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RESUMO

O desenvolvimento de software integra duas formas complementares de design do
trabalho. De um lado, individuos desenvolvem tarefas técnicas individualmente. Por
outro lado, os mesmos individuos precisam desenvolver atividades sociais e integrar
seus resultados técnicos para obtencao do artefato final. Assim, a efetividade das
equipes reflete o equilibrio entre a efetividade do trabalho técnico e social. Apesar da
efetividade do trabalho em equipe ter uma extensa literatura em outras areas e até
mesmo na engenharia de software, esses estudos ndo tém demonstrado como isso
ocorre. Diversos problemas tedrico-metodolégicos particularmente associados a
natureza do trabalho de software e da forma como avaliar o trabalho em equipe podem
explicar esse baixo impacto. A partir de uma teoria sobre a qualidade do trabalho em
equipe existente na literatura (chamada de TWQ), desenvolvemos trés estudos
subsequentes e complementares. O objetivo central do estudo foi realizar um estudo
quanti-qualitativo para ampliar as discussdes sobre o impacto de TWQ na engenharia
de software e discutir criticamente a analise dos resultados de individuos versus
equipes. Os objetivos especificos foram voltados a verificagdo o efeito de TWQ na
performance da equipe e no sucesso pessoal dos seus membros. Verificamos, a partir
de uma versao revisada e validada do instrumento de TWQ, testes de hipoteses sobre
TWQ em nivel individual e em nivel de equipes. Além disso, realizamos uma pesquisa
de natureza qualitativa para complementar o entendimento sobre fendmenos
identificados nos dados quantitativos do estudo. O estudo se desenvolveu a partir de
trés estudos que ocorreram ao longo dois anos e meio. Participaram do estudo 18
equipes de desenvolvimento de software de um projeto localizada em Recife, PE. O
estudo completo contou com diversas caracteristicas inovadoras de design, foram
elas: os dados quantitativos de todos os membros de cada equipe participante foram
coletados, o que é inovador em estudos sobre TWQ; o estudo foi realizado em uma
unico projeto; as hipoteses foram testadas tanto no nivel individual quanto no nivel da
equipe, com verificagbes entre subconstructos de primeira e de segunda ordem,
sendo estes também pontos inovadores no campo de estudos sobre TWQ; este foi o
primeiro estudo empirico sobre TWQ no contexto brasileiro de desenvolvimento de
software. Por fim, apresentamos uma pesquisa qualitativa, realizada por meio de
observagdes e entrevistas semiestruturadas, analisados com base em técnicas de

codificagdo da grounded theory. Esta tese permitiu iniciar uma nova familia de estudos



sobre TWQ utilizando equipes de software como unidade de analise no Brasil. Neste
processo, construimos uma discussdo que melhora a compreensao sobre analise
multinivel de equipes através da utilizagdo de métodos estatisticos. Também
contribuimos com a revisao do instrumento de TWQ, que foi refinado a partir do uso
de técnicas validadas na literatura. Por fim, fornecemos um conjunto de fatores
relacionados as dimensdes; praticas e processos, relacionamentos interno e
relacionamentos externos, as quais contribuem, de diferentes formas, para a
construgdo de percepgdes com efeitos positivos ou negativos na TWQ de
desenvolvimento de software. Foram apresentadas discussdes importantes sobre a
validade da agregacéo de dados individuais as medidas de nivel de equipe em relagéo
aos constructos estudados. Nossos resultados apoiaram parcialmente estudos
anteriores, mas levantaram questdes sobre a validade da agregacdo de dados
individuais as medidas de nivel de equipe dos constructos. Também apresentamos
um desenho de pesquisa inovador para estudos que utilizam equipes como unidades
de analise. Além disso, identificamos um conjunto de situagbes que podem ser
estimuladas ou minimizadas por gerentes de projetos, enquanto agentes
moderadores, da gestdo de praticas que podem impactar na TWQ na engenharia de

software.

Palavras-chave: teoria da qualidade do trabalho em equipe; engenharia de software;
aspectos sociotécnicos da computacdo; equipes ageis; pesquisa empirica

multimétodo.



ABSTRACT

Software development integrates two complementary forms of work design: individuals
develop technical tasks versus social activities and the integration of technical results
to obtain the final artifact. Thus, the effectiveness with which teams manage to develop
the sum between social relations and technical work can impact productivity and the
final product built. Despite the effectiveness of teamwork having an extensive literature
in other areas and even in software engineering, these studies have not demonstrated
how this occurs. Several theoretical-methodological problems particularly associated
with the nature of the software work summarized above can explain this low impact.
Based on a theory about the quality of teamwork that exists in the literature (called
TWQ), we developed three subsequent and complementary studies. The main
objective of the study was to carry out a quantitative-qualitative study on TWQ to
broaden the discussions about TWQ behavior in software engineering and to critically
discuss the analysis of the results of individuals versus teams. The specific objectives
were: To verify the effect of TWQ on team performance and on the personal success
of its members; analyze, from a revised and validated version of the TWQ instrument,
the hypothesis tests about TWQ at individual and team level; carry out a qualitative
research to complement the understanding of phenomena identified in the study's
quantitative data. The study was developed from three studies that took place over two
and a half years. Eighteen software development teams from a company located in
Recife/PE participated in the study. The full study featured several innovative design
features: Quantitative data from all members of each participating team was collected;
the study was carried out in a single company; the hypotheses were tested both at the
individual and at the team level, with checks between first and second order
subconstructs; this was the first empirical study on TWQ in the Brazilian context of
software development. Finally, we present a qualitative research, carried out through
observations and semi-structured interviews, analyzed using grounded theory coding
techniques. This thesis expands the state of the art on TWQ studies in software
engineering. In this process, we build a discussion that improves the understanding of
multilevel team analysis through the use of statistical methods. We also contributed to
the review of the TWQ instrument, which was refined using techniques validated in the
literature. Finally, we provide a set of factors related to three dimensions (practices and
processes, internal relationships and external relationships) that contribute, in different



ways, to the construction of perceptions with positive or negative effects on the
software development TWQ. Important discussions were raised about the validity of
aggregation in team studies because our results partially supported previous studies,
but raised questions about the validity of aggregating individual data to represent team
results. We also present an innovative research design for studies that use teams as
units of analysis. In addition, we identified a set of situations that can be encouraged
or minimized because they impact the quality of the TWQ on teams.

Keywords: teamwork quality; software engineering; sociotechnical aspects of

computing; quality of teamwork; agile teams; multimethod empirical research.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo € iniciado por uma breve discussdo que ressalta a importancia de estudo
sobre aspectos sociotécnicos da engenharia de softwareque e motivou o
desenvolvimento desta tese sobre TWQ. Além disso, a motivagdo e a justificativa
encontradas pela autora desta tese para desenvolver o estudo empiricamente é revelada.
Depois, o contexto de realizagdo da pesquisa empirica € apresentado. Em seguida, sao
expostos os objetivos geral e especificos que guiaram o desenvolvimento desta tese e,

por fim, a sua estrutura é apresentada.

1.1 Motivagao e Justificativa

Com o passar das décadas, as técnicas, métodos e ferramentas que dao suporte
a engenharia de software (ES) vém se tornando cada vez mais sofisticados
(SOMMERVILLE, 2007). Porém, pesquisadores e profissionais da area ainda continuam
procurando solucdes para problemas classicos do desenvolvimento de software, como
atrasos na entrega, problemas com orgamentos e baixa qualidade dos produtos
desenvolvidos. Isso pode ocorrer também porque ha um componente importante e
complexo que precisa ser melhor considerado também no contexto da ES: o componente
humano e as suas relagdes. As pessoas sdo fundamentais no desenvolvimento de
produtos de software e qualquer que seja o nivel de proximidade ou distancia entre elas,
havera efeitos disso. Neste sentido, variagcdes das suas caracteristicas, competéncias,
habilidades, emocbdes ou percep¢des sobre a realidade podem comprometer os
processos e os resultados do trabalho.

De modo geral, nas organizagdes, o trabalho na ES integra duas formas
complementares de design. Na primeira, o artefato a ser desenvolvido € compreendido
(em diferentes niveis de profundidade dependendo dos métodos e processos utilizados),
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estruturado em suas partes componentes e associado a grupos de trabalho ou equipes
de projeto de software. No segundo nivel de design, o trabalho da equipe é distribuido
entre os seus membros para sua realizacao. Inerente a estes distintos niveis de trabalho
esta a necessidade de integrar partes interdependentes dos trabalhos individuais para a
obtencdo do artefato necessario. Portanto, a qualidade final do artefato produzido
depende tanto da qualidade do trabalho individual quanto da capacidade da equipe em
reunir esforgos na dire¢cdo de maior efetividade destas integracdes.

Contudo, estudar equipes no contexto da ES € particularmente desafiador porque o
trabalho de desenvolvimento de software, embora seja realizado no nivel individual, exige
interagdes e integragdes constantes. Seguindo essa logica, a qualidade do trabalho
técnico pode vir a refletir a qualidade do entendimento que os individuos tém do
funcionamento das equipes, das suas necessidades, tarefas, conflitos, habilidades,
interesses, sensacgoes, etc. Ou seja, aspectos qualitativos do trabalho em equipe podem
int
erferir, ainda que implicitamente, na qualidade do produto final a ser desenvolvido em
equipe.

Neste sentido, mesmo com um numero crescente de organizagdes estruturando o
trabalho através de trabalhos realizados colaborativamente, sabe-se relativamente pouco
sobre como as variagdes/heterogeneidades na percepg¢ao dos individuos sobre o seu
trabalho e da equipe como um todo afetam os processos intragrupo e os resultados. Essa
falta de entendimento mais profundo sobre o trabalho feito em equipe sugere que as
organizagbes de trabalho contemporaneas podem ndo estar obtendo os beneficios
maximos do trabalho coletivo, especialmente em determinadas areas como a ES, onde
existe uma interdependéncia constante entre o esforgo individual e o resultado coletivo.

A discussdo acima ressalta que os aspectos sociotécnicos que circundam o
desenvolvimento de software exercem influéncia sobre a forma como os individuos em
grupos desenvolvem seu trabalho. Foi neste contexto que surgiu a iniciativa para o

desenvolvimento desta tese, visando corroborar com o estado da arte das discussdes
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sobre como aspectos qualitativos e subjetivos associados ao trabalho feito em equipe,
como o TWQ, impactam no trabalho em equipe. Além disso, a justificativa desse trabalho
também pode ser explicada devido as suas possibilidades exploratdrias empiricas, o que
atrai a curiosidade da autora desta tese. Ademais, buscamos melhor esclarecer
discussodes sobre como esses fenbmenos que ocorrem em equipes de software podem

ser coletados e avaliados de forma mais eficiente.

1.2 Contexto da Pesquisa

De maneira dominante, a forma de se pensar do trabalho em equipes € o modelo
de input-process-output (GLADSTEIN, 1984; GUZZO e SHEA, 1992; HACKMAN, 1987).
Esse modelo de pensamento tende a postular que uma variedade de insumos se combina
para influenciar os processos intragrupo, que por sua vez afetam os resultados finais das
equipes. Tais insumos sdo tradicionalmente agrupados em trés categorias (HACKMAN,
1987): fatores de nivel individual (por exemplo, atributos pessoais de membros da
equipe), fatores de nivel de grupo (por exemplo, estrutura e tamanho da equipe) e fatores
de nivel ambiental (como caracteristicas da tarefa e estruturas de recompensa). As
pesquisas centradas em estudar equipes tendem a combinar ou distinguir de alguma
forma essas categorias para tentar isolar e captar os seus aspectos de interesse.

A respeito de como ocorrem os estudos sobre esquipes no campo da ES,
recorremos aos resultados de Oliveira (2019), que realizou uma reviséo sistematica da
literatura, com a qual a autora desta tese contribuiu - no processo selec¢ao e de extracao
de dados. Oliveira (2019) coletou dados de importantes bases de dados disponiveis
online e indicou que o Estudo de Caso é o método de pesquisa mais utilizado nas
investigagcdes sobre equipes de software, com 40 ocorréncias. Em segundo lugar, os
estudos que usam abordagem através do Survey, com 36 estudos, e em seguida as

pesquisas que adotam estudo quantitativo, com um total de 18 estudos. Em seguida



19

encontram-se 17 Pesquisas Qualitativas Basicas, 10 estudos com abordagem em Teoria
Fundamentada (grounded theory), 5 Etnografias e, por fim, 2 estudos de Pesquisa-acgéo.

Oliveira (2019) apontou que existem problemas associados as pesquisas com foco
em equipes na ES. Por exemplo, ha estudos que ndo definem a populagdo, tampouco
amostra, no entanto, também aplicam analises estatisticas. Ha também alguns casos em
que estudos foram considerados como Survey, mas que além de aplicacdo de
questionarios, também realizaram entrevistas na coleta de dados para complementar a
analise dos resultados (OLIVEIRA, 2019).

Estudos primarios classificados como “Pesquisa Qualitativa Basica” abrangem
estudos que utilizam primordialmente entrevistas e em alguns casos coletam dados de
artefatos usados pela equipe. Porém, estes estudos ndo apresentam casos delimitados
para serem considerados como “estudos de caso” e também nao desenvolvem teorias e
técnicas apropriadas quando dizem se basear na Teoria Fundamentada (OLIVEIRA,
2019).

A revisdo sistematica de Oliveira (2019) identificou ainda que apesar da alta
quantidade de estudos sobre equipes de software, sdo raros os que apresentam uma
definicdo conceitual de equipe. Este termo muitas vezes é tratado como sinbnimo com o
termo “grupos de trabalhos” ou simplesmente grupos. No total, foram identificadas 18
definigdes diferentes de equipes utilizadas nos estudos selecionados. Por conseguinte, a
analise dos dados mostra que apenas 19% (21/111) dos estudos apresentam alguma
definigdo de equipe (OLIVEIRA, 2019).

Os resultados expostos acima expdem problemas associados a falta de definicoes
claras sobre “o que sdo equipes” e sobre “como elas podem ser investigadas no contexto
da ES”. Contudo, € preciso considerar que tanto a ado¢do de métodos, quanto as
técnicas empregadas na analise dos dados dependem, com mais intensidade, do
fendmeno subjacente que esta sendo investigado. Logo, de tempos em tempos, e com o
aprimoramento do conhecimento sobre processos de trabalho na ES, por exemplo, os
pesquisadores da area precisam refletir sobre como métodos e técnicas de analise de
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pesquisa podem ser revistos, melhor explicados, complementados ou melhorados, para
refletir a realidade com mais fidelidade.

Neste contexto, apresentamos um estudo multimétodos com equipes de
desenvolvimento de software de um projeto da cidade de Recife, PE. A empresa
(doravante chamada de empresa Alpha) produz componentes de software e atende a
demanda de uma multinacional do ramo de tecnologia. Participaram da pesquisa dezoito
equipes da empresa, que possuiam entre 3 e 12 profissionais cada, os quais ocupavam
diferentes fungdes relacionadas ao desenvolvimento de software (lideres de equipes,
programadores, testadores, designers, arquitetos de software e DevOps), mas trabalham
no desenvolvimento de um mesmo produto, em um mesmo espaco fisico, obedecendo

as mesmas regras organizacionais.

1.3 Objetivos do Estudo

A tese é composta por trés estudos complementares que refletem a evolugao da
nossa compreensao em relagcdo ao fendbmeno estudado. O seu desenvolvimento foi
guiado pelo seguinte objetivo central:

e Investigar a influéncia de TWQ em equipes de desenvolvimento de software e
discutir impactos da agregagdo como método de representacao de resultados
de equipes.

Para alcancar o objetivo central, alguns objetivos especificos foram definidos:

e Estudo I: Verificar o efeito de TWQ na performance da equipe e no sucesso
pessoal dos seus membros, em equipes completas de desenvolvimento de
software e gerar insights para a continuidade do estudo.

e Estudos Il: Analisar, a partir de uma versdo revisada e validada do
instrumento de TWQ, os testes de hipoteses sobre medidas de TWQ em nivel

individual e em nivel de equipe.
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o Estudo llI: Identificar aspectos que sustentam as divergéncias de percepgdes
entre individuos que trabalham em equipes dentro de um mesmo contexto

organizacional, em relagéo as facetas de TWQ.

Durante o processo de construgdo da tese, foram adotadas algumas
caracteristicas inovadoras de design;

e O estudo completo foi realizado em um unico projeto de software, o que ajuda a
bloquear as possiveis influéncias de fatores de nivel organizacional nas medidas
de nivel de equipe.

e Até onde sabemos, este é o primeiro estudo na ES e sobre TWQ que coletou
dados de todos os membros de cada equipe participante.

e As hipoteses para investigagdes de analise multinivel sdo realizadas através do
teste de hipoteses tanto no nivel individual quanto no nivel da equipe. O que é
inovador nos estudos sobre TWAQ.

e Até onde sabemos, este é o primeiro estudo que inclui uma pesquisa de natureza
qualitativa para avaliar percep¢cdes dos membros de equipes sobre facetas do
TWAQ.

1.4 Estrutura do Trabalho

Além deste Capitulo 1, o restante deste trabalho esta estruturado da seguinte
maneira: o Capitulo 2 apresenta o background, ou seja, o conhecimento tedrico
encontrado na literatura que impulsionou reflexdes importantes para a selecéo do tema
e construcdo da tese; no capitulo 3, sdo apresentados os meétodos e procedimentos
metodologicos adotados e que permitiram a construgdo dos resultados do estudo
quantitativo e qualitativo; o Capitulo 4 apresenta os resultados dos trés estudos que
integram esta tese. Por fim, o capitulo 5 apresenta as consideragdes, as implicagbes do
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estudo para a pesquisa e para a pratica, a conclusdo e as sugestbes para trabalhos

futuros.
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2 BACKGROUND

Este capitulo apresenta as bases tedricas e discussbes que sustentaram o
desenvolvimento desta tese. Iniciando pela apresentacdo da teoria de TWQ, com a
explicagdo do seu modelo conceitual. Em seguida, sdo apresentados os trabalhos
relacionados a teoria de TWQ e os trabalhos mais importantes para esta tese sao
explicitados. Depois, discutimos os desafios inerentes ao estudo de equipes de software
empiricamente e, por fim a discussado sobre pontos relevantes sobre a agregacao dos
resultados de equipes a partir da agregacao de avaliagdes individuais € apresentado.

2.1 A teoria Teamwork Quality

A teoria de TWQ ¢é conceituada como um “constructo que abrange de forma
suficiente a qualidade da colaboragdo em equipes, no contexto de desenvolvimento de
software” (WEIMAR, 2017). O conceito apresentado por Hoegl e Gemuenden (2001)
explica quais os aspectos do trabalho em equipe, do ponto de vista das interagdes e
colaboragéao, sao relevantes no desempenho da equipe.

A proposigao subjacente de TWQ é que equipes altamente colaborativas exibem
comportamentos relacionados a todas as seis facetas da qualidade do trabalho em
equipe. Para tanto, os autores se basearam no trabalho de Homans (1974) sobre as
formas elementares de comportamento social, que pode ser entendido em trés
dimensodes: atividades, interacdes e sentimentos; as atividades sdo acdes observaveis
de individuos que podem ser medidas por quantidade (por exemplo, a produ¢do de um
trabalhador de fabrica), bem como pela corregdo de sua execugdo (por exemplo, a
eficacia de uma acgdo); o comportamento social € o sentimento, que se refere as
emocdes, motivagdes ou atitudes humanas. Os sentimentos ndo podem ser observados
diretamente, no entanto, eles influenciam atividades e interagdes e, por sua vez, séo

influenciados por eles. A interagcéo refere-se a conexao ou ao “estar em contato” com
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pessoas, independentemente das atividades que as colocam em contato. De acordo com
Homans (1974), a interagdo pode ser estudada em termos de frequéncia e intensidade.

As interagdes sdo particularmente importantes no contexto desse trabalho porque
Hoegl e Gemuenden (2001) explicam que a teoria de TWQ se preocupa unicamente com
a qualidade das interagcbes nas equipes, desconsiderando fatores técnicos. Assim, as
medidas do processo de tarefa em equipe, como a adequagao da estratégia de tarefas
empregadas ou a qualidade com que as atividades s&o realizadas pelos membros da
equipe também nao sao assuntos considerados na construgao do TWQ. Além disso, os
processos de lideranga, incluindo atividades como configuragdo de metas, planejamento
de tarefas, aquisicdo e distribuicdo de recursos e controle de tarefas, bem como
comentarios e avaliagdo de desempenho, ndo estdo dentro do escopo do conceito de
TWAQ.

Para a elaboragdo do constructo de TWQ, os autores realizaram uma revisao da
literatura que incluiu varios estudos empiricos exploratérios realizados sobre esse
assunto. O Quadro 1 apresenta os subconstructos contidos na teoria de TWQ e uma

descricado sucinta de cada uma delas.

QUADRO 1 - CONSTRUCTOS QUE COMPOE O TWQ

Subconstructo Descrigao

Comunicacdo | Diz respeito a frequéncia, troca e abertura da comunicagao

Coordenacao Conhecimento comum ao trabalhar em paralelo subtarefas e acordo sobre

o trabalho comum: estruturas, horarios, orcamentos e entregas.

Balango da A capacidade dos membros da equipe de empregar a experiéncia e todo
contribuicdo dos | o seu potencial. As contribuicbes devem refletir o conhecimento e

membros experiéncia especifica dos membros da equipe.

Suporte mutuo | A capacidade e a vontade dos membros da equipe de ajudar e apoiar-se

mutuamente no desempenho de suas tarefas.

Esforco Habilidade e vontade de membros da equipe de compartilhar carga de

trabalho e priorizar as tarefas da equipe sobre outras obrigagoes.
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Coesao Motivacdo dos membros da equipe para manter a equipe e aceitar que os
objetivos da equipe sejam mais importantes do que as suas possiveis
metas individuais.

Fonte: Adaptado de Hoegl & Gemuenden (2001).

Nas préximas subsecgdes os constructos serédo explicados separadamente.
Comunicagao

O componente mais elementar do TWQ é a comunicagcédo dentro de uma
equipe. A comunicacao fornece um meio para a troca de informacgdes entre os membros
da equipe (PINTO e PINTO, 1990). A qualidade da comunicag¢ao dentro de uma equipe
pode ser descrita em termos de frequéncia, formalizagao, estrutura e abertura para a
troca de informacgdes. Enquanto frequéncia refere-se a como os membros da equipe se
comunicam (ou seja, o tempo gasto na comunicagao), o grau de formalizagado descreve
como, espontaneamente, os membros da equipe podem conversar uns com 0s outros.

A comunicagao que requer uma grande quantidade de preparagao e planejamento
— por exemplo, reunides agendadas, relatérios de status escritos — sdo consideradas
como “formais”, ao passo que contatos iniciados espontaneamente, tais como, conversar
no corredor, ligagbes telefénicas rapidas, conversas além dos espagos formais de
reunides, constituem uma comunicagédo informal. E essa comunicacdo informal e
espontanea que tem se mostrado crucial para o trabalho de equipes com projetos
inovadores, porque ideias e contribuicbes podem ser compartilhadas, discutidas e
avaliadas com outros membros da equipe com mais fluidez, rapidez e eficiéncia (KATZ
1982, PINTO e PINTO 1990). Além disso, é importante para a qualidade da colaboragao
nas equipes que 0s seus membros possam se comunicar diretamente uns com os outros
(estrutura de comunicagdo), sem burocracias, porque a troca de informacgdes através de
mediadores (por exemplo, lider de equipe) é demorada e nao livre de intervengao.

Além da frequéncia, formalizacdo e estrutura, é fundamental para o TWQ que os
membros compartilhem suas informag¢des abertamente uns com os outros (GLADSTEIN
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1984, PINTO e PINTO, 1990). A falta de abertura dentro de uma equipe (ou seja, reter
informacgdes importantes) dificulta a fungdo mais fundamental do trabalho em equipe, ou
seja, a integracdo do conhecimento e da experiéncia dos membros da equipe em sua

tarefa comum.
Coordenacgao

O grau de entendimento comum sobre a inter-relacdo e o status atual das
contribui¢des individuais também determina a qualidade do trabalho em equipe realizado.
Embora as equipes devam trabalhar juntas em aspectos fundamentais de uma tarefa
comum, muitas atividades no processo de tarefas devem ser delegadas a membros
individuais, em subtarefas paralelas. Um componente importante da qualidade da
colaboragdo em equipes € a harmonizagdo e sincronizagdo dessas contribuicoes
individuais (TANNENBAUM et al. 1992, LARSON e SCHAUMANN 1993, BRANNICK et
al. 1995). Para fazer isso de forma eficaz e eficiente, as equipes precisam chegar a
acordos sobre estruturas comuns de trabalho, cronogramas, orcamentos e versodes
entregaveis. Assim, coordenagdo significa que as equipes tém que desenvolver e
concordar com uma estrutura de objetivos comum relacionada a tarefa que tenha
objetivos suficientemente claros para cada membro da equipe, livre de lacunas e

sobreposicoes.

Balango nas Contribuicbées dos Membros

E importante para a qualidade do trabalho em equipe que cada membro da equipe
seja capaz de contribuir com todos os seus conhecimentos e experiéncia relevantes para
a equipe (HACKMAN 1987, SEERS et al. 1995). Isso é especialmente critico para
equipes com tarefas inovadoras, pois elas geralmente consistem em membros cuja

experiéncia esta em diferentes areas funcionais. A falta de balanco nas contribuicdes dos



27

membros frustraria o proposito de equipes multifuncionais, isto é, se alguns membros da
equipe nao pudessem trazer suas visdes e ideias porque outros estavam dominando as
discussbes e os processos de tomada de decisdo. Portanto, € essencial que as
contribui¢cdes para as tarefas da equipe sejam equilibradas com relagdo ao conhecimento
e experiéncia especificos de cada membro. Embora nem todos devam trazer, por
exemplo, exatamente o mesmo numero de ideias, todos precisam apresentar e contribuir

com conhecimentos relevantes para a equipe.
Suporte Mutuo

Com base no trabalho de Tjosvold (1984, 1995), este constructo representa a
colaboracédo intensiva de individuos e depende de um estado de espirito cooperativo e
nao competitivo. Sem questionar o potencial motivacional da competicdo no caso de
tarefas individuais independentes, Tjosvold (1995) argumenta que, para tarefas
interdependentes, o apoio mutuo é mais produtivo do que as forgcas da concorréncia.

Assim, os membros da equipe trabalhando em um objetivo comum devem
demonstrar respeito mutuo, conceder assisténcia quando necessario e desenvolver
ideias e contribuicdes de outros membros da equipe, em vez de tentarem superar uns
aos outros. Comportamentos competitivos podem levar a desconfianca e frustracéao,
enquanto o apoio mutuo promove a integracao da pericia dos membros da equipe e é,
portanto, um aspecto critico da qualidade da colaboragcdo nas equipes (LEVINE e
MORELAND 1990; GOODMAN et al. 1987; HELFERT 1998).

Esforgo

As normas sao definidas como expectativas compartiihadas em relagdo ao
comportamento dos membros da equipe (LEVINE e MORELAND 1990, GOODMAN et al.
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1987, HELFERT 1998). Embora tais expectativas compartilhadas possam existir para
todo tipo de comportamento observavel nas equipes, as normas referentes ao esforco
dos membros da equipe sé&o de particular importancia para o TWQ. O compartilhamento
da carga de trabalho e a priorizagao da tarefa da equipe em relagao a outras obrigagdes
sdo indicadores do esforco que os membros da equipe exercem na tarefa comum
(HACKMAN 1987, PINTO e PINTO 1990, CAMPION et al. 1993). Para alcangar um alto
TWQ e evitar conflitos entre os membros da equipe, € importante que todos na equipe
conhegam e aceitem as normas de trabalho que envolvam esforgo suficiente. Um nivel
uniformemente alto de esforco de todos os membros da equipe € fundamental para a
qualidade da colaboracéo.

Coesao

Coeséo refere-se ao grau em que os membros da equipe desejam permanecer na
equipe (CARTWRIGHT, 1968), o que é afetado por varios aspectos ou for¢gas no contexto
de trabalho. Na compreensdo do constructo de coesao € preciso considerar a meta-
analise (incluindo 49 estudos empiricos) realizada por Mullen e Copper (1994), que
distinguem entre trés forgas de coeséo: (1) atragéo interpessoal dos membros da equipe,
(2) compromisso com a tarefa da equipe e (3) orgulho do grupo. Otimos niveis de TWQ
dificiimente podem ser alcangados sem um nivel adequado de coesao, em suas trés
dimensdes. Se os membros da equipe nao tiverem um senso de unido e pertencimento,
se houver pouco desejo de manter a equipe funcionando, a colaboragao intensiva parece
improvavel. Assim, um nivel adequado de coesao é necessario para manter uma equipe,

engajar-se na colaboracdo e, assim, construir a base para o alto TWQ.

2.2 Modelo Conceitual — Relagao entre TWQ e outros outcomes

Além de especificar as seis facetas contidas na teoria de TWQ, Hoegl e

Gemuenden (2001) correlacionaram os resultados do TWQ com os conceitos de
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Performance e Sucesso pessoal dos membros da equipe. Performance (ou
desempenho) &€ composto por dois constructos: Eficacia e eficiéncia. A eficacia refere-se
ao grau em que a equipe atende as expectativas em relacdo a qualidade do produto
(medida geralmente pelo cliente e inclui aspectos como funcionalidade, robustez,
confiabilidade e desempenho). Enquanto a eficiéncia se refere ao grau em que a equipe
atende as expectativas em relagdo a qualidade do projeto, que inclui cumprimento de
prazos internos e orgamentos.

Ja o Sucesso Pessoal dos Membros da equipe € composto por dois constructos:
satisfagdo e aprendizado. A satisfacdo no trabalho em equipe leva a uma maior
motivagao para participar de futuros projetos na equipe. Além disso, colaborar com outras
pessoas oferece a oportunidade de aprender habilidades sociais, de gerenciamento,
técnicas e criativas. Essa aquisigdo de novas habilidades esta relacionada ao desejo de
crescimento pessoal e profissional dos membros da equipe (DENISON et al. 1996). A
conceitualizagdo do sucesso da equipe utilizada pelos autores € uma construcéo
multivariavel e amplamente reconhecida na literatura (GEMUENDEN, 1990; PINTO et al.
1993; DENISON et al. 1996; GEMUENDEN e LECHLER 1997).

De forma sucinta, Hoegl e Gemuenden (2001) buscaram verificar as seguintes
hipoteses em seu estudo: HIPOTESE 1 — O TWQ esta positivamente relacionado ao
desempenho de equipes com projetos inovadores e, HIPOTESE 2 — O TWQ esta
positivamente relacionado ao sucesso pessoal dos membros da equipe. Conforme
exposto no modelo conceitual da Figura 1.
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FIGURA 1 — MODELO CONCEITUAL UTILIZADO POR HOEGL E GEMUENDEN, (2001)

PERFORMANCE

- EFICACIA (QUALIDADE)

- EFICIENCIA (PRAZO E ORCAMENTO)
TWQ /
- COMUNICAGAO

- COORDENAGAO

- BALANCO DA CONTRIBUIGAO DOS MEMBROS
- SUPORTE MUTUO

- ESFORCO

- COESAO

SUCESSO DOS MEMBROS DAS EQUIPES

- SATISFACAO NO TRABALHO
- APRENDIZAGEM (CONHECIMENTO E HABILIDADES)

Fonte — Adaptado de Hoegl e Gemuenden, (2001).

