. Outro possivel problema, € que o relacionamento
pessoal entre colegas favorece a troca de informacgdes profissionais sigilosas. O
relacionamento pessoal tende a fazer com que colegas compartilhnem informacdes restritas,
podendo expor inadvertidamente situagOes para pessoas que nédo estdo preparadas para recebé-
las ou que ndo fardo uso adequado dela. Caso haja uma diferenca nos niveis hierarquicos

dessas pessoas, pode haver o acesso privilegiado a informacdes confidenciais.

O acobertamento e manutencdo de um integrante da equipe com baixo desempenho ou
comportamento inadequado, também € uma disfuncdo comum neste tipo de equipe. Esse
achado corrobora os resultados de Silva (et al., 2013), quando afirmam que equipes com alta
coesdo também podem apresentar um desempenho abaixo do ideal, a partir do momento que
seus integrantes evitam confrontar e discordar dos colegas, fator este fundamental para evitar
0 comportamento acomodado e para alcancar melhores solucdes. Seus achados também

mostram que certos niveis de conflitos na tarefa sdo importantes para o desempenho.

Por outro lado, uma equipe com uma coesdo social alta faz com que seus integrantes
se sintam acolhidos, se sintam bem e queiram permanecer com aqguela equipe, mas nao
necessariamente naquele projeto. Ainda assim, os integrantes podem permanecer juntos
naquela equipe movidos pela coesdo social alta, mesmo insatisfeitos profissionalmente.
Entretanto, dependendo da composicdo da equipe, a insatisfagdo profissional pode criar nos
seus integrantes um clima de revolta contra quem eles julgam serem 0s responsaveis pelas
dificuldades de realizacdo dos seus objetivos profissionais individuais, seja a empresa, 0

cliente ou a lideranca.
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5.6.3 COESAO PROFISSIONAL

O surgimento do sentimento de pertencimento profissional é o resultado da
convergéncia entre as necessidades de realizacdo dos integrantes da equipe, e a
compatibilidade com as oportunidades e desafios do projeto, com os objetivos institucionais

da equipe.

Neste caso, o0s integrantes da equipe ndo possuem sentimento de pertencimento afetivo
com a equipe e nem se comportam afetivamente como um grupo social, mas eles possuem um
sentimento de pertencimento profissional com a equipe e se comportam profissionalmente
como um todo coordenado. Uma equipe coesa profissionalmente possui um forte senso de
responsabilidade e alta produtividade, seus integrantes sdo comprometidos com suas

atividades e empenhados em fazer o trabalho bem feito.

A composicdo da equipe pode ter alguns perfis que influenciam o surgimento da
coesdo profissional, sem o desenvolvimento de uma coesdo social intensa. Um perfil
predominantemente introvertido na equipe tende a dificultar a interagdo social entre seus
membros e, consequentemente, o seu clima interno seria mais silencioso, tranquilo e
impessoal, principalmente, na fase inicial da equipe. Ou uma equipe com integrantes com
uma orientacdo individualizada tenderia a apresentar um comportamento distante e

independente da equipe.

Nos dois casos, as interagdes sociais intraequipe tenderiam a ser escassas € as
interacdes por motivo de trabalho aconteceriam principalmente quando estimuladas pelos
processos formais da equipe, dificilmente ocorrendo espontaneamente. Para estimular o
comportamento profissional integrado e coordenado, a existéncia de integrantes orientados ao
crescimento ajudaria a desenvolver na equipe um senso de responsabilidade e alta
produtividade, mantendo seus integrantes comprometidos com suas atividades e empenhados

em fazer seu trabalho.

A relagdo pessoal e o vinculo que seus integrantes teriam entre si, tenderiam a ser de
baixa intimidade, baixa intensidade, baixa profundidade e baixo entrosamento. Dependendo
dos sentimentos que os integrantes da equipe fosse desenvolvendo entre si e da intensidade do
convivio e da interagdo profissional entre eles, poderia surgir um relacionamento pessoal do

tipo “Colegas de trabalho” ou “Parceiros de trabalho”.

Colegas de trabalho convivem e interagem apenas quando o trabalho exige, se
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conhecem superficialmente, e tém uma relacdo mais formal. Neste caso, o alinhamento da
informacdo tende a ser superficial e eles sdo pouco efetivos em se comunicar sobre assuntos
relevantes de trabalho. O clima da equipe tende a ser introspectivo e tranquilo. A coesédo
social seria minima ou inexistente nos primeiros meses, e demoraria mais tempo para ser

construida (se vier a ser construida) diante da pouca interacdo entre eles.

Essa relacdo é convergente com os achados de Karn et al. (2007) que mostram que
equipes que possuem membros sem relacdo interpessoal proxima entre si, podem se tornar
coesas a medida que seus integrantes se concentram na tarefa e se empenham em realiza-la.
Para os pesquisadores, pessoas com os perfis “traditional science” e ‘“engineering
personality” conseguiram manter uma coesao profissional, mesmo na auséncia de uma coeséo

social entre eles.

Enquanto isso, os Parceiros de trabalho convivem e interagem profissionalmente, no
ambiente de trabalho, com intensidade. O relacionamento profissional entre os integrantes da
equipe é profundo, conhecem seus interesses técnicos, pontos fortes e fracos, conhecem a
forma de pensar e de resolver problemas técnicos. Eles se entendem com facilidade e chegam
facilmente a um consenso, mesmo quando discordam. Neste contexto, a coesdo profissional
poderia estimular o surgimento da coesdo social. Um fator que tenderia a facilitar o
surgimento da coesdo social seria a existéncia de possiveis afinidades pessoais e de trabalho

entre os integrantes.

5.6.4 COESAO ARTIFICIAL

Quando uma equipe se comporta como um “todo” profissionalmente, mas seus
integrantes ndo se sentem como parte de um todo, nem afetiva e nem profissionalmente,
dizemos que a coesdo ¢ artificial. Neste caso, a coesdo € possivel gracas a papéis e processos
formais de autorregulacdo da equipe, que garantem o correto funcionamento individual das
suas partes e fazem sua integracdo e coordenacdo. E a coesdo artificial que permite, por
exemplo, que profissionais desconhecidos, reunidos numa mesma equipe, consigam alcancar

desempenhos aceitaveis nos momentos iniciais de formacao da equipe.

Em projetos de curta duracdo, a coeséo artificial desempenha um papel fundamental,
garantindo que pessoas praticamente desconhecidas trabalhem e alcancem objetivos comuns.
Entretanto, a longo prazo, a coesdo artificial isoladamente se mostra custosa e pouco efetiva

para garantir o equilibrio interno da equipe, aumentando a incidéncia de turnover entre seus
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integrantes e baixo desempenho individual. Isso porque a coesdo artificial s6 é possivel
quando os integrantes da equipe fazem corretamente seu papel formal. Conseguir um
engajamento individual, no inicio de uma equipe, tende a ser mais facil do que manté-lo a
médio e longo prazo, se sentimentos de pertencimento e fatores sociais ndo estiverem

presentes.

5.6.5 INCOESAO

O cenario oposto da coesao integral de uma equipe de desenvolvimento de software, é
guando ha uma incoesdo interna. Este é o pior cenario possivel, pois seus membros ndo se
sentem pertencendo, nem afetiva nem profissionalmente, a equipe e, consequentemente, nao
se comportam como parte de um todo integrado e coordenado. A incoesdo pode ser
caracterizada por uma sensacdo de que os integrantes da equipe ndo possuem vinculos
pessoais entre si e nem objetivos compartilnados e, portanto, ndo se esforcam ou se

mobilizam para atingir os objetivos da equipe e nem criarem uma clima agradavel.

Os principais fatores que levam a falta de coesdo de uma equipe estdo relacionados a
falta de convergéncia e de compatibilidade das necessidades profissionais dos seus integrantes
com as oportunidades e desafios vividos pela equipe, assim como, de problemas na
convivéncia e interacdo entre colegas. Algumas composi¢des de equipe colaboram com a sua
incoesdo, e as ineficiéncias nos processos autorregulatérios e um acompanhamento realizado
a distancia pelas liderancas, tendem a potencializar os problemas latentes da composicao da

equipe e inviabilizar sua coesdo e o alcance do seu equilibrio interno.