Para testar suas hipoteses, a pesquisa de Hoegl e Gemunden (2001) contou com
575 respondentes, dentre eles; membros da equipe, lideres de equipe e gerentes de 145
equipes de software de empresas da Alemanha. As empresas participantes se dividiam
em dois tipos: desenvolvimento de novas solugdes (inovadoras) e as de customizagao
(que trabalhavam na melhoria de produtos para software embarcados em produtos ja
existentes), o tamanho médio das amostras informado foi de 6 pessoas para o primeiro
tipo e 3 pessoas para o segundo.

Quanto a analise dos dados, os autores, explicam que antes de agregar as
avaliagées dos membros da equipe, 0 acordo entre os avaliadores (indice ruwg) foi utilizado
(JAMES 1982, JAMES et al., 1984; CAMPION et al., 1993). Tal procedimento fornece
uma estimativa de concordancia usada comumente em avaliagdes psicométricas para
estimar a consisténcia entre avaliadores e inclui processos para controlar as influéncias
espurias de vieses de resposta (por exemplo, tolerancia positiva, desejabilidade social)
nas estimativas de confiabilidade de uma classe.

O banco de dados para este estudo empirico incluiu equipes de quatro diferentes
laboratérios de desenvolvimento de software da Alemanha. Antes de combinar os dados,

as amostras foram testadas quanto a possiveis diferengcas nas médias. As quatro
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amostras apresentaram uniformidades em ambas: médias e variancias para todas as
variaveis investigadas. No estudo, todas as escalas de medida usadas para avaliar o
instrumento utilizado também demonstraram a confiabilidade (alfa de cronbach) variando
entre 0,72 (balango da contribuicdo dos membros) e 0,97 (coeséo).

Porém, os autores informam que os dados de entrada para analise do alfa (a) de
cronbach foram as respostas agregadas dos membros da equipe e ndo os valores reais
das avaliacdes individuais. Os autores afirmam ainda que as analises foram realizadas
para avaliar se todas as seis facetas especificadas do TWQ pertencem ao mesmo
constructo latente: primeiro, por meio de analise fatorial (método do componente
principal) no nivel da equipe, também usando respostas agregadas dos membros da
equipe. Os resultados confirmaram o pressuposto do constructo latente relativo ao
constructo TWQ. Seguindo o critério de Kaiser, o fator TWQ explicou 71,51% da variancia
das seis escalas.

A Modelagem de Equacado Estrutural, no inglés Structural Equation Modeling
(SEM) foi a principal técnica analitica empregada no estudo e as escalas de multiplos
itens foram agregados, calculando a média aritmética. Nos resultados, destacam-se as
diferencgas significativas entre a percepgao das equipes, dos lideres e dos gerentes nas
avaliagdes de desempenho dos membros da equipe. Os autores afirmaram que existiram
varias razdes possiveis para esse ultimo resultado: todas as razdes sdo construidas a
partir da interpretagcdo de aspectos qualitativos do funcionamento das equipes. Por
exemplo, porque no contexto de desenvolvimento de software tradicional, embora os
membros das equipes estivessem familiarizados principalmente com os detalhes do
produto de software e o andamento do projeto, os gerentes pareciam confiar nos dados
dos relatorios de controle, na sua “visdo panoramica” do projeto e nas informagdes do
cliente para julgar o desempenho da equipe.

Logo, é de se esperar que hajam discordancia das percep¢des entre lideres e
membros dentro das equipes. O conceito de TWQ e os resultados da pesquisa de Hoegl|
e Gemuenden (2001) serviram de base para outros estudos decorrentes, alguns deles
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serdo chamados de “diretamente derivados” porque utilizaram a mesma amostra de
dados coletados pelos autores, em 2001. Os quais serao apresentados resumidamente
na proxima secao.

2.3 Trabalhos Relacionados

Desde o primeiro trabalho de Hoegl & Gemunden (2001) (também chamado por
nos de estudo original), o0 modelo conceitual e a operacionalizagdo da TWQ tém sido
usados em varios estudos sobre a qualidade do trabalho em equipe em diferentes
contextos. Na engenharia de software, foram realizados dois estudos em larga escala, os
quais sao os mais importantes para este trabalho: o primeiro foi o ja citado estudo original,
de Hoegl & Gemunden (2001), os dados coletados pelo estudo geraram pelo menos nove
artigos que correlacionam o TWQ com diversos fatores diferentes no contexto de projetos
de software inovadores. A segunda familia de estudos comegou com Lindsjgrn et al.
(2016), que realizou uma replicagdo ndo exata do estudo original. Mais tarde, Lindsjgrn
et al. (2016), adicionou mais 22 equipes ao conjunto de dados, expandindo sua
investigacao para equipes que trabalham em projetos ageis.

Como o estudo de Hoegl & Gemuenden (2001) forneceu suporte empirico para a
validade do instrumento de medida e do modelo conceitual proposto. Apds seu trabalho
inicial e usando o0 mesmo conjunto de dados, Hoegl e colegas desenvolveram uma familia
de estudos (chamada por nés de Familia Alema) avaliando as relagbes entre TWQ e
outros fatores diversos. Em uma revisdo ad hoc, encontramos nove artigos que fazem
parte da Familia Alema:

* Hoegl, M., & Parboteeah, K. P (2003a) testaram hipoteses sobre a influéncia
moderadora da qualidade do trabalho em equipe sobre os efeitos do estabelecimento de
metas de desempenho. A principal contribuicdo do estudo foi a confirmagao do efeito
moderador supracitado. Os autores indicaram que o estabelecimento de metas esta mais
fortemente relacionado com eficacia (qualidade) do que com eficiéncia (aderéncia ao

orcamento e cronograma). Embora eles ndo tenham investigado explicitamente essa
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relagdo, parece possivel que as medidas de eficacia sdo mais realistas em projetos
inovadores do que medidas de eficiéncia.

* Hoegl et al. (2003b) verificaram a construgdo de network para individuos que
participam de projetos inovadores em equipe. Os resultados apontaram que as
preferéncias de network e a percepg¢ao da importancia de network para o sucesso do
projeto afetam positivamente a constru¢do das redes dos individuos. Além disso, a
percepcdo das equipes sobre a adequacdo de sua competéncia técnica inibe o
desenvolvimento de network individual dos membros da equipe.

* Hoegl et al. (2003c) verificaram a relagdo entre o TWQ e o desempenho da
equipe em projetos de desenvolvimento de software com diferentes graus de inovagao.
Em apoio as expectativas dos autores, os resultados indicaram que a inovacgéo da tarefa
modera a relacdo qualidade do trabalho em equipe e da eficiéncia da equipe, e que, para
projetos que apresentam inovagdo moderada nas tarefas, a qualidade do trabalho em
equipe n&o esta relacionada a eficiéncia da equipe (aderéncia ao cronograma e ao
orcamento).

* Hoegl, M. & Proserpio, L. (2004) analisaram se a proximidade dos membros da
equipe (o0 grau em que todos os membros da equipe estdo em contato direto durante o
projeto) se relacionava positivamente com as medidas de TWQ. Os resultados
forneceram suporte para a hipotese geral da pesquisa: proximidade entre os membros
da equipe esta positivamente associada a qualidade do trabalho em equipe entre eles.
Mais especificamente, comunicagdo, coordenacdo, suporte mutuo, esforco e coesao
foram positivamente relacionados a proximidade dos membros da equipe: ja balango das
contribuigdes dos membros néo.

* Hoegl, M. (2005) estudou se o aumento do tamanho da equipe afetava os
processos de equipe relevantes para o desempenho. Eles informaram como equipes
grandes sdo ruins para o trabalho em equipe. Além disso, o estudo sugere quatro
maneiras de manter as equipes pequenas: (1) criar um projeto com varias equipes; (2)

criar uma equipe principal e uma equipe estendida; (3) terceirizar tarefas e definir as
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contribui¢cdes externas da equipe; e (4) manter alguns membros na equipe apenas para
fases especificas do projeto.

* Hoegl & Parboteeah (2006) investigaram se a autonomia da equipe estava
relacionada ao TWQ e, em seguida, analisaram a influéncia de TWQ nas habilidades
relevantes para a criatividade. Reconhecendo os possiveis beneficios de certos tipos de
influéncia externa (por exemplo, feedback construtivo), os resultados demonstraram que
os gerentes externos da equipe de projetos inovadores geralmente devem evitar interferir
nas decisdes operacionais internas da equipe. Da mesma forma, o estudo mostra que
todos os membros da equipe devem compartilhar autoridade de decisao, reconhecendo
que suas contribuicbes para a equipe e a tomada de decis&o podem divergir, dadas as
diferengas de experiéncia e especializagao.

* Hoegl, M. & Parboteeah, K. P. (2006a) estudaram a reflexividade da equipe e
seus resultados ndo mostraram efeitos diretos significativos na eficacia da equipe ou
eficiéncia da equipe por habilidades sociais ou de gerenciamento de projeto.

* Hoegl, M., & Parboteeah, K. P. (2007) analisaram se os processos colaborativos
da equipe influenciavam a relagdo de habilidades relevantes para a criatividade com o
desempenho da equipe. Os resultados mostraram que nem as habilidades relevantes ao
dominio nem as habilidades de pensamento criativo tém efeitos diretos na eficacia da
equipe (ou seja, qualidade do produto de software) e na eficiéncia da equipe (ou seja,
aderéncia ao cronograma e aos objetivos de orgamento).

* Hoegl et al. (2007a) verificou se o trabalho em equipe afeta o desempenho da
equipe mais fortemente a medida que aumenta a dispersao entre os membros da equipe.
Os autores mostraram que a qualidade do trabalho em equipe nao sé € mais dificil de
alcancar, mas também €& mais critica para o desempenho da equipe a medida que a
distdncia aumenta. Porém, existem “muitos tons de cinza” entre esses dois extremos
(equipes distribuidas ou co-localizadas), e varias caracteristicas individuais, de equipe,
de tarefas e de contextuais que podem ter um efeito sobre como diminuigées geograficas
afetam o processo e o desempenho das equipes.
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Mais recentemente, Lindsjgrn et al. (2016) conduziram uma pesquisa na industria
de software norueguesa com 477 entrevistados de 71 equipes de software agil em 26
empresas, realizando uma replicagdo nao exata de Hoegl e Gemuenden (2001). Seu
objetivo era comparar as relagdes do TWQ e o desempenho da equipe entre equipes
ageis (sua amostra) e as equipes tradicionais (de Hoegl & Gemuenden, 2001). Eles
descobriram que as relagbes entre o TWQ e o desempenho da equipe eram apenas
marginalmente maiores para equipes ageis do que para equipes tradicionais. No entanto,
a pesquisa agil mostrou menor concordancia entre os avaliadores (membros da equipe,
lideres de equipe e proprietarios do projeto) em relagdo a avaliagcdo do desempenho da
equipe do que na pesquisa de Hoegl & Gemuenden (2001).

Adicionando a “Familia norueguesa”, Lindsjgrn et al. (2018) investigaram se os
niveis de TWQ variam entre as equipes que trabalham em projetos ageis pequenos e
grandes. Eles usaram parte do conjunto de dados de Lindsjgrn et al. (2016) (31 equipes
em pequenos projetos e 11 equipes em grandes projetos) e complementado com dados
de 22 novas equipes em grandes projetos. Seus resultados indicam que as dimensodes
do TWQ estao relacionadas ao desempenho da equipe em projetos pequenos e grandes
de forma diferente. Portanto, eles concluem que os resultados anteriores sobre TWQ no
desenvolvimento agil em equipes que trabalham em projetos pequenos podem nao se
aplicar a equipes que trabalham em projetos grandes. Em sintese, as familias alema e
norueguesa tém duas caracteristicas comuns importantes:

« Ambos foram estudos em grande escala realizados com profissionais de
engenharia de software trabalhando em projetos reais de software, 0 que aumenta sua
relevancia tanto para a pesquisa quanto para a pratica.

« Ambos encontraram correlagdes positivas entre o TWQ e os resultados
investigados, aumentando a consciéncia de que a qualidade do trabalho em equipe é
importante na pratica de desenvolvimento de software.

Ressaltamos que tanto Hoegl e Gemuenden (2001) quanto Lindsjarn et al. (2016)

afirmaram que utilizam equipes como unidade de analise e indicam que ao usar itens que
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comegam com "a equipe", "n6s" ou "membros da equipe" no questionario, estédo
declarando referéncias a equipes e nédo a individuos, o que € baseado no modelo
referent-shift consensus (consenso de mudanca de referéncia) de Chan (1998). No
estudo de Lindsjgrn et al. (2016) também foi seguido o mesmo procedimento
metodologico para analise dos dados quantitativos que a pesquisa original de TWQ.

De modo geral, os resultados Lindsjgrn et al. (2016) indicaram que: O TWQ afetava
o desempenho da equipe quando o desempenho € avaliado pelos membros da equipe e
pelos lideres de equipe. Os seus resultados indicaram ainda que tanto a avaliacdo do
TWQ em si quanto seu efeito no desempenho e no sucesso dos membros da equipe
foram semelhantes nas equipes ageis e tradicionais. No entanto, a pesquisa agil mostrou
menor concordancia entre os avaliadores em relagdo a avaliacdo do desempenho do que
no caso das equipes tradicionais.

Lindsjgrn et al. (2016) ndo encontraram efeitos do TWQ no desempenho da equipe
quando o desempenho foi avaliado pelos clientes. Mas, o TWQ afetava significativamente
0 sucesso dos membros da equipe, quando avaliado apenas por membros da equipe.
Talvez isso possa ser explicado porque em equipes ageis o cliente tem mais proximidade
com a equipe de desenvolvimento, os clientes sao considerados, em muitos casos, como
parte da equipe. Possivelmente, essa falta de proximidade em equipes tradicionais e alta
proximidade em equipes ageis atuem de formas diferentes sobre a construgdo das
percepcdes tanto intraequipe quanto do cliente sobre a equipe, alterando, por exemplo,
0 modo como equipe e clientes percebem as influéncias desses ultimos sobre o TWQ da
equipe ageis. Discussdes nessa linha sdo retomadas com base nos nossos resultados

na Secao 5.3.

2.4 Os Desafios inerentes ao Estudo sobre Equipes em ES

Equipes de desenvolvimento de software constituem sistemas séciotécnicos, que

necessitam de comunicacdo, que precisam compreender os métodos, técnicas e as



37

tecnologias computacionais que sdo necessarias para realizar seu trabalho (BROOKS,
1995). Este estudo foi consistente com a conceituagéo criada por Kozlowski e Bell (2001)
para equipes: Equipes sao sistemas (a) compostos de dois ou mais individuos, (b) que
existem para realizar tarefas organizacionalmente relevantes, (c) que compartiiham um
ou mais objetivos comuns, (d) que interagem socialmente, (e) que exibem
interdependéncias de tarefas, (f) que mantém e gerenciam limites, (g) que s&o
incorporados em um contexto organizacional que estabelece limites, restringe a equipe,
e influencia as trocas com outras unidades na entidade mais ampla.

Equipes de desenvolvimento de software podem ainda ser co-localizadas ou
virtuais, projetizadas ou permanentes, desenvolver diferente tipos de produtos, seguir
diferentes metodologias de desenvolvimento, responder a diferentes estruturas de
funcionamento, de gestdo e controle, etc. Logo, existe uma grande variedade de
contextos onde as equipes de software podem estar inseridas, mas o desafio de se
estabelecer formas de estudar equipes de maneira consistente perpassa o campo da ES
e suas particularidades. Existe uma questdo fundamental no estudo de equipes que
justifica, em grande parte, a falta de teorias solidas sobre o trabalho em equipe em varios
campos da ciéncia, o que dificulta a sua representacdao e vem sendo identificado por
autores ha décadas (FUHRIMAN et al., 1984).

Contudo, estudar equipes de desenvolvimento de software parece particularmente
complicado porque se trata da construgédo de produtos que s&o exclusivamente l6gicos
puramente abstratos, feitos individualmente, mas que precisam ser integrados ao
trabalho dos demais membros da equipe. Neste sentido, ha uma interdependéncia entre
0s processos de tarefas dos membros das equipes que exige interagdo intragrupo
constante (independente das ferramentas e técnicas utilizadas para isso).

Além disso, o desafio de estudar equipes parece maior quando a razdo subjacente
€ entender aspectos que sdo latentes e subjetivos, como os contidos em TWQ
(colaboragao, comunicagao, coordenagao, suporte mutuo, esforgo, coesao). Nesse caso,
de acordo com Gouveia (2016), que estudou especificamente a coesdo na engenharia
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de software, o desafio de estudar aspectos subjetivos do trabalho na ES é somado a
alguns outros fatores que parecem ser maiores quando o pesquisador esta em campo,
estudando esse tipo de fendmeno, tais como: o esteredtipo comum dos profissionais da
area (pessoas com inteligéncia acima da meédia, mas introspectivos e com baixa
habilidade de comunicagdo interpessoal), o tipo de artefato que € construido (projetos
l6gicos, n&o palpaveis), as ferramentas que sdo usadas para a construgéo dos produtos
(computadores, geralmente de uso exclusivo).

Nesse contexto, este estudo se concentra particularmente na investigagao sobre o
TWQ em equipes de software, mas é importante ressaltar que nossa amostra possui um
diferencial em relacédo as pesquisas anteriores sobre o tema porque nao se trata de um
estudo feito em larga escala. O interesse aqui € investigar equipes em profundidade.
Assim, contamos com equipes completas, o que nos permite descrevé-las de forma mais

precisa e relatar os seus resultados de forma mais consistente.

2.5 A agregacao de dados para Representar Resultados de Equipes

Evidentemente, € essencial estruturar o campo de investigacdo de modo que os
parametros usados sejam claros e reflitam o conteudo do que se pretende investigar.
Porém, de modo geral, ndo existe um paradigma conceitual e sofisticagdo na integragéao
de resultados de estudos sobre grupos (FUHRIMAN, 2012). Ndo existe uma abordagem
tedrica estabelecida para a agregacdo adequada de avaliagbes individuais em
construgdes de nivel de equipe nos estudos das ciéncias organizacionais (MIERLO et al.
2009; BARRICK et al. 1998). Assim, abordar a controvérsia onipresente no estudo de
grupo versus medi¢cdo de processo individual em grupos é um problema desafiador e
indefinido (MIERLO et al. 2009, BARRICK et al. 1998).

No entanto, sabe-se que nas ciéncias organizacionais, a abordagem mais comum
€ coletar respostas de pesquisas individuais e agrega-las ao nivel do grupo usando a
média (KLEIN et al. 2001; BARRICK et al. 1998). Isso também ocorre de forma
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predominante no campo da ES, como pode ser observado no conjunto de estudos sobre
TWQ expostos nos trabalhos na se¢ao anterior. Aparentemente, os estudos no campo
da ES utilizam predominantemente a agregagcdo de dados (uso de médias aritméticas
dos valores individuais), ou seja, a agregacgao € o ponto inicial para analise dos resultados
das pesquisas. Porém, é importante ressaltar que isso pode ser arriscado porque nao
permite que as possiveis variagdes de percepgao dos individuos sejam visualizadas e
interpretadas pelos pesquisadores. Isto porque as medidas de tendéncias centrais, como
meédia e a mediana, tendem a mascarar variagdes.

A discussdo acima remonta a problematica que envolve este estudo. No contexto
de estudos empiricos na ES e visando ampliar o estado da arte sobre os métodos
utilizados para analisar as avaliagées de TWQ utilizadas na literatura, bem como mostrar
porque algumas equipes podem ter melhores avaliagbes sobre TWQ do que outras e
quais os impactos disso para a efetividade do trabalho. Esta tese acrescenta a familia de
estudos usando TWQ no desenvolvimento de software, a partir de uma replicagdo de
Hoegl & Gemunden (2001) com diversas caracteristicas diferenciadas. O préximo
capitulo se dedica a explicar o processo metodologico seguido durante as varias etapas
de analise dos resultados.
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que guiaram o
desta tese. Iniciamos pela compreensdo das abordagens filosoficas que
influenciaram o desenvolvimento das pesquisas quantitativas e qualitativa. Em
seguida, apresentamos o desenho do estudo que mostra uma visao geral dos
processos feitos em cada uma das etapas seguidas, seguido pela explicagdo do
contexto do projeto onde a pesquisa foi realizada. Dpois, apresentamos detalhes
sobre os instrumentos de coletas de dados. Finalmente, apresentamos os
procedimentos e as técnicas empegadas na exceugdo da pesquisa e na analise
dos dados.

3.1 Abordagem Filosofica que envolve o Desenvolvimento desta Tese

Devemos comecar reconhecendo que ndo ha uma forma unica de se produzir
conhecimento ou de se interpretar dados, ndo existe uma explicagdo uUnica para
fendbmenos sociais e ndo ha uma verdade unica e inquestionavel para qualquer que seja
o fendmeno investigado; mas existem abordagens teoricas que ajudam a fundamentar a
forma como os achados cientificos sdo baseados e descritos. Além disso, ao escolher
uma abordagem tedrica, o pesquisador ndo o faz de forma neutra porque é possivel
adotar abordagens paradigmaticas distintas para compreender um mesmo fenémeno.
Contudo, cada abordagem pode levar a um ponto de chegada diferente.

Assim, as perspectivas de qualquer pesquisa sdo influenciadas pelo paradigma de
pesquisa que ja esta presente no proprio processo de escolha do objeto de estudo, ou
seja, ela esta intrinsecamente ligada ao perfil do pesquisador e aos seus assuntos de
interesse. Para os pesquisadores mais ligados ao paradigma positivista, por exemplo, a
realidade pode ser totalmente apreendida e entendida através das relagdes entre
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variaveis quantitativas, utilizando dados objetivamente processados com o apoio de
meétodos estatisticos que permitem a construgao de previsdes e relagbes causais entre
as variaveis-chaves (DEMO, 2009). Em geral, pesquisas apoiadas nesse paradigma
preocupam-se principalmente em testar teorias, buscar evidéncias encontradas com o
emprego de proposi¢cdes formais, testar hipoteses e fazer inferéncias sobre o fenébmeno
a partir de uma amostra da populagéo.

Ja o paradigma construtivista ou interpretativista admite a complexidade emergente
da producao de sentido humano e de natureza do mundo social, que podem nunca nao
ser entendidos na sua totalidade porque sdo subjetivos. Glasersfeld (1995, p. 16), afirma
que este paradigma ‘@ um modo de pensar e ndo uma descrigdio do mundo”. O
construtivismo €, portanto, um paradigma que propde conhecer os fenbmenos a partir
das experiéncias vividas, que nem sempre podem ser descritas numa realidade absoluta.

As pesquisas baseadas na perspectiva construtivista interpretativista favorecem as
possibilidades de se estudar os fenbmenos que envolvem o homem e suas relagcdes
sociais em ambientes diversos. Ao adotar essa postura, um pesquisador vai a campo nao
para impor categorias analiticas para o estudo empirico de um fenémeno. Pelo contrario,
0 pesquisador muitas vezes constroi seus conhecimentos a partir do trabalho de campo,
onde se preocupa em captar aquilo que € mais significativo do ponto de vista das pessoas
que estao no contexto pesquisado.

Nessa dinamica, a pesquisa cientifica depende dos participantes, de suas ideias,
palavras, expressdes, conceitos e experiéncias acerca da realidade estudada.
Entretanto, o tipo de problema/fenémeno que se deseja estudar privilegia uma ou outra
abordagem filosofica, as quais também podem ser combinadas de acordo com o desenho
da pesquisa, por exemplo, um estudo pode comecgar com analises de dados quantitativos,
com resultados que expdéem algum tipo de problema para o qual explicagbes mais
profundas e nao alcancaveis por meio de métricas estatisticas ndo sdo alcancgaveis.

Logo, uma pesquisa qualitativa pode complementar o entendimento do problema.
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Levando em consideracdo a discussao acima, esclarecemos que esta tese tem
base em achados sustentados por estudos quantitativos e, portanto, apoiadas no
paradigma positivista, com a adogao de técnicas estatisticas para analises. Nesse
sentido, foram criadas hipodteses para explorar de causa-efeito sobre os fenbmenos
investigados. Contudo, com o avangar do nosso entendimento sobre o fendbmeno
investigado, investimos em uma fase de pesquisa empirica qualitativa. Corbin e Strauss
(2008, p. 23) informam que com o termo “pesquisa qualitativa” queremos dizer qualquer
tipo de pesquisa que produza resultados ndo alcangados através de procedimentos
estatisticos ou de outros meios de quantificagdo”. Neste sentido e para a composi¢cao
desta tese, uma pesquisa qualitativa foi realizada para buscar explicacbes adicionais
mais aprofundadas, fundamentadas nas visbes dos profissionais que compdem as
equipes estudadas.

Em sintese, esta tese € constituida por fases de estudos complementares,
baseadas na utilizacdo de métodos quantitativos e finalizada com explicagdes advindas
da pesquisa empirica qualitativa, em uma estrutura sequencial multimétodo. Nas
proximas secdes serdao fornecidos detalhes sobre os instrumentos de pesquisa e
meétodos utilizados.

3.2 Desenho do Estudo

Nesta secdo sao fornecidos os detalhes sobre os estudos subsequentes que
compdem esta tese. A Figura 2 apresenta, de forma simplificada, a sequéncia de
pesquisas e as saidas/resultados mais importantes obtidos em cada uma das etapas de

pesquisa.
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FIGURA 2 — DESENHO DO ESTUDO
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Fonte: A autora (2021).

Os detalhes sobre os instrumentos utilizados na pesquisa, sobre o contexto no
qual o estudo completo foi desenvolvido e sobre os processos adotados nas coletas e

durante a analise dos dados serédo apresentados nas proximas secoes.
3.3 Contexto de Realizagao do Estudo — O projeto Alpha

O estudo foi realizado em um projeto criado em 2005. Sua criagdo ocorreu através
de um convénio, regido pela Lei de Informatica’ e firmado entre um Centro de Tecnologia
de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior e uma empresa multinacional do mercado
de dispositivos moveis e eletroeletronicos em geral. Este convénio surgiu com o objetivo

central de desenvolver uma cooperagdo em pesquisas e desenvolvimento tecnoldgico,

!http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Leis/L8248.htm
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com foco em aplicagbes que agreguem valor aos produtos desenvolvidos pela parceria.
O projeto era, portanto, o lado associado a universidade nesta relagdo. Mas, é importante
ressaltar que o projeto ndo conta com estudantes no seu quadro funcional e, portanto, a
pesquisa so contou a participacao de profissionais contratados.

A demanda de trabalho do projeto era originada por um Instituto de
Desenvolvimento de Tecnologia, localizado na regido Sudeste do Pais (o Cliente). Este
possuia uma fungéo de intermediario como demandas de produgéo entre o projeto e o
usuario ou Cliente-final (outros setores da multinacional). E importante ressaltar que este
Cliente era o unico canal de comunicagao entre a o projeto e a multinacional e controlava

a demanda de trabalho recebida pelas equipes estudadas.
Orgonograma do projeto

No topo do organograma do projeto estava a Diretoria, composta por dois
professores da Universidade, que realizam o seu planejamento e a sua gestédo
estratégica, em conjunto com representantes do Cliente do mesmo nivel hierarquico.
Existiam também as areas de Recursos Humanos, Administragcao e Finangas, e de
Suporte de Tecnologia da Informacao (Tl), que forneciam a infraestrutura necessaria
para o desenvolvimento do trabalho. Porém, quando a pesquisa se refere ao projeto, esta
incluindo apenas a percepg¢ao das pessoas sobre o funcionamento das duas linhas de
producdo — Mobile e Desktop — os outros setores do projeto ndo estdo sendo
considerados.

O projeto contava com um Coordenador Geral de Projetos, que supervisionava
ambas as linhas de producéo do projeto. Existiam também dois Gerentes de Projetos,

um para cada linha de produgéo. A estrutura descrita acima esta ilustrada na figura 3.
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FIGURA 3 - ESTRUTURA GERAL DO PROJETO
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Fonte: Elaboracao Prépria.

Na area de desenvolvimento, existia uma Coordenagao Técnica ou Arquitetura
de Software. Esta fungdo era ocupada por dois profissionais. Esses profissionais davam
suporte transversalmente a ambas as linhas de produg¢do, acompanhando o trabalho em
todas as células de desenvolvimento de projetos. Os times de desenvolvimento eram

formados por equipes que trabalham na construgdo de uma determinada aplicagao.
Contexto das Equipes

Cada uma delas era composta por um Gerente de Projetos, com
responsabilidade de lideranga e de conduzir burocraticamente a equipe, intermediar a
comunicacgao entre os pontos focais do cliente e a equipe, e gerir as atividades alocadas
nas Sprints. Além disso, existiam Lideres Técnicos, responsaveis por acompanhar e
direcionar a equipe, se necessario, sobre alguns aspectos técnicos das aplicagdes
desenvolvidas pelas esquipes.

Os integrantes das equipes de testes e de design eram alocados nas esquipes de
desenvolvimento de acordo com a necessidade de cada aplicagdo. As células possuiam
ainda os engenheiros de software, diferenciados entre os perfis Junior I, I, Ill e IV, Pleno
[, I, Nl eV, e séniorl, Il lll e IV.
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A organizagdo de cada das duas linhas de produgdo do projeto sera melhor
descrita a seguir. A época da realizagdo da pesquisa, o projeto possuia duas linhas de
producgdes:

¢ Mobile - Voltada para a criagdo e desenvolvimento de aplicagcdes inovadoras
que agregavam valor aos equipamentos mobile da multinacional. Esta que
funcionava desde que uma parceria havia sido criada.

e Desktop - Voltada para o desenvolvimento de novas aplicagbes desktop
corporativas, criada em 2009, como atendimento a necessidade de criagao e
adaptacao dos sistemas embarcados com suporte as tecnologias que véao

embarcados em produtos de um multinacional.
Equipe Mobile

Era a equipe com maior numero de colaboradores, criada em 2005. Esta equipe
possuia um Gerente de Projetos e se subdividia em quatro células de desenvolvimento.
Cada uma delas desenvolvia aplicagdes diferentes e possuia um Lider de Projetos e um
ou mais Lideres Técnicos. Abaixo deles, estavam os engenheiros, testadores e
designers. Existiam diferengas entre os tamanhos das equipes, podendo haver equipes
com 3 até 11 pessoas. A figura 4 exemplifica a estrutura de desenvolvimento da equipe
Mobile.
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FIGURA 4 — ESTRUTURA DA EQUIPE MOBILE

Gerente de
Projetos
Lider de Lider Técnico
Projeto (LP) (LT)
Designer Engenheiro Testador

Fonte: Elaboracao Prépria.

Equipe Desktop

Criada em 2009, esta equipe possuia apenas uma célula de desenvolvimento, com
cerca de doze colaboradores. As atividades eram alocadas entre os membros da equipe
pelo Gerente de Projetos, com auxilio dos Lideres de Projetos e dos Lideres Técnicos.
Esta equipe trabalhava com o desenvolvimento de aplicagbes embarcadas em
equipamentos da multinacional, ou na elaboracao de protétipos, que eram enviados para
analise do Cliente e, se aprovados, poderiam passar para uma fase de construgcdo do
produto final. Nesta linha de produgao também haviam equipes com 3 até 11 pessoas. A
estrutura destas equipes. segue 0 mesmo desenho apresentado na figura 4.

Praticas das equipes

Pode-se questionar se todas as equipes que participaram do estudo eram “ageis”.
Esta ndo é uma questao trivial, porque nao existe uma definicdo clara do que é uma

equipe agil. No entanto, consideramos as equipes neste estudo como agil porque todas
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as equipes declararam na pesquisa que usam Scrum. As praticas do framework eram
utilizadas ou adaptadas pelas equipes de acordo com as suas necessidades e, embora
existissem duas linhas de producgao, os profissionais das equipes trabalhavam dento de
um mesmo contexto organizacional, dividindo o mesmo espaco fisico, respondendo a
mesma coordenagdo e adotando praticas semelhantes, com a liberdade quanto a
adaptacgdes de acordo com as necessidades da equipe.