Integrantes que ndo possuem entre si afinidades pessoais e/ou profissionais apresentam
maior dificuldade em interagir pessoal e profissionalmente. Se eles tiverem um perfil
predominantemente dificil de conviver e com uma orientagéo individualizada eles tenderiam a
apresentar um temperamento “forte” e um comportamento distante e independente. Isso seria
uma combinagdo propensa ao conflito interno, principalmente nos momentos de interacéo
profissional, pois a falta de afinidade profissional entre eles daria margem ao surgimento de

divergéncias técnicas.

Numa equipe sem coesdo, os esforcos individuais dos integrantes da equipe séo
desalinhados e pouco convergentes entre si, e ndo existem processos informais de integracéo e
coordenacao das atividades individuais. A convivéncia e a interacdo por motivos profissional

e pessoal sdo baixas ou inexistentes. Os papeéis e processos formais de autorregulacdo nao
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funcionam ou ndo séo efetivos para minimizar ou resolver os problemas da incoesdo da
equipe, possivelmente porque seus integrantes ndo se empenham em aderir aos processos de

coordenacao e integracao.

Quando a equipe € incoesa podem existir subgrupos rivais internamente, que possuem
uma coesdo alta entre si, mas com os demais colegas uma relagdo distante e até hostil. A
tendéncia é que o subgrupo integre seus membros através de convivio e interacdes pessoais
mais frequentes e cause um afastamento do outro subgrupo que tera seus proprios momentos
de convivio e interacdo. Dependendo do funcionamento interno da equipe e do perfil
individual desses membros, isso pode atrapalhar a realizacdo das atividades da equipe, visto
que as atividades de compartilhamento de conhecimento, alinhamento de informacdes e

tomada de decisdo também sofrem uma cisdo por subgrupo.

Quando uma equipe possui falta de coesdo interna, as relacdes pessoais nos subgrupos
podem ter graves impactos no funcionamento integrado e coordenado da equipe. Isso
acontece, por exemplo, quando ha uma rejeigdo ou discordancia automatica de uma ideia dada
por uma pessoa SO porgue o colega ndo gosta, antipatiza ou tem problemas pessoais com esse
profissional. Neste caso, ndo ha uma escuta adequada e uma avaliacdo objetiva sobre a
sugestdo proposta, pois qualquer ideia tendera a ser prontamente rejeitada. Essa € uma causa
frequente de conflitos entre colegas de trabalho.

A sobreposicdo do relacionamento pessoal sobre o relacionamento profissional pode
ser ainda mais prejudicial se acontecer pontualmente entre pessoas com niveis hierarquicos
diferentes. Quando uma lideranca possui uma relacdo mais proxima e amistosa com algumas
pessoas da equipe, e ndo com outras, ela pode desenvolver um favoritismo, dando tratamento

preferencial ou protegao parcial apenas aos seus “favoritos”.
5.7 RESUMO DO CAPITULO

Neste Capitulo apresentamos a teoria sobre coesdo em equipes de engenharia de
software baseada nos dados. Identificamos o0s antecedentes distais e proximais que
influenciam 0s processos geradores da coesdo intraequipe. Descrevemos 0S Processos
intraequipe que levam a coesdo, sinalizando como sédo influenciados, e como constroem a
coesdo. E, por fim, discutimos as consequéncias da coesdo ou falta de coesdao nas equipes de

engenharia de software. A seguir faremos as conclusdes finais da pesquisa.
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6 CONCLUSAO

Na analise dos resultados focamos nos fendmenos e conceitos da nossa teoria,
explorando profundamente a vivéncia empirica e teorizando 0 modo como sao construidos 0s
significados, as acOes, e as estruturas sociais dos elementos conceituais que envolvem a
coesdo em equipes de engenharia de software. Durante as discussoes, alternamos entre a
interpretacdo teorica e a evidéncia empirica. Como resultado final desta Pesquisa, buscamos
desenvolver uma teoria vigorosa, profunda e original sobre a coesdo em equipes de
engenharia de software, identificando antecedentes potenciais, caracteristicas e

consequéncias, e fatores de influéncia.

O ponto de partida da nossa teoria foi o entendimento de que uma equipe é um sistema
organico e aberto, composto por um conjunto de relac@es intra e extraequipe, de naturezas
multiplas e mutaveis, que se move em determinada direcdo, motivada por objetivos e
interesses também mdaltiplos e mutaveis, com tendéncia para buscar seu equilibrio interno, e
conservando sua capacidade de adaptacdo no decorrer do seu ciclo de vida. Internamente, essa

é a busca principal da equipe, funcionar bem e alcancar 0s objetivos para a qual foi criada.

Em busca do equilibrio das suas equipes, as empresas definem formalmente, papéis e
processos internos para se tornarem menos dependentes das “pessoas”, das suas vontades,
comportamentos espontaneos e relacdes interpessoais. Entdo elas definem o que € esperado de
cada papel, quais séo suas responsabilidades e atribuicGes, o que devem fazer e como devem
se comportar. No ambiente profissional ha uma despersonalizacdo dos integrantes das
equipes, eles se tornam papéis. Desta forma, as empresas formalizam papéis e processos de
trabalho, para garantir a coordenacdo e integracdo das multiplas atividades, esforcos e
resultados realizados por cada integrante da equipe.

Quando as empresas de desenvolvimento de software, principalmente ao adotar ou
adaptar as metodologias ageis, minimizam os papéis e processos formais intraequipe, eles
estdo fazendo o movimento inverso. As empresas da area estdo personalizando seus
profissionais, pois para estas empresas, mais importante do que a formalizacdo dos papéis, € a
escolha das pessoas, seus interesses, perfis e comportamentos espontaneos; mais importante
do que a ampla formalizacdo de processos de integragdo e coordenagdo, Sd0 O0s
relacionamentos espontaneos e engajados que os colegas de equipe desenvolvem entre si, ao
interagirem e se comunicarem mutuamente. Esse tipo de equipe tende a depender mais das

pessoas do que dos processos para o seu correto funcionamento.
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Neste cendrio, a coesdo das equipes de engenharia de software se torna fator
fundamental para garantir um desempenho conjunto coordenado e integrado entre seus
profissionais. A coesdo de equipes € o resultado da combinacdo de dois constructos inter-

relacionados de niveis diferentes, que se influenciam mutuamente.

Quando os integrantes da equipe se sente parte do todo eles tendem a se comportar em
conjunto como um todo integrado, assim como, quando o conjunto dos seus integrantes se
comportam como um todo integrado eles tendem a se sentir como parte do todo. Nos dois
constructos existem dimensdes afetivas e profissionais. Baseada nesse entendimento, nossa
teoria propde a existéncia de cinco tipos principais de coesdo dentro das equipes de software:

coesdo integral, coesdo afetiva ou social, coesdo profissional, coeséo artificial e incoeséo.

Toda equipe precisa, em maior ou menor grau, que seus integrantes se comportem
como um todo coordenado e integrado para que consigam alcancar os objetivos comuns.
Quanto mais trabalhoso for para uma equipe coordenar e integrar os esforcos e atividades
individuais dos seus membros, mais ela precisard de processos autorregulatérios com essa
finalidade. As empresas formalizam papéis e processos dentro da equipe para garantir sua

autorregulacéo.

Entretanto, em projetos longos, complexos e/ou grandes, ou em equipes juniores ou
com uma composicdo dificil entre seus integrantes, ha maior necessidade de intervengdes que
garantam a interacdo e comunicacdo intraequipe. Nestes casos, 0s processos formais tendem a
ndo serem suficientes para viabilizar a autorregulacdo da equipe. Sendo assim, a coesao
integral da equipe se torna fundamental para o seu efetivo funcionamento, pois ela vai
reforgar espontaneamente, o alinhamento de informagdes, o compartilhamento de
conhecimento, a ajuda muatua, a tomada de decisdo conjunta e o feedback entre seus
integrantes. A coesdo também sera importante para garantir que seus integrantes se adaptem

aos processos de autorregulacao.

A coesdo integral também é importante em empresas e equipes que possuem estrutura
flat e cultura organizacional flexivel. E através da coesdo integral que a equipe se comportara
de forma comprometida, proativa e autogerida, pois seus processos autorregulatorios de

integracdo e coordenacdo funcionam intensa e espontaneamente.