As equipes seguiam o framework Scrum e adotavam algumas praticas ageis
advindas de metodologias ageis, de acordo com as suas necessidades ou intengoes,
dentra as praticas mais comuns nas equipes estavam:

1) Reunibes diarias;

N

Reunides de planejamento;

w

Reunides de retrospectiva;

SN

Programacgao em pares;

a1

Definicdes de escopo em Sprints;

Uso de cenarios ou estérias para especificar requisitos;

~N O
O ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~

Levantamento de requisitos;
8
9

Testes de usabilidade desde o inicio dos projetos;
Participacdo ativa do cliente;

-_

) Planning poker.

As equipes eram livres para adptar suas praticas de acordo com a necessidade e
a participacao na pesquisa quantitativa ndo foi imposta aos funcionarios, os quais foram
convidados a participar voluntariamente e alertados de que todos os dados seriam
mantidos sob anonimato. No entanto, houve reforgo quanto a importancia de os
profissionais responderem considerando sua equipe inteira como unidade. Depois
disto, os participantes foram informados sobre o recebimento dos links — para dar acesso

ao instrumento, que foram enviados via e-mail, com a definicdo de um prazo para a
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participagao. Os dados demograficos dos participantes da pesquisa sao apresentados na
Secao 4.1.

A realizac&o da pesquisa no projeto Alpha foi baseada nos seguintes argumentos:

e Abertura do projeto para receber os pesquisadores;

e Disponibilidade o projeto para permitir um estudo em profundidade junto a
uma grande quantidade de funcionarios;

¢ Possibilidade do acompanhamento do trabalho diario das equipes;

e Proximidade o projeto a universidade;

e A sua solidez e representatividade da Alpha para o mercado de
desenvolvimento de software local.

E importante mencionar que este trabalho possui um diferencial em relacéo as
pesquisas anteriores sobre o tema, porque n&do foram encontradas na literatura referente
ao TWQ, nem na ES, estudos que contassem com a participacdo de equipes completas
de desenvolvimento de software, de uma mesma empresa.

A figura 5 apresenta a infraestrutura do projeto e identifica com um X os locais
onde a pesquisadora se posicionou durante a realizacdo da pesquisa.



FIGURA 5 - INFRAESTRUTURA FiSICA DO PROJETO
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Fonte: Elaboracao Prépria.

Contexto do Cliente

56

O cliente contava com profissionai chamados de “pontos focais” porque atuavam

como o canal de comunicacdo no repasse das informacdes entre o Cliente-final e o

projeto; eles funcionavam basicamente como um cliente proxy. Vale ressaltar que o

Cliente também precisava gerenciar alguns componentes de software que eram

integrados com outros desenvolvidos por outras empresas parceiras. Além disso, a

equipes do proprio Cliente desenvolvia parte de aplicagdes que eram integradas as

desenvolvidas pelo projeto.

No entanto, n&o sera possivel descrever mais detalhes sobre o funcionamento do

Cliente, os dados apontaram muitas diferencas e pouca clareza sobre a sua estrutura

hierarquica e organizacional, de forma que nao foi possivel ilustra-las.
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3.4 Validade da Amostra

Do ponto de vista estatistico, pode-se questionar se a nossa amostra representa
a populagao de interesse, que neste caso eram equipes de desenvolvimento de software.
Mas, é importante considerar que nosso design impede a escolha de uma amostra
probabilistica (aquelas em que a selec&o é aleatdria, de tal forma que cada elemento da
populacdo tem uma probabilidade conhecida de fazer parte da amostra).

Logo, neste estudo, utilizamos uma amostra ndo probabilistica (quando ha escolha
deliberada dos elementos para amostragem e esta selegédo é dependente de critérios da
pesquisa). Neste caso, busca-se um subgrupo que seja“tipico” em relagao a populagéo
como um todo. E o que se chama de amostragem por tipicidade, que sofre das mesmas
restrigdes aplicaveis a outras técnicas nao probabilisticas, isto €, os erros de amostragem
e desvios ndo podem ser computados, tal técnica deve restringir-se as situagdes em que:
(a) os possiveis erros nao apresentam gravidade maior; (b) € praticamente impossivel a
amostragem probabilistica (MARCONI e LAKATOS, 2013). Assim, a nossa selegao se
enquadra numa amostra por tipicidade, ou seja, ela possui caracteristicas suficientes

para representar a nossa populacao de interesse.

3.5 Instrumentos e Procedimentos quantitativos

Para a primeira coleta, a criagdo do instrumento de medicdo de TWQ comecgou
pela comparagao dos questionarios usados nas familias alema e norueguesa de estudos.
Foram encontradas duas discrepancias no numero de itens para dois subconstructos do
TWQ:

e Suporte mutuo: ha seis itens em Hoegl & Gemuenden (2001) e sete em
Lindsjgrn et al. (2016). No entanto, na tabela 3 de Hoegl & Gemuenden
(2001), o numero de itens é sete, entdo presumimos que este € o numero

correto. Assim, usamos os itens de Lindsjgrn et al. (2001).
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e Satisfacdo no trabalho: havia trés itens na Hoegl & Gemuenden (2001) e
quatro em Lindsjgrn et al. (2016). Contudo, o quarto item em Lindsjgrn et
al. [27] foi o mesmo que o primeiro item no subconstructo de aprendizagem
de Hoegl & Gemuenden (2001). Entdo, presumimos que houve um erro de
formatacdo e usamos a mesma estrutura de Hoegl & Gemuenden (2001).
A estrutura original dos itens por constructo esta exposta no Quadro 2.

QUADRO 2 — QUANTIDADE DE ITENS EM CADA CONSTRUCTO QUE COMPOE O TWQ

Conceito Constructo Quantidade de Itens

Comunicacao 10

Teamwork Quality Coordenagao 4
Suporte mutuo
Esforco 4
Coeséo 10
Balanco na contribuigdo dos 3
membros

Sucesso Pessoal Satisfacao

dos Membros Aprendizagem 4

Desempenho Eficacia 10
Eficiéncia S

Total 61

Fonte: A autora (2021).
Também foram encontradas diferengas na redagdo de varios itens. Em geral,

Hoegl & Gemuenden (2001) usaram o tempo verbal no passado na maioria dos itens,
enquanto Lindsjgrn et al. (2016) usaram o tempo verbal no presente. Além disso, alguns
itens tiveram diferengas substanciais, por exemplo, em Cohesion, Hoegl & Gemuenden
(2001) escreveram “There was personal attraction between the members of our team”,
enquanto Lindsjgrn et al. (2016) escreveram “There is mutual sympathy betweenn the
members of the team”. No constructo Eficiéncia, Hoegl & Gemuenden (2001) escreveram

“From the company’s perspective one could be satisfied with how the project progressed”,
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enquanto Lindsjern et al. (2016) escreveram “The company is satisfied with how the
teamwork progresses”. Ja no constructo Satisfacdo, Hoegl & Gemuenden (2001)
escreveram “After this project, the team members could draw a positive balance for
themselves overall”, enquanto Lindsjgrn et al. (2016) escreveram “So far, the team can
be pleased with its work”.

Lindsjgrn et al. (2016) ndo discutiram essas diferengas e, portanto, n&o foi possivel
avaliar seu impacto em seus resultados. Como ambos instrumentos foram relatados com
boa confiabilidade interna, optamos por usar Lindsjgrn et al. (2016) porque era o mais
recente. O problema do item Satisfagao citado acima foi ajustado e os itens de repostas
foram alterados para iniciar com “Na minha equipe”. Os itens de resposta apresentados
do instrumento de Lindsjgrn et al. (2016) foram traduzidos para o portugués (APENDICE
E) seguindo o método desenvolvido por Marsicano et al. (2020), que propés um método
refinado a partir da proposta de Dias Junior (2016). Esta tradugédo é descrita em mais
detalhe em Marsicano et al. (2020).

No questionario utilizado na segunda coleta (2018), a estrutura referente ao TWQ
anteriormente descrita foi mantida, mas para a realizacdo de algumas analises
exploratorias, foram adicionados itens de instrumento de medigdo oriundos de outros
conceitos importantes na literatura de estudos organizacionais: Satisfagdo no Trabalho
(NADLER, 1975), Ambiguidade de Papéis e Conflitos de Papéis (RIZZO et al. 1970) e
Job Burnout (MASLACH e JACKSON, 1996), este ultimo sendo composto por trés
dimensdes, Exaustdo Emocional (EE), Cinismo (Cl) e Eficacia no Trabalho (ET). A
quantidade de itens relacionados e as dimensdes contidas nesses constructos podem
ser encontrados no Quadro 3. As descricdes completas dos itens de resposta deste

instrumento podem ser encontradas no Apéndice F.

QUADRO 3 — CONCEITOS CORRELACIONADOS COM TWQ NA SEGUNDA APLICAGAO (2018)

Conceito Constructo Quantidade de Itens

Eficacia no Trabalho 6
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Job Burnout Cinismo 4
Exaustdo Emocional 6

Satisfagao no Trabalho 3
Ambiguidade de Papéis 6
Conflitos de Papéis 8
Total 33

Fonte: A autora (2021).

Os itens relativos ao conceito geral de satisfagdo no trabalho (do inglés Job
Satisfaction) foram extraidos de Nadler (1975) e se referem a satisfacdo que o sujeito
tem ao finalizar suas tarefas individuais. Estes itens tém sido utilizados amplamente em
pesquisas em psicologia organizacional e possuem boa confiabilidade interna.

A sindrome de Burnout pode ser considerada um problema social de grande
relevancia e seus efeitos vém sendo estudados na literatura, em varios campos da
ciéncia. Ela surge como uma resposta aos estressores interpessoais ocorridos nas
situacdes de trabalho e pode ser entendida como um processo, o qual é constituido por
trés dimensdes. A primeira, exaustdo emocional, é caracterizada pela falta de energia e
um sentimento de esgotamento emocional. A segunda é o cinismo, que é definida como
a falta de sensibilidade e a dureza ao responder as pessoas que sao receptoras de seu
servico. Por fim, a baixa realizacdo profissional, que se refere a uma diminuigdo do
sentimento de competéncia em relagao ao trabalho com pessoas.

Os constructos de ambiguidade e conflitos de papéis partem dos problemas que
podem ocorrer em organizagdes modernas que seguem estruturadas em cadeias
hierarquicas. Tais estruturas devem seguir um fluxo claro e unico de autoridade,
satisfatérios para os seus membros, resultando em desempenho econémico mais efetivo
e realizagao de metas. De acordo com a teoria classica, toda posicdo em uma estrutura
organizacional formal deve ter um conjunto especifico de tarefas ou responsabilidades
de posigcdo, mas quando estes processos ndo ocorrem provavelmente existe a falta de
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definigbes de papéis, o que leva a ambiguidades e/ou conflitos de papéis (RIZZO et al.
1970).

O instrumento utilizado por ndés durante as coletas quantitativas possuia uma
quantidade de itens especifica para cada constructo e a escala Likert de 5 pontos foi
utilizada para capturar a avalicdo sobre cada item de resposta, conforme ilustrado na
Figura 6.

FIGURA 6 — EXEMPLO DE ITENS DESTA PESQUISA UTILIZANDO ESCALA LIKERT

7.Na minha equipe, ha opinides conflitantes quanto a transparéncia da transmissao de *
informagdes.
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Fonte: A autora (2021).

O software SPSS? e R3 foram utilizados para a realizagdo das andlises
quantitativas. No Quadro 4 sdo expostos os procedimentos quantitativos adotados em
cada estudo quantitativo.

QUADRO 4 — PROCEDIMENTOS ADOTADOS COM AS AMOSTRAS QUANTITATIVAS

Procedimento adotado Estudo | Estudo I
2017 2018
Andlise da confiabilidade do instrumento de TWQ com parte da v

amostra: verificagdo da confiabilidade com o uso das estatisticas

descritivas e psicométricas, (a) de Cronbach e ICC.

2 https://www.ibm.com/br-pt/analytics/spss-statistics-software

3 https://www.r-project.org/
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Analise preliminar exploratéria sobre diferencas de equipe, com base v

em classificagdes feitas a partir do a) de Cronbach e do ICC.

Teste t de Student e teste Mann-Whitney (U) V4

Andlise da confiabilidade e validade do instrumento de TWQ v
considerando toda amostra quantitativa; Estrutura do fator de TWQ
> Confiabilidade das escalas de medigdo > Construgéo e validagao
de modelos gerais de TWQ.

Calculo do indice rwg de cada um dos constructos estudados

Calculo do indice rwg de cada uma das equipes estudadas

Testes de hipoteses no nivel individual (correlagdes Spearman)

AN N NN

Testes de hipoteses no nivel de equipe (correlagdes Spearman)

Fonte: A autora (2021).
Como foram empregadas técnicas estatisticas diferentes sobre os dados
quantitativos referentes aos estudos, optamos por apresentar as técnicas juntamente
com os resultados no proximo capitulo, o que facilita o entendimento do leitor sobre a

construcado dos nossos resultados.

3.6 Procedimentos do Estudo Qualitativo

Para aprofundar o entendimento de fendémenos identificados nos nossos
resultados quantitativos, realizamos outro estudo de natureza qualitativa. Um dos
pressupostos subjacentes da pesquisa qualitativa é que a realidade é holistica,
multidimensional, ndo € unica, ndo € fixa, e ha sempre um fenbmeno esperando para ser
descoberto, observado e descrito pela pesquisa quantitativa (MERRIAM, 2009).

Neste caso, a pesquisa qualitativa objetivou investigar “quais fatores contribuem
para a construgdo de percepcao divergente entre membros das equipes que trabalham
dentro de um mesmo contexto organizacional’ e os potenciais reflexos disso para o
trabalho em equipe. Para isso, os membros de duas equipes participantes do estudo

quantitativo foram convidados a participar voluntariamente da pesquisa qualitativa.
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Maiores detalhes sobre a justificativa de selegdo de duas equipes, a partir de resultados
estatisticos serdo apresentados no proximo capitulo, juntamente com os resultados
qualitativos obtidos.

De acordo com Yin (2015, p. 124), todo pesquisador de estudo de caso deve ser
bem-versado em uma variedade de técnicas de coleta de dados para que o estudo de
caso possa usar multiplas fontes de evidéncia. Isto contribuiu também para a triangulagao
dos dados: “quando vocé realmente triangulou os dados, as descobertas foram apoiadas
por mais do que uma unica fonte de evidéncia” (YIN, 2015, p. 125).

Neste sentido, para a realizagdo da pesquisa qualitativa, um roteiro de entrevista
foi criado (APENDICE B), o mesmo ajudou a capturar as percepgdes dos membros das
equipes sobre questdes relativas a todas as seis facetas de TWQ. Além disso, também
foram realizadas observacdes nao participantes durante dois meses — a autora desta tese
acompanhou o cotidiano de trabalho das duas equipes. Isto ajudou a entender melhor o
contexto de trabalho e as particularidades de cada equipe. Além disso, as multiplas fontes
de evidéncias permitem a triangulagao dos dados, garantindo descrigdes de perspectivas
mais precisas dos participantes, com isso aumentando a consisténcia dos resultados.

Assim, as observacdes nao participantes serviram para endossar os resultados
obtidos nas entrevistas, porque se alinharam as notas de campo feitas pela autora desta

tese. O instrumento utilizado nas observagdes esta no Apéndice D.

3.6.1 Coleta dos Dados Qualitativos

Segundo Merriam (2009, p. 117), as observagbes podem ser distinguidas das
entrevistas de duas maneiras: as observagdes ocorrem na configuragdo onde o
fendbmeno de interesse ocorre naturalmente e ndo em um local designado para esta
finalidade. Além disso, dados observacionais representam um encontro em primeira mao
com o fendbmeno de interesse. Em pesquisa qualitativa, as observagdes também sdo uma
fonte primaria de dados (MERRIAM, 2009, p. 118). Neste caso, devido a disponibilidade
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do projeto, foram realizadas observagdes n&o participantes em campo. Em um periodo
de trés meses a autora acompanhou parte do expediente de trabalhos do projeto, isto
possibilitou, por exemplo, as observagcdes nas reunides diarias, quando ocorriam, nas
equipes de desenvolvimento em que as observagdes ocorriam.

Também foram geradas notas de campo contendo o relato de situagdes
importantes, pensamentos e insights que surgiram durante as observagdes. E o roteiro
ajudou na compreensdao do funcionamento, da estrutura fisica do projeto, do
comportamento das pessoas e de ocorréncia de situagdes interessantes. O uso desta
técnica possibilitou a visualizacdo de situagbes descritas pelos participantes nas
entrevistas e de situagdes nao descritas. Desse modo, a consisténcia dos dados obtidos
em entrevistas e observados em campo fortaleceram resultados mais proximos da

realidade.

3.6.2 Execugéo das Observagées

Para esta pesquisa utilizou-se o tipo de entrevista semiestruturada (MERRIAM,
2009, pg. 88). Nesse caso, mesmo que exista um roteiro, a entrevista pode ser mais
flexivel pois permite a adaptagcado da ordem do roteiro, respeitando a linha de raciocinio
dos entrevistados e isto pode levar a melhores inferéncias (MERRIAM, 2009, pag. 90).
Assim, as entrevistas semiestruturadas se adequaram melhor ao fenémeno investigado,
com a exploracao das percepcgdes dos entrevistados com sutileza.

Antes de iniciar a pesquisa, realizamos trés entrevistas pilotos com engenheiros
de software que trabalhavam em diferentes empresas, isto serviu para aprimoramento do
instrumento. As entrevistas foram realizadas entre julho e setembro de 2018. Cada
participante foi contatado para o agendamento das entrevistas, respeitando a
disponibilidade de cada profissional e a participacao nesta etapa de pesquisa foi opcional.
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As entrevistas foram conduzidas fora do espaco de trabalho dos participantes, em uma
sala reservada, contando apenas com a presenga da pesquisadora e do entrevistado.
Isso garantiu o sigilo e propiciou mais tranquilidade aos entrevistados.

No inicio da entrevista foram apresentados os objetivos da pesquisa, a politica de
confidencialidade e a participacao voluntaria. O Termo de Aceite foi exposto verbalmente
e todo o audio foi registrado duplamente através de um programa de gravagao no
computador da pesquisadora e em um dispositivo movel, para prevenir possiveis falhas
em algum dos equipamentos. Somente apoOs autorizagdo verbal para gravar as
entrevistas a gravacao foi iniciada. Contudo, ndo houve recusas.

Todas as questdes estavam embasadas em algum conceito de cada constructo
de TWQ, mas para minimizar vieses, os entrevistados nao foram informados sobre a qual
constructo se referia a pergunta feita e a ordem das questdes também variou de acordo
com as respostas dos entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas e os nomes
dos participantes foram anonimizados, os audios das entrevistas foram salvos e juntos
somaram cerca de 08 horas de audio.

Na transcricdo das entrevistas gravadas, utilizou-se um software especifico de
transcricdo, chamado Express Scribe da NCH Software®*. Este software possui varios
recursos que facilitaram o processo de transcrigdo, tais como: (i) o controle de reprodugéo
do audio através do teclado; (ii) controle da velocidade de reproduc¢ao do audio; (iii) o pre-
processamento do audio para reduzir possiveis ruidos; e (iv) edigdo de texto acoplado a
ferramenta. As transcrigbes foram feitas pela autora desta tese e salvas também em

documentos do Microsoft \Word.

3.6.3 Analise qualitativa com o uso de técnicas da Grounded Theory

4 https://express-scribe.br.uptodown.com/windows
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De acordo com Runeson e Host (2008) & Seaman (1999), os métodos de analise
de dados qualitativos que podem ser utilizados em estudos de caso sdo divididos em
duas categorias: Geragao de Teorias e Confirmacgéo da Teoria. Neste estudo, a Geragao
de Teoria foi mais adequada, uma vez que a mesma se adequa melhor aos resultados
obtidos em estudos exploratérios. Nesse método, um pesquisador ndo comega um
projeto com uma teoria preconcebida em mente (a n&o ser que o seu objetivo estender
uma teoria existente) (STRAUSS; CORBIN, 2008). Em vez disso, o pesquisador deve
tentar ser imparcial e aberto para qualquer possibilidade encontrada nos dados
agrupados e rotulados de uma forma que resume e representa cada parte dos dados.
Este método € chamado de “Grounded Theory” (STRAUSS e CORBIN, 2014).

Existem técnicas de analise de dados baseadas na Grounded Theory, trata-se da
codificacao dos dados e categorizagao segmentos de dados com uma denominagao
concisa que, simultaneamente, resume e representa cada parte dos dados (CHARMAZ,
2006, p. 69). Durante o processo de codificagdo, nos utilizamos um software especifico
para analise qualitativa de dados foi usado, o MAXQDA2018°. Essa ferramenta é
interessante devido as facilidades na sua usabilidade, pois a mesma possui uma interface
amigavel, se comparada as outras, usadas para o mesmo fim. Os recursos presentes
nesse software facilitam a execugao da codificagao: (i) organizagédo dos codigos criados
através do Code System; (ii) visualizagado dos documentos a serem codificados no préprio
programa; (iii) codificacdo de segmentos e texto; (iv) reorganizagao dos cédigos no Code
System; e (v) visualizagdo dos segmentos de cdédigos em diferentes documentos; entre
outras funcionalidades.

O processo de codificagdo objetiva compreender as opinides e as atitudes dos
participantes da pesquisa. Isto é alcancado por meio de um processo interativo de coleta
e analise dos dados, na tentativa de desvendar as diversas perspectivas dos

participantes, as quais normalmente supdem muito mais do que aquilo que esta

5 https://www.maxqda.com/
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imediatamente evidente (CHARMAZ, 2006, p. 73). O processo de codificacdo dos dados
é flexivel e dinamico. Nele, o pesquisador evolui a sua analise e interpretagao oscilando

entre trés tipos de codificagdo: aberta, axial e seletiva, as quais serdo descritas a seguir.

a) Codificagao Aberta:

A codificagdo aberta é feita para revelar, nomear e desenvolver conceitos. Para
isto, devemos abrir o texto e expor pensamentos, ideias e significados que ele possui.
Durante a codificag&o aberta, os cédigos sdo separados de forma distinta, rigorosamente
examinados e comparados em busca de similaridades e diferengcas (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

A codificacdo aberta pode ser feita palavra por palavra, linha por linha, ou incidente
por incidente (CHARMAZ, 2006). Mas a identificacdo dos conceitos linha por linha é a
forma mais indicada para iniciar a analise. Ela leva mais tempo porque o pesquisador
ainda nao esta acostumado com os dados. Na codificagdo de frases ou de paragrafos
inteiros, o pesquisador deve tentar identificar “Qual é a principal ideia revelada por
essa sentenca ou paragrafo?” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 120).

Depois de abrir o texto e identificar alguns conceitos, o passo seguinte € agrupar
esses conceitos em um conceito mais abstrato, que deve ter a capacidade de explicar “O
que esta acontecendo aqui?”. Os eventos, acontecimentos, objetos e agbdes/intengdes
similares s&o agrupados em “categorias” (categorias sdo conceitos mais abstratos que
representam um fenémeno) (STRAUSS; CORBIN, 2008). Na fase de codificagdo aberta,
os eventos s&do agrupados em codigos, também chamados de rétulos.

Ao final da codificagdo aberta o resultado dever ser uma lista de codigos e
categorias e com suas propriedades e dimensdes. Apds a criagdo de categorias
temporarias na codificagdo aberta, foi possivel perceber algumas relagées analiticas

entre os dados. As associagdes iniciais entre as categorias desenham um quadro mais
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amplo sobre os aspectos interessantes para a pesquisa. ApdOs isso, 0 processo de

codificagao axial foi iniciado, 0 mesmo sera descrito na proxima segéo.

b) Codificagado Axial:

O objetivo da codificagcdo Axial é comegar o processo de reagrupamento dos
dados que foram divididos durante a codificagdo aberta (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
124). Embora a codificagdo axial possa ajudar os pesquisadores a explorarem os seus
dados, ela os incentiva a aplicar uma estrutura analitica aos dados. Charmaz (2006)
informa que a codificag&o axial relaciona as categorias as subcategorias, especifica as
propriedades e as dimensdes de uma categoria, e reagrupa os dados fragmentados
durante a codificagdo aberta para dar a coeréncia a analise emergente.

Uma categoria representa um fenémeno, ou seja, um problema, uma questédo. Ja
uma subcategoria responde a questdes sobre os fendbmenos (como, por exemplo, quem,
como, porque), dando um poder explanatorio ao conceito. Isso acontece a medida que a
codificagdo prossegue (STRAUSS; CORBIN, 2008). Nesse sentido, “ao procurar
fenbmenos, estamos procurando padrdes repetidos dos acontecimentos, fatos ou
acdes/interagdes que representam o que as pessoas fazem ou dizem, sozinhas ou juntas,
em resposta aos problemas ou situagbes nas quais elas se encontram” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 130).

Desse modo, as subcategorias agrupam dados de forma mais fragmentada, elas
se relacionam entre si e ajudam a explicar as relagbes entre as categorias. Nesse
processo iterativo, as diversas analises sobre a codificacdo dos dados levaram a varias
alteracdes. Algumas categorias foram excluidas, outras renomeadas, de tal forma que as
relagdes entre as diferentes categorias passaram a estruturar uma narrativa, ainda que
implicitamente, sobre os resultados da pesquisa. Apds esse processo de analise, nés,
por exemplo, conseguimos identificar trés categorias fixas, as quais os aspectos

encontrados comecaram a ser agrupados: Praticas e processos, Relacionamentos
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Internos e Relacionamentos externos, dentro delas as subcategorias comegaram a ser

elencadas.

c) Codificagdo Seletiva:

Na codificagdo seletiva, o processo € para integrar e de refinar categorias
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 144). Isto significa utilizar os codigos anteriores mais
significativos e/ou frequentes para analisar minuciosamente grandes montantes de
dados. Embora os dados possam indicar como os conceitos se relacionam, as relagdes
s6 surgem depois que sdo reconhecidas como tal pelo analista. O primeiro passo para a
integracao é definir uma categoria central. A categoria central (ou basica) representa o
tema principal da pesquisa. “Porém, somente depois que as principais categorias sdo
fielmente integradas para formar um esquema teorico maior € que os resultados
assumem a forma de Teoria” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 143).

O objetivo aqui é relacionar as categorias resultantes da codificagdo aberta as
suas subcategorias a fim de ter poder explanatério sobre os fendmenos. As
subcategorias tém a capacidade de responder as seguintes perguntas sobre os
fendbmenos: “de que forma? ”, “quando? ”, “como? ”, “por qué? ”, “para que? ” e “com que
consequéncias? ”, etc. Ao identificar essas subcategorias, se comega a descobrir
relacdes entre as categorias e a contextualizar melhor o fendmeno (STRAUSS; CORBIN,
2008). A partir disso, € possivel identificar o que sdo condigdes, agdes/interacdes e
consequéncias.

A partir do relacionamento das categorias e subcategorias que explicam o
fendbmeno séo criadas as proposi¢cdes, fundamentalmente a partir dos dados analisados.
Elas devem ser comparadas e validadas sistematicamente em relagdo aos dados. Esse
processo de desenvolvimento de hipéteses é um processo indutivo e dedutivo
(STRAUSS; CORBIN, 2008). Nesta pesquisa, a abordagem qualitativa é apoiada pela

inducao, pois o método indutivo generaliza a relagdo entre os fenébmenos observados,
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investigando os aspectos além da sua superficie, na tentativa de explicar a complexidade
do comportamento humano.

Esta terceira fase reune as principais categorias que s&o exploradas e saturadas
para a compreensdo do fenbmeno em estudo, fazendo com que a categoria central seja
identificada. A categoria central (core category) deve ser capaz de integrar todas as
outras categorias e expressar a esséncia do processo social que ocorre entre 0s
envolvidos, neste caso, por exemplo, identificamos o relacionamento cliente-equipe, a
gestdo da lideranga e a condugdo de praticas eficazes. Apos essa identificagdo da
categoria central o pesquisador escreve novamente uma histéria, mas desta vez,
utilizando as demais categorias existentes e os relacionamentos com a categoria central,
a essa histéria emerge a teoria final da pesquisa (STRAUSS; CORBIN, 2008).

3.6.4 Critérios éticos

Os participantes foram informados sobre o propdsito, objetivos, sigilo das
informagdes e anonimato dos participantes, bem como sobre a voluntariedade, tendo
como base o Termo de Consentimento de Livre Esclarecimento (TCLE) (APENDICE A),
seguindo uma resolugdo 196/96 do Conselho Nacional de Saude (CNS), que
regulamenta pesquisas envolvendo seres humanos. Os esclarecimentos e
consentimento foram realizados verbalmente e devidamente gravados com a permissao

dos participantes.
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4 RESULTADOS

Iniciamos este capitulo com a exposicdo dos resultados obtidos no Estudo I, que
representa um estudo exploratério que gerou insights para a continuidade da pesquisa.
Na sequéncia, apresentaremos o Estudo Il, que foi dividido em duas fases. Na Fase 1
apresentamos uma revisao do instrumento de TWQ e, considerando a sua estrutura
resultante, iniciamos a Fase 2. Entretanto, no inicio da fase 2 abriremos parénteses para
discutir brevemente uma exploracgao feita apenas com a amostra de 2018.

Entdo, seguimos pela Fase 2 com a apresentacéo de hipéteses que foram testadas
no nivel individual e no nivel de equipe, as quais foram verificadas entre os
subconstructos de primeira ordem e os de segunda ordem. Baseados nisto,
apresentamos uma discussao sobre analises multinivel de equipes baseada nos
resultados. Finalmente, apresentamos os resultados do Estudo lll, baseado em uma
pesquisa de natureza qualitativa que objetivou investigar um fenédmeno identificado nas
etapas anteriores e, por fim, construimos uma discussao que esclarece os aspectos que

sustentavam o fendbmeno.

4.1 Estudo I: Replicagao Diferenciada dos Estudos sobre TWQ (2017)

Esta primeira etapa de pesquisa foi realizada para testarmos o comportamento de
TWQ em relacdo a nossa amostra, considerando que usamos um desenho de pesquisa
diferenciado do realizado no estudo original de TWQ e dos subsequentes, junto a equipes
completas, o que pode nos fornecer resultados mais realisticos. Foram investigadas 9
equipes, contendo profissionais diretamente ligados ao trabalho de desenvolvimento de
software; desenvolvedores, testadores, arquitetos de software, designers de UX e lideres
de equipes. A Tabela 1 apresenta as caracteristicas dos participantes em fungéo do cargo

desempenhado e inclui numero de participantes, a média de idade e o sexo.
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TABELA 1 — DADOS DOS PARTICIPANTES DA AMOSTRA 2017

IDADE SEXO
N
CARGO M DP M| F
Desenvolvedores 25 [ 295 423 | 19 | 1
Arquitetos de Software 3 335 363 | 2 1
Testadores 12 | 33,4 | 4,96 7 5
Designer de UX 4 33 7,8 - 4
Lideres de Equipe 5 39,5 | 4,82 5 -
Total 49

Fonte: A autora (2021).

Apos a coleta de dados, foram iniciados os procedimentos de analise dos dados,

0s quais serao apresentados nas proximas secoes.

4.1.1 Confiabilidade do Instrumento (2017)

Iniciamos a verificagdo da confiabilidade com o uso das estatisticas descritivas e
psicométricas das medidas deste estudo a partir dos constructos investigados, utilizando
o alfa (a) de Cronbach, seguido pelo ICC, as médias e desvios padrdo. Considerando
que todos os itens de um questionario utilizam a mesma escala de medig¢ao (na presente
pesquisa, uma escala Likert de cinco pontos), o indice de a de Cronbach estima quéo
uniformemente os itens contribuem para a soma nao ponderada do instrumento, variando
numa escala de 0 a 1. Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma
escala de medi¢cdo, o a é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador, ou seja, o numero de itens do questionario
e a sua variancia.

O valor minimo aceitavel para a confiabilidade de um questionario € a de cronbach

é (a) >=0,70. Abaixo desse valor a consisténcia interna da escala utilizada é considerada
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baixa, fazendo com que n&o seja possivel agregar os itens para obter uma medida do
constructo. Em contrapartida, o valor maximo esperado para o (a) € 0,90; acima deste
valor, pode-se considerar que ha redundancia ou duplicagao de itens; portanto, tais itens
devem ser eliminados do questionario. Usualmente, sdo preferidos valores (a) entre 0,80
e 0,90 (STREINER, 2003).

No sentido de verificar a consisténcia das avaliagdes, o coeficiente de correlagcdes
intraclasse ICC (do inglés intra-class correlation coefficient) foi utilizado. O ICC verifica a
intensidade dentro de uma mesma classe (diferentes medidas de um mesmo constructo),
que podem ser as medidas de varias pessoas dentro de um mesmo grupo (membros de
uma mesma equipe). Assim, o ICC é aplicado em dados estruturados em grupos, sendo
obtido pela divisdo do valor da variagao entre os individuos pela variacao total. O ICC é
adequado para mensurar a homogeneidade de duas ou mais medidas e é interpretado
como a propor¢gao da variabilidade total atribuida ao objeto medido, para a sua
interpretagcdo assume-se que ICC<0,4 é& pobre, valores entre 0,4 e0,75 s&o
considerados satisfatorios e ICC 2 0,7 é excelente (SHROUT e FLEISS, 1979).

Koo (2016), explica que a selecdo do ICC apropriado para analise de
confiabilidade de uma amostra envolve a identificacdo do tipo de estudo de confiabilidade
a ser conduzido, seguido pela determinagao da selegédo de “Modelo” (one way random,
two way random or two way mixed), “Tipo” de escore (single or average measure) e
“‘Definicao” (absolute agreement or consistency) a ser usada. O autor elaborou um
diagrama simplificando o processo de selecdo do ICC (ANEXO 3), o qual serve como
referéncia para orientar os pesquisadores durante a sele¢ao do formulario correto do ICC
para seus estudos de confiabilidade.

Neste caso, as estimativas de ICC foram calculadas usando intervalos de
confianga de 95%. O modelo de efeitos mistos (2-way mixed-effects) foi adotado porque
foram analisados os dados de avaliadores do projeto Alpha que responderam ao mesmo
conjunto de questdes. O tipo de escore utilizado foi a medida unica (single measure) da

correlagdo intraclasse para determinar a precisdo de uma avaliagdo do grupo e assim
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verificar a confiabilidade de qualquer examinador individual. Por fim, optou-se pela
definigdo de consisténcia (consistency), para estudar se as observag¢des receberam os
mesmos ranqueamentos relativos. Neste caso, a definicdo de consisténcia diz respeito
ao grau em que o escore de um avaliador pode ser igualado ao escore de outro avaliador
mais uma taxa erro sistematico (KOO, 2016). A Tabela 2 apresenta as estatisticas
descritivas e psicométricas dos constructos de TWQ. A primeira coluna apresenta o a de

Cronbach, seguido pelo ICC, as médias e desvios padréo.

TABELA 2 — MEDIAS, DESVIOS PADRAO E CONFIABILIDADE DA AMOSTRA 2017
Constructo Alpha ICC M DP
TWQ-COM 0,693 183 3,96 (1,169
TWQ-COO 0,714 384 4,26 | 0,93

TWQ-SM 0,676 230 4,53 | 0,63
TWQ-ESF 0.339 114 3,93 | 0,96
TWQ-COE 0,782 264 4,5 | 0,68
TWQ-BCM 0,430 201 4,17 | 0,99

TWQ-ST 0,600 273 4,53 | 0,69
TWQ-APR 0,390 138 4,58 | 0,64

TWQ-EFCC 0,795 279 4,30 | 0,91
TWQ-EFCN 0,516 176 4,30 | 0,81
Fonte: A autora (2021).

Neste estudo os calculos de alfa e ICC foram realizados com base nas respostas
individuais dos respondentes e ndo na agregacgédo dos resultados das equipes (média)
como vem sendo feito na literatura sobre TWQ. Isso nos permitiu verificar os resultados
de forma mais precisa e sustentou a projecao das fases futuras deste estudo.

Como pode ser observado na Tabela 2, o instrumento indicou baixa confiabilidade,
com o a de Cronbach sendo insatisfatorio para varios constructos; Comunicagao, Suporte
mutuo, Esforgo, Balanco na contribuicdo dos Membros e eficiéncia, o que indica que a
agregagao no nivel de constructo n&o seria apropriada (porque os itens do instrumento
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podem n&o estar representando bem o constructo). Além disso, o ICC foi baixo ou pobre
para todos os constructos, o que resultou em indices de baixa confiabilidade interna do
TWAQ. Essa inconsisténcia nos indices de relativos a consisténcia do instrumento sugeriu,
inclusive, a impossibilidade da agregacao dos resultados até mesmo no nivel individual.

Logo, surgiram duas suposigdes: (1) a aplicagdo do questionario teve problemas
de execucédo (impossivel de verificar, mas € uma possibilidade); (2) existiam problemas
relativos a estrutura dos itens e de facetas de TWQ. Isso nos inspirou a necessidade de
uma nova coleta e analise de dados quantitativos.

Em sintese, esta etapa de pesquisa exploratdria serviu para o desenvolvimento de
insights que inspiraram a continuidade da pesquisa — com investigagdes mais apuradas,
considerando uma revisao do instrumento de medi¢cédo de TWQ. Desse modo, investimos
em um novo estudo quantitativo, no mesmo contexto e mantendo o mesmo design do
Estudo I.

Neste processo, consideramos alguns pontos importantes para a realizagdo de
uma nova etapa de pesquisa:

A segunda coleta deveria ser feita respeitando um bom intervalo de tempo em relagdo ao
primeiro;

A segunda coleta deve considerar a estabilizagdo das equipes, isto porque as equipes
podem mudar de formato conforme demanda de trabalho recebida do cliente;

Pode-se verificar o comportamento de TWQ através da adigdo de outros conceitos

importantes para estudos organizacionais.

4.2 Estudo II: Revisao Fatorial e Teste de Hipoteses (2018)

Antes de prosseguir com as analises das 18 equipes, com o desenvolvimento
de analises mais consistentes para esta tese (Fase 1 e Fase 2) as quais serao
posteriormente descritas, realizamos uma analise exploratéria — para a qual abrimos

parénteses e descreveremos brevemente a seguir.
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4.2.1 Analisando indices Intraequipe

Realizamos uma analise preliminar exploratoria, utilizando apenas os dados das
nove equipes da amostra de 2018, para estudar a concordancia entre os membros das
equipes sobre as facetas do TWQ. Essas explora¢des consideraram os itens de TWQ e
os dos outros conceitos incluidos no instrumento de pesquisa de 2018; Satisfacdo no
Trabalho (NADLER, 1975), Ambiguidade de Papéis e Conflitos de Papéis (RIZZO et al.
1970) e Job Burnout (MASLACH e JACKSON, 1996) — sendo este ultimo composto por
trés dimensdes: Exaustdo Emocional (EE), Cinismo (Cl) e Eficacia no Trabalho (ET).

Nesta verificagdo, para representar os diferentes resultados das equipes, fizemos
uma classificagdo com base nas suas respectivas respostas. As equipes foram
classificadas de acordo com a consisténcia das respostas dos individuos de uma mesma
equipe, sem agregar pela média, usando o ICC e o a de Cronbach, levando em
consideragao cada membro da equipe como sendo um “item de resposta” e, assim
verificando o nivel de agregacé&o para o “constructo” equipe. Os detalhes da realizagéo e
os resultados dessas exploragdes encontram-se no Apéndice G.

Em sintese, as analises exploratérias presentes no Apéndice G nao foram
totalmente conclusivas sobre a necessidade de se separar equipes em homogéneas e
heterogéneas. Mas elas apontaram para a existéncia de diferengas entre os resultados
das equipes homogéneas (HOM & HHOM) e heterogéneas (HET e HHET), nas variagdes
de classificagdes e para varios constructos estudados (ver APENDICE G).

Avancando para analises mais consistentes, as equipes que foram nomeadas na
Tabela 3 como T1 até a T9 participaram da segunda coleta de dados quantitativos,
realizada em 2018, enquanto as equipes nomeadas de T10 até a T18 participaram da
coleta de 2017. Na Tabela 3 também foram inseridas informagdes importantes para dar

prosseguimento as nossas analises: tamanho das equipes, os cargos exercidos pelos
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profissionais e os valores do indice rng de cada uma das equipes (esse indice sera

explicado a seguir).

TABELA 3 — INDICE DE RWG POR EQUIPE E QUANTIDADE DE PROFISSIONAIS NAS EQUIPES
ESTUDADAS

Papéis/fungoes
Q
. o § S g | »
Equipes < | w g:&’_e g | &
S 8 £35|8 |3
£ . 2lg 3|2 |8
|2 =R AN
(= e 3
T1 9 0,88 4 3 1 1
T2 10 0,85 8 1
T4 0.75 4 1 1
T5 11 0,65 7 1
T6 9 089 5 |2 1 1
T7 6 1078 1 5
T8 |4 |gg7 1 3
T9 7 1088 5 1 1
T10 4 1091 1 1 2
T11 9 087 3 1 2
T12 11 10.90 4 1 2
T13 9 085 4 |2 1 2
T14 6 1083 5 1
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T15 3 0,72 3

T16 4 0,94 1

T17 5 0,87

T18 5 0,76 1 4

Fonte: A autora (2021).

Os indices de ruwg que foram calculados, de acordo com James et al. (1984),
possuem duas formulas: uma para instrumentos que contém um unico item [rug (i)] € outra
para os que contém varios itens [rwg (j)], sendo este ultimo utilizado para este estudo. O
indice rwg foi usado principalmente para justificar a agregagao de respostas individuais
em niveis mais elevados de analise, onde “j” € o numero de itens da escala e séo
consideradas a variacdo esperada da taxa de erro, com base em uma distribuicao
uniforme e no numero de alternativas possivel em uma escala do tipo Likert. James et al.
(1984) apontaram que esse indice pode ser usado como um indicador da concordéancia
perceptual entre os individuos de um mesmo grupo e este é o indice (rwg), € 0 que vem
sendo comumente utilizado na literatura de estudos sobre grupos/equipes, incluindo na
ES e nos estudos sobre TWQ.

Assim, nés seguimos o mesmo procedimento usado por Hoegl & Gemuenden
(2001), usando consenso de mudanga de referéncia e o valor médio de ryg para cada
equipe expostos na Tabela 3, que mostra que todos estavam acima de 0,70 (exceto para
T5, que foi limitrofe em 0,65), sugerindo concordancia da equipe (neste caso, para a
meédia de todos os constructos). Assim, seguindo o argumento do estudo original, de
Hoegl & Gemuenden (2001), poderemos justificar a agregagao de dados em nivel de
equipe usando agregacao por media aritmética.

Neste sentido, iniciamos o Estudo Il, que foi realizado em duas fases. Na Fase 1,
apresentamos os resultados de uma revisdo da estrutura do TWQ, considerando os
resultados anteriormente discutidos. Levando em conta os resultados da Fase 1,
iniciamos a Fase 2, na qual foram definidas hipoteses para testes no nivel individual e
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em equipe e, nesse processo, comparamos 0S Nnossos resultados com os estudos

anteriores sobre TWQ.

4.3 Fase 1 — Revisao da Estrutura Fatorial do TWQ

Uma segunda coleta de dados foi realizada em junho de 2018 com o objetivo de
ampliarmos a quantidade de dados para a revisédo da estrutura fatorial do TWQ e posterior
teste de hipoteses. Novamente, obtivemos o retorno de todos os integrantes das nove
equipes de desenvolvimento existente a época da pesquisa. O Quadro 4 apresenta as
caracteristicas dos participantes em fungdo do cargo desempenhado e inclui numero de

participantes, anos de experiéncia profissional, idade, tempo no projeto e sexo.

TABELA 4 — DADOS DOS PARTICIPANTES DA AMOSTRA DE 2018

IDADE EXP. (ANOS) SEXO
CARGO N
M DP M DP M F
Desenvolvedores 37 31 10,6 | 9.18 3.6 26 4
Arquitetos de Software 6 34,5 3,85 12 7,71 4 2
DevOps 5 | 33,80 | 7,53 12 5 5 -
Designer de UX 5 328 | 6,14 | 116 | 466 | 3 2
Testadores 11 | 34,42 | 507 | 918 | 463 | 6 5
Lideres de Equipe 10 40,8 4,91 19 6,48 | 10 -
Total 74

Fonte: A autora (2021).

A partir deste ponto, iniciaremos nossas analises com apresentagcdo dos dados
demograficos do estudo | e do estudo Il unificados, forneceremos mais detalhes sobre

por que e como ocorreu este processo na proxima Secao.
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4.3.1 Unificando os Dados Coletados

E importante destacar que os dados coletados em 2017 e 2018 foram unificados
de forma consistente porque o mesmo questionario de TWQ foi aplicado no projeto em
dois momentos diferentes. Além disso, acreditamos que o intervalo de tempo de mais 12
meses nos permitiu considerar todas as equipes como unidades de analise
independentes. Em cada aplicacdo, coletamos dados de todas as equipes de software
que trabalham no projeto: 9 em 2017 e 9 em 2018. Vale ressaltar também que, logo
depois da primeira coleta, o projeto passou por modificagdes e insergbes de novos
membros nas equipes.

Dessa forma, todas as equipes que participaram da coleta de dados possuiam
diferengas (composi¢cdes de membros distintas, trabalhando em projetos diferentes e com
nomes diferentes), resultando em uma amostra de 18 equipes de software distintas e
com os individuos que participaram das duas de coletas se referindo a equipes diferentes.
A Tabela 5 apresenta dados demograficos em funcédo do papel/fungédo desempenhada,
com a meédia de idade, os anos de experiéncia e o sexo dos participantes da pesquisa
dos dados unificados.

TABELA 5 — DADOS DEMOGRAFICOS UNIFICADOS DOS PARTICIPANTES DOS ESTUDOS

QUANTITATIVOS
Experiéncia
Papel Idade (anos) |Profissional |Sexo
(N=123) (anos)
n |[M SD |M SD | (%men)
Desenvolvedores |61 |29,41 549 (9,48 4,46 191.9%
Testadores 23 134,17 14,83 [11,59 [4,70 |56.5%

Lideres de Equipe |15 |40.22 | 3.60 |17.62 |5.59 | 100%

g‘rq“'tetos del10 3025 [3,77 |1418 |3.57 |63.6%

oftware

Designerde UX |9 |31.44 |7.25 |1250 |5.09 |22.2%

DevOps 5 (3380 |7.53 |12.00 |5.00 | 100%
Fonte: A autora (2021).
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Como pode ser observado (TABELA 5), a grande maioria dos participantes eram
desenvolvedores/programadores de software (61); seguido por testadores (23); lideres
de equipe (incluindo lideres técnicos, que sdo membros da equipe que ajudam na
orientagdo das equipes juntamente com o gerente de projeto); depois estao os arquitetos
de software, que também atuam nas equipes (com mais atengdo aos aspectos
arquiteturais dos projetos), por fim estdo os designers de user experience (UX) e DevOps
(que exercem fungdes ligadas a qualidade de softwares, operag¢des e infraestrutura ou
sysadmin), com 9 e 5 participantes respectivamente.

No sentido de aprofundar nosso entendimento sobre nossos resultados, a revisao
do instrumento de TWQ foi realizada, a mesma sera descrita a seguir.

4.3.2 Anélise do TWQ

Para verificacdo da estrutura do instrumento de TWQ, nos baseamos nas diretrizes
para o desenvolvimento de instrumentos de medicéo proposta e validada por Marsicano,
et al. (2020), que seguiu as seguintes etapas:

e Usando técnicas de analise fatorial confirmatoria (CFA), testamos a estrutura
fatorial dos instrumentos de medicdo para TWQ, Desempenho da Equipe e
Sucesso do Membro da Equipe.

e Complementamos os resultados do CFA com medidas para confiabilidade
interna e validade dos instrumentos.

e Como nossos resultados apoiaram bons niveis de confiabilidade e validade
interna, agregamos os itens de resposta ao nivel constructo usando a média
aritmética.

e Finalmente, comparamos nossos resultados com estudos anteriores. Em nossa
analise de dados, consideramos todas as escalas como intervalo, apoiados no
argumento de Carifio e Perla (2008) sobre escalas Likert e itens de resposta
Likert.
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4.3.2.1 Estrutura do fator de TWQ

Para investigar a estrutura fatorial de TWQ e resultados relacionados, foram
testados varios modelos diferentes, usando Técnicas de analise fatorial confirmatoéria
(CFA), com base nas diretrizes para o desenvolvimento de instrumento proposto por
Marsicano et al. (2020). Comegamos com TWQ, testando o modelo proposto por Hoegl
& Gemunden (2001) e Lindsjgrn et al., (2016) contendo 6 fatores e 38 itens. Mas esse
modelo n&o obteve valores satisfatorios dos resultados relativos aos indices de
qualidade. Entao, ajustes foram feitos observando-se os indices de modificag&o, valores
de C.R. e valores residuais padréo. Com isso, dois modelos intermediarios foram testados
e obtiveram indices préximos de satisfatérios. Entdo, nds testamos o modelo proposto
por Marsicano (2020a), com 5 fatores e 18 itens, que produziu os melhores indices
(TABELA 6).

TABELA 6 — RESULTADOS DAS ANALISES FATORIAIS CONFIRMATORIAS — TWQ

6 6 5 5
Model | factors, | factors, | factors, | factors,
38 itens | 28 itens | 25 itens | 18 itens
X2 1364,611 | 546,209 | 425,293 | 187,265
df 659 344 270 130
X2 /df 2,071 1,588 1,576 1,44
SRMR 0,094 0,071 0,708 0,653
RMSEA | 0,094 0,69 0,69 0,06
GFlI 0,608 0,766 0,79 0,859
CFI 0,664 0,842 0,857 0,917




ECvVI 12,53

5,494

4,388 2,207

Fonte: A autora (2021).
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Em seguida, foi testado o modelo de Desempenho da equipe, alinhado com a

estrutura proposta por Hoegl & Gemunden (2001) e Lindsjgrn et al. (2016). Essa estrutura

obteve, em sua maioria, valores satisfatorios em relagdo aos indices de qualidade. No

entanto, o valor Root-Mean-Square Error of Aproximation (RMSEA) obtido ndo era

aceitavel. Este valor indica o quédo bem um modelo se ajusta a uma populagdo e nao

apenas a amostra. De forma semelhante ao que foi feito no modelo de TWQ, foram feitos

ajustes gerando um modelo intermediario e testando também o modelo proposto por

Marsicano (2020), sendo que este ultimo gerou melhor indices de qualidade, como pode

ser observado na ultima linha da Tabela 7.

TABELA 7 — RESULTADOS DAS ANALISES FATORIAIS CONFIRMATORIAS - MODELO DE

DESEMPENHO DA EQUIPE

2 2 .
factors, | factors,
Model factors,
15 11
7 itens
itens itens
X2 311,196 |114,285| 28,012
df 89 43 13
x2/df | 3,497 2,658 2,155
SRMR | 0,107 0,077 0,057




RMSEA| 0,143 | 0,117 | 0,097
GFlI 0,742 | 0,848 | 0,937
CFI 0,658 | 0,831 | 0,935

ECvVI | 3,059 | 1,314 | 0,476

Fonte: A autora (2021).
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O ultimo modelo testado foi o Sucesso dos membros da equipe, de acordo com a

estrutura proposta por Hoegl & Gemunden (2001) e Lindsjgrn et al. (2016). Essa estrutura

obteve bons valores em relagao aos indices de qualidade. No entanto, os valores RMSEA

e Comparative Fit Index (CFIl) permaneceram abaixo dos niveis aceitaveis. Porém, com

a geragédo de um modelo intermediario, o valor do CFl melhorou muito, mas ainda néo

aceitavel com relagdo ao RMSEA. Entdo, o modelo resultante do estudo de Marsicano

(2020) foi testado. Esse modelo apresentou indices de qualidade excelentes, apontando

para um ajuste quase perfeito em relagdo a amostra analisada. Esses resultados podem

ser vistos na Tabela 8.

TABELA 8 — RESULTADOS DAS ANALISES FATORIAIS CONFIRMATORIAS - MODELO DE SUCESSO
DOS MEMBROS DA EQUIPE

Model 2 factors, 8 itens

2 factors, 7 itens

2 factors, 6 itens

X? 59,886
df 19

X2 /df 3,152

SRMR 0,074

RMSEA 0,133

GFI 0,903

30,567

13
2,351
0,058
0,105
0,937

3,961
8
0,495
0,025
0
0,99
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CFI 0,878 0,937 1
ECVI 0,77 0,496 0,246
Fonte: A autora (2021).

A partir da analise realizada e dos resultados obtidos, é possivel afirmar que a
estrutura fatorial proposta por Hoegl & Gemunden (2001) e Lindsjgrn et al. (2016) ndo
apresentou adequacao estatistica. Ao contrario dos modelos resultantes do estudo de
Marsicano (2020), que se mostraram adequados para amostra analisada.

4.3.2.2 Confiabilidade das escalas de medi¢cao

Para verificar a confiabilidade interna para cada uma das subescalas nos modelos
resultantes da analise anterior, usamos a confiabilidade congenérica Rho (p) (Joreskog’s
p), que é um coeficiente baseado em modelagem de equagdes estruturais (CHO, E.
(2016). Para a validade convergente, utilizamos o coeficiente Rho (cv), derivado de Rho
(p), e o teste qui-quadrado (x2) para validade discriminante. A Tabela 9 também mostra
os valores de concordancia entre avaliadores (rwg) por constructo, os resultados desses

indices serao melhor discutidos nas Secéo 4.2.7.



TABELA 9 — CONFIABILIDADE E VALIDADE DAS SUBESCALAS

Scales ltems | Rho(p) | Rho(w) | rwg | X2

Teamwork Quality 18

v
Communication 3 .74 .49 .84

v
Coordination 2 g7 .62 .76

v
Mutual Support 5 .86 .56 |.88

v
Effort 3 .68 42 .76

v
Cohesion 5 .86 .56 .87
Team Performance 6

v
Effectiveness 4 .90 .65 .88

v
Efficiency 2 72 57 .84
Team Member's 6
Success

v
Satisfaction 3 .83 .62 .90

v
Learning 3 .78 54 |.86

v X?test confirmed

Fonte: A autora (2021).
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Finalmente, o modelo geral que sustenta a teoria de TWQ foi testado, conforme

apresentado na préxima subsecéo.
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4.3.2.3 Construgao e validagdo de modelos gerais

O teste dos modelos gerais € necessario para que seja possivel testar as hipéteses
por meio da andlise de trajetéria (MAROCO, 2010). Assim, o modelo de medigdo geral
foi testado primeiro (TABELA 10), o qual é formado por cada um dos modelos de medi¢éo
das escalas de TWQ: Desempenho da equipe e Sucesso dos membros da equipe. A
validac&do deste modelo é uma condigdo para que seja possivel, posteriormente, efetuar
a especificacéo e validagdo do modelo de estrutura geral (HAIR, et al., 2009).

TABELA 10 — VALORES DAS RELACOES DO MODELO DE ESTRUTURA GERAL

Estimate | S.E. | C.R. | P | Label

Team Performance |<--- TWQ 1,000

Team Member’s

Success <--- TWQ ,660 ,070 | 9,361 par_28
Mutual Support | <--- TWQ ,531 ,082 | 6,480 | ™ | par_14
Cohesion < TWQ ,527 ,086 | 6,095 | ™ | par_15
Effort <--- TWQ ,542 14 | 4759 | ™ | par_16
Coordination <--- TWQ ,608 ,094 | 6,484 | ™ | par_17
Communication | <--- TWQ ,357 ,075 | 4,748 | ™ | par_18

Work Satisfaction |<---| Team Member’s Success 1,000
Learning <---| Team Member’s Success ,690 134 | 5,151 | ™ | par_29

Effectiveness <--- Team Performance 1,000
Efficiency < Team Performance ,592 ,073 | 8,150 | ™ | par_30

Fonte: A autora (2021).

Observa-se que modelo de medigao geral obteve valores satisfatorios para todos
os indices de qualidade e suporte para confiabilidade interna (0,71 a 0,90), validade
convergente (0,51 a 0,72) e discriminante (suportada). Apos verificar a validade do

modelo geral de mensuragéo, pode-se proceder a especificagdo do modelo de estrutura,
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que é composto por uma ou mais relagdes que conectam os constructos hipoteticamente
previstos do modelo tedrico (HAIR, et al., 2009). Relag¢des entre os constructos exdgenos
e enddégenos (trajetorias) sao estabelecidas, mantendo as correlagdes entre os
constructos exdgenos estabelecidas e validadas nos modelos de medigéo.
Assim, foram definidas as seguintes trajetorias: TWQ — Performance da equipe e
TWQ — Sucesso do integrante da equipe. A partir das trajetorias definidas, foram
verificadas as estimativas paramétricas individuais. O exame dessas estimativas visa
verificar se as trajetorias estabelecidas sao estatisticamente significativas (C.R.> 1,96 e
p-valor <0,05) (HAIR, et al., 2009). Os resultados mostraram que todas as trajetorias
estabelecidas s&o significativas e positivamente relacionadas. O conjunto completo de
itens de resposta resultantes da analise do instrumento de TWQ esta disponivel no
Apéndice C.
A partir dos resultados apresentados nesta Sec¢ao, iniciamos o processo de analise
dos dados, mas agora considerando a estrutura resultante da analise feita sobre o

instrumento de TWQ, que foi realizada com a colaboragao de Marsicano (2020a).

4.4 Fase 2 — Proposicao e Teste de Hipéteses

Nesta Secgédo, levando em conta os resultados Fase 1, foram criadas oito hipoteses
sobre TWQ, as quais foram testadas tanto no nivel individual quanto em nivel de equipe.
Além disso, também houve verificagdes entre os subconstructos de primeira e entre os
constructos de segunda ordem. Em seguida, discutiremos nossos resultados

comparando-os com os resultados dos estudos anteriores sobre TWQ.

4.4.1 Criando Hipdteses no nivel Individual e no nivel de Equipe

Diferente do estudo de Hoegl & Gemunden (2001), de Lindsjgrn et al. (2016) e dos
demais citados na sec¢do de trabalhos relacionados, nés testamos hipoteses no nivel
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individual, correlacionando os dados das avalia¢des individuais. Depois, testamos as
hipéteses no nivel da equipe, correlacionando as medidas da equipe obtidas pela
composi¢cdo/média de consenso de dados individuais (Chan, 1998) — a base tedrica mais
usada na pesquisa multinivel segue a tipologia dos modelos composicionais descritos
por Chan (1998).

Para analisar os nossos dados, também testamos correlacbes entre os
subconstructos de primeira ordem e entre os constructos de segunda ordem. Para isto,
desenvolvemos quatro hipoteses no nivel individual. As duas primeiras relacionando os
constructos de segunda ordem e as duas ultimas relacionando os subconstructos. Para
testar essas hipoteses, ndo agregamos as medidas individuais em medidas de nivel de

equipe. As Hipoteses no nivel individual foram as seguintes:

Hipotese 1: As medidas individuais de TWQ e as medidas individuais de Desempenho
da Equipe estdo positivamente correlacionadas.

Hipotese 2: As medidas individuais de TWQ e as medidas individuais de Sucesso do
Membro da Equipe estdo positivamente correlacionadas.

Hipotese 3: As medidas individuais de todos os subconstructos do TWQ e as medidas
individuais de Efetividade e Eficiéncia estdo positivamente correlacionadas.

Hipotese 4: As medidas individuais de todos os subconstructos do TWQ e as medidas
individuais de Satisfagdo no Trabalho e Aprendizagem estdo positivamente
correlacionadas.

Ja as hipdteses de nivel de equipe foram feitas a partir das correlagdes das
medidas agregadas de constructos e subconstructos em nivel de equipe, obtidas pela
composi¢cao de dados de nivel individual. Observe que as hipoteses de nivel de equipe
s&o aquelas que foram testadas nos estudos de Hoegl & Gemunden (2001) e Lindsjarn
et al. (2016). As hipoteses no nivel de equipe foram as seguintes:



&4

Hipotese 5: As medidas da equipe de TWQ e as medidas da equipe de desempenho da
equipe estao positivamente correlacionadas.

Hipotese 6: As medidas da equipe de TWQ e as medidas da equipe de Sucesso do
Membro da Equipe estdo positivamente correlacionadas.

Hipotese 7: As medidas de equipe de todos os subconstructos do TWQ e as medidas de
Eficacia e Eficiéncia das equipes estdo positivamente correlacionadas.

Hipotese 8: As medidas da equipe de todos os subconstructos do TWQ e as medidas da

equipe de Satisfagdo no Trabalho e Aprendizagem estédo positivamente correlacionadas.

4.4.2 Resultados dos Testes de Hipoteses em Nivel Individual

Para testar as Hipoteses 1 e 2 (para os constructos de segunda ordem), primeiro
calculamos as medidas de cada constructo de segunda ordem fazendo a média das
medidas dos subconstructos correspondentes no nivel individual. Em seguida,
calculamos as correlagbes entre os constructos de segunda ordem usando o p de
Spearman. O coeficiente de correlacdo de postos de Spearman, denominado pela letra
grega p (rho), € uma medida de correlagdo ndo-paramétrica e ndo requer a suposigao
que a relagdo entre as variaveis € linear, nem requer que as variaveis sejam quantitativas
(LARSON; FARBER, 2009, p.507). O coeficiente avalia com que intensidade a relagdo
entre duas variaveis (que podem ser continuas ou ordinais) pode ser descrita pelo uso
de uma fungdo mondtona (em uma relagdo monotdnica, as variaveis tendem a mudar
juntas, mas ndo necessariamente a uma taxa constante). Para isso, o coeficiente de
correlagao de Spearman baseia-se nos valores, classificadas em postos de cada variavel,
em vez de os dados brutos.

Para fins de interpretacao, a amplitude do coeficiente de correlagao é de -1 até 1,
esses valores extremos representam uma funcdo monoétona perfeita entre as variaveis
(se nao houver valores de dados repetidos). O valor da correlagdo de Spearman indica a
direc&do da associagéo entre X (a variavel independente) e Y (a variavel dependente). Se
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X eY tem uma correlagao negativa forte, p esta préximo de — 1, Y tende a diminui quando
X aumenta. Se X e Y tem uma correlagao positiva forte, p esta proximo de 1, Y tende a
aumentar quando X aumenta.

Assim, os resultados no tridngulo inferior na Tabela 11 mostram correlagdes
positivas, significativas (p <0,01) e fortes entre cada par de constructos de segunda
ordem, confirmando as Hipoteses 1 e 2; ou seja, as medidas individuais de TWQ e as
medidas individuais de Desempenho da Equipe estado positivamente correlacionadas. E
as medidas individuais de TWQ e as medidas individuais de Sucesso do Membro da

Equipe est&o positivamente correlacionadas.