A coesdo profissional € importante em qualquer tipo de projeto e deveria ser o objetivo

principal de qualquer equipe. E a coesdo profissional que garante 0 engajamento dos
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profissionais e a convergéncia de esforcos, Entretanto, muitas vezes, é o mais dificil de
conseguir diante da dificuldade em convergir as necessidades e objetivos da equipe com as
necessidades de realizacdo profissional dos seus integrantes. Neste caso, a coesdo social,
aliada a processos formais de autorregulacdo e ao papel de uma lideranca competente, pode
conseguir manter um comportamento profissional integrado, apesar de ser mais dificil de

manter sua homeostase.

A coesdo social torna o ambiente mais agradavel e suportavel. Isso € ainda mais
intenso em projetos de alta pressdo e com clientes dificeis. Nestes contextos, a coesdo social
facilita a manutencéo do clima e do bem estar dos integrantes da equipe. Em resumo, a coeséo
social € importante em cenérios dificeis de projeto, pode ajudar a elevar a disposicdo da
equipe, entretanto, como comentamos, sem a existéncia do sentimento de pertencimento
profissional dos integrantes da equipe, precisara de auxilio formal para conseguir funcionar de

forma coordenada e integrada.

A coesdo social intensa pode trazer desafios para a equipe mesmo quando ela também
possui alta coesdo profissional. Se a coesdo social conseguir se sobrepor, o relacionamento
pessoal passa a prevalecer sob o relacionamento profissional e, neste caso, o que é melhor
para o projeto fica sobrepujado para o que é melhor para os integrantes da equipe. Uma
coesdo social alta apresenta uma importante disfuncéo que precisa ser acompanhada.

As disfuncdes relacionadas a coesdo social da equipe podem ser minimizadas ou
resolvidas através de trés fatores: a composicao dos tragcos comportamentais individuais dos
integrantes da equipe, o tipo de vinculo que a equipe possui entre si, e 0 seu clima interno.
Equipes que tendem a acobertar o desempenho insatisfatorio continuo de um dos seus
integrantes, a exemplo, do arquétipo do profissional “Café com leite”, podem colocar em
risco o desempenho da equipe como um todo, principalmente, quando esse acobertamento é

feito pela sobrecarrega ou hiperdesempenho de outro colega.

Da mesma forma, uma equipe coesa socialmente pode evitar dar feedback corretivo
entre seus membros, fazendo com eles ndo melhorem ou desenvolvam pontos pessoais e
profissionais importantes, e colocando em risco um dos processos autorregulatérios da
equipe, que é identificar problemas e dificuldades, e reporta-los para tentar corrigi-los e evita-

los.
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Uma diferenca importante na coesédo em equipes de engenharia de software quando
comparada a outros tipos de equipe, é que 0 objetivo da equipe é externo, nao é algo definido
internamente pelo time. Estes objetivos podem sofrer modificacdes e alteragdes constantes
que independem da vontade ou opinido da equipe. 1sso tira sua autonomia e tende a diminuir o
comprometimento individual e coletivo para atingir objetivos sobre os quais eles ndo tém
influéncia. Uma alternativa para aumentar o comprometimento dos integrantes da equipe com
esses objetivos € tentar relacionar os objetivos da equipe com as necessidades de realizacao

profissional dos seus integrantes.

Outra diferenca relevante € que a coesdo em equipes de engenharia de software esta
intimamente relacionada com equipes autogeridas e proativas, que trabalhnam de forma
autbnoma com o minimo de intervencdo organizacional e processos e papéis formais. Ao
contrario, por exemplo, da coesdo em equipes militares onde seu integrantes precisam seguir
preceitos como obediéncia a hierarquia e a autoridade e adesdo as regras formais da

instituicao.
IMPLICACOES PARA A ACADEMIA

As pesquisas sobre coesdo em equipes de desenvolvimento de software tém oferecido
tratamentos distintos quanto a conceituacdo tedrica e a operacionalizacdo do constructo,
tornando dificil a comparacéo e integracdo de resultados de pesquisa. N&o existia, antes desta
Tese, nenhum modelo tedrico que explicasse como a coesdo acontece dentro dessas equipes.
Nosso modelo de coesdo em equipes de engenharia de software agrupa uma série de
constructos relacionados a coesao de equipe, que antes eram estudados de forma isolada nas

pesquisas da area, e adiciona novos elementos, até entdo, pouco investigados.

Esperamos que o conhecimento gerado por esta teoria, ajude 0s pesquisadores que
estudam equipes de engenharia de software a terem uma base comum na realizagéo dos seus
trabalhos, buscando de forma conjunta e coordenada, validar e ou redesenhar o modelo
proposto nesta Tese. Desta forma ficara mais facil comparar e integrar os resultados das
pesquisas, a partir do momento que serd baseado num entendimento comum sobre a coeséao

em equipes de engenharia de software.

Esse modelo podera ainda ser replicado e testado em outros contextos organizacionais,

em busca de semelhancas e diferencas nos resultados alcancados.



215

IMPLICACOES PARA A INDUSTRIA

Esperamos que a teoria proposta nesta Tese possa impactar positivamente a satisfacao
e o desempenho individual dos integrantes das equipes de engenharia de software; o

funcionamento e a performance das préprias equipes, assim como, das empresas da area.

Baseados na nossa teoria, podemos sugerir algumas estratégias para: (1) auxiliar
gestores e gerentes de recursos humanos no processo de composicdo das equipes de
engenharia de software, e na escolha e gestdo dos seus processos internos; (2) diagnosticar a
coesdo das equipes; e (3) regular a coesdo de acordo com o contexto da equipe, melhorando

seu impacto.

Inicialmente, as empresas precisam avaliar qual é o tipo de projeto que suas equipes
precisam desenvolver. Ele é complexo ou simples? Longo ou curto? Interessante ou chato?
Depois as empresas precisam identificar quais sdo as oportunidades e desafios que este tipo de
projeto vai oferecer aos seus profissionais. Ha oportunidade de aprendizado? Apenas no inicio
do projeto, ou durante todo seu desenvolvimento? H& uma tendéncia a estagnar o aprendizado
durante um longo periodo de tempo? Os desafios sdo interessantes? Eles terdo autonomia de

decisdo? Eles precisam lidar com um cliente dificil?

Em seguida, a empresa precisa definir que tipos de tracos comportamentais lidariam
melhor com essa realidade, e, posteriormente, identificar quais sdo as necessidades de
realizacdo profissional dessas pessoas €, 0 mais importante, se as oportunidades e desafios que
esse projeto oferece sdo compativeis com as necessidades de realizacdo profissional dos

futuros integrantes da equipe.

Para ajudar na tentativa de desenvolver a coesdo profissional nas equipes de software,
especialmente, em projetos longos, complexos e grandes, é importante assegurar que 0S
objetivos da equipe, e a realidade do projeto e da empresa, possam ser compativeis com a
necessidade de realizagdo profissional dos integrantes das equipes. Consideramos importante
que os integrantes da equipe tenham clareza sobre o objetivo compartilhado entre eles e qual a
contribuicdo de cada um deles no resultado final, assim como, a maneira pela qual seus

objetivos individuais de realizacdo profissionais podem ser atingidos em paralelo.

Outro fator importante é estimular que todos os processos autorregulatorios de
integracdo e coordenacdo intraequipe ocorram de forma intensiva e tenham a participacao de

todos os integrantes da equipe. Sendo assim, todos eles deveriam ser estimulados a participar



216

do alinhamento interno de informacdes, do compartilhamento de conhecimento, da ajuda
matua, da tomada de decisdo compartilhada e do feedback corretivo e de reforco.

Por fim, sugerimos que a empresa faca uma composicdo de membros para suas
equipes que possuam afinidades pessoais e/ou profissionais. E importante a inclusdo de pelo
menos um integrante extrovertido, preferencialmente, de alta senioridade ou em papel de
lideranca. Ele tendera a estimular a interagdo entre os colegas de equipe e poderé ajudar na
criagdo de um clima intraequipe descontraido e agradavel. Nossa recomendacdo converge
com a indicacdo de Gémez e Acuiia (2014), que sugere que o perfil extrovertido seja

considerado na composi¢do das equipes da area.