TABELA 11 — CORRELAGCOES PARA CONSTRUCOES DE SEGUNDA ORDEM

1 2 3
1. Teamwork Quality 0,374 475"
2. Team Performance .649** 751
3. Team Member's 757 741%

Success
Lower triangular part: N = 123
Higher triangular part: N = 18
* p <0.05, **p < 0.01 (2-tailed)
Fonte: A autora (2021).

Para testar as Hipdteses 3 e 4, calculamos as correlagbes entre todos os
subconstructos de TWQ, Desempenho da Equipe e Sucesso do Membro da Equipe. Os
resultados no triangulo inferior na Tabela 12 também mostram correlagdes positivas e
significativas (p <0,01) entre cada par do subconstructo de primeira ordem. Em particular,
entre os subconstructos do TWQ e os outcomes (Team Performance e Sucesso pessoal
dos membros das equipes) conforme destacado (em azul) na Tabela 12.

TABELA 12 — CORRELAGCOES PARA OS CONSTRUCTOS DE PRIMEIRA ORDEM

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Teamwork Quality
1. Communication 0.172 .489* 0.376 0.036 .644* 0.12 528*  .591**
2. Coordination 416** 497 0.348 0.324 0.19 0.302 434  -0.031

3. Mutual Support 486" .586™* J37 414 0.335 0.325 0.395 0.176
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4. Effort 439**  516** .539** 432 0.232 0.044 0.259 0.349
5. Cohesion A422**  465** .634** . 525** 0.183 .437 .529*  0.335
Team Performance

6. Effectiveness .503**  503** .515** . 387** 477** 414 .684**  674**
7. Efficiency 415**  584**  510** .283** .348** .518** .724**  0.302
Team Member’s

Success

8. Satisfaction .609**  577** 666" .479* .684** .628** .628** A497*
9. Learning .524**  468**  477** . 353** 467** 618" 472" 519*

Lower triangular part: N = 123
Higher triangular part: N = 18

* p <0.05, **p < 0.01 (2-tailed)
Fonte: A autora (2021).

Esses resultados sdo consistentes com o modelo conceitual e também com a
forma como os constructos foram operacionalizados, como percepg¢des individuais dos
fendbmenos de interesse. Assim, os resultados mostram que as percepgodes individuais
sobre a qualidade das interagdes e colaboracbes do trabalho em equipe estao
positivamente correlacionadas com a percepc¢ao individual dos resultados do trabalho em
equipe: eficacia, eficiéncia, satisfagdo e aprendizagem.

Esses resultados n&o pressupdem que haja consenso dentro das equipes sobre
as percepgdes investigadas, mas mostram que os individuos sado consistentes com
suas proprias percepgoes. Esta analise de nivel individual pode ter implicagdes
importantes para a pratica, porque pode ajudar a entender e explicar por que diferentes
individuos dentro da mesma equipe podem exibir comportamentos diferentes como
resultado de percepcgodes distintas sobre os mesmos aspectos do trabalho, para melhor
entender isto foi que o estudo IV, que sera apresentado mais adiante, foi realizado.

4.4.3 Resultados dos Testes de Hipoteses em Nivel de Equipe

Hipoteses em nivel de equipe incorporam a alegagcdo de que consisténcias

semelhantes de percepcdes entre a qualidade do trabalho em equipe e os outros
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outcomes seriam encontrados quando as medidas de dados individuais fossem
agregadas em medidas a nivel de equipe. No entanto, dois aspectos importantes

deveriam ser mantidos para apoiar esta premissa:

e Primeiro, que o constructo no nivel da equipe realmente existe, ou seja, que
o constructo que estamos tentando medir no nivel da equipe tem uma
definicdo conceitual consistente no nivel tedrico.

e Em segundo lugar, que, dada a primeira premissa, existe um método valido
e confiavel para obter a medida de nivel de equipe a partir de dados de nivel
individual, ou seja, ha uma maneira consistente de agregar dados

individuais para obter as medidas de nivel de equipe dos constructos.

Devemos supor que a primeira premissa € valida, conforme feito por Hoegl &
Gemuenden (2001) e seguido por Lindsjgrn et al. (2016). No entanto, discutiremos
algumas das implicagbes dessa premissa na Sec¢do 5.1. Para analisar a segunda
premissa, primeiro veremos como as duas familias de estudos TWQ abordaram essa
agregacgao de maneira diferente.

Hoegl e Gemuenden (2001) usaram referent-shift consensus (consenso de
mudanca de referéncia) de Chan (1998). Entéo, eles calcularam a concordéancia entre os
membros da equipe e relataram que a concordancia era alta para todas as equipes. Eles
usaram esse acordo como a justificativa para calcular os valores dos constructos no nivel
da equipe pela média aritmética das pontuagdes individuais. Lindsjgrn et al. (2016)
também usaram a média dos escores individuais, mas ndo apresentaram dados de
concordancia entre avaliadores para justificar a composi¢ao. Neste caso, de acordo com
Chan (1998), o estudo usou um modelo aditivo em que a medida do nivel da equipe é
uma “soma das unidades de nivel inferior” (no nosso caso, pontuagdes dos membros da
equipe) independentemente das variagdes dentro dessas unidades (CHAN, 1998).

E importante notar que ambos os estudos ndo coletaram dados de todos os
membros da equipe em cada equipe. Portanto, mesmo na familia alem&, onde o acordo
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entre avaliadores foi usado para estabelecer consenso dentro da equipe, nao é possivel
verificar se 0 consenso realmente aconteceu. Por exemplo, a auto selecdo poderia
influenciar (inflar) os niveis de consenso encontrados por Lindsjgrn et al. (2016). Isso é
importante porque as hipoteses no nivel da equipe sdo baseadas na existéncia de
consenso dentro da equipe para todos os constructos observados.

Seguimos o mesmo procedimento usado por Hoegl & Gemuenden (2001), ou seja,
usamos consenso de mudanca de referéncia (referent-shift consensus) e calculamos rug
(JAMES, 1984) para todos os subconstructos de cada equipe (a Tabela 9 mostra os
valores de ruwg para cada constructo). Em resumo, todos os valores estavam acima de
0,70, assim, usamos 0 mesmo argumento usado por Hoegl & Gemuenden (2001) para
agregar dados usando a média aritmética.

Além disso, também mostramos o valor médio de rwg para cada equipe (TABELA
3), que estavam todos acima de 0,70 (exceto para T5, que ficou no limite, com 0,65). Isto
também sugeriu concordancia da equipe (neste caso, para a média de todos os
constructos), ou seja, seguimos o argumento de Hoegl & Gemuenden (2001) para a
agregacgao de dados em nivel de equipe usando a média aritmética.

Em seguida, para testar as hipéteses 5-8, calculamos as correlagdes entre todas
as variaveis de estudo em nivel de equipe usando o p de Spearman. Os triangulos
superiores na Tabela 11 e na Tabela 12 mostram essas correlagdes. Logo, para os
constructos de segunda ordem, confirmamos a Hipotese 6, mas ndo confirmamos a
Hipotese 5. Quanto as Hipdteses 7 e 8, havia apenas quatro correlagdes significativas
das 20 testadas. Portanto, consideramos que essas hipoteses também ndo foram
confirmadas.

Assim, nossos resultados em nivel de equipe diferem substancialmente dos dois
estudos anteriores, onde hipoteses semelhantes foram confirmadas. Uma possivel
explicagéo esta relacionada ao pressuposto utilizado nos estudos anteriores sobre o uso
de subequipes como unidade de analise (nem todos os membros da equipe). Em ambos
os estudos, foi assumido que as medidas capturadas de subconjuntos de todos os
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membros da equipe eram representativas das medidas que seriam capturadas nas
equipes inteiras. Porém, pode nao ser esse o0 caso por, pelo menos, duas razdes:

e Em primeiro lugar, os estudos ndo descrevem o meétodo usado para
amostrar os membros das equipes em relagao as suas equipes. Se isso néo
fosse aleatdrio, problemas de amostragem, como auto seleg&o, podem ter
enviesado os resultados. Em particular, poderia ter ocultado divergéncias
dentro das equipes capazes de influenciar os resultados de nivel de equipe.

e Em segundo lugar, o tamanho da amostra parece ser arbitrario. Na verdade,
algumas equipes podem ter sido representadas por apenas um membro da
equipe, 0 que certamente era verdade na familia norueguesa. Hoegl &
Gemuenden (2001) relataram que o tamanho médio da equipe em seu
estudo foi de 6,3 membros, e eles entrevistaram uma meédia de trés
membros por equipe.

Juntos, a amostragem nao aleatéria e um numero arbitrario (e potencialmente
pequeno) de membros para cada equipe podem ter feito com que suas amostras se
comportassem de forma mais proxima ao nivel individual de analise e ndo ao nivel da
equipe. Portanto, afirmamos que seus estudos devem ser comparados aos nossos testes
de hipdteses em nivel individual. Ao fazer isso, confirmamos seus resultados anteriores
e todos os trés estudos reforgam a adequagao do modelo conceitual de TWQ no nivel
individual de analise. Dessa forma, resta tentar explicar por que as hipoteses em nivel de

equipe ndo foram confirmadas em nosso estudo, o que sera discutido a seguir.
4.4.4 Discussbées sobre os Modelos de Composigdo no Estudo de Equipes
Nesta se¢ao, discutimos nossas descobertas, comegando com algumas reflexdes

preliminares sobre os motivos para nao confirmar as hipéteses de nivel de equipe.

Devemos comecar reconhecendo que nédo temos explicagdes sobre o motivo pelo qual
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as hipdteses de nivel de equipe nao foram confirmadas. Temos algumas suspeitas, que
tentaremos desenvolver aqui.

Nossas suspeitas sdo baseadas na discussao anterior sobre as premissas
geralmente assumidas ao declarar hipoteses de nivel de equipe com base em
observagodes de nivel individual; em outras palavras, as formas de abordar a pesquisa
multinivel e a construgcdo de teorias. As questdes que discutimos brevemente aqui, e
varias outras, foram abordadas na literatura de pesquisa multinivel (KLEIN, K. J., 2000),
mas nao foram totalmente reconhecidas na pesquisa empirica na ES.

A primeira premissa ao formular uma hip6tese de nivel de equipe é que o
constructo de nivel de equipe "realmente existe", ou seja, ha um fenbmeno aparente que
o constructo tenta explicar e ha uma conceituacdo do constructo no nivel teérico, que
pode ser definido de forma consistente, justificado e explicado (uma teoria). No caso do
TWQ, construgcdes como Coesao sao bem compreendidas e conceituadas no nivel da
equipe. Assim, faz sentido perguntar de percepgdes individuais sobre a coesao da equipe
e também ter uma medida de coesdo da equipe obtida de alguma forma a partir de
composicao das percepgoes de nivel individual.

Por outro lado, a satisfagcao no trabalho € bem compreendida e conceituada no
nivel individual (LOCKE, E.A., 1969), mas o conceito de satisfagdo da equipe é mais
controverso. Na verdade, mesmo quando operacionalizado com itens de resposta com
mudanca de referéncia, como "Até agora, a equipe esta satisfeita com seu trabalho", é
dificil saber o quanto de "satisfagdo" se refere ao sentimento do individuo sobre a
situagdo de trabalho e quanto esta relacionado a uma nogéo (vaga) de “satisfacao”
coletiva. Este € um exemplo de um problema mais geral relacionado ao significado dos
constructos coletivos, que tem sido abordado na psicologia organizacional desde 1930
(MORGESON, F.P, & HOFMANN, D.A, 1999).

Portanto, nossa primeira suspeita € que alguns constructos podem nao "existir" no
nivel da equipe, ou seja, pode ndo haver um fenédmeno coletivo que pode ser explicado
pelo constructo e, portanto, qualquer tentativa de criar uma medida de nivel de equipe
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agregando medidas individuais de construgdes (existentes) podem introduzir problemas
de validade de construcdo que podem produzir resultados sem sentido.

Nos casos em que a primeira premissa € valida, ou seja, o constructo de nivel de
equipe "existe", o problema se manifesta em como dar operacionalizagado valida da
medida de nivel de equipe do constructo usando alguma forma de composi¢cdo da medida
de nivel individual de um constructo relacionado. Por exemplo, no caso da Coesao, a
coesdo do nivel da equipe pode ser medida/operacionalizada pela composi¢ao das
percepcdes de coesao do nivel individual. Isso € menos problematico do que a premissa
anterior, porque é uma questao de encontrar um “bom” modelo de composi¢do, mas €&
um problema mesmo assim.

Conforme discutido antes, existem varios modelos de composi¢gdo. Chan (1998)
propde cinco modelos de composicao relacionados a diferentes relagdes funcionais entre
fendbmenos em diferentes niveis de analise: aditivo, consenso (direto ou com mudanca
de referencia), disperséo e processo. Discutimos anteriormente que Hoegl & Gemuenden
(2001) usaram a composigao de consenso com mudanga de referéncia (referent-shift),
justificada por bons niveis de medida de concordéancia intraequipe por médias de escores
rwg de amostras (ndo aleatorias) de equipes, enquanto Lindsjern et al. (2016) usaram
modelo aditivo (nenhuma medida de consenso foi mostrada) também em amostras ndo
aleatdrias de equipes.

Seguimos Hoegl & Gemuenden (2001) e usamos a composi¢ado de consenso com
mudanga de referéncia, justificado por bons niveis de medida de concordancia
intraequipe (rwg) em equipes completas, removendo o problema com a amostra de
membros da equipe apresentada nos estudos anteriores. Apesar das diferengas entre os
trés estudos em relagdo a abordagem de composigédo, as medidas de nivel de equipe
foram calculadas usando a média aritmética das medidas de nivel individual em todos os

trés casos.
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4.4.5 Conclusées e Proximos Passos

Em sintese, no Estudo | foram encontradas inconsisténcias nos indices de
confiabilidade do instrumento de TWQ, o que nos incentivou a investigar isso com mais
profundidade. Depois, apresentamos uma analise preliminar que apontou para diferencas
nos resultados entre equipes mais ou menos homogéneas. Em seguida, no Estudo II,
com um instrumento de medigédo revisado, mais confiavel e parcimonioso, testamos
hipéteses e nossos resultados confirmaram as descobertas de estudos anteriores quando
os dados de nivel individual foram usados, mas quase nenhuma confirmagao foi
encontrada quando os dados foram agregados em nivel de equipe — discorremos sobre
iIssO na secdo acima. Assim, nossos resultados indicaram que as equipes possuiam
diferentes indices de uniformidade/homogeneidade, considerando os indices, as
relagdes e os testes realizados.

Contudo, nossos dados quantitativos eram insuficientes para explicar se as
diferengas entre equipes mais ou menos homogéneas existiam na pratica e quais as
causas disto. Entao, para avangar no entendimento sobre isso foi necessario desenvolver
um estudo de natureza qualitativa, analisando as percep¢des individuais de membros de

equipes sobre todas as facetas do TWQ.

4.5 Estudo Ill — Qualitativo

Para o estudo qualitativo foram selecionadas 17 pessoas de duas equipes equipe,
a T2 e a equipe TS da Tabela 3. As equipes possuem niveis bem diferentes quanto aos
indices de rwg. No entanto, essas equipes eram semelhantes em relagao a variaveis como
tamanho da equipe, distribuicdo dos papéis da equipe e tempo de trabalho em equipe,
relembrando:
e A EQUIPES HHET, obteve o valor rug com um limite de 0,65, logo abaixo do limite
de 0,70. Este foi o valor mais baixo em toda a amostra.
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e A EQUIPE2 HHOM, obteve o valor rng de 0,85, o maior indice de concordancia
intraequipe da amostra.

e Essas equipes (HHET (EQUIPES) e HHOM (EQUIPEZ2) sdo as que ficaram nos
extremos da homogeneidade nas analises exploratérias iniciais (APENDICE G)
quando as equipes foram classificadas com base no Alfa de Cronbach (a). Isto

indica que as nossas analises exploratorias iniciais fizeram sentido.

Os dados demograficos dos participantes da pesquisa qualitativa séo
apresentados a Tabela 13.

TABELA 13 — DADOS DEMOGRAFICOS DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA QUALITATIVA

Role TEAM | TEAM |M. time in the |Age Sex
(N=17) HHOM HHET |company M. Fem.
(years) (years)

Team 1 1 3,0 37 00
Leader

6 7 2,5 31,4 11
Developer
Tester 1 1 3,6 34,0 22

TOTAL 8 9 * *

Fonte: A autora (2021).

Os resultados da analise qualitativa de ambas as equipes serdao descritos
separadamente. Primeiro serdo mostrados os resultados sobre como os membros da
equipe HHET percebem aspectos relativos a cada um dos constructos do TWQ, depois
os resultados das equipes HHOM serao apresentados. Para manter o anonimato dos
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respondentes, eles foram identificados por um codigo de letras e numeros, por exemplo,
HHET_20.

4.5.1 Resultados da equipe HHET

Comunicagado: Os membros da equipe HHET expressaram opinides contrastantes sobre
aspectos relacionados a comunicagdo dentro da equipe. Para alguns membros, a

comunicacao era transparente e fluia bem, como pode ser visto nos trechos abaixo:

“Na minha opinido, a comunicagé&o é muito boa. Estamos fazendo
um trabalho de autogestao, empodeiramento, entdo eu percebo que
a comunicacgdo flui ... ndo precisa ser provocada ... eu acho que flui

o0 melhor possivel, as pessoas néo tém impedimentos”. HHET_17

“E muito transparente, tudo se combina muito bem, desde a gestdo
com a equipe, dentro da equipe e com as equipes mais periféricas,
como o design, e as pessoas de teste. A comunicacédo flui bem”.
HHET 15

Esse tipo de percepgao foi codificado como comunicagao intrateam transparente e
fluida.

Em contrapartida, outro membro indicou que existiam lacunas, como a falta de
registro de informagdes, que exigia que os individuos se consultassem. Para ele o
problema existia, mesmo com o uso de ferramentas para facilitar a comunicacgao,

conforme descrito a seguir:

“Acho que o que a gente fala ndo fica registrado; (...) E algo
acordado mais verbalmente e faz com que as coisas dependam
mais da sua memoria e vocé ndo pode confiar. Continuamos
repetindo as informagbes ou perguntando uns aos outros

perdemos muitos registros importantes, deveria haver algo, um
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relatério ou algum outro tipo de registro. Acho que falta isso”.
HHET 12

Esse tipo de percepcédo foi codificado como falta de confianga nas informagoes
verbalizadas.

Além disso, outro membro apontou problemas de velocidade nas transi¢coes de

informacgdes e interagdes entre as diferentes fungdes, conforme ilustrado a seguir:

“Né&o sei como melhorar, mas as vezes falo no Skype e a pessoa so
vé depois, as vezes a velocidade ndo € a que a gente precisa ... Ja
tivemos algumas experiéncias em que desenvolvedores e
testadores ndo se comunicaram muito bem e ai no final do Sprint,
perto da entrega, descobrimos uma grande quantidade de trabalho
a ser feito, o que causou horas extras e estresse no trabalho. Esse
€ um dos principais fatores de problemas que temos hoje, a
comunicagédo”. HHET 14

Esse tipo de percepcdo gerou os codigos: demora na transmissao das

informacgoes e falta de confianga na comunicacao entre as diferentes fungoes.

Como pode ser visto nos relatérios acima, os membros da equipe do HHET nao
concordaram uns com 0s outros sobre a qualidade da comunicagdo dentro da equipe.
Enquanto alguns n&o identificaram problemas, outros citam problemas associados a
conducgdo da comunicagao e a efetividade das ferramentas utilizadas no processo de

comunicagao.

Coordenacao: A equipe do HHET descreveu as praticas realizadas em equipe e as
ferramentas que utilizadas para a comunicagdo e gestdo das tarefas intrateam. Neste
sentido, alguns entrevistados relataram como aconteciam as reunides diarias, por

exemplo:
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“A gente planeja, depois que cada um comega a desenvolver uma
tarefa, dentro das subequipes (por papéis) tem as Daily, a gente
néo faz todo os dias com todos, s6 quando realmente achamos que

€ necessario”. HHET 16

“Ha reunibes diarias, dependendo das fases do projeto, ndo todo
dia, se ainda € um levantamento de requisitos, por exemplo, ndo
tem”. HHET 13

Esse tipo de percepgao foi codificado como reunidées diarias dependem de mudangas

na demanda recebida.

Além disso, foi informado que as reunides diarias ndo eram realizadas diariamente,
e que ferramentas substituiam as interagdes e auxiliavam no monitoramento da execucao

das atividades, conforme pode ser visto a seguir:

“Sim, ndo estamos fazendo reunibes diarias todos os dias, é feito
quando ha alguma noticia muito relevante que vai impactar a equipe
em geral. As contribuicbes séo faladas verbalmente com o gestor
ou lider e depois, se for o caso, serdo enviadas por e-mail, ou em

pequena reunido”. HHET 10

No entanto, outro membro da equipe relatou que as ferramentas utilizadas para
apoiar as atividades de supervisdo eram insuficientes e mantinham informacdes

duplicadas, por exemplo:

“Usamos o Burndown para monitorar e dar visibilidade. Também
estamos usando outro software para monitorar o andamento das
atividades e ver os processos, e usamos o0 Skype para
comunicag¢do. Tem coisas que precisam ser melhoradas um pouco
porque existem muitas ferramentas e, as vezes, com a mesma
informagdo em varios locais diferentes, o que causa redundancias’.
HHET 11
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Essa percepcédo baseou os cédigos; ferramentas ineficientes e redundancia de

informagoes.

Em contrapartida, outro membro indicou que as informacbes estavam
sincronizadas e que as ferramentas eram suficientes para manter o alinhamento da

equipe, como pode ser visto a seguir:

“Temos a equipe envolvida da concepgédo a conclusédo, todos
sabem o que deve ser feito. Temos uma ferramenta de suporte que
permite que a equipe saiba onde esta, funciona muito bem’.
HHET 17

Esse tipo de percepcéao foi codificado como suporte ferramental eficiente.

Assim, houve diferenga entre as percepcgdes de diferentes membros da equipe
sobre a execugao das praticas e a eficacia das ferramentas utilizadas nos processos de

gestao dos projetos.

Balango da contribuicado do membro (BCM): Os membros do HHET indicaram que
usavam toda a sua experiéncia e potencial na realizacédo das atividades. Como podemos

ver no relatdério abaixo:

“A gente faz o que precisa ser feito, acho que todo mundo trabalha
como pode, mas quem pode fazer mais faz mais” HHET 15

“Cada membro da equipe trabalha duro; todos ddo o maximo que
podem” HHET 12

Esse tipo de percepcéo foi codificado como esforgo maximo na realizagao das tarefas.

No entanto, outros entrevistados também relataram opinides surpreendentes sobre
as perguntas feitas sobre o Balango da contribuigdo dos membros. Por exemplo, ao falar
sobre o processo de contribuicdes internas da equipe, eles automaticamente incluiam

também a percepcédo sobre sua colaboragdo com o cliente, indicando uma grande
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proximidade do cliente com a equipe de desenvolvimento, como pode ser verificado a

sequir:

“Acho que ha um equilibrio entre as Contribuigbes ... e essa é uma
equipe experiente, que tem um cliente técnico e que ndo aceita
nossa contribuicdo facil. Porém, espera-se até que se vocé tem uma
equipe com expertise e muita experiéncia, eles vao ter a confianga
de questionar as coisas... De questionar as coisas com o cliente”.
HHET 13

Entretanto, foram citados problemas relacionados a contribuicdo entre as diferentes
funcdes:

“Eu vejo que a equipe de desenvolvimento, as vezes eles néo tém
a mesma prioridade que os (testadores), por exemplo, as vezes é
importante que eles fagam XX funcionalidade para a gente testar e
eles ndo veem dessa forma. Entéo as vezes a prioridade é diferente

e ndo conseguimos chegar em um consenso”. HHET 14

Assim, pode-se perceber que quando a equipe fala em compartilhar expertise na
colaboracdo intraequipe, eles se referem as colaboragdes também com o cliente e a
qualidade da colaboragao entre as diferentes funcdes.

Suporte mutuo: A equipe HHET também apresentou diferencas nas percepcdes sobre
como ocorria o apoio/ajuda entre os membros da equipe. Por exemplo, para algumas

pessoas 0os membros nao contribuiram como poderiam, conforme verificado a seguir:

“Acho que ainda temos algumas pessoas que sdo muito quietas,
n&o contribuem como podiam, vejo isso principalmente em Daily
meeting”. HHET_12
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“Né&o vejo todos se ajudando como poderiam, acho que tem gente

que tem mais experiéncia e tem dificuldade em compartilhar
HHET 15

Este tipo de percepcgao foi codificado como contribui¢gdes intrateam insuficientes.

Por outro lado, outros entrevistados indicaram que o apoio mutuo € uma constante
dentro da equipe, sendo natural a troca de experiéncias entre 0s membros da equipe.

Conforme exemplificado abaixo:

“No6s sempre ajudamos uns aos outros. Isso é imprescindivel, sem
0 apoio que a gente tem, como: uma pessoa que ja fez uma
determinada coisa e vé outra que esta comegando a paralisar, as
vezes nem precisa pedir ajuda, quando a gente percebe que o
problema esta acontecendo, noés chegamos”. HHET_11

“Sim, nés ajudamos uns aos outros todos os dias. Isso € importante
porque tanto quem ajuda quanto quem é ajudado cresce”.
HHET 17

Esse tipo de percepcao foi codificado como apoio mutuo constante na equipe.

Logo, verificamos relatos contraditorios sobre o suporte mutuo na equipe.
Encontramos indicios de que alguns membros da equipe ndo se dedicavam a ajudar os

outros como poderiam, enquanto outros sentiam que isso era comum na equipe.

Esforgo: A equipe HHET apresentou opinides divergentes também sobre a divisdo igual
de tarefas e a priorizagdo das obrigagcdes da equipe. Por exemplo, alguns membros
indicaram que haviam divisées igualitarias da carga de trabalho e que havia priorizagéo

das tarefas da equipe sobre as obrigagdes pessoais:

“Acho isso dificil de medir. Mas acho que o esforgo é equilibrado, a
prioridade é o atendimento da demanda”. HHET_15
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“Vejo que todos fazem o que precisam, ndo vejo ninguém com

outras prioridades pessoais acima disso” HHET 17

Este tipo de percepcgao foi codificado como equilibrio no compartilhamento da
carga de trabalho e priorizagao das tarefas da equipe sobre outras obrigagdes.

No entanto, alguns outros entrevistados da equipe do HHET, disseram que as
pessoas com mais experiéncia tinham mais responsabilidades ou tarefas dentro da
equipe, adquirindo uma maior carga horaria em relagdo aos membros menos

experientes. Como exposto abaixo:

“Acho que as pessoas com mais expertise trabalham mais e acho
que existem certos momentos em que uns fazem mais do que
outros” HHET 12

“Vocé ndo pode dar a mesma quantidade de trabalho e
responsabilidade para um iniciante e um sénior. E aquela diferenga
entre justica e igualdade, sabe? Existe uma distribui¢éo justa? Sim!
Igual? Nao”. HHET 11

Esse tipo de percepcéo foi codificado como: mais experiéncia, mais carga de trabalho.

Coesao: Encontramos evidéncias sobre um potencial fator negativo que afetava este

constructo, as divisdes por fungdes técnicas. Conforme exemplificado no seguinte trecho:

“Percebo que existe uma aproximagdo entre alguns subgrupos
consistentes e ndo os vejo preocupados em incorporar novas
pessoas”. HHET 15

Esse tipo de percepcéao foi codificado como subequipes por fungoes.

E importante considerar que o sentimento de diviséo pode ser negativo para a coeséo e
alinhamento da equipe e pode refletir no isolamento dos problemas por funcgdes,

conforme exemplificado nos seguintes trechos:
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‘Acho que talvez pela distinggdgo de fungbes, por exemplo,
testadores, programadores, lideres ... acho que cada fungéo tem
uma perspectiva diferente, entdo cada fungdo passa por problemas
diferentes ... Até fisicamente da para ver uma divisGo” HHET 10

Por outro lado, outros membros da equipe n&o indicaram que perceberam
separagdes por fungdes ou que ndo houve problemas na interagdo entre pessoas que

ocupam diferentes fun¢des na equipe, conforme indicado nas citagdes abaixo:

“‘Recentemente, o0s programadores entenderam que h&o
precisavamos fazer uma atividade de nivel inferior que exigisse
algum conhecimento sobre conceitos de baixo nivel que a equipe
de testes ndo tem ... Entdo, outro programador que entendeu isso
questionou se realmente precisavamos fazer isso, o que nos levou
a fazer uma atividade melhor planejada com menos esforgo. Ele
forneceu um contraponto, por isso a colaborag¢do entre as diferentes

fungbes é importante”. HHET 16

“As vezes eles nem precisam ir pedir ajuda, quando a gente
percebe que o problema esta acontecendo, a gente chega. Nao vejo
problemas nesse sentido, ndo temos segregacgées ". HHET 12

Também questionamos os entrevistados sobre a existéncia do desejo em
permanecer ou mudar de equipe, obtivemos relatos indicando que esse desejo n&o

existia, conforme exemplificado a seguir:

“Acho que ndo. Embora ndo ache que todos se sintam ‘amigos’,
mas ndo acho que as pessoas tenham interesse em mudar’.
HHET 15

Por outro lado, outros membros apontaram a possibilidade de abandono da equipe
devido aos constantes desafios impostos pelo tipo de tecnologia desenvolvida, que

levavam a equipe ao constante cansago. Como mencionado abaixo:
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“Acho que n&o por relacionamento, mas por questbes técnicas
provavelmente porque nesses Uultimos projetos estamos
trabalhando com uma tecnologia que nem todo mundo gosta”.
HHET 11

“Acho que haveria essa possibilidade, talvez porque uma pessoa se
identifique mais com outro tipo de projeto ou tecnologia, mudar para
uma equipe mais ftranquila também pode ser uma coisa boa.
HHET 14

Essas percepcdes foram codificadas como desafios técnicos exaustivos e continuos.

Além disso, alguns integrantes apontaram possibilidade de desligamento da equipe

por conta do relacionamento com o cliente. Como mencionado abaixo:

“Néo acho que agora estamos muito confortaveis. Mas talvez por
causa da relagdo de desgaste, conflitos com os clientes”. HHET 10

Esse tipo de percepcéo foi codificado como conflitos no relacionamento com os

clientes.

Nessa linha, como ja mencionado, um fendbmeno interessante ocorre na equipe do
HHET; os entrevistados demonstraram dificuldade em falar sobre seus relacionamentos
e processos intrateam sem vincula-los imediatamente ao relacionamento mantido com

os clientes. Os relatos a seguir exemplificam esse fenbmeno:

“Temos o problema do trabalho remoto com outras pessoas
(cliente), e temos problemas atritos de comunicacdo com eles,
enquanto dentro “a maquina esta bem azeitada”, a comunica¢éo
com o exterior ndo ocorre de forma adequada — ou eles entender
da maneira que néo estava certo, isso cria um tipo de problema que

tem um impacto negativo no trabalho geral”. HHET _17
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“Aqui aprendemos a nos comunicar melhor, mas a visgo do cliente

as vezes atrapalha muito, sdo teimosos, ndo escutam”. HHET 12

“Olha: aqui o negdcio até é bem conduzido, mas o gerente comenta
e a gente sabe que o cliente sempre vai empacar com alguma

decisdo nossa e isso é ruim”. HHET 13

Esse tipo de percepcéo foi codificado como insatisfagao na relagao mantida com o

cliente.