A inclusdo de um profissional orientado as pessoas, para incentivar o trabalho em
equipe e agregar seus integrantes, também é recomendado. Por fim, outro elemento central, é
um profissional sénior orientado ao crescimento, para garantir que a equipe mantenha seu
foco nos objetivos do projeto e sejam responsaveis e produtivos. O balanceamento entre o
perfil orientado as pessoas e orientado ao crescimento é importante pois sdo os arquétipos que
personificam a coesdo social e a coesdo profissional, respectivamente; eles podem vir numa
Unica pessoa ou em varias pessoas. O profissional extrovertido é importante pois viabiliza que
0s integrantes da equipe com esses tracos influenciem ativamente a equipe, assim como,

favorece a interacdo para 0s processos autorregulatérios de integracdo e coordenacéo.

Tentar ter na equipe pessoas de facil convivio ajuda a manter o clima harmonioso.
Porém, em alguns tipos de projeto, como os de inovacdo, ou em equipes que precisam ter uma
postura mais forte com o cliente, por exemplo, contar com pessoas de dificil convivio pode
ser fundamental. Esses profissionais, desde que tenham maturidade e autocontrole, podem

estimular a equipe a sair da zona de conforto e moderar a coeséo social excessiva.

Por fim, para facilitar o surgimento e a manutencdo da coesdo social das equipes de
desenvolvimento de software sugerimos que as empresas invistam no desenvolvimento das
habilidades relacionais dos seus profissionais. Cursos sobre comunicacdo, negociagdo e
resolucdo de conflitos poderdo ter impactos positivos no relacionamento interpessoal entre

colegas, influenciando a qualidade do vinculo interpessoal que desenvolvem entre si.

SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Esse € um modelo explanatorio, construindo com base em dados empiricos coletados

em uma realidade delimitada. Para reforcar seu poder explicativo sobre o fenémeno da coesao
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em equipes de engenharia de software sugerimos que ele seja aplicado e testado em outras

realidades organizacionais e culturais.

Sugerimos ainda o desenvolvimento e validacdo de instrumentos de diagndstico para
identificar os arquétipos de clientes, de profissionais, de relacionamentos, de clima e de
trabalno em equipe. Consideramos importante também, a elaboracdo ou validacdo de
instrumentos para identificar os tragos comportamentais predominantes dos integrantes das

equipes de software, suas necessidades de realizacdo profissional e suas necessidades afetivas.

Durante nossas analises, identificamos um elemento conceitual importante que pode
influenciar a coesdo das equipes de desenvolvimento de software: os sentimentos que 0S
profissionais demonstraram ter por suas empresas. Esses sentimentos véo se refletir no tipo de
vinculo que esses profissionais possuem pelas empresas em que trabalham e no seu
comportamento dentro das suas equipes. Os principais sentimentos identificados foram:
gratiddo, se sentir em casa, fazer parte do todo, querer que a empresa cresca, fazendo parte do
crescimento e querer crescer junto com a empresa; e identificacdo com a cultura
organizacional da empresa. Quando a centralidade da empresa na vida do profissional ¢é alta,
ele passa a “vestir a camisa” da empresa. neste caso, uma das caracteristicas que se destacam
¢ o “comportamento engajado”. O engajamento ¢ o empenho ou participagdo ativa e
voluntaria do funcionario para ajudar a empresa a alcancar os resultados esperados e um
comportamento associado a alta motivacdo (FRANCA et al. 2014). Para trabalhos futuros
sugerimos a realizacdo de pesquisas para identificar se e como o tipo de sentimento e vinculo
que os profissionais tém pelas empresas podem influenciar o sentimento de pertencimento

desses profissionais pelas suas equipes.

Nossa Ultima sugestdo para trabalhos futuros estd relacionada com a estrutura
horizontalizada e o ambiente fisico adotado pelas empresas de desenvolvimento de software,
que facilitam a interacdo, dentro da empresa, de profissionais que trabalham em equipes
diferentes. Essa convivéncia proxima entre integrantes de equipes diferentes pode estimular o
desenvolvimento de relacionamentos pessoais e profissionais fora da equipe, mas entre
colegas de empresa. Esse vinculo individual criado extraequipe pode influenciar os
impulsionadores individuais dos profissionais, a partir do momento que tende a ajudar na
satisfacdo das suas necessidades afetivas e no alcance dos seus objetivos instrumentais. Caso
isso ocorra, esse relacionamento também vai reforcar o vinculo que o profissional tem com a

empresa e pode influenciar no comportamento do profissional dentro da propria equipe.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE MAPEAMENTO PARA A EQUIPE

Nome:

Idade:

Tempo de experiéncia profissional:
Tempo nesta empresa:

Qual o seu papel nesta equipe:

o ok wDnh -

Por favor, liste abaixo 0 nome das pessoas que fazem parte da sua equipe:

7. Considerando a equipe que vocé listou acima, por favor, preencha a tabela a seguir:

PERGUNTAS

Quem é a pessoa mais facil de conviver?

RESPOSTA

Quando voceé esta com alguma dificuldade na sua tarefa, a quem vocé pede ajuda?

Quem é a pessoa que mais da opinido nas reunides da equipe?

Quem é a pessoa mais extrovertida?

Existe algum lider informal? Se sim, quem?

Quem é a pessoa mais influente da equipe?

Quem é a pessoa que vocé mais tem contato na sua equipe?

Quem é a pessoa mais responsavel?

Com quem vocé mais interage socialmente?

Quem é a pessoa mais preocupada com a qualidade do produto final?

Quem é a pessoa que mais se preocupa em seguir 0s processos pré-definidos?

Quem é a pessoa que mais influencia o desempenho da equipe?

Quando vocé esta com um problema pessoal com quem vocé compartilha o que
est4 acontecendo?

Quem é a pessoa que mais se da bem com todos da equipe?

Quem sdo suas companhias para o almoco?

Quem é 0 membro mais competente?

Quem é a pessoa que trabalha melhor em equipe?

Com quem vocé costuma se encontrar fora do trabalho?

Quem é a pessoa da sua equipe com quem vocé mais interage sobre o projeto?

Quem é a pessoa que mais se preocupa com o resultado final do projeto?
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PERGUNTAS RESPOSTA

Se uma nova linguagem de programacao é necessaria, quem € a pessoa mais capaz
de aprender isso na sua equipe?

Quem é a pessoa mais confiavel?

Quem € a pessoa mais experiente?

Quando surge um conflito, quem é a pessoa mais capaz de resolvé-1o?

Quem ¢é a pessoa mais comprometida da equipe?

Quem é a pessoa que mais ajuda os colegas?

Quem ¢é a pessoa que vocé mais admira na sua equipe?

Quem é a pessoa que faria mais falta para a equipe, se saisse?

Quem é a pessoa que faria mais falta para vocé se saisse da equipe?




227

APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO
Introducgéo

O objetivo desta pesquisa € entender aspectos relacionados a dindmica das equipes de

desenvolvimento de software.

Todas as informacg0es fornecidas por vocé nesta entrevista serdo confidenciais, apenas
a pesquisadora tera acesso a essas informagdes. Em particular, nenhuma pessoa direta ou
indiretamente ligada a sua empresa tera acesso as informacdes fornecidas nesta entrevista e
em nenhuma outra fase de coleta de dados da pesquisa. A pesquisadora empregara todos 0s
meios possiveis para evitar que informac6es individuais possam ser associadas diretamente

aos respondentes.

Para auxiliar no processo de andlise dos dados sera utilizado um gravador para ndo

perder nenhum detalhe importante mencionado durante a entrevista.

Sua participacdo nesta pesquisa é voluntaria e vocé pode decidir ndo participar ou se
retirar da pesquisa a qualquer momento. Caso vocé decida ndo participar, ndo recebera
nenhuma san¢do ou penalidade. Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, por favor,
preencha os campos abaixo. As informacdes a seguir serdo utilizadas caso a pesquisadora

precise entrar em contato com vocé no futuro para esclarecimentos sobre a entrevista.

NOME COMPLETO:
E-MAIL:
DATA:

ASSINATURA:
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APENDICE C - ROTEIRO PARA O CAPITAL HUMANO

Apresentacao

Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos
Agradecimento ao participante

Apresentacéo e assinatura do termo de consentimento
Solicitacdo de permissao para gravar

Sobre a entrevista

As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé faca reflexdes aprofundadas.
Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informacdes teremos para analisar. Por
favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes nos interessa.

Talvez, durante a entrevista, vocé tenha a impressdo de que algumas perguntas se
repetem, mas na verdade o que pretendemos € considerar e aprofundar todos os
angulos possiveis de cada tema. O objetivo, portanto, € lhe ajudar a lembrar de
detalhes relevantes.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo consiga
concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro num outro dia e
horario mais conveniente para vocé?