Um aspecto relevante e que afeta o relacionamento equipe-cliente € o fato de o
cliente deter conhecimentos técnicos, com capacidade de confrontar as decisdes

técnicas da equipe, conforme relatado a seguir:

“Quando envolve o cliente, as coisas ficam mais estressantes.
Temos essa particularidade de ter um ‘cliente técnico’. O pessoal
entende da area, mas parece que eles tém uma formagdo um pouco
mais antiga”. HHET _11

“O que acontece aqui é o seguinte: somos uma equipe experiente,
mas sabemos que as vezes com o cliente ndo é facil convencer,

eles precisam ver para crer”. HHET 13

Assim, ha indicios de haver alta intervengc&o do cliente (ou seja, relacionamento
externo) que fazia com que a equipe se sentisse microgerenciada em muitos momentos
(com impactos refletidos nos processos intraequipe). Isso incomodava a equipe que se
sentia experiente e capaz. Este cenario também afetou a coesao dentro da equipe. Como

evidenciam os recortes abaixo:

“Penso que somos uma equipe experiente, mas o cliente é técnico
e ndo aceita a nossa contribuigédo facil, e como somos uma equipe
experiente, espera-se até que se tiver uma equipe com

competéncia e muita experiéncia tenham a confianga de questionar
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as coisas ... a equipe questiona as coisas com o cliente sim, mas

eles ndo aceitam bem, com frequéncia”. HHET 13

“Hoje temos um software para mostrar os status. Pra gente ta bom,
mas pra eles (clientes) ndo, eles querem mais transparéncia, mas
a ferramenta néao reflete mais do que isso, o que afeta, porque
temos que parar para esclarecer e coisas minimas” HHET 15

Este tipo de percepgao foi codificado como alta intervencao do cliente nos processos
intraequipe.

Os resultados encontrados na HHET indicam que existe um desencontro de
opinides sobre varios aspectos cotidianos do trabalho e referentes a quase todos os
constructos do TWQ. Na préxima secao, serdo apresentadas as percepgdes da equipe
do HHOM.

4.5.2 Resultados da equipe HHOM

Comunicagdo: Para os membros da equipe do HHOM a comunicac¢ao dentro da equipe
era transparente, fluida e entendida como um dos pontos fortes da equipe, incluindo a

comunicacao entre funcdes diferentes. Conforme expresso nos relatorios abaixo:

‘A comunicagdo aqui € muito aberta, nunca senti nenhum
impedimento. Entdo, se vocé tem algo sério para falar,
independente da fungdo ou do assunto, vocé fala, a comunicagéo é
um dos nossos pontos fortes”. HHOM_03

“Acho o dialogo intrateam otimo, a liberdade que temos para
conversar e opinar ... A integracdo é muito boa, entdo acho que
conseguimos nos ajudar. Também estamos adaptando algumas

praticas que auxiliam neste sentido "HHOM_ 04
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Esse tipo de percepgao foi codificado como comunicagao intrateam transparente e
fluida.

Nesse sentido, ha indicios de que a daily meeting era uma pratica importante e
respeitada dentro da equipe, como forma de estimular o alinhamento e a interacao
intraequipe, o que contribui para o fortalecimento da boa comunicagédo, conforme

evidenciado nos relatos a seguir:

“A gente se comunica bem, por exemplo, agora (pessoa) estava
trabalhando em uma parte de controle que eu ia mexer. Eu ja sabia
por causa da reunido da daily meeting, entéo fui la falar com ela,
pedi para ela dar um push, entdo nossa comunicagdo € boa".
HHOM_P05

‘Bem, na maioria das vezes nos comunicamos verbalmente.
Usamos o (software) e toda a equipe se comunica através dela
também. A gente se encontra diariamente aqui, na daily meeting.
Fora isso, usamos o software XX para documentar as atividades e
as histoérias”. HHOM_07

E importante destacar que quando os entrevistados falaram sobre a qualidade da
comunicacao intraequipe, também envolveram a qualidade da comunicagdo com o
cliente. Aparentemente, na equipe HHOM, o conceito de trabalho em equipe e a

comunicac&o com o cliente eram melhor estabelecidos, conforme indicado a seguir:

“A comunicagdo é boa; minha equipe também é distribuida (cliente
e equipe local). Fazemos daily meeting, ou quando precisamos de
skype. N&o consigo pensar em nada para melhorar
agora."HHOM_01

“Este € um dos pontos fortes desta equipe e também o que nos fez
crescer como equipe. Considerando que temos uma comunicagao

aberta, podemos pensar em como resolver rapidamente o0s
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problemas, tanto técnicos como de ambito, entre a equipe local e
com o cliente. Entdo, foi a comunicagdo que nos fez evoluir. Ha

esse respeito em todas as formas de comunicagdo”. HHOM_ 04
Esse tipo de percepcéao foi codificado como comunicagao saudavel com o cliente.

Como pode ser observado, a boa comunicagao parece ser a caracteristica mais
forte da equipe. Além disso, ndo foram encontradas contradicdes em relagao a qualidade
da comunicacao na equipe. Em vez disso, os entrevistados explicam varios pontos que

sdo importantes para a construgao do TWQ.

Coordenagao: Os membros da equipe do HHOM também associaram a coordenacéo
aos processos e praticas dentro da equipe. No entanto, na equipe do HHOM, havia um
fator especifico e fundamental para a compreensdo do bom relacionamento mantido

dentro da equipe: o uso de um sistema de feedback interno. Conforme indicado abaixo:

“A partir desse sistema de feedback os integrantes das equipes se
sentem mais especiais, eles sentem que recebem atencgéo
individual e que existe um projeto para eles. Isto faz a diferenca,
frazem a tona fatos que passariam despercebidos, mas que foram
importantes individualmente”. HHOM_06

“No sistema de feedback interno, procuramos trabalhar com base
nas expectativas; tentamos trabalhar com a escuta. A equipe tem
evoluido muito nesse aspecto, tentando entender ... aproveitar ao

maximo o potencial de cada um”. HHOM_07

Esse sistema de feedback interno, foi descrito como um mecanismo de
monitoramento e surgiu por iniciativa da liderangca dessa equipe. Neste feedback,
retrospectivas do trabalho ja realizado foram feitas e metas individuais foram definidas.
Tais objetivos ndo incluiam necessariamente apenas aspectos técnicos do trabalho e
serviam para aproximar metas dos profissionais dos objetivos da equipe. Na visdo dos
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entrevistados o referido sistema tinha um impacto positivo na equipe. Os relatos abaixo

explicam como ele funcionava:

‘Esse feedback € pessoal e individual, de acordo com as
necessidades do projeto e da equipe. E, na verdade, construido
junto com o gestor e o lider técnico, entdo a pessoa tambéem fala
sobre seus objetivos e ouve o que os lideres tém a dizer, de forma
mais aberta, menos formal, ndo é uma repreensdo ou uma
avaliaggdo”. HHOM_02

“Uma das coisas que nos fez crescer foi o feedback. Somente nesta
equipe fazemos isso. E uma abordagem de feedback experimental
que comegou ai, mais informal, colaborativa com os membros da
equipe. Nao é feito com a equipe distribuida, nem mesmo com o
RH. Tragamos metas pequenas, de trés meses e o gerente vai todo
més la e faz o acompanhamento”. HHOM_03

A equipe do HHOM também indicou que o sistema de feedback interno favorecia a
aproximacao entre os membros da equipe e a lideranca da equipe, 0 que também é

positivo para a Coesao dentro da equipe. Como mencionado abaixo:

“E a sensacdo de bem-estar, as pessoas estdo calmas e o lider

também tem um perfil muito calmante”. HHOM_01

“Acho que temos o gerente proximo da equipe, acompanhando, ndo
como uma espécie de microgestédo, mas participando da equipe, faz
uma grande diferenga ... no sentido de fazer parte, ndo no sentido
de mandar as pessoas trabalharem. Acho que esse (sistema de
feedback) é um dos pontos principais... Entdo vocé so precisa de
organizagdo e comprometimento”. HHOM_01

“O lider da equipe é muito proximo, ele € muito atencioso. Acho

que posso dizer que temos um feedback mais constante com o
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lider, estamos ganhando mais confianga com ele, sabe? Esse
feedback ndo é uma demanda, nem nada que vai ser negativo se
vocé ndo cumprir as metas, é algo que fez a gente evoluir muito”.
HHOM_02

“Incentivamos muito a autogestdo e a colaboragdo, por isso
planejamos juntos e deixamos as pessoas sempre na mesma
pagina do que precisa ser feito, e no decorrer da execug¢édo isso tem
autonomia. O lider reforca e retira os empecilhos para que o
trabalho flua, € uma das principais fungées do lider, sempre
observando as melhorias em nossos processos, valorizando a

retrospectiva a cada duas semanas”. HHOM_06

Essas percepgdes foram codificadas como sistema de feedback interno positivo para

a coesao e Proximidade do lider com a equipe.

Nesse sentido, as diferentes reunides apresentadas nas praticas ageis (por

exemplo, planejamento, retrospectiva e reunides diarias) foram citadas como positivas

para melhorar a gestao e a visualizag&o das atividades da equipe, conforme demonstrado

nos relatos a seguir:

“Durante a reunidao de planejamento discutimos com toda a equipe,
depois quando iniciamos o Sprint, em cada atividade, fazemos um
projeto que chamamos de “design simples”. Projetamos o que vai
ser feito: a solugdo, desmembrando as atividades e vamos
acompanhando tudo nas reuniées diarias”. HHOM_05

“... n6s temos os ciclos de retrospectiva para poder captar a opinido
das pessoas, pontos que estamos fazendo bem para manter pontos
de melhoria, e ai criamos planos de acdo dessas opiniées que
trazem no feedback, entendeu? HHOM_06
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Essas percepgdes foram codificadas como praticas de reunides ageis promovem o

alinhamento intrateam.

Os entrevistados também indicaram que o uso de ferramentas de gestdo de
projetos era suficiente para auxiliar nos processos de gestédo das atividades intraequipe

e n&o foram mencionadas ideias contrarias, seguem alguns relatos sobre isso:

“As ferramentas séo suficientes para sabermos o status de cada
um, acho que estamos bem alinhados e tamos as reunibes
diarioas”. HHOM_05

“Usamos o software (nome) e ai inserimos o nosso estatus, tal como

no software (nome), mas mais sofisticado”. HHOM_01

“Entao, temos um backlog. Existe uma ferramenta chamada XXX,
onde a gente cria tarefas e cada um de nos vai la e aloca o que
quer, ou tem alguma delas atribuida a eles”. HHOM_P06

Essas percepgdes foram como uso de ferramentas eficientes na gestao de processos

intraequipe.

Da mesma forma, os entrevistados também indicaram a utilizagcdo de ferramentas de
gestao eficientes para facilitar a visdo do cliente sobre as atividades da equipe. Como
pode ser visto nos trechos a seguir.

“Néo temos uma interagéo direta com o product owner aqui ... tem
essa ferramenta onde documentamos tudo, e ele (O CLIENTE) olha
diretamente ali e monitora”. HHOM_04

“Utilizamos uma ferramenta para reunibées remotas com o cliente.
Também temos ferramentas de acompanhamento de atividades. E
o suficiente para manter todos na mesma pagina. "HHOM_02

Essas percepgdes foram codificadas como ferramentas de gestao eficientes para
facilitar o acompanhamento do cliente. <<AQUI>>
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Em sintese, ndo foram verificadas divergéncias nos relatos desta equipe quanto a
eficacia ou qualidade de seus processos e praticas. Pelo contrario, os respondentes
citaram as estratégias positivas de gestdo e a proximidade com o lider como fatores
positivos para a qualidade da coordenacao.

Balangco das Contribuicbes dos Membros: Os membros da equipe do HHOM
indicaram que os outros utilizam toda sua expertise e potencial na realizacdo das

atividades.

“Acho que as pessoas séo ativas, independentemente do nivel. La
0S juniores que s&o muito participativos”. HHOM _03

“Acho que todo mundo sabe o que precisa ser feito ... quem pode
fazer mais, quem né&o pode. Mas o compromisso existe, dentro de
suas possibilidades, todos estdo comprometidos ao maximo”
HHOM_07

Essas percepgdes foram codificadas como potencial maximo intrateam na execugao

de tarefas.

Porém, outros membros da equipe também indicaram que profissionais mais
experientes tinham mais responsabilidades e tarefas dentro da equipe e, portanto, tinham

mais comprometimento com a realizagao do trabalho, conforme indicado a seguir:

“Claro que quem tem mais experiéncia acaba tendo mais
responsabilidade, mas todos estdo comprometidos com suas
atividades e fazem o que precisa ser feito, mas acho que com mais

expertise, acabam se esforcando mais”. HHOM_06

“Tentamos ouvir a opinido de varias pessoas, mas quem tem mais
experiéncia acaba tendo mais voz. Eles tém mais a acrescentar ...
em todos os lugares as pessoas ddo mais valor e visibilidade as
pessoas que tém mais antiguidade”. HHOM_01
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Essa percepcao foi codificada como profissionais mais experientes tém mais
responsabilidades.

Suporte mutuo: A equipe HHOM foi consistente ao afirmar que os membros da equipe
se ajudam na realizagao das tarefas e que isso € comum. Como pode ser observado nos

relatos abaixo:

“A gente se ajuda todos os dias, isso € importante porque ambos
crescem quando se ajudam ... Acho que todos estéo abertos para
conversar, acho que somos a equipe mais unida”. HHOM_05

“Sim, muito, essa mentalidade colaborativa esta dentro do plano de
desenvolvimento, incentivamos que, além de cada habilidade, seja
necessario trazer um olhar colaborativo para a equipe, mesmo
dentro do processo, cada virgula, cada ponto é revisado, entdo isso
promove a colaboragdo da equipe". HHOM_06

Essas percepgdes foram codificadas como apoio mutuo constante.

Nesse contexto, o uso da programacado em pares também foi citado como uma
pratica positiva para o TWQ, pois aproximou e auxiliou no compartilhamento de

conhecimentos intraequipe, conforme mencionado nos relatos a seguir:

“a programagdo em pares € importante porque as pessoas se
aprimoram e porque isso faz parte da mentoria. Por exemplo, a
programagao em pares € importante para ambos e somos capazes
de resolver problemas mais facilmente com ajuda mutua”.
HHOM_02

"Acho que o programa de pares ajuda, o que fazemos aqui, em
geral, deixa a produgdo 15% mais lenta, mas gera 15% menos
bugs". HHOM_07
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Essas percepgdes foram codificadas como programagdao em pares positiva para

compartilhamento de conhecimento.

Esforgo: A equipe HHOM indicou que havia igual esfor¢o para realizar as tarefas entre

0s membros da equipe, conforme expresso a seguir:
"Isso é basico, ndo ha nada para falar sobre isso." HHOM_03

“Acho que sim, sempre procuramos equilibrar (a carga horaria), no

final o objetivo da equipe € mais forte. HHOM _04

Além disso, também obtivemos relatos indicando que havia igualdade de tarefas
entre 0s membros da equipe e, caso surgissem problemas, a equipe poderia redistribuir

as tarefas, conforme expresso a seguir:

“Acredito que haja uma boa visibilidade do que deve ser feito. Se
ocorrer um desequilibrio, avisamos, como dizemos, e depois
redistribuimos”. HHOM_07

“Pensamos nesse equilibrio para ndo ficar injusto para ninguém,
nunca vi ninguém reclamando sobre isso, mas obviamente quem
tem mais conhecimento acaba sendo mais rapido e isso € bom para

a equipe de forma geral” HHOM_01

“O trabalho é bem equilibrado sim, ndo vejo nenhum problema
nesse sentido” HHOM_02

Essas percepgdes foram codificadas como esforgo igualitario na realizacao das

tarefas entre os membros da equipe.

Nao foram encontradas distor¢des nas falas dos membros da equipe do HHOM, ou
seja, as respostas foram alinhadas para indicar um esforgo igual entre os membros da
equipe, com a priorizagao dos objetivos da equipe em detrimento dos pessoais.
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Coesao: Os entrevistados da equipe HHOM foram questionados sobre a possibilidade

de permanecer na equipe ou mudar de equipe, os relatos relacionavam mudancgas de

equipes somente para buscar novos desafios e ressaltam pontos positivos da equipe

como a unido, conforme demonstrado nos relatos a seguir:

“Eu n&o faria isso, mas sei que ha alguém na minha equipe que
faria, por um motivo: mudar de tecnologia para desafios maiores,
apenas por isso. Porque o clima na equipe € bom, somos muito
unidos, eu acho”. HHOM_01

“Tinhamos um colega neste projeto ha mais de dois anos e ele foi
transferido para outra equipe, por ter outros desafios técnicos que
possa ter, mas outras pessoas vieram para a nossa equipe porque

pediram para vir”. ". HHOM_02

“Acho que ndo, mesmo entre os outros projetos eles insistiriam em
ficar onde estdo. Acho que a equipe é muito uma familia, muito
unida". HHOM_PO0O7

“Acho que néo, talvez acontega com outras pessoas, mas acho que
as tecnologias usadas em outro projeto chamam mais atengédo, séo
mais interessantes para algumas pessoas e isso pode levar a
mudancgas”. ". HHOM_04

Essas percepg¢des foram codificadas como insatisfagado com a tecnologia

utilizada.

Assim, nao foram encontrados relatos que indicassem problemas intraequipe ou

de relacionamento com o cliente como fator impactante na ideia de mudanca de

equipe.

Além disso, os membros da equipe relataram manter um bom relacionamento

social extraempresa, conforme evidenciado nos seguintes relatos:
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“Acho que temos um bom relacionamento aqui no trabalho, mas
fora da empresa também. De vez em quando bebemos cerveja”.
HHOM_02

"Estamos mais unidos do que as outras equipes. Acho que o
ambiente é bom. Quando um membro sai, sentimos falta dele. E por
isso que acho que as pessoas SO deixam a equipe para

aprimoramento técnico" HHOM_05

“Essa equipe tem harmonia. Duas pessoas chegaram agora, mas
as outras estéo juntas ha pelo menos 10 meses, entdo mesmo com
as mudangas continuamos unidos. Acho que uma ou duas pessoas
podem ser diferentes, mas por causa desse sistema de feedback,
elas se sentem mais especiais, sentem que estamos dando atengéo
individual a elas e que ha um projeto para elas. Faz diferencga,
trazendo-me fatos que podem passar despercebidos, mas que

foram importantes individualmente. HHOM_07

Essas percepgdes foram codificadas como amizade extra empresa e sentimento
de pertencimento.

Foi possivel perceber, portanto, que na equipe HHOM existe um forte sentimento
de pertencimento e que existe um alinhamento de pensamento dos membros da equipe
frente aos questionamentos realizados nas entrevistas. Esses fatores contribuem muito

positivamente para manter bons indices de TWQ.

4.5.3 Relacionando Fatores Qualitativos

Foram identificadas percepc¢des divergentes sobre os mesmos aspectos dentro da

equipe do HHET com muito mais intensidade que na equipe HHOM. Além disso, na
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equipe HHET foram encontrados fatores que atuam negativamente sobre o TWQ da
equipe. Dessa forma, confirmamos que a equipe HHET apresenta indicadores de menor
concordancia intraequipe. A Tabela 14 apresenta a lista de fatores que contribuem para
a construgédo de percepgdes heterogéneas intraequipe, separadas em trés dimensdes:

processos e praticas; relacdes internas e relagcdes externas.

TABELA 14 - FATORES QUE CONTRIBUEM PARA A HETEROGENEIDADE DAS PERCEPGOES

Dimensdes Fatores

1. Falta de registro de informagdes

3. Demora na transmissao das informagdes

3. Reunibes diarias dependem de mudangas na demanda

4. Ferramentas de gestéo ineficientes
Processos & 5. Redundancia de informagdes
Praticas 6. Alta intervencao do cliente nos processos intraequipe

7. Desafios técnicos exaustivos e continuos

8. Insatisfagdo com a tecnologia utilizada

9. Profissionais mais experientes tém mais responsabilidades
Relacionamentos 10. Falta de confianga nas informacgdes verbalizadas
Internos 11. Subequipes por fungdes

12. Falta de confianca na comunicacgao entre as diferentes fungdes
Relacionamentos 13. Conflitos no relacionamento com os clientes
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Externos 14. Insatisfagcdo na relagdo mantida com o cliente

Fonte: A autora (2021).

Apresentamos também uma lista de fatores que auxiliaram na construgdo e
manutenc¢ao de percepgdes mais homogéneas no HHOM. A Tabela 15 apresenta uma
lista de fatores que sdo importantes para construir ou manter percepcgdes intrateam
homogéneas sobre as dimensdes do TWQ, agrupadas como na tabela anterior.



TABELA 15 - FATORES QUE CONTRIBUEM PARA A HOMOGENEIDADE DE PERCEPCOES

Dimensoes

Fatores
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Processos &

Praticas

. Sistema de feedback interno positivo para a coesao

. Praticas de reunides ageis promovem o alinhamento intrateam

. Ferramentas eficientes na gestéo de processos intraequipe

. Ferramentas de gestao eficientes

. Esforgo igualitario na realizagéo das tarefas

. Programacao em pares positiva para compartilhamento de conhecimento

Relacionamentos

Internos

. Comunicagéo intrateam transparente e fluida

| N| O O & W N| =~

. Proximidade do lider com a equipe

9. Apoio mutuo constante

Relacionamentos

externos

10. Amizade extraempresa e sentimento de pertencimento

11. Comunicagao saudavel com o cliente
Fonte: A autora (2021).

De modo geral, identificamos que fatores relacionados aos processos de gestao e

praticas ageis adotadas pela equipe recebem mais atengdo quando as equipes

descrevem a qualidade do seu trabalho. Os aspectos de relacionamentos parecem

moderar a qualidade dos processos e praticas, por exemplo, um bom relacionamento

interno depende da proximidade e da confianca entre os membros da equipe. Além disso,

o relacionamento externo com o cliente parece afetar diretamente a qualidade dos

processos internos da equipe. Por exemplo, o elevado nivel de intervengao constante do

cliente gera desconforto constante na equipe. Estes resultados sdo compativeis,

inclusive, com os encontrados por Hoegl & Parboteeah (2006).

4.5.4 Discusséo dos Resultados e Criagédo de Proposi¢cées

Verificamos que a heterogeneidade de percepgdes na equipe de HHET reflete

praticas de gestdo ineficazes. Além disso, o uso de ferramentas diversas pode ser

improdutivo se houver falta de confianga dentro da equipe e também falta de confianca
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entre a equipe de desenvolvimento e o cliente. Isso nos ajudou a construir uma primeira
proposicao

Proposicao 1: Percepgdes heterogéneas entre membros de uma mesma equipe sao
alimentadas pelo uso de ferramentas de gestdo e comunicagéao ineficazes ou incapazes
de refletir transparéncia entre a equipe de desenvolvimento.

Em equipes que utilizam praticas ageis, a proximidade com o cliente é
incentivada. No entanto, se a forma ou intensidade das intervencdes do cliente ndo forem
bem estabelecidas, a equipe de desenvolvimento pode se sentir microgerenciada e
insatisfeita. Quando os problemas de relacionamento com o cliente ocorrem por um longo
periodo de tempo, torna-se negativo para a qualidade do trabalho em equipe. Nesse
contexto, chegamos a segunda proposicao:

Proposicao 2: Limites indefinidos sobre a intensidade e a forma das intervengdes do
cliente no processo de desenvolvimento, aumenta o senso de microgestdo da equipe,
gerando insatisfagao e afetando a coesao da equipe.

E importante notar que quando os membros da equipe falavam sobre aspectos de
seu trabalho colaborativo, eles n&o isolavam seus relacionamentos internos dos
relacionamentos também mantidos externamente, com o cliente, ou seja, o
relacionamento mantido com o cliente, que é conflitante na equipe do HHET, teve grande
impacto na harmonia e na satisfacdo da equipe interna. Além disso, o perfil de lideranca
€ importante para manter um ambiente tranquilo e garantir o equilibrio entre a autonomia
da equipe e as necessidades do cliente.

Destacamos especialmente os relatos referentes a um sistema interno de
feedback, praticado apenas dentro da equipe do HHOM. Esse sistema de feedback
aproximou lideranga e equipe, aproximando os objetivos individuais dos objetivos da
empresa/projeto, em um processo de escuta e definicdo de objetivos de curto prazo. Isso
contribuiu para indices TWQ mais homogéneos no HHOM. Com base nisso, construimos

a terceira proposicgao.
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Proposicao 3: O feedback constante aproxima os membros da equipe da lideranga,

ajuda a atingir os objetivos de curto prazo e contribui para a constru¢ado de percepgoes

homogéneas sobre as dimensdes do TWAQ.

De modo geral, do ponto de vista qualitativo também é possivel concluir que:

1.

2.

Foram encontradas percepc¢des diferentes sobre as dimensdes do TWQ
entre membros de uma mesma equipe;

A heterogeneidade pode ser quantitativamente descoberta com indices
como rwg pois HHOM e HHET demonstraram diferengas de concordéancia
nas percepcoes individuais;

Os resultados que suportam (1) e (2) demonstram que a agregacao das
percepgdes individuais para a construgdo de fatores de segunda ordem
(nivel da equipe) precisa ser feita com cuidado, considerando: (a) a
identificagdo no nivel conceitual de quais constructos de fato fazem sentido
no nivel da equipe; (b) a escolha de um método de agregagao (CHAN,
1998) que faga sentido para o constructo no nivel conceitual (adigéo,
tendéncia central ou dispersdo, por exemplo). Essa definicdo
essencialmente depende do significado do constructo no nivel tedrico; (c)
verificar no nivel da observagédo (no resultado dos dados coletados na
pratica) se o método de agregacao pode ser aplicado no contexto estudado
(por exemplo, agregar por tendéncia central ou pela média, sé faz sentido
se as percepgoes individuais forem homogéneas; (d) agregar se fizer
sentido e fazer as analises no nivel das equipes (segundo nivel).

Levando em consideragdao os pontos citados acima, parcerias futuras entre

pesquisadores do campo da ES e da estatistica podem ser benéficas para a construgao

de solugdes inovadoras para a questao de indices consistentes para analise multinivel

de equipes, ou mesmo para oferecer outra visdo sobre o problema que nds nao

conseguimos identificar.



126



12%

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo, discutimos nossas descobertas, comegando com algumas reflexdes
preliminares sobre os motivos para ndo confirmar as hipoteses de nivel de equipe. Em
seguida, discutimos as implica¢gdes de nossos resultados para a pesquisa e para a pratica
dos pontos de vista quantitativo e qualitativo. Depois, discutimos as limitagdes de nosso
estudo. Por fim, apresentamos uma discussdo sobre as possibilidades de trabalhos

futuros.

5.1 Implicagbes para a pesquisa a partir das analises quantitativas

Ja discutimos algumas implicagdes para a pesquisa sobre equipes de software na
secao 4.2.7, relacionadas a analise multinivel. Em um sentido mais amplo, acreditamos
gue a pesquisa empirica sobre equipes de software deve considerar a vasta literatura
sobre pesquisa multinivel para alcancar resultados mais consistentes e comparaveis. E
particularmente importante “definir, justificar e explicar o nivel de cada construgao focal
que constitui o sistema teorico” de forma consistente (KOZLOWSKI, S. W. J., & KLEIN,
K. J., 2000).

Em um nivel mais operacional, a avaliagdo do instrumento de TWQ, realizada com
nossos dados e utilizando a proposta apresentada por Marsicano (2020a), confirmou os
resultados encontrados pelo autor, com a melhoria da confiabilidade e validade de
constructo de uma versao refinada do instrumento de medicdo TWQ: com estrutura
diferente, menos itens de resposta, com a remocdo de Balango da contribuicdo de
membros da equipe. A versao refinada do instrumento de TWQ pode ser usada em
pesquisas futuras sobre o TWQ na engenharia de software.

5.2 Implicagoes para a pratica a partir dos resultados quantitativos
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Gostariamos de enfatizar duas implicacbes complementares de nossos resultados
para os profissionais, em particular para os lideres de equipe, gerentes de projeto e
recursos humanos pessoais em organizagdes de software. Em primeiro lugar, os
resultados no nivel individual confirmaram os estudos anteriores e sdo consistentes com
a literatura mais ampla sobre o trabalho em equipe. Esses resultados mostraram que os
membros da equipe correlacionam consistentemente suas percepgdes sobre a qualidade
das interacdes e colaboragdes durante o trabalho em equipe com as percepg¢des sobre o
desempenho da equipe, satisfacdo no trabalho e oportunidades de aprendizagem.
Embora devamos ter cuidado com qualquer inferéncia causal, como os estudos de TWQ
sdo correlacionais, é possivel supor que os individuos reagirao positivamente as agoes
que melhorem as interagdes intrateam, por meio de uma melhor comunicagcédo e
coordenacgao das atividades.

A segunda implicagéo € que devemos ter cuidado com o uso de TWQ para analise
em nivel de equipe. Embora o modelo conceitual seja baseado em pesquisas solidas
sobre equipes de trabalho da psicologia organizacional (GLADSTEIN, D. L. (1984);
HACKMAN, J. R. (1987); MCGRATH, J.E. (1964), a operacionalizagao atual ainda requer
refinamento para mensurar os fendmenos de interesse no nivel da equipe. Afirmamos
que nem todos os constructos TWQ sao consistentes no nivel da equipe e mesmo para
aqueles que sao consistentes, ainda precisamos investigar melhores modelos de
composicéo para passar do nivel individual para o nivel de equipe de analise

Também argumentamos que compreender e ser capaz de gerenciar o trabalho em
equipe na pratica requer uma analise multinivel dos fenbmenos (e construgdes
correspondentes) no nivel individual e da equipe. Porém, ainda n&do temos bases
conceituais e operacionalizagbes solidas para esse tipo de analise em engenharia de
software. Assim, a colaboracédo entre pesquisa e pratica € essencial para a construcao

de teorias multiniveis que possam ser mais eficazes na pratica.
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5.3 Implicagoes para a Pesquisa e a Pratica dos Resultados Qualitativos

O TWQ é uma medida das percepc¢des dos individuos sobre seu trabalho em
equipe. Compreender as percepgdes subjetivas sobre facetas do TQW é importante para
todos os niveis da organizagdo de software, incluindo pessoal de recursos humanos,
gerentes de projeto, lideres de equipe e os proprios membros da equipe.

Nossos resultados parecem indicar que as empresas podem criar melhores
condigdes para estimular percepgdes homogéneas dentro da equipe sobre as facetas do
TWQ. Um ponto de partida é administrar os fatores listados nas tabelas 12 e 13,
procurando diminuir o impacto dos primeiros ao mesmo tempo em que estimula o
desenvolvimento dos segundos. Nessa linha, parece que respeitar as praticas de
reunides ageis e a proximidade do lider com a equipe pode moderar (aumentar ou
diminuir) o nivel de homogeneidade. Além disso, fornecer um sistema de feedback dentro
da equipe, programagao em pares e comunicagado saudavel com os clientes sao fatores-
chave que contribuem para a visdo homogénea das facetas do TWQ.

Percepgdes heterogéneas sobre a visdo do TWQ dentro de uma equipe podem
estar relacionadas a problemas no gerenciamento de informagdes. Por exemplo, falta de
registro de informagdes, falta de confianga em informagdes verbalizadas e demora na
transmissado de informagdes. Além disso, como esperado, nossos achados também
indicaram que os problemas relacionados ao gerenciamento de projetos também afetam
as percepgdes do TWQ e por isso as empresas devem buscar identificar e administrar
problemas como o uso de reunides diarias, ferramentas ineficientes utilizadas e a criagao
de subequipes por fungdes (12).

Ademais, o relacionamento com o cliente foi um ponto relevante e muitas vezes
relatado como um problema para os entrevistados do HHET. A ineficacia (ou auséncia)
de limites para as intervengdes, bem como a falta de uma gestdo mais eficaz por parte
do lider na relagédo cliente/equipe é um fator potencialmente negativo para o TWQ.