Perguntas

1.

4.

Para comegar, por favor, me conta em detalhes sua trajetoria profissional dentro da
EMPRESA, da entrada até os dias de hoje, pontuando alguns fatos ou experiéncias que
voceé considera mais relevantes.

Caso eu fosse uma nova funcionéria, e hoje fosse o meu primeiro dia de trabalho,
como vocé descreveria a EMPRESA pra mim?

Na sua opinido quais sdo as expectativas da EMPRESA com relacdo aos seus
colaboradores?
o Que comportamentos sdo esperados?

o Que desempenho é esperado?

Como vocé definiria “equipe” considerando o contexto da EMPRESA?

Vamos falar agora um pouco sobre gestdo de pessoas na EMPRESA...

5.
6.
7.

Como a EMPRESA esté estruturado e qual o seu papel nesse organograma?
Como a area de Capital Humano esta organizada dentro da EMPRESA?
De que formas o Capital Humano se comunica com os colaboradores?

o Quais sdo os documentos ou materiais escritos que o Capital Humano utiliza
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para comunicagao interna?
8. Na sua opinido, quais sdo os principais desafios do Capital Humano?
9. Quais séo os principais desafios dos gerentes em gerenciar pessoas na EMPRESA?

o Quais sdo as principais reclamacgdes dos gerentes com relacdo as suas
equipes?

10. Na sua opinido, quais sdo os principais motivos de satisfacdo para as pessoas que
trabalham na EMPRESA?

11. Quais sdo as principais insatisfacdes das pessoas que trabalnam na EMPRESA?
o Quais sdo as principais reclamac6es dos colaboradores?
Falando sobre selecdo de pessoas...

12. Quando vocés véo definir uma contratacdo quais sdo as principais preocupacdes de
VOCEés?

13. Se vocé pudesse escolher o profissional ideal para trabalhar na EMPRESA como vocé
descreveria esse profissional?

Vamos falar agora um pouco sobre desempenho...
14. Como vocé descreveria uma equipe de alto desempenho?

15. Quais sdo os fatores que vocé considera mais importantes para uma equipe ter um alto
desempenho?

16. Atualmente vocé identifica internamente alguma equipe que se destaca acima da
média? Qual € a equipe? Vocé poderia descrevé-la? Por que vocé acha que ela se
destaca?

17. E o oposto, vocé identifica internamente alguma equipe que tem desempenhado abaixo
da média? N&o precisa me dizer qual é a equipe. VVocé poderia descrevé-la? Por que
vocé acha que ela tem apresentado esse desempenho?

18. Como é o processo de avaliagdo de uma equipe?
o Quais sdo os critérios utilizados para avaliar o desempenho de uma equipe?
19. Como ¢é o processo de avaliagdo individual?
o Quais sdo os critéerios utilizados para avaliar o desempenho individual?
QUESTOES FINAIS
Para a gente terminar.
20. Ha algo mais que vocé considere importante que vocé gostaria de acrescentar?

21. Haalgo que vocé gostaria de me perguntar?
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APENDICE D - ROTEIRO PARA A AREA DE COMUNICACAO

Apresentacao

Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos
Agradecimento ao participante

Apresentacdo e assinatura do termo de consentimento
Solicitagéo de permiss&o para gravar

Sobre a entrevista

As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé faca reflexdes aprofundadas.
Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informagdes teremos para analisar. Por
favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes nos interessa.

Talvez, durante a entrevista, vocé tenha a impressdo de que algumas perguntas se
repetem, mas na verdade o que pretendemos € considerar e aprofundar todos 0s
angulos possiveis de cada tema. O objetivo, portanto, é lhe ajudar a lembrar de
detalhes relevantes.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo consiga
concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro num outro dia
e horério mais conveniente para vocé?

Perguntas

1.

Para comecar, por favor, me conta em detalhes sua trajetéria profissional dentro da
EMPRESA, da entrada até os dias de hoje, pontuando alguns fatos ou experiéncias
que vocé considera mais relevantes.

Caso eu fosse um novo cliente como vocé descreveria a EMPRESA pra mim?

Caso eu fosse uma nova funcionéria, e hoje fosse 0 meu primeiro dia de trabalho,
como vocé descreveria a EMPRESA pra mim?

Na sua opinido quais sdo as expectativas da EMPRESA com relagdo aos seus
colaboradores?
o Que comportamentos sdo esperados?

o Que desempenho é esperado?
Como vocé definiria “equipe” considerando o contexto da EMPRESA?

Se vocé pudesse escolher o profissional ideal para trabalhar na EMPRESA como vocé
descreveria esse profissional?

Na sua opinido quais sdo 0s principais motivos de satisfacdo para as pessoas que
trabalham na EMPRESA?
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8. Na sua opinido quais séo as principais insatisfacdes das pessoas que trabalham na
EMPRESA?

Vamos falar agora um pouco mais sobre a area de Comunica¢do da EMPRESA...
9. Como a EMPRESA esté estruturado e qual o seu papel nesse organograma?
10. Como a area de Comunicacao esta organizada?

11. Como funciona a area de Comunicacdo na EMPRESA?
o Como é o processo?
o Como é definido o contetdo da comunicagédo?
o Quem fornece as informagdes?

o Quem alimenta o contetdo do site e do twitter?
12. Por favor, descreva pra mim um dia tipico de trabalho seu aqui na EMPRESA.
13. Descreva em detalhes o processo de comunicacgdo externa da EMPRESA.

o Quais sdo os principais canais de comunicacao?

o Qual o papel de cada um desses canais?
14. Descreva em detalhes o processo de comunicacdo interna da EMPRESA.

o Quais sdo os principais canais de comunica¢éo?

o Qual o papel de cada um desses canais?

15. Quais sdo os principais objetivos da EMPRESA com relacdo a sua comunicagédo
interna?

16. Quais sdo as pautas da comunicacdo interna da EMPRESA?
17. Quiais sdo as principais dificuldades da area?
18. Quais séo os tipos de documentos ou materiais escritos na comunicacao interna?
19. Quais s&o 0s temas mais recorrentes nas comunicagoes internas?
QUESTOES FINAIS
20. Ha algo mais que vocé considere importante que vocé gostaria de acrescentar?

21. Ha algo que vocé gostaria de me perguntar?
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APENDICE E - ROTEIRO PARA A LIDERANCA

Apresentacao

Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos
Agradecimento ao participante
Apresentacdo e assinatura do termo de consentimento

Solicitacdo de permissao para gravar

Sobre a entrevista

As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé faca reflexdes aprofundadas.
Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informacdes teremos para analisar. Por
favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes nos interessam.

Talvez, durante a entrevista, vocé tenha a impressdo de que algumas perguntas se
repetem, mas na verdade o que pretendemos é considerar e aprofundar todos os
angulos possiveis de cada tema. O objetivo, portanto, é lhe ajudar a lembrar de
detalhes relevantes.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo consiga
concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro num outro dia

e horério mais conveniente para vocé?

Perguntas

1. Por favor, para comecar, gostaria que vocé me contasse os detalhes mais marcantes da

sua trajetdria profissional, comecando da sua primeira experiéncia de trabalho até os
dias de hoje.
o Onde vocé mais gostou de trabalhar? Por qué?

o Onde vocé menos gostou de trabalhar? Por qué?

Pense agora nas equipes nas quais ja trabalhou, como vocé descreveria a experiéncia
em trabalhar com cada uma dessas equipes? Se concentre nas equipes que mais lhe
marcaram. Leve o tempo que for necessario, tudo o que for importante para vocé me
interessa.
o Se vocé fosse eleger a melhor equipe com a qual ja trabalhou qual seria? O
que fez com que vocé a escolhesse? Como vocé se sentia nessa equipe?

o E se vocé fosse eleger a pior equipe com a qual ja trabalhou qual seria? O que
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fez com que vocé a escolhesse? Como vocé se sentia nessa equipe?

o Qual a equipe que vocé ndo queria ter saido? Por qué?

3. Como vocé descreveria a ultima equipe na qual vocé trabalhou antes de entrar na sua
equipe atual.

o Quanto tempo ficou, como se sentiu, qual era o seu papel.
PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

4. Caso eu fosse uma nova funcionaria, e hoje fosse 0 meu primeiro dia de trabalho,

como voceé descreveria a EMPRESA pra mim?