Situagbes como essa precisam ser bem gerenciadas na pratica de desenvolvimento de
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software para que ndo haja a microgestao do cliente nas atividades internas da equipe
de desenvolvimento. Porém, no contexto desta pesquisa, os clientes possuiam

conhecimento técnico, sendo essa uma caracteristica especifica das equipes estudadas.

5.4 Limitagdes do Estudo Quantitativo

Nossa amostra no nivel individual estava dentro dos limites inferiores para
conduzir a analise fatorial confirmatéria que ratificou a estrutura proposta por Marsicano
(2020a). No entanto, o numero de equipes era pequeno, o que pode ter influenciado os
resultados no nivel de equipe de analise. Porém, como nossos resultados no nivel
individual sao consistentes com os resultados anteriores. Acreditamos que as outras
questdes discutidas acima podem ter tido uma influéncia mais forte nos resultados do
gue apenas o tamanho da amostra.

Outra limitagdo potencial era o uso de uma unica organizagéo de software. Embora
mantenha fatores organizacionais constantes que poderiam influenciar inadvertidamente
os resultados, ela diminui a generalizagdo para contextos mais amplos. No entanto,
acreditamos que nossos resultados forneceram bons insights para a pesquisa e a pratica,

mesmo vindo de um contexto mais restrito.

5.5 Limitagoes e Ameacgas a Validade da Pesquisa Qualitativa

Credibilidade ou validade interna lida com questbes de como os achados da
investigacdo sdo compativeis com a realidade, ou seja, as descobertas s&o crediveis com
base nos dados apresentados? Para tratar as ameagas a validade nos baseamos na
perspectiva de Merriam (2009). A autora afirma que “porque os seres humanos s&o o
principal instrumento de coleta de dados e analise na pesquisa qualitativa, interpretacdes
da realidade sao acessados diretamente através de suas observagdes e entrevistas”.
Entdo, as diferentes fontes de dados como os quantitativos e depois, os qualitativos:
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entrevistas (e as observagdes — em segundo plano), e contanto com o rigor empregado
no processo de execugao de coleta e analise dos dados, a validade interna dos estudos
qualitativos foi reforgcada. No entanto, houve limitagdes que podem ameacar a validade
interna desta pesquisa, s&o elas: a) ndo houve possibilidade de observacdes durante as
reunides envolvendo o cliente; b) n&do houve acesso as ferramentas utilizadas para
gestao das atividades das equipes e nem para a comunicagao interna ou com os clientes;
e C) a participagao na pesquisa era voluntaria e na fase qualitativa, nao foi possivel fazer
entrevistas com todos os membros das equipes.

A partir da perspectiva de Merriam (2009), validade externa esta relacionada com
a extensdo em que as descobertas de um estudo podem ser aplicadas a outras situagdes.
Ou seja, quao generalizavel sdo os resultados? A questdo da generalizagdo tem
atormentado os investigadores qualitativos em fungdo da dificuldade que reside no
pensamento da generalizagcdo da mesma maneira como o fazem os investigadores
usando dados quantitativos.

Porém, na pesquisa qualitativa, a amostra é nao aleatéria, selecionada
propositalmente justamente porque o pesquisador deseja entender “o particular em
profundidade” e ndo descobrir o que geralmente é verdade para muitos casos. Apesar de
generalizagao no sentido estatistico (a partir de uma amostra aleat6ria para a populagéao)
nao ocorrer em pesquisa qualitativa, isso ndo quer dizer que nada pode ser aprendido a
partir de um estudo qualitativo (MERRIAM, 2009). Isso ocorre porque os resultados
qualitativos sao generalizaveis as proposigoes tedricas e n&o as populagdes. Além disso,
Merriam (2009) argumenta que a aplicagdo de generalizagbes a partir dos dados
agregados de enormes amostras aleatorias, para individuos pode ser pouco util. Nesse
sentido, o caso ndo representa uma amostra estatisticamente significativa de uma
populacdo e ao realizar o estudo qualitativo, a meta é expandir e generalizar teorias

(generalizag&o analitica) e nao inferir probabilidades.
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5.6 Conclusoes

Nesta tese descrevemos uma replicacdo diferenciada de estudos anteriores
importantes sobre TWQ (LINDSJJRN et al., 2016 e HOEGL & GEMUENDEN, 2001). Por

meio de uma pesquisa transversal coletando dados de todas as 18 equipes em uma unica

organizagao de software e de todos os membros de cada equipe participante. Nesse

processo,

nao apenas adicionamos a familia de estudos usando TWQ no

desenvolvimento de software, realizando uma replicagdo de Hoegl & Gemunden (2001),

mas esperamos a familia de estudos brasileiros sobre TWQ sejam iniciados a partir desta

tese, que contou com as seguintes caracteristicas diferenciadas durante seu processo

de desenvolvimento:

Primeiro, coletamos dados de todos os membros de cada equipe
participante. Pelo que sabemos, este € o primeiro estudo usando TWQ que
usa times completos. Acreditamos que este seja um passo importante na
conducao de pesquisa multinivel em equipes de software, como discutimos
anteriormente.

Em segundo lugar, o estudo foi realizado em uma unica empresa/projeto, o
que ajuda a bloquear as possiveis influéncias de fatores de nivel
organizacional nas medidas de nivel de equipe.

Terceiro, testamos a hipdtese tanto no nivel individual quanto no nivel da
equipe.

Quarto, conduzimos nosso estudo em uma empresa/projeto brasileiro
utilizando uma verséo traduzida do TWQ para o portugués. Acreditamos que
este seja o primeiro estudo empirico utilizando o TWQ no contexto brasileiro
de desenvolvimento de software.

Por fim, nosso estudo é complementado por uma pesquisa qualitativa que,
até onde sabemos € a primeira pesquisa qualitativa sobre TWQ. A mesma

objetivou aprofundar o entendimento sobre os nossos resultados
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quantitativos, ajudando no entendimento sobre o porqué de algumas equipes
possuirem a percepgao mais heterogénea sobre o seu TWQ do que outras e

quais os potenciais efeitos disso para as equipes.

Nossos resultados confirmaram os achados de estudos anteriores quando a
analise de nivel individual foi realizada. Isso aumentou a forca das descobertas
anteriores, com implicagdes importantes para a pratica, conforme discutido na Se¢ao 5.1.
No entanto, no nivel de analise da equipe, quase nenhum resultado foi confirmado.

Esses resultados quantitativos podem ser explicados considerando dois fatores
importantes. Em primeiro lugar, a confirmagao a nivel individual levanta a suspeita de que
a amostra da equipe dos dois estudos anteriores exibe um comportamento semelhante
ao da nossa amostra de individuos. O fato de que eles usaram equipes parciais (com um
numero pequeno de membros por equipe) e de que a amostragem dentro das equipes
nao foi aleatdria (pelo que pudemos dizer), poderia ter produzido dados de nivel de
equipe semelhantes aos nossos dados de nivel individual. Em segundo lugar, nossa nao
confirmacdo das hipdteses de nivel de equipe levantou suspeitas sobre a consisténcia
da analise multinivel, em particular da agregacdo de dados de nivel individual para
medidas de nivel de equipe, conforme discutido na Secdo 5.2. Nesse sentido, &
importante que existam parcerias futuras entre estatisticos e pesquisadores da area de
ES para pensar em solugdes para esse problema.

No geral, nossos resultados quantitativos mostram orientagées importantes para
pesquisas futuras em equipes de software. Defendemos que os pesquisadores devem
adotar os métodos e técnicas de pesquisa multinivel em equipes de trabalho para permitir
que resultados mais consistentes, repetiveis e comparaveis sejam produzidos
(Kozlowski, S. W. J., & Klein, K. J., 2000; Klein, K. J., & Kozlowski, S. W. J., 2000a);
Morgeson, F.P, & Hofmann, D.A. (1999). Acreditamos também que a colaboragao entre

pesquisadores na fase de conceituacdo da pesquisa potencializaria os fundamentos
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tedricos dos estudos em nossa area. Esperamos que os resultados desta tese estimulem
estudos que acrescentem a essa agenda colaborativa no futuro.

Além disso, apresentamos um estudo exploratério qualitativo para descrever como
as percepgdes heterogéneas do trabalho em equipe s&o construidas a partir da
identificacdo dos fatores que afetam diretamente as dimensdes do TWQ. Até onde
sabemos, esta € a primeira pesquisa qualitativa que amostrou equipes propositalmente
usando avaliagdes quantitativas do TWQ, as quais foram avaliadas por todos os membros
da equipe em todas as equipes em um unico projeto.

Confirmamos que os membros do HHET tém percepg¢ado mais heterogénea das
dimensdées do TWQ do que o HHOM e isso se alinha com nossos resultados
guantitativos. Assim, confirmamos que membros de equipes que trabalham dentro de um
mesmo contexto podem desenvolver percep¢des heterogéneas sobre a qualidade do seu
trabalho em equipe. Nossos achados indicaram também que sao os fatores associados
aos processos e aos e a qualidade dos relacionamentos internos e externos da equipe
que influenciam na heterogeneidade de percepgdes. Embora nossos resultados sejam
insuficientes para medir como o produto desenvolvido é afetado pela heterogeneidade
de percepgdes dentro de uma equipe, sabemos que eles sao afetados de alguma forma.

E importante mencionar também que a equipe do HHOM desenvolve aplicativos
que estdo embutidos nos produtos da multinacional, enquanto a equipe do HHET
desenvolve aplicativos méveis. Afirmamos que o tipo de produto desenvolvido pela
equipe do HHET pode ser desafiador e/ou exaustivo, o que pode explicar a maior pressao
dos clientes sobre a equipe, visto que o mercado de software para dispositivos méveis
pode ser mais competitivo e exigir produgéo mais rapida.

Identificamos ainda que equilibrar a participacéo ativa do cliente e o bem-estar da
equipe, minimizando os conflitos entre eles, é o desafio dos lideres de equipe e gestores.
A eficacia desse equilibrio depende da forma como os gestores se comportam diante dos
desafios e da maturidade dos membros da equipe para lidar com as questdes conflitantes

da forma mais suave possivel.
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Por fim, como efeitos colaterais, os resultados e as discussdes emergentes dos
resultados iniciais dos estudos que compdem esta tese inspiraram o desenvolvimento de
outros trabalhos académicos. Primeiro, para um trabalho de conclusdo de curso que
apresenta uma proposta de ferramenta para analise de TWQ (DOHERTY, 2017).
Contribuimos também com uma revisdo sistematica da literatura que objetivou apresentar
o0 panorama metodoldgico e conceitual de pesquisas sobre equipes de desenvolvimento
de software na industria, de Oliveira (2019). Além disso, nossas discussdes iniciais
inspiraram o desenvolvimento da tese desenvolvida por Marsicano (2020), cuja pesquisa
foi realizada dentro do mesmo grupo de pesquisa. O Autor identifica e descreve a relagao
entre um subconjunto de fatores de entrada (composi¢cdo e estrutura de equipes de
software) e a qualidade do trabalho em equipes de software (processos) e seus
resultados, a partir da percepcéo de integrantes de equipes de software.

Como produgdo cientificas diretas obtivemos um artigo completo publicado no
International Symposium on Empirical Software Engineering and Measurement (ESEM),
em 2020. Também submetemos um artigo para o Journal of Systems and Software (JSS),

em 2021, o mesmo ainda esta em processo de revisao.

5.7 Trabalho Futuros

As discussdes levantadas nesta tese deixam duas questdes a serem investigadas:
Primeiro, o uso de rng como a unica medida de concordancia entre avaliadores para
justificar a agregacao, o que ja foi criticado na literatura (DIAS JUNIOR, JOSE J. L., 2016).
Pode ser possivel que tivéssemos um acordo menos “real” e a variancia intrateam haja
sido responsavel pela nossa nao confirmacao das hipoteses no nivel da equipe. Em
segundo lugar, se o significado dos constructos de nivel de equipe € melhor expresso
pela dispersdao ou variancia dos constructos de nivel individual, em vez da média
aritmética, caso em que um modelo de dispersdo de composi¢do seria uma escolha

melhor para todos ou alguns dos subconstructos.
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Nossa segunda suspeita é que, apesar de como avaliar a concordancia intrateam,
alguns fenbmenos no nivel da equipe podem ser melhores expressos com a dispersao
de construgdes de nivel individual. Se esse € o caso dos constructos TWQ, devem haver
investigagcbes mais profundas, primeiro no nivel conceitual, apoiado por estudos
qualitativos e, em seguida, por estudos quantitativos usando diferentes formas de
operacionalizagao.

Em pesquisas futuras sobre TWQ, €& importante que a visdo do cliente seja
considerada e triangulada com a visao da equipe. De modo que seja possivel identificar
as percepgdes de ambos os lados e identificar estratégias que capazes mitigar os efeitos
que a combinagao de fatores negativos pode ter ao longo do tempo para o trabalho em
equipe. Um estudo longitudinal pode ajudar a desvendar quais sdo as técnicas mais
eficazes para diminuir a criacdo de percepgdes discordantes dentro da equipe e os efeitos
potenciais de longo prazo dessas visdes discordantes. Além disso, nosso estudo pode
ser realizado com outras equipes, em diferentes contextos, a fim de identificar estratégias
que podem ser adotadas por empresas de desenvolvimento de software para melhorar
continuamente a qualidade do trabalho em equipe na pratica.

Por fim, os resultados exploratorios com a amostra de 2018, a qual incluiu outros
outcomes de equipes que sdo importantes em estudos organizacionais, como por
exemplo, Satisfagdo no Trabalho (NADLER, 1975), Ambiguidade de Papéis e Conflitos
de Papéis (RIZZO et al. 1970); Job Burnout e suas dimensdes (MASLACH e JACKSON,
1996), podem ser melhor explorados em pesquisas futuras. Essa potencialidade é
relevante, principalmente considerando o modelo de trabalho que vem sendo adotado
pelas empresas de software desde o inicio da pandemia do COVID-19, com o trabalho
sendo feito predominantemente de forma distribuida/remota. Apesar deste tipo de
trabalho existir ha muito tempo, até entdo, ndo era uma realidade imposta as empresas
e profissionais que precisam continuar existindo e, neste modelo de trabalho o nivel de

proximidade e interacdes entre as pessoas muda de formato e de intensidade.
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Acreditamos que a realidade acima descrita também oferece novas oportunidades
de investigacdes sobre o comportamento de TWQ em equipes de software neste ambito
e sobre como o TWQ se relaciona com outros oufcomes que podem surgir ou se agravar
neste contexto de trabalho, como a sindrome de Job Burnout em todas as suas
dimensdes (exaustdo emocional, cinismo e eficacia do trabalho). Acreditamos que isto

seja passivel de ser investigado tanto do ponto de vista quantitativo quanto qualitativo.



132

REFERENCIAS

ANDERSON, J.C., Gerbing, D.W., 1988. Structural equation modeling in practice: a

review and recommended two-step approach. Psychol Bull 103 (3), 411-423.

BRANNICK, M. T., A. Prince, C. Prince, E. Salas. 1995. The measurement of team
process. Human Factors 37(3) 641-651.

BROOKS, F. P. The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering. Addison-
Wesley, 1974 Greenhalgh T. and Peacock, R. 2005. Effectiveness and efficiency of
search methods in systematic reviews of complex evidence: Audit of primary sources.
BMJ 331, 7524, 1064—1065.

BARRICK, M.R., Stewart, G.L., Neubert, M.J. and Mount, M.K. (1998) Relating member
ability and personality to work-team processes and team effectiveness. Journal of Applied
Psychology, 83, 377+391.

CARIFIO, James; PERLA, Rocco. Resolving the 50-year debate around using and
misusing Likert scales. Medical education, v. 42, n. 12, p. 1150-1152, 2008.

CHARMAZ, K. Constructing Grounded Theory: a practical guide through qualitative
analysis. [S.l.]: SAGE Publications, 2006. (Constructing grounded theory).

CHAN, D. (1998). Functional relations among constructs in the same content domain at
different levels of analysis: A typology of composition models. Journal of Applied
Psychology, 83(2), 234—-246. doi: 10.1037/0021-9010.83.2.234.



133

CAMPION, M. A., G. J. Medsker, A. C. Higgs. 1993. Relations between work group
characteristics and effectiveness: Implications for de- signing effective work groups.
Personnel Psych. 46(4) 823—-850.

CARTWRIGHT, D. 1968. The nature of group cohesiveness. D. Cartwright and A. Zander,
eds. Group Dynamics: Research and Theory, 3rd ed. Tavistock Publications, London,
U.K., 91-1009.

CHO, E. (2016). Making reliability reliable: A systematic approach to reliability coefficients.
Organizational Research Methods, 19(4), 651-682.

DEMO, P. Metodologia do conhecimento cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

DENISON, D. R., S. L. Hart, J. A. Kahn. 1996. From chimneys to cross-functional teams:
Developing and validating a diagnostic model. Acad. Management J. 39(4) 1005-1023.

DIAS JUNIOR, José J. L. (2016) Adaptacao e Traducgéo de Escalas de Mensuragao para
o Contexto Brasileiro: um Método Sistematico como Alternativa a Técnica Back-
Translation. Métodos e Pesquisa em Administracédo, 1(2), 4-12. Secédo: contribuigdo
metodoldgica.

DOHERTY. M. J. TWQ TOOL: UMA FERRAMENTA DE ANALISE DE EQUIPES DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE. Trabalho de conclusdo de curso. Centro de
Informatica, UFPE, 2017.

FILHO, D. B. F.; JUNIOR, J. A. S. Desvendando os mistérios do coeficiente de correlagao
de pearson (r). Revista Politica Hoje, v. 18, n. 1, 2010. Disponivel em:
<http://www.revista.ufpe.br/politicahoje/index.php/politica/article/viewFile/6/6>. Acessado
em Janeiro de 2016.



134

FUHRIMAN, A., S. DRESCHER, and G. BURLINGAME (1984) "Conceptualizing small

group process." Small Group Behavior 15: 4.

FRIEDLANDER, F. (1982) "Alternate modes of inquiry." Small Group Behavior 13, 4: 428-
440.

FREIRE, Paulo. Agéo cultural para a liberdade. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1984.

GEMUENDEN, H. G. Lechler, T. 1997. Success factors of project management: The
critical few. Reviewed paper, Portland Internat. Conf. Manage- ment of Eng. Tech.
Portland, Oregon July 27-31.

GLADSTEIN, D. L. 1984. Groups in context: A model of task group ef- fectiveness. Admin.
Sci. Quart. 29 499-517.

GOODMAN, P. S., E. Ravlin, M. Schminke. 1987. Understanding groups in organizations.
B. W. Staw, L. L. Cummings, eds. Research in Organizational Behavior 9 JAl Press,
Greenwich, CT, 121-173.

GOUVEIA. T. B. Uma teoria sobre coesdo em equipes de engenharia de software. Tese
de doutorado, Centro de Informatica, UFPE, 2016.

GUZZO, R. A.,, G. P. Shea. 1992. Group performance and intergroup relations in
organizations. M. D. Dunnette, L. M. Hough, eds. Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, 3rd ed. Consulting Psychologists Press, Palo Alto, CA, 269—
313.

HELFERT, G. 1998. Team management of business relationships: A framework for



135

effectiveness. H. G. Gemuenden, T. Ritter, A. Walter, eds. Relationships and Networks

in International Mar- kets. Elsevier (Pergamon Press), Oxford.

HACKMAN, J. R. 1987. The design of work teams. J. W. Lorsch, ed. Handbook of
Organizational Behavior. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 67-102.

HOEGL, Martin and Gemunden, Hans Georg. Teamwork Quality and the Success of
Innovative Projects: A Theoretical Concept and Empirical Evidence. Organization
Science, vol. 12, no. 4, p. 435449, 2001.

HOEGL, Martin, K. Praveen Parboteeah, and Charles L. Munson. "Team-level
antecedents of individuals' knowledge networks." Decision Sciences 34.4 (2003): 741-
770.

HOEGL, M., Parboteeah, K. P., & Gemuenden, H. G. (2003a). When teamwork really
matters: task innovativeness as a moderator of the teamwork—performance relationship
in software development projects. Journal of Engineering and Technology
Management, 20(4), 281-302. doi: 10.1016/j.jengtecman.2003.08.001.

HOEGL, M., & Parboteeah, K. P. (2003b). Goal Setting And Team Performance In
Innovative Projects: Small Group Research, 34(1), 3—-19. doi:
10.1177/1046496402239575.

HOEGL, M., & Proserpio, L. (2004). Team member proximity and teamwork in innovative
projects. Research Policy, 33(8), 1153—-1165. doi: 10.1016/j.respol.2004.06.005.

HOEGL, M. (2005). Smaller teams—better teamwork: How to keep project teams
small. Business Horizons, 48(3), 209-214. doi: 10.1016/j.bushor.2004.10.013.

HOEGL, M., & Parboteeah, P. (2006). Autonomy and teamwork in innovative
projects. Human Resource Management, 45(1), 67—79. doi: 10.1002/hrm.20092.



136

HOEGL, M., & Parboteeah, K. P. (2007). Creativity in innovative projects: How teamwork
matters. Journal of Engineering and Technology Management, 24(1-2), 148-166. doi:
10.1016/j.jengtecman.2007.01.008

HOEGL, M., Ernst, H., & Proserpio, L. (2007). How Teamwork Matters More as Team
Member Dispersion Increases. Journal of Product Innovation Management, 24(2), 156—
165. doi: 10.1111/j.1540-5885.2007.00240.x.

HOEGL, Martin, and K. Praveen Parboteeah. "Team reflexivity in innovative projects."
R&d Management 36.2 (2006a): 113-125.

HOMANS, George C. Social behavior: Its elementary forms. 1974.

JAMES, L., R. Demaree, G. Wolf. 1984. Estimating within-group interrater reliability
with and without response bias. J. Appl. Psych. 69(1) 85-98.

KATZ, R. 1982. The effects of group longevity on project communication and
performance. Admin. Sci. Quart. 22 81-104.

KJIMOSKI, R., & Jones, R. G. (1995). Staffing for effective group decision making: Key
issues in matching people and teams. In R. A. Guzzo, E. Salas, & Associates (Eds.),
Team effectiveness and decision making in organizations (pp. 291 — 332). San
Francisco: Jossey-Bass.

KLEIN, K. J., Conn, A. B., Smith, D. B., & Sorra, J. S. (2001). Is everyone in agreement?
An exploration of within-group agreement in employee perceptions of the work
environment. Journal of Applied Psychology, 86, 3-16.

KLEIN, K. J., & Kozlowski, S. W. J. (2000). Multilevel theory, research, and methods in

organizations: foundations, extensions, and new directions. San Francisco: Jossey-Bass.

KOO, Terry K. and LI, Mae Y. A Guideline of Selecting and Reporting Intraclass
Correlation Coefficients for Reliability Research. Journal of Chiropractic Medicine, vol.



137

15, no. 2, p. 155-163, 2016.

KOZLOWSKI, S. W. J., & BELL, B. S. (2001). Work groups and teams in organizations.
In W. C. Borman, D. R. ligen, & R. J. Klimoski (Eds.), Handbook of psychology: Industrial
and organizational psychology, Vol. 12: 333-375. London: Wiley.

KOZLOWSKI, S. W. J., &Klein, K. J. (2000). A multilevel approach to theory and research
in organization: Contextual, temporal, and emergent properties. In K. J. Klein & S. W. J.
Kozlowski (Eds.), Multilevel theory, research, and methods in organizations: 3-90. San
francisco: Jossey-Bass.

LARSON, R.; FARBER, B. Estatistica Aplicada. 4. ed. [S.l.]: Pearson Education, 2009.

656 p. ISBN 9788576053729.

LEE Cronbach, 1951. "Coefficient alpha and the internal structure of
tests," Psychometrika, Springer; The Psychometric Society, vol. 16(3), pages 297-334,
September.

LINDSJZRN, Y., Bergersen, G. R., Dingsayr, T., & Sjgberg, D. |. K. (2018). Teamwork
Quality and Team Performance: Exploring Differences Between Small and Large Agile
Projects. Lecture Notes in Business Information Processing, Agile Processes in Software
Engineering and Extreme Programming, 267—-274. doi: 10.1007/978-3-319-91602-6_19.

LOCKE, E.A. (1969) What is job satisfaction? Organizational Behavior Human Perform,
4, 309-336.

LAKIN, M. (1979) "What has happened to small group research introduction." J of Applied
Behavioral Sci. 15, 3. 265-270.

LARSON, J. R., L. J. Schaumann. 1993. Group goals, group coordination, and group
member motivation. Human Performance 6(1) 49-609.



138

LEVINe, J. M., R. L. Moreland. 1990. Progress in small group research. Ann. Rev. Psych.
41 585-634.

LINDSJORN, Yngve; SIIBERG, Dag |.k.; DINGS@YR, Torgeir; et al. Teamwork quality
and project success in software development: A survey of agile development teams.
Journal of Systems and Software, vol. 122, p. 274-286, 2016.

MARSICANO, G. Construgéo e validagdao de um modelo de efetividade de equipes de
software. Tese de Doutorado, Centro de Informatica, UFPE, 2020.

MARSICANO, G.; da Silva, F. Q. B; Seaman, C. B.; Adaid-Castro, B. G. The Teamwork
Process Antecedents (TPA) Questionnaire: Developing and Validating a Comprehensive
Measure for Assessing Antecedents of Teamwork Process Quality. Empirical Software
Engineering (In Press), 2020a.

MARTIN Hoegl & K.Praveen Parboteeah. (2006). Team reflexivity in innovative
projects. R and D Management 36, 113—-125. doi: http://dx.doi.org/10.1111/j.1467-
9310.2006.00420.x.

MERRIAM, S. B. Qualitative Research: a Guide to Design and Implementation. 2. ed. San
Francisco, CA: Jossey-Bass, 2009.

MORGESON, F.P, & Hofmann, D.A. (1999). The Structure and Function of Collective
Constructs: Implications for Multilevel Research and Theory Development. Academy of
Management Review, 24(2) 249-265.

MASLACH, C., Jackson, S.E. and Leiter, M.P. 1996. Maslach Burnout Inventory Manual.
Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press, pp. 19-26.

MULLEN, B., C. Copper. 1994. The relation between group cohesiveness and
performance: An integration. Psych. Bull. 115(2) 210-227.

NADLER, D. A., Cammann, C., Jenkins, G. D. and Lawler, E. E. 1975. The Michigan
Organizational Assessment Package (Progress Report 1l), Ann Arbor: Survey Research

Center.



139

OLIVEIRA, M, L. Silva. O ESTUDO DE EQUIPES DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE NA INDUSTRIA: Um Mapeamento Sistematico da Literatura. Dissertagéo
de mestrado, Centro de Informatica, UFPE, 2019.

PINTO, M. B., J. K. Pinto. 1990. Project team communication and cross-functional

cooperation in new program development. J. Product Innovation Management 7 200-212.

RIZZO, J.R., House, R.J. and Lirtzman, S.I. (1970) ‘Role Conflict and Ambiguity in
Complex Organizations’, Administrative Science, 15(June): 150-63.

RUNESON, P.; HOST, M. Guidelines for conducting and reporting case study research in
software engineering. Empirical Software Engineering, [S.l.], v.14, n.2, p.131-164, 2008.
SOMMERVILLE, |. Software Engineering. [S.l.]: Addison-Wesley, 2007. (International

computer science series).

STEVENS, M. J., & Campion, M. F. (1994). The knowledge, skill, and ability requirements
for teamwork: Implications for hu- man resource management. Journal of Management,
20, 503-530.

SEERS, A. 1989. Team-member exchange quality: A new construct for role-making
research. Organ. Behavior and Human Decision Process 43 118-135.

SEWARD, L.; DOANE, D. Estatistica Aplicada a Administragcdo e Econo- mia - 4.ed...
AMGH Editora, 2014. ISBN 9788580553949. Disponivel em:
https://books.google.com.br/books?id=H7pTBAAAQBAJ.

SEAMAN C. B. Qualitative Methods. In F. Shull, J. Singer and D. Sjgberg(eds) Guide to
Advanced Empirical Software Engineering, Springer, 2008. Section |, p. 35-62, DOI:
10.1007/978-1-84800-044-5 11.



146

STRAUSS, A. and Corbin, J. 2014. Basics of Qualitative Research Techniques and
Procedures for Developing Grounded Theory (4th edition). Sage Publications: London.

TJOSVOLD, D. 1984. Cooperation theory and organizations. Human Re-lations 37(9)
743-767.

VAN MIERLO, H., Vermunt, J. K., & Rutte, C. G. (2009). Composing group-level
constructs from individual-level survey data. Organizational Research Methods, 12, 368-
392.

VON GLASERSFELD, E. (1995). Radical constructivism: A way of knowing and learning.
London/Washington DC.: Falmer Press.

YIN, R.K. (2015) Estudo de caso. Planejamento e métodos. Traducao de Daniel Grassi.
5ed. Porto Alegre (RS): Bookman.

WEIMAR, E. et al. The influence of teamwork quality on software team performance. arXiv
preprint arXiv:1701.06146, 2017.



14%

APENDICE A — TERMO DE ACEITE E LIVRE CONSENTIMENTO

<NOME DO COLABORADOR>, Esta pesquisa busca compreender o0s processos,
praticas, as relagdes internas e externas da equipe, na intengcdo de verificar como os
individuos constroem suas percepcgdes sobre aspectos relativos ao trabalho realizado na
sua equipe de trabalho. Sua participacédo € voluntaria e os dados serdo tratados com
sigilo. Neste caso, vocé concorda em participar da entrevista e concorda que ela seja

gravada?
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APENDICE B — INSTRUMENTO TEAMWORK QUALITY

Qualidade do Trabalho em Equipe

Esta pesquisa objetiva complementar um estudo sobre qualidade do trabalho em equipes de
desenvolvimento de software. Além disso, com esta pesquisa buscamos aprofundar nossa
compreensao sobre técnicas qualitativas que possam complementar os dados quantitativos e

melhorar o instrumento criado para avaliar a qualidade do trabalho colaborativo em equipe.

Todas as informacdes fornecidas nesta entrevista serdo tratadas de forma confidencial.
Apenas a equipe de pesquisa tera acesso as informacgdes fornecidas. Em particular, nenhuma
pessoa direta ou indiretamente ligada a empresa tera acesso as informacgdes fornecidas nesta
pesquisa. Nao estamos interessados em avaliar as caracteristicas individuais dos profissionais
da empresa, nem de avaliar ou investigar aspectos técnicos do trabalho. A equipe de pesquisa
empregara todos os meios possiveis para evitar que informagdes individuais possam ser

associadas diretamente aos participantes.

Este questionario leva em média 30 minutos para ser respondido completamente.
Agradecemos antecipadamente a sua atengdo e colaboracdo. QUESTIONARIO DE
PESQUISA.

Nesta pesquisa, estamos interessados em informagdes sobre caracteristicas do trabalho em
equipe em sua equipe de projeto atual. Por favor, seja objetivo em relagao as caracteristicas
reais do trabalho da sua equipe. N&o existem respostas certas ou erradas, portanto seja o

mais sincero possivel.

Nas questdes abaixo, vocé deve responder em uma escala variando de 1 a 5 como na figura

abaixo, na qual 1 significa “Discordo totalmente” e 5 significa “Concordo totalmente”.
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Por favor, em cada questido marque apenas um valor para a resposta que melhor representa
seu nivel de concordancia com cada afirmativa abaixo. Responda as questbes em relagao a

sua percepcao do trabalho na equipe abaixo.