5. Como vocé descreveria o perfil do profissional ideal para trabalhar na EMPRESA?

6. Como vocé definiria “equipe” considerando o contexto da EMPRESA?
7. Na sua opinido, 0 que as pessoas mais gostam em trabalhar na EMPRESA?

8. Na sua opinido, quais sdo as principais insatisfacfes das pessoas que trabalham na
EMPRESA?

TRAJETORIA PROFISSIONAL INTERNA

9. Conte-me em detalhes a sua histdria dentro da sua empresa atual, do processo seletivo
até o dia de hoje.

o Quais motivos o levaram a trabalhar aqui.
o Desde quando trabalha aqui.

10. Quando vocé faz uma retrospectiva da época que vocé entrou na empresa até os dias
de hoje, que mudancas ou marcos importantes vocé identifica na histéria da empresa?

Como isso lhe afetou?

11. De que forma as suas opinides e sentimentos a respeito da empresa modificaram-se

desde a sua entrada? Vocé atribui essa mudanca a que?
12. O que vocé mais gosta em trabalhar nesta empresa? E o que vocé menos gosta?
13. Hoje em dia, 0 que é determinante para vocé continuar trabalhando aqui?
EQUIPE ATUAL

14. Agora, conte-me em detalhes sua historia dentro da sua equipe atual, momentos antes

da sua entrada até o dia de hoje.
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o Como vocé veio parar nessa equipe?

o Vocé tinha alguma informac&o sobre a equipe antes da sua entrada?
o Qual foi a primeira impressdo que vocé teve? O que sentiu?

o Como foi a adaptacao?

o Vocé ja conhecia alguém? De que situacdo?
o Como vocé foi recebido?
15. Por favor, descreva para mim sua equipe de trabalho.

o Como sua equipe de trabalho esta organizada? Descreva 0s papéis, funcdes e

responsabilidades dos membros da sua equipe.
16. Fale-me sobre cada um dos membros da sua equipe atual.
o Como vocé descreveria individualmente os membros da sua equipe?

17. Quando vocé faz uma retrospectiva da época que vocé entrou na equipe até os dias de
hoje, ocorreu alguma mudancga importante na sua equipe?

o Como isso afetou a sua equipe?
o Como isso lhe afetou?

18. De que forma as suas opinides e sentimentos a respeito da sua equipe modificaram-se
desde a sua entrada?
o Vocé atribui essa mudanca a que?

19. Sua equipe tem regras internas? Elas mudaram no decorrer do tempo?

20. O que vocé mais gosta em trabalhar nesta equipe?

21. Tem algo que vocé gostaria de mudar na sua equipe? O que?
PROJETO

22. Me conta tudo o que vocé puder sobre o projeto em que trabalha.

o Quais sdo os principais desafios da sua equipe?
o Quais sao o0s objetivos e metas.

23. Como vocé acha que sua equipe se sente em participar do desenvolvimento deste
projeto?

o Quais sdo os principais comentarios da equipe a respeito deste projeto?
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Os membros da equipe estédo fortemente ligados a este projeto.

Os membros da equipe se sentem orgulhosos, estimulados?

24. Como vocé se sente em trabalhar nesse projeto?

25. Quiais sdo as principais dificuldades que vocés enfrentam neste projeto?

o

RestricOes situacionais e tempo, recursos de equipe, conhecimento dos

membros e a natureza mutavel do ambiente.

26. Me fale sobre como € feito o processo de alocacdo e acompanhamento das atividades.

o

o

o

o

Sistema de monitoramento,
Coordenacao das atividades,
Alinhamento do progresso das atividades com os membros da equipe,

Feedback para a equipe sobre 0 andamento das atividades

27. Como ¢ a participacdo do cliente no projeto?

o

o

Qual o poder de intervencao do cliente,

Quando e como ocorre a interacdo com o cliente.

PROCESSO E ESTRUTURA DA EQUIPE

28. Descreva em detalhes como é um dia de trabalho tipico para a sua equipe. E para

VOCE?

o

Identificar as tarefas criticas e mais frequentes, com maior interdependéncia e
interacao.

Em que momentos a interacdo é sobre assuntos fora do trabalho?

Quando e como ocorre a comunicacdo entre os membros da sua equipe?

Como acontece a distribuicéo de atividades na equipe?

Com que frequéncia vocé precisa dos membros da sua equipe para realizar

seu trabalho? Em que momentos isso ocorre?

29. Como vocé avalia o processo de trabalho da sua equipe?

30. Como vocé descreveria 0 papel que vocé exerce dentro da sua equipe?

o

o

o

Quais suas atribuicdes e responsabilidades dentro da equipe.

Quais sdo suas atividades dentro da sua equipe?

Como vocé definiria o nivel de complexidade das suas atividades atuais?



236

31. Como vocé se sente com relagéo a esse papel?
o Como vocé descreveria o aproveitamento da sua capacidade nas atividades da
sua equipe?
o Como vocé descreveria sua satisfacdo com relacdo ao nivel de desafio dessas

atividades?
DIMENSAO SOCIAL/ SENTIMENTOS VINCULADOS A EQUIPE
32. Quais sdo os momentos do seu dia de trabalho que vocé mais gosta? Por qué?

33. Como vocé descreveria o relacionamento entre as pessoas da sua equipe?
o Vocé acha que as pessoas sdo competitivas ou colaborativas, se ajudam?
o Como vocé avalia a unido da sua equipe? A equipe trabalha bem junta?

o Como vocé avalia o nivel de confianca entre os membros da sua equipe?
o Existem muitas divergéncias dentro da equipe? Por quais motivos?

34. Me conta tudo sobre a existéncia e a resolucdo de conflitos dentro da sua equipe.
o Tipo mais frequente,
o Intensidade
o Quando ocorre, porque ocorre, com quem ocorre,
o Com que frequéncia ocorre, aberto ou dissimulado,
o Quem e como resolve.

o Os conflitos costumam ser resolvidos? Como?

o Vocé poderia descrever o conflito mais marcante que tenha ocorrido na sua

equipe?

35. Como vocé se sente com relacdo as pessoas da sua equipe? Por qué?
o Suas opinides diferem ou se assemelham as dos membros da equipe? De que
forma elas diferem ou se assemelham?
o Que tipos de atitudes Ihe incomodam dentro do seu ambiente?

o O que mais Ihe agrada em trabalhar com esta equipe? Por qué?
o E o que vocé menos gosta? Por qué?

36. Como € sua relacdo com cada um dos membros da sua equipe de trabalho?
o Como é o relacionamento de vocés dentro e fora da empresa?

o Vocé compartilha assuntos pessoais com algum deles?
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o Vocé considera algum membro da sua equipe como amigo? Por qué?

37. Com quantas pessoas da sua equipe vocé costuma compartilhar assuntos pessoais mais

intimos? O que leva vocé a compartilhar esses assuntos com essas pessoas?
INFLUENCIA
38. Que impactos positivos a sua entrada nesta equipe teve em vocé? E os negativos?
o Vocé sentiu alguma mudanca no seu comportamento?

39. Se vocé pudesse escolher o membro mais influente dentro desta equipe quem seria?

Por qué? Qual é o tipo de influéncia que ele exerce na equipe?
40. Vocé acha que vocé exerce algum tipo de influencia na sua equipe? Como seria essa
influéncia?
LIDERANCAS
41. Na sua opinido, quais sdo os principais desafios de liderar pessoas na EMPRESA?
42. Fora vocé, quem sdo as pessoas que exercem papel de lideranca na sua equipe?
43. Como vocé os descreveria?

44. Como voceé descreveria a relagcdo deles com a equipe?

o Como e com que frequéncia as liderancgas interagem com a equipe?
o Em atividades fora do trabalho, o lider participa com o grupo?

45. Na sua opinido, de que forma essas liderancas influenciam sua equipe?
o Qual é o impacto deles no desempenho e na satisfacdo da equipe?
o Eles proporcionam a equipe uma boa maneira de trabalhar em conjunto?

o O que poderia melhorar na forma de gerenciar essa equipe? Por qué?
MOVIMENTACOES NA EQUIPE

46. Me fale sobre as movimentacdes internas, a entrada e saida de pessoas da equipe.
o Quem saiu e porque saiu e que impactos essa saida causou. Vocés mantem
contato com essa pessoa?
o Quem entrou e porque entrou e que impactos essa entrada causou.
o Como foi a recepgao desse novo membro. Identificar como € o processo, e as

tarefas relacionadas, na recepgéo de um novo colaborador na equipe. Tanto
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na dimensao da tarefa como na dimenséao social.
SITUACOES HIPOTETICAS

47. Se este projeto terminasse agora vocé gostaria de trabalhar novamente com esta equipe

num novo projeto? Por qué?
48. Se vocé saisse dessa equipe agora do que sentiria mais falta?

49. Se vocé estivesse compondo uma nova equipe para um novo projeto, quem da sua
equipe atual vocé levaria? Por qué?
DESEMPENHO

Para finalizar vamos conversar sobre desempenho.

50. Quais sdo os fatores que vocé considera mais importantes para uma equipe ter um alto

desempenho?

51. Como € o processo de avaliacdo do desempenho da equipe?
o Quem faz?

o Com que frequéncia?
o Como é feito?

52. Como vocé descreveria 0 desempenho da sua equipe? Na sua opinido, o que mais
influencia esse desempenho?
a. Que recursos a sua equipe poderia utilizar para melhorar o seu desempenho?

b. Quais séo as principais dificuldades da sua equipe?
c. Quais sdo as principais competéncias da sua equipe?

53. Como vocé descreveria 0 seu desempenho individual nesta equipe? Na sua opinido, o

gue mais influencia esse desempenho?
o Como vocé acha que sua equipe atual impacta o seu desempenho individual?

54. Como vocé compara sua produtividade nessa equipe com relagdo as outras equipes
que vocé trabalhou? A que vocé atribui isso?

o Como sua equipe influencia no seu desempenho?
QUESTOES FINAIS
55. Ha algo mais que vocé considere importante que vocé gostaria de acrescentar?

56. Ha algo que vocé gostaria de me perguntar?
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APENDICE F- ROTEIRO PARA A EQUIPE

Apresentacao

Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos
Agradecimento ao participante
Apresentacdo e assinatura do termo de consentimento

Solicitagdo de permisséo para gravar

Sobre a entrevista

As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé faca reflexdes
aprofundadas. Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informacdes teremos
para analisar. Por favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes nos
interessa.

Talvez, durante a entrevista, vocé tenha a impresséo de que algumas perguntas se
repetem, mas na verdade o que pretendemos é considerar e aprofundar todos os
angulos possiveis de cada tema. O objetivo, portanto, é lhe ajudar a lembrar de
detalhes relevantes.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo
consiga concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro num

outro dia e horario mais conveniente para vocé?

PERGUNTAS

1.

Por favor, para comecar, gostaria que vocé me contasse os detalhes mais marcantes da
sua trajetoria profissional, comecando da sua primeira experiéncia de trabalho até os dias
de hoje.

Onde vocé mais gostou de trabalhar? Por qué?

Onde vocé menos gostou de trabalhar? Por qué?

Pense agora nas equipes nas quais vocé ja trabalhou, como vocé descreveria a experiéncia
em trabalhar em cada uma delas? Se concentre nas equipes que mais lhe marcaram. Leve

o tempo que for necessario, tudo o que for importante para vocé me interessa.

Se vocé fosse eleger a melhor equipe com a qual ja trabalhou qual seria? O que fez
com que vocé a escolhesse? Como vocé se sentia nessa equipe?

E se vocé fosse eleger a pior equipe com a qual ja trabalhou qual seria? O que fez
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com que voceé a escolhesse? Como vocé se sentia nessa equipe?
e Qual aequipe que vocé ndo queria ter saido? Por qué?

Por favor descreva em detalhes a Gltima equipe na qual vocé trabalhou antes de entrar na
sua equipe atual.

e Quanto tempo ficou, como se sentiu, qual era o seu papel.

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

4.

Caso eu fosse uma nova funcionaria, e hoje fosse 0 meu primeiro dia de trabalho, como

vocé descreveriaa EMPRESA para mim?
Como vocé descreveria o perfil do profissional ideal para trabalhar na EMPRESA?
Na sua opinido, o0 que as pessoas mais gostam em trabalhar na EMPRESA?

Na sua opinido, quais séo as principais insatisfacdes das pessoas que trabalham na
EMPRESA?

TRAJETORIA PROFISSIONAL INTERNA

8.

10.

11.

12.

Conte-me em detalhes a sua historia dentro da EMPRESA, do processo seletivo até o dia
de hoje.
e Quais motivos o levaram a trabalhar aqui.

e Desde quando trabalha aqui.
e Por quais equipes ja passou? Quanto tempo ficou em cada uma delas?

Quando vocé faz uma retrospectiva da época que vocé entrou no CESAr até os dias de
hoje, que mudancas ou marcos importantes vocé identifica na histéria da empresa? Como

isso lhe afetou?

De que forma as suas opinides e sentimentos a respeito da empresa modificaram-se desde

a sua entrada? Vocé atribui essa mudanca a que?
O que vocé mais gosta em trabalhar nesta empresa? E o0 que vocé menos gosta?

Hoje em dia, 0 que é determinante para vocé continuar trabalhando aqui?

EQUIPE ATUAL

13.

Agora, conte-me em detalhes sua histéria dentro da sua equipe atual, momentos antes da

sua entrada até o dia de hoje.



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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e Como Vvoceé veio parar nessa equipe?

e Vocé tinha alguma informag&o sobre a equipe antes da sua entrada?
e Qual foi a primeira impresséo que voceé teve? O que sentiu?

e Como foi a adaptacdo?

e Vocé ja conhecia alguém? De que situacéo?
e Como vocé foi recebido?
Por favor, descreva em detalhes sua atual equipe de trabalho.

e Como sua equipe de trabalho esta organizada? Descreva os papéis, funcdes e

responsabilidades dos membros da sua equipe.
Fale-me sobre cada um dos membros da sua equipe atual.
e Como vocé descreveria individualmente os membros da sua equipe?

Quando vocé faz uma retrospectiva da época que vocé entrou na equipe até os dias de
hoje, ocorreu alguma mudancga importante na sua equipe?

e Como isso afetou a sua equipe?
e Como isso lhe afetou?

De que forma as suas opinides e sentimentos a respeito da sua equipe modificaram-se

desde a sua entrada?

e Vocé atribui essa mudanca a que?
Sua equipe tem regras internas? Elas mudaram no decorrer do tempo?
O que vocé mais gosta em trabalhar nessa equipe?

Tem algo que vocé gostaria de mudar na sua equipe? O que?

PROJETO

21.

22.

Me conta tudo o que vocé puder sobre o projeto em que trabalha.

e Quais sdo os principais desafios da sua equipe?
e Quais sdo os objetivos e metas.

Como vocé acha que sua equipe se sente em participar do desenvolvimento deste projeto?

e Quais sdo os principais comentarios da equipe a respeito deste projeto?

e Os membros da equipe se sentem orgulhosos, estimulados?
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23. Como vocé se sente em trabalhar nesse projeto?
24. Quais sdo as principais dificuldades que vocés enfrentam neste projeto?

e Restri¢cdes situacionais e tempo, recursos de equipe, conhecimento dos membros e a

natureza mutavel do ambiente.

25. Me fale sobre como é feito o processo de alocacdo e acompanhamento das atividades.
e Sistema de monitoramento,
e Coordenacdo das atividades,

e Alinhamento do progresso das atividades com os membros da equipe,
e Feedback para a equipe sobre o andamento das atividades.

26. Como ¢ a participacado do cliente no projeto?

e Qual o poder de intervencado do cliente,
e Quando e como ocorre a interagcdo com o cliente.
PROCESSO E ESTRUTURA DA EQUIPE

27. Descreva em detalhes como é um dia de trabalho tipico para a sua equipe. E para vocé?
e ldentificar as tarefas criticas e mais frequentes, com maior interdependéncia e
interacdo.
e Em que momentos a interag&o é sobre assuntos fora do trabalho?
e Quando e como ocorre a comunicacao entre 0s membros da sua equipe?

e Como acontece a distribuicdo de atividades na equipe?

e Com que frequéncia vocé precisa dos membros da sua equipe para realizar seu

trabalho? Em que momentos isso ocorre?
28. Como vocé avalia o processo de trabalho da sua equipe?

29. Como vocé descreveria o papel que vocé exerce dentro da sua equipe?
e Quais suas atribuicGes e responsabilidades dentro da equipe.

e Quais sdo suas atividades dentro da sua equipe?
e Como voceé definiria o nivel de complexidade das suas atividades atuais?

30. Como vocé se sente com relagdo a esse papel?
e Como vocé descreveria 0 aproveitamento da sua capacidade nas atividades da sua

equipe?
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e Como vocé descreveria sua satisfacdo com relagdo ao nivel de desafio dessas
atividades?

DIMENSAO SOCIAL/ SENTIMENTOS VINCULADOS A EQUIPE
31. Quais sdo os momentos do seu dia de trabalho que vocé mais gosta? Por qué?

32. Como vocé descreveria o relacionamento entre as pessoas da sua equipe?
e \Vocé acha que as pessoas sdo competitivas ou colaborativas, se ajudam?
e Como vocé avalia a unido da sua equipe? A equipe trabalha bem junta?

e Como vocé avalia o nivel de confian¢a entre os membros da sua equipe?
e Existem muitas divergéncias dentro da equipe? Por quais motivos?

33. Me conta tudo sobre a existéncia e a resolucdo de conflitos dentro da sua equipe.
e Tipo mais frequente,
e Intensidade
e Quando ocorre, porque ocorre, com quem ocorre,
e Com que frequéncia ocorre, aberto ou dissimulado,
e Quem e como resolve.

e Os conflitos costumam ser resolvidos? Como?
* Vocé poderia descrever o conflito mais marcante que tenha ocorrido na sua equipe?

34. Como vocé se sente com relacdo as pessoas da sua equipe? Por qué?
e Suas opinides diferem ou se assemelham as dos membros da equipe? De que forma
elas diferem ou se assemelham?
e Que tipos de atitudes Ihe incomodam dentro do seu ambiente?

e O que mais lhe agrada em trabalhar com esta equipe? Por qué?
e E 0 que vocé menos gosta? Por qué?

35. Como é sua relagdo com cada um dos membros da sua equipe de trabalho?
e Como é o relacionamento de vocés dentro e fora da empresa?

e Vocé compartilha assuntos pessoais com algum deles?
e Vocé considera algum membro da sua equipe como amigo? Por qué?

36. Com quantas pessoas da sua equipe vocé costuma compartilhar assuntos pessoais mais

intimos? O que leva vocé a compartilhar esses assuntos com essas pessoas?



244

INFLUENCIA
37. Que impactos positivos a sua entrada nesta equipe teve em vocé? E os negativos?
e Vocé sentiu alguma mudanga no seu comportamento?

38. Se voceé pudesse escolher o membro mais influente dentro desta equipe quem seria? Por

qué? Qual é o tipo de influéncia que ele exerce na equipe?

39. Vocé acha que vocé exerce algum tipo de influencia na sua equipe? Como seria essa
influéncia?

LIDERANCAS

40. Quem sdo as pessoas que exercem papel de lideranca na sua equipe?

41. Como voceé os descreveria?

42. Como voceé descreveria a relagcéo deles com a equipe?

e Como e com que frequéncia as liderangas interagem com a equipe?
e Em atividades fora do trabalho, o lider participa com o grupo?

43. Na sua opinido, de que forma essas liderancas influenciam sua equipe?
e Qual é o impacto deles no desempenho e na satisfacdo da equipe?

e Eles proporcionam a equipe uma boa maneira de trabalhar em conjunto?
e O que poderia melhorar na forma de gerenciar essa equipe? Por qué?
MOVIMENTACOES NA EQUIPE

44. Me fale sobre as movimentagdes internas, a entrada e saida de pessoas da equipe.
e Quem saiu e porque saiu e que impactos essa saida causou. Vocés mantem contato
com essa pessoa?
e Quem entrou e porque entrou e que impactos essa entrada causou.
e Como foi a recepgdo desse novo membro. Identificar como € o processo, e as
tarefas relacionadas, na recepgdo de um novo colaborador na equipe. Tanto na

dimensdo da tarefa como na dimensao social.
SITUACOES HIPOTETICAS

45. Se este projeto terminasse agora vocé gostaria de trabalhar novamente com esta equipe

num novo projeto? Por qué?



46.

47.
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Se voceé saisse dessa equipe agora do que sentiria mais falta?

Se vocé estivesse compondo uma nova equipe para um novo projeto, quem da sua equipe

atual voceé levaria? Por qué?

DESEMPENHO

Para finalizar vamos conversar sobre desempenho.

48.

49.

50.

51.

52.

Quais séo os fatores que vocé considera mais importantes para uma equipe ter um alto

desempenho?

Como € o processo de avaliacdo do desempenho da sua equipe?
e Quem faz?

e Com que frequéncia?
e Como é feito?

Como vocé descreveria o desempenho da sua equipe de trabalho? Na sua opinido, o que
mais influencia esse desempenho?
e Que recursos a sua equipe poderia utilizar para melhorar o seu desempenho?

e Quais sdo as principais dificuldades da sua equipe?
e Quais sdo as principais competéncias da sua equipe?

Como vocé descreveria o seu desempenho individual nesta equipe? Na sua opinido, 0 que

mais influencia seu desempenho?
e Como vocé acha que sua equipe atual impacta o seu desempenho individual?

Como vocé compara sua produtividade nessa equipe com relacdo as outras equipes que

vocé trabalhou? A que vocé atribui isso?

e Como sua equipe influencia no seu desempenho?

QUESTOES FINAIS

53.

54.

Ha algo mais que vocé considere importante que vocé gostaria de acrescentar?

Ha algo que vocé gostaria de me perguntar?
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APENDICE G - ROTEIRO DE OBSERVACAO

Acontecimentos formais e informais, relativos ao desenvolvimento da tarefa e com o

convivio social, serdo observados:
Eventos relativos ao desenvolvimento da tarefa:

e Formais: reunies dentro da equipe, reunides com o cliente, apresentacGes internas,
treinamentos, passagem de conhecimento etc.;

e Informais: realizacdo de atividades cotidianas de trabalho.
Eventos relativos ao convivio social:

e Formais: confraternizacdes, ginastica laboral e eventos comemorativos da empresa;
e Informais: conversas durante os lanches e intervalos de trabalho, almocos e festas fora

do ambiente de trabalho sem intervencao organizacional.

O acesso a esses ambientes e situacOes dependerd, obviamente, da permissdo da
empresa e das equipes pesquisadas. Algumas perguntas deverdo ser respondidas durante o
processo de observacdo (CHARMAZ & MITCHELL, 2001 apud CHARMAZ, 2009):

e Qual é o ambiente da acéo?
o Quando e como a agdo acontece?

o Como ele esta organizado?

e O que esta acontecendo?
o Qual é a atividade observada?
o Como é o comportamento dos participantes?

o Como eles se organizam?

e Como eles esto estratificados num momento de defini¢do/ deciséo?
o Quem esta no comando?

o O comando varia?

e Como ocorre a comunicagao?
o Quem é escutado?
o Quem fala?
o Eles alternam o poder da palavra?

o Eles se escutam ou as falas se sobrepdem?
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e (Caso ocorra um conflito, em que situacao ele aparece?
o Como ele acontece?

o Como ele é resolvido?

e Os participantes possuem opinides divergentes?
o Como eles demonstram essa divergéncia?

o Qual é a opinido que predomina?

e Como é o estilo da comunicacao, formal ou informal?
o Eles brincam, fazem piada?
o Chamam-se por apelidos?
o S&o silenciosos ou fazem barulho?

o O clima é amistoso ou hostil? Riem? Estdo tensos?

Eles falam sobre pessoas que ndo estdo presentes?
o Sobre quem falam?
o O que falam?

o Como falam?

No que eles prestam atencdo?
o O que é considerado importante, preocupante ou decisivo?

o O que eles ignoram?

Quais praticas, habilidades, estratagemas e métodos de acdo o0s participantes

empregam?

Quais teorias, motivos, desculpas, justificativas ou outras explicagdes séo utilizadas

pelos atores sobre 0 seu comportamento ou sua participagdo?

Na perspectiva deles quando uma acéo ¢ mal ou bem executada?
o Como eles avaliam a a¢do?
o Por quem esses padrdes sdo elaborados?

o Eles concordam sobre os critérios?