*Obrigatorio
|dentificagdo da equipe completa.
Enderego de e-mail *

1. Auto-apresentacéo.

2. Esclarecimento sobre a pesquisa e sobre a entrevista.

3. Esclarecimento sobre a participacéo voluntaria na pesquisa.

4. Esclarecimento sobre a confidencialidade dos dados.

5. Permissao verbal do participante para gravar a entrevista.

Demografia e Contexto

* Quantos anos em desenvolvimento de software?

Em seguida, acompanhamos nossa investigagéo, entendendo a trajetoria dos
profissionais das equipes selecionadas dentro da empresa.

1. Conte-me sua historia dentro da empresa, desde o processo de seleg¢ao até hoje.
2. Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

3. Quais os motivos que o levaram a trabalhar aqui?

4. Que motivos o0 mantém trabalhando aqui?

5. Vocé trabalha em equipe?

Alinhadas aos objetivos do estudo, as questdes que norteiam as entrevistas séo
separadas de acordo com as dimensdes do constructo TWQ.
TWQ - Comunicagao

1. Como vocé descreve a interagdo ou comunicagao em sua equipe?
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2. O que vocé acha que interfere na qualidade da comunicagao de sua equipe hoje?
3. Como a qualidade da comunicacéo afeta os resultados de sua equipe?

4. Hipoteticamente, como vocé descreveria uma comunicacédo de boa qualidade em
uma equipe de desenvolvimento de software?

TWQ - Coordenagao

5. Vocé poderia me explicar como ocorre a gestao do trabalho entre os membros da
sua equipe?

6. Vocé poderia descrever a divisdo de tarefas em sua equipe?

O. Vocé acha que essa divisdo é sempre bem entendida e realizada pela equipe?

7. Hipoteticamente, como vocé descreveria um trabalho bem gerenciado em uma
equipe de desenvolvimento de software?

TWQ - Suporte Mutuo

8. Os membros da sua equipe o0 ajudaram? Se sim, explique como isso acontece.

9. A ajuda para os membros da sua equipe € importante para vocé? Porque?

10. Como as opinides ou contribui¢des sao conduzidas em sua equipe?

11. Vocé poderia descrever alguma situagdo em que opinides divergentes ndo tenham
sido conduzidas de forma construtiva em sua equipe?

TWQ - Esforgo

12. Existe uma distribuigdo igualitaria de comprometimento entre os membros da
equipe?

13. Vocé poderia explicar sua resposta, talvez usando exemplos?

14. Como vocé percebe que os membros da sua equipe priorizam as tarefas que
precisam ser realizadas?

15. Vocé poderia escrever uma situagao em que foi necessario um esfor¢go incomum
para a equipe concluir um trabalho?

TWQ - Coesao

16. Vocé poderia descrever situacdes em que percebeu a existéncia de sentimento de

pertencimento e bem-estar profissional das pessoas em relagado a sua equipe?



145

17. Vocé poderia me dar exemplos de situagbes em que sua equipe apresentou
comportamento proativo e comprometido?

18. Hipoteticamente, como os membros de sua equipe se posicionariam se pudessem
mudar, ou seja, mudar para outra equipe na empresa?

19. Vocé acha que ha subequipes dentro de sua equipe?

20. Vocé poderia descrever situagbes em que percebeu isso?
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APENDICE C — INSTRUMENTO TWQ REVISADO

Scales Response Items

Teamwork Quality

Communication 1. There is frequent communication within the team.
2. The team members communicate often in spontaneous meetings,
phone conversations, etc.
3. The team members communicate mostly directly and personally
with each other.

Coordination 4. There are clear and fully comprehended goals for subtasks within
our team.
5. The goals for subtasks are accepted by all team members.

Mutual Support 6. Discussions and controversies are conducted constructively.
7. Suggestions and contributions of team members are respected.
8. Suggestions and contributions of team members are discussed
and further developed.
9. The team is able to reach consensus regarding important issues.
10. The team cooperates well.

Effort 11. Every team member fully pushes the teamwork
12. Every team member makes the teamwork their highest priority.
13. The team put(s) much effort into the teamwork.

Cohesion 14. It is important to team members to be part of the team.
15. The team does not see anything special in this teamwork™.
16. The team members are strongly attached to the team.
17. There is mutual sympathy between the members of the team.
18. The team sticks together.

Team Performance



Effectiveness

Efficiency
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1. Going by the results, this teamwork can be regarded as
successful.

2. The performance of the team advances our image to the
customer.

3. The teamwork result is of high Quality.

4. The team is satisfied with the teamwork result.

5. The product proves to be stable in operation.

6. The company is satisfied with how the teamwork progresses.

7. Overall, the team works in a cost-efticient way.

Team Member’'s Success

Satisfaction

Learning

1. So far, the team can be pleased with its work.

2. The team members gain from the collaborative teamwork.

3. The team members will like to do this type of collaborative work
again.

4. We consider this teamwork as a technical success.

5. The team learn important lessons from this teamwork.

6. Teamwork promotes one professionally.




APENDICE D — ROTEIRO DE OBSERVAGOES

1. Durante o expediente como as pessoas falam sobre suas vidas pessoais?
2. As pessoas comentam sobre a estrutura fisica da empresa?
3. Como as pessoas interagem no dia-a-dia?

4. Quais sio os eventos que ocorrem no dia-a-dia da empresa?
5. Quais as reunides que ocorrem na empresa?

uma. Quando ocorrem?

b. Onde ocorrem?

c. Quem participa?

d. Quem fala?

e. Qual o conteudo?

f. Quem conduz as reunides?

g. Qual a expressao das pessoas durante as reunides?

6. A informacé&o é nivelada para todos?

7. Ha submissao quando os lideres falam?

8. Como ocorre a comunicagao com o cliente?

uma. Quais recursos séo utilizados para isto?

9. Como pessoas se referem ao cliente?
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10. Existe tensdo na comunicacdo entre os lideres e os demais membros das equipes?

11. Existem conversas paralelas frequentemente durante o expediente?
12. Em média, a que horas a equipe inicia o expediente?
13. Quem chega primeiro na empresa?

14. Como as pessoas se comportam quando precisam fazer hora extra?

15. Quando a necessidade de mudancga do projeto, como as pessoas se comportam?

uma. Elas demonstram animagdes ou irritacao?

16. Quando é necessario trocar pessoas de local nas baias? Como esse processo

ocorre?
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17. Qual o comportamento das pessoas em relagéo a isso?

18. Como as pessoas costumam reclamar do seu trabalho?

19. Existem sinais de auto-organizagao? (Individual ou em grupos?)

20. E possivel identificar alguém como lider nato, mesmo que essa pessoa ndo seja um
lider oficialmente? Quais sédo esses indicios?

21. As pessoas cancelam feedback sobre as atividades?

22. As pessoas possuem autonomia para realizar o trabalho? Qual o nivel de
significancia

23. Qual o nivel de satisfacdo das pessoas em relagao a tarefa cumprida?

24. Como pessoas de diferentes projetos interagem?

25. Como € o clima das equipes?

26. Qual o comportamento das pessoas quando sao cobradas? Porque sao cobradas?
27. Como as pessoas se relacionam aos clientes?

28. Existe tensdo no momento em que os clientes sdo referenciados nas reunides?
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APENDICE E — INSTRUMENTO TWQ TRADUZIDO

Qualidade do Trabalho em Equipe

Esta pesquisa objetiva complementar um estudo sobre qualidade do trabalho em equipes de
desenvolvimento de software. Além disso, com esta pesquisa buscamos aprofundar nossa
compreensao sobre técnicas qualitativas que possam complementar os dados quantitativos e
melhorar o instrumento criado para avaliar a qualidade do trabalho colaborativo em equipe.

Todas as informacdes fornecidas nesta entrevista serdo tratadas de forma confidencial.
Apenas a equipe de pesquisa tera acesso as informacgdes fornecidas. Em particular, nenhuma
pessoa direta ou indiretamente ligada a empresa tera acesso as informacgdes fornecidas nesta
pesquisa. Nao estamos interessados em avaliar as caracteristicas individuais dos profissionais
da empresa, nem de avaliar ou investigar aspectos técnicos do trabalho. A equipe de pesquisa
empregara todos os meios possiveis para evitar que informagdes individuais possam ser

associadas diretamente aos participantes.

Este questionario leva em média 30 minutos para ser respondido completamente.
Agradecemos antecipadamente a sua atengdo e colaboracdo. QUESTIONARIO DE
PESQUISA

Nesta pesquisa, estamos interessados em informagdes sobre caracteristicas do trabalho em
equipe em sua equipe de projeto atual. Por favor, seja objetivo em relagao as caracteristicas
reais do trabalho da sua equipe. N&o existem respostas certas ou erradas, portanto seja o

mais sincero possivel.

Nas questdes abaixo, vocé deve responder em uma escala variando de -2 a 2 como na

figura abaixo, na qual 1 significa “Discordo totalmente” e 5 significa “Concordo totalmente”.
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Por favor, em cada questdo marque apenas um valor para a resposta que melhor representa
seu nivel de concordancia com cada afirmativa abaixo. Responda as questbes em relacao a
sua percepcao do trabalho na equipe abaixo.

*Obrigatorio

|dentificagdo da equipe completa.
Enderego de e-mail *

TWQ - COMUNICACAO (10)

1. Ha comunicacéao frequente na minha equipe. *

2. Os membros da minha equipe se comunicam frequentemente em reunides informais,

conversas telefénicas, etc. *

3. Os membros da minha equipe se comunicam, na maioria das vezes, direta e pessoalmente

uns com os outros. *

4. Boa parte da comunicagdo da minha equipe é realizada indiretamente por meio de

intermediarios. *

5. Ideias e informacdes relevantes relacionadas ao trabalho em equipe sdo compartilhadas
abertamente por todos os membros da minha equipe. *

6. Informagdes importantes sdo mantidas fora do conhecimento de alguns membros da minha

equipe em certas situagdes. *

7. Na minha equipe, ha opinides conflitantes quanto a transparéncia da transmissdo de

informacgdes. *
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8. Os membros da minha equipe estdo satisfeitos por receberem informag¢des de outros

membros da equipe no momento correto. *

9. Os membros da minha equipe estdo satisfeitos com a precisdo das informagdes que
recebem de outros membros da equipe.

10. Os membros da minha equipe estao satisfeitos com a utilidade da informag¢ao que recebem
de outros membros da equipe. *

TWQ - Coordenacao (4)

11. O trabalho realizado em subtarefas pela minha equipe é bem harmonizado. *

12. Existem metas claras e totalmente compreendidas para as tarefas dentro de minha equipe.

*

13. As metas para as tarefas sédo aceitas por todos os membros da minha equipe. *

14. Ha interesses conflitantes em minha equipe a respeito das tarefas/metas. *

TWQ - Suporte Mutuo (7)

15. Os membros da minha equipe se ajudam e se apoiam mutuamente da melhor forma

possivel. *

16. Se os conflitos surgem, eles sdo facilmente e rapidamente resolvidos.

17. Discussdes e controveérsias sdo conduzidas construtivamente. *

18. As sugestdes e contribuicdées dos membros da minha equipe sao respeitadas. *

19. Sugestdes e contribuicbes dos membros da minha equipe sdo discutidas e aprimoradas.

*

20. Minha equipe é capaz de chegar a um consenso sobre questdes importantes. *

21. Minha equipe coopera bem.

TWQ - Esforco (5)
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22. Todo membro da minha equipe impulsiona o trabalho em equipe. *
23. Todo membro da minha equipe faz do trabalho em equipe a sua maior prioridade.
24. A minha equipe coloca muito esforgo no trabalho em equipe. *

25. Ha conflitos quanto ao esfor¢co que os membros da minha equipe colocam no trabalho em

equipe.
26. O trabalho em equipe é importante para a minha equipe. *

TWQ - Coesao (10)

27. E importante para os membros da minha equipe fazerem parte dela.

28. Minha equipe nao vé nada de especial no trabalho em equipe. *

29. Os membros da minha equipe sao fortemente ligados a ela. *

30. Todos os membros da minha equipe estao totalmente integrados nela.

31. Existem muitos conflitos pessoais na minha equipe. *

32. Ha uma simpatia mutua entre os membros da minha equipe. *

33. A minha equipe se mantém unida. *

34. Os membros da minha equipe sentem-se orgulhosos de fazer parte da equipe. *

35. Cada membro da minha equipe se sente responsavel por manter e proteger a equipe. *

TWQ - Balanco da Contribuicao dos Membros (3)

36. A minha equipe reconhece as caracteristicas especificas (pontos fortes e fracos) dos seus

membros individualmente. *

37. Os membros da minha equipe contribuem para a realizagdo dos objetivos da equipe de
acordo com o potencial especifico de cada um.

38. Desequilibrio de contribuicdes dos membros causa conflitos em nossa equipe. *
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Sucesso dos Membros da Equipe

Satisfacdo no Trabalho (3) — O ITEN 42 NO INSTRUMENTO ORIGINAL PERTENCE
AO CONSTRUCTO DE SATISFACAO NO TRABALHO. NOS O MOVEMOS PARA O
CONSTRUCTO DE APRENDIZAGEM.

39. Até agora, a minha equipe esta contente com seu trabalho. *
40. Os membros da minha equipe se beneficiam com o trabalho colaborativo em equipe.

41. Os membros da minha equipe irdo gostar de fazer esse tipo de trabalho colaborativo

novamente. *

Aprendizagem (5)

42. Consideramos este trabalho em equipe como um sucesso técnico. *

43. Podemos adquirir conhecimentos importantes através deste trabalho em equipe. *
44. A minha equipe aprende importantes ligdes deste trabalho em equipe.

45. O trabalho em minha equipe promove pessoalmente os seus membros. *

46. O trabalho em minha equipe promove profissionalmente os membros. *

Desempenho

Eficiéncia (10)

47. Levando em conta os resultados, o trabalho na minha equipe pode ser considerado um

sucesso. *

48. Todas as demandas dos clientes séo satisfeitas. *

49. Do ponto de vista da empresa, todas as metas da minha equipe sado alcancadas. *
50. O desempenho da equipe melhora nossa imagem com o cliente. *

51. O resultado do trabalho em equipe € de alta qualidade. *
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52. O cliente esta satisfeito com a qualidade do resultado do trabalho de minha equipe*
53. A minha equipe esta satisfeita com o resultado do trabalho dela. *

54. O produto produzido pela minha equipe requer pouco retrabalho. *

55. O produto se mostra estavel em operacgao. *

56. O produto se mostra robusto em operacgao. *

Eficacia (5)

57. A empresa esta satisfeita com a forma como o trabalho em minha equipe progride*
58. Em geral, a minha equipe trabalha de maneira eficiente em termos de custos. *

59. Em geral, a minha equipe trabalha de maneira eficiente em termos de tempo. *

60. A minha equipe trabalha dentro dos prazos planejados. *

61. A minha equipe trabalha dentro dos custos planejados. *

ltens invertidos: 4, 6, 7, 14, 25, 28, 31, 38.
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APENDICE F — INSTRUMENTO TWQ UTILIZADO EM 2018

Esta pesquisa objetiva complementar um estudo sobre qualidade do trabalho em equipes de
desenvolvimento de software. Além disso, com esta pesquisa buscamos aprofundar nossa
compreensao sobre técnicas qualitativas que possam complementar os dados quantitativos e
melhorar o instrumento criado para avaliar a qualidade do trabalho colaborativo em equipe.
Todas as informagdes fornecidas nesta entrevista serao tratadas de forma confidencial.
Apenas a equipe de pesquisa tera acesso as informacgdes fornecidas. Em particular, nenhuma
pessoa direta ou indiretamente ligada a empresa tera acesso as informacgdes fornecidas nesta
pesquisa. Nao estamos interessados em avaliar as caracteristicas individuais dos profissionais
da empresa, nem de avaliar ou investigar aspectos técnicos do trabalho. A equipe de pesquisa
empregara todos os meios possiveis para evitar que informagdes individuais possam ser

associadas diretamente aos participantes.

Este questionario leva em média 30 minutos para ser respondido completamente.

Agradecemos antecipadamente a sua atenc¢ao e colaboragéao.

*Nesta pesquisa, estamos interessados em informagdes sobre caracteristicas do trabalho em
equipe em sua equipe de projeto atual. Por favor, seja objetivo em relagao as caracteristicas
reais do trabalho da sua equipe. N&o existem respostas certas ou erradas, portanto seja o

mais sincero possivel.

*Nas questdes abaixo, vocé deve responder em uma escala variando de 1 a 5 como na figura

abaixo, na qual 1 significa “Discordo totalmente” e 5 significa “Concordo totalmente”.

Por favor, em cada questdo marque apenas um valor para a resposta que melhor representa
seu nivel de concordancia com cada afirmativa abaixo. Responda as questbes em relagao a

sua percepcao do trabalho na equipe abaixo.
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*Obrigatorio

Identificagdo da equipe completa.
Endereco de e-mail *

TWQ - COMUNICACAO (10)

1. Ha comunicagao frequente na minha equipe. *

2. Os membros da minha equipe se comunicam frequentemente em reunides informais,

conversas telefénicas, etc. *

3. Os membros da minha equipe se comunicam, na maioria das vezes, direta e pessoalmente

uns com os outros. *

4. Boa parte da comunicagdo da minha equipe é realizada indiretamente por meio de

intermediarios. *

5. Ideias e informacdes relevantes relacionadas ao trabalho em equipe sdo compartilhadas
abertamente por todos os membros da minha equipe. *

6. Informagdes importantes sdo mantidas fora do conhecimento de alguns membros da minha

equipe em certas situagdes. *

7. Na minha equipe, ha opinides conflitantes quanto a transparéncia da transmissdo de

informacgdes. *

8. Os membros da minha equipe estdo satisfeitos por receberem informacg¢des de outros

membros da equipe no momento correto. *

9. Os membros da minha equipe estdo satisfeitos com a precisdo das informagdes que
recebem de outros membros da equipe.
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10. Os membros da minha equipe estdo satisfeitos com a utilidade da informag¢ao que recebem

de outros membros da equipe. *

TWQ - Coordenacao (4)

11. O trabalho realizado em subtarefas pela minha equipe é bem harmonizado. *

12. Existem metas claras e totalmente compreendidas para as tarefas dentro de minha equipe.

*

13. As metas para as tarefas sédo aceitas por todos os membros da minha equipe. *

14. Ha interesses conflitantes em minha equipe a respeito das tarefas/metas. *

TWQ - Suporte Mutuo (7)

15. Os membros da minha equipe se ajudam e se apoiam mutuamente da melhor forma

possivel. *

16. Se os conflitos surgem, eles sdo facilmente e rapidamente resolvidos.

17. Discussdes e controvérsias sdo conduzidas construtivamente. *

18. As sugestdes e contribuicbes dos membros da minha equipe sao respeitadas. *

19. Sugestdes e contribuicbes dos membros da minha equipe sdo discutidas e aprimoradas.

*

20. Minha equipe é capaz de chegar a um consenso sobre questdes importantes. *

21. Minha equipe coopera bem.

TWQ - Esforco (5)

22. Todo membro da minha equipe impulsiona o trabalho em equipe. *
23. Todo membro da minha equipe faz do trabalho em equipe a sua maior prioridade.

24. A minha equipe coloca muito esforgo no trabalho em equipe. *
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25. Ha conflitos quanto ao esfor¢co que os membros da minha equipe colocam no trabalho em

equipe.
26. O trabalho em equipe é importante para a minha equipe. *

TWQ - Coesao (10)

27. E importante para os membros da minha equipe fazerem parte dela.

28. Minha equipe nao vé nada de especial no trabalho em equipe. *

29. Os membros da minha equipe sao fortemente ligados a ela. *

30. Todos os membros da minha equipe estao totalmente integrados nela.

31. Existem muitos conflitos pessoais na minha equipe. *

32. Ha uma simpatia mutua entre os membros da minha equipe. *

33. A minha equipe se mantém unida. *

34. Os membros da minha equipe sentem-se orgulhosos de fazer parte da equipe. *

35. Cada membro da minha equipe se sente responsavel por manter e proteger a equipe. *

TWQ - Balanco da Contribuicao dos Membros (3)

36. A minha equipe reconhece as caracteristicas especificas (pontos fortes e fracos) dos seus

membros individualmente. *

37. Os membros da minha equipe contribuem para a realizagdo dos objetivos da equipe de
acordo com o potencial especifico de cada um.

38. Desequilibrio de contribuicdes dos membros causa conflitos em nossa equipe. *

Sucesso dos Membros da Equipe

Satisfacdo no Trabalho (3) — O ITEN 42 NO INSTRUMENTO ORIGINAL PERTENCE

AO CONSTRUCTO DE SATISFACAO NO TRABALHO. NOS O MOVEMOS PARA O
CONSTRUCTO DE APRENDIZAGEM.
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39. Até agora, a minha equipe esta contente com seu trabalho. *
40. Os membros da minha equipe se beneficiam com o trabalho colaborativo em equipe.

41. Os membros da minha equipe irdo gostar de fazer esse tipo de trabalho colaborativo

novamente. *

Aprendizagem (5)

42. Consideramos este trabalho em equipe como um sucesso técnico. *

43. Podemos adquirir conhecimentos importantes através deste trabalho em equipe. *
44. A minha equipe aprende importantes ligdes deste trabalho em equipe.

45. O trabalho em minha equipe promove pessoalmente os seus membros. *

46. O trabalho em minha equipe promove profissionalmente os membros. *

Desempenho

Eficiéncia (10)

47. Levando em conta os resultados, o trabalho na minha equipe pode ser considerado um

sucesso. *

48. Todas as demandas dos clientes sdo satisfeitas. *

49. Do ponto de vista da empresa, todas as metas da minha equipe sédo alcancadas. *
50. O desempenho da equipe melhora nossa imagem com o cliente. *

51. O resultado do trabalho em equipe € de alta qualidade. *

52. O cliente esta satisfeito com a qualidade do resultado do trabalho de minha equipe*
53. A minha equipe esta satisfeita com o resultado do trabalho dela. *

54. O produto produzido pela minha equipe requer pouco retrabalho. *

55. O produto se mostra estavel em operagao. *
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56. O produto se mostra robusto em operacgao. *

Eficacia (5)

57. A empresa esta satisfeita com a forma como o trabalho em minha equipe progride*
58. Em geral, a minha equipe trabalha de maneira eficiente em termos de custos. *

59. Em geral, a minha equipe trabalha de maneira eficiente em termos de tempo. *

60. A minha equipe trabalha dentro dos prazos planejados. *

61. A minha equipe trabalha dentro dos custos planejados. *

JOB BURNOUT (16)

62. Estou perdendo o entusiasmo pelo meu trabalho

63. No meu trabalho, eu me sinto confiante de que realizo minhas tarefas com efetividade
64. Acho que meu trabalho n&o contribui para nada

65. Considerando tudo, estou satisfeito com meu trabalho

66. Quero apenas fazer o meu trabalho sem ser incomodado

67. Sinto-me esgotado pelo meu trabalho

68. Em minha opinido, eu sou bom no meu trabalho

69. Tornei-me menos interessado com o meu trabalho desde que comecei neste emprego
70. Em geral, ndo gosto do meu trabalho

71. Sinto-me emocionalmente esgotado com o meu trabalho

72. Sinto-me muito bem quando realizo alguma coisa no trabalho

73. No meu trabalho, tenho realizado varias coisas que valem a pena

74. Posso resolver efetivamente os problemas que surgem no meu trabalho
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75. Sinto-me cansado quando me levanto pela manha e preciso encarar outro dia de
trabalho

76. Nao acho que meu trabalho seja importante.
77. Sinto-me esgotado no final de um dia de trabalho

Job Satisfacao (3)

78. Considerando tudo, estou satisfeito com meu trabalho.
79. Em geral, eu gosto de trabalhar aqui.

80. Em geral, n&o gosto do meu trabalho. *

Conflitos de Tarefas (8)

81. Eu recebo uma tarefa sem os materiais adequados para executa-la
82. Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoas que atuam de forma bastante diferente

83. Eu tenho que ignorar e até quebrar regras ou politicas da organizagado, a fim de realizar

uma tarefa
84. Eu trabalho em coisas desnecessarias
85. Eu recebo solicitagdes incompativeis de duas ou mais pessoas ao mesmo tempo

86. Eu tenho que fazer coisas que deveriam ser feitas de forma diferente sob diferentes

condicbes
87. Eu faco coisas que sao aceitaveis para uma pessoa e nao aceitaveis para outras

88. Eu tenho que fazer tarefas sem ter os recursos humanos necessarios para completa-las

Ambiguidade de tarefas (6)

89. No meu trabalho, eu sei quais sao as minhas responsabilidades™

90. No meu trabalho, a explicacdo sobre o que precisa ser feito € clara®
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91. No meu trabalho, eu sei que eu distribuo o meu tempo de forma adequada para atender
diferentes tarefas*®

92. Os objetivos do meu trabalho s&o claros*
93. No meu trabalho, eu sei exatamente o que é esperado de mim*

94. No meu trabalho, eu tenho certeza sobre a quantidade de autoridade que eu tenho*
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APENDICE G — ESTUDO EXPLORATORIO INICIAL

Para representar as possiveis diferencas de resultados das equipes, fizemos uma
classificagcado exploratdria com base nas suas respectivas respostas. As equipes foram
classificadas de acordo com a consisténcia das respostas dos individuos de uma mesma
equipe, para isto o ICC foi utilizado. Além disso, para reforcar essa analise utilizamos o
Alpha de Cronbach, levando em consideragdo cada membro da equipe como sendo um
“‘item de resposta” e, assim verificando o nivel de agregagao para o “constructo equipe”.

Como pode ser observado na Tabela 16, as equipes foram classificadas como
homogéneas (HHOM, HOM) e heterogéneas (HET e HHET). Essa classificag&o foi feita
dividindo cada amostra (Alfa e ICC) em partes de 25% utilizando o calculo de quartis.
Esta funcdo é comumente usada em dados de pesquisas para dividir a populacdo em
grupos. Assim, tanto para o alfa de Cronbach quanto para o ICC, as equipes com
melhores resultados foram classificadas como "altamente homogéneas" (HHOM),
enquanto as equipes com os piores resultados de foram classificadas como "altamente
heterogéneas" (HHET). Neste processo, apenas os resultados obtidos nas
dimensdes/constructos contidos em TWQ foram considerados (para o calculo do ICC e
do Alfa).
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TABELA 16 — CLASSIFICACAO DAS EQUIPES QUANTO A CONSISTENCIA DAS RESPOSTAS DOS
SEUS MEMBROS

Quantidade » L
) Classificacao Classificacao
de Equipes Alpha ICC
Alpha ICC

integrantes
11 EQUIPE5 HHET 0,352 HHET 0,047
9 EQUIPE1 HHET 0,659 HHET 0,177
7 EQUIPE9 HET 0,667 HHET 0,223
4 EQUIPES HHET 0,559 HET 0,241
7 EQUIPEG HOM 0,750 HET 0,250
6 EQUIPE4 HET 0,731 HOM 0,312
9 EQUIPE7 HOM 0,757 HOM 0,342
5 EQUIPE3 HHOM 0,784 HHOM 0,421
10 EQUIPE2 HHOM 0,915 HHOM 0,520

Fonte: A autora (2021).

Em seguida, realizamos a exploracdo mais detalhada dos dados. Iniciamos o
processo de exploragéo da classificagdo das equipes por meio da checagem da diferenca
das equipes na extremidade da classificagdo HHET (EQUIPES) e HHOM (EQUIPEZ2).
Mas, antes de realizarmos comparacdes com os dados obtidos nesta classificacdo de
equipes, foi preciso considerar a realizacdo de procedimentos estatisticos coerentes com
o que indica a literatura para a exploragdo de amostras de dados independentes. Entao,
o primeiro passo foi a verificacdo da normalidade da nossa amostra, isto € importante
porque existem diferencas entre técnicas estatisticas para tratar de amostras com

distribuicdo normal e ndo normal.

Verificamos que os dados desta amostra ndo eram normais para todos os
constructos investigados e, portanto, as analises precisaram ser feitas considerando esta
caracteristica. Assim, antes de testarmos as hipoteses relacionadas aos dados das

equipes classificadas, seguimos o seguinte processo:
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1) O T student foi utilizado para verificar as diferengas entre as médias de duas
amostras que possuem a distribuicdo normal dos dados.

2) Para os dados com distribuicdo n&o normal é adequado que se use o Teste
de U Mann-Whitney. Este € um método indicado na comparagéo de dois
grupos nao pareados e cujos requisitos para aplicagéo do teste T Student nao
foram cumpridos. Os valores de U calculados pelo teste avaliam o grau de
entrelagcamento dos dados dos dois grupos apds a ordenagdo. A maior
separagado dos dados em conjunto indica que as amostras sdo distintas,
rejeitando-se a hipétese de igualdade das medianas.

Assim, para cada constructo analisado, foram verificadas as seguintes hipoteses:

e Hipotese Nula (HO): As avaliagdes das HHET e HHOM s&o consideradas
iguais estatisticamente.

e Hipotese Alternativa (H1): As avaliagbes das HHET e HHOM sé&o
consideradas diferentes estatisticamente.

Conforme ja mencionado, o teste de normalidade foi aplicado para todos os
constructos das duas amostras (HHOM e HHOM). Neste sentido, sdo apresentadas as
imagens dos recortes com os resultados dos testes quando estes apresentaram
diferengas entre as médias ou medianas dos grupos, ou seja, quando sao relevantes para

responder as hipéteses postuladas.

Assim, a Figura 5 apresenta o recorte dos resultados do teste T Student, aplicado
junto aos constructos com valores normais encontrados nas duas amostras (HHET e
HHOM) e do teste de U Mann Whitney, aplicado juntos aos constructos que nao

apresentaram distribuicdo normal em uma ou nas duas amostras.



FIGURA 5 — (A) TESTE T ENTRE AS HHET E HHOM PARA DADOS NORMAIS -
(B) TESTE DE U MANN WHITNEY PARA OS DADOS NAO NORMAIS ENTRE HHET E HHOM
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(A)
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de
fi if
Sig. Diferenga  Erro padrao Confianga da Diferenga
F Sig. t gl (bilateral) média  dadiferenga Inferior Superior
TWQ-COM Variancias iguais assumidas 0,490 0,492 -2,015 19 0,058  -0,42636 0,21156  -0,86916 0,01644
Variancias iguais ndo -2,038 18,727 0,056  -0,42636 0,20925  -0,86476 0,01204
assumidas
TWQ-BCM Variancias iguais assumidas 4,869 0,040 -1,738 19 0,098  -0,51515 0,29647  -1,13567 0,10536
Variancias iguais nao 1,777 16,819 0,094  -0,51515 0,28985  -1,12718 0,09687
assumidas
JB-EE Variancias iguais assumidas 3,353 0,083 4,203 19 0,000 1,12424 0,26747 0,56441 1,68407
Variancias iguais ndo 4316 15,893 0,001 1,12424 0,26048 0,57175 1,67673
assumidas
(B)*
TWQ-COE ST JB
U de Mann-Whitney 15,500 30,500 15,500
Wilcoxon W 81,500 96,500 70,500
Z -2,805 -1,782  -2,791
Significancia Assint. (Bilateral) 0,005 0,075 0,005
Sig exata [2*(Sig. de unilateral)) ,004° ,085° ,004°

a. Variavel de Agrupamento: Equipes_Extremos

b. N&o corrigido para empates.

Fonte: A autora (2021).

Verificamos que existiam diferengas entre as médias de HHET e HHOM, nos

constructos de TWQ-COM e na dimensao de Job Burnout — exaustdo emocional (BB-EE)

(FIGURA 45— A). Os resultados indicaram também que existem diferengas entre as

medianas nos constructos de TWQ-Coesé&o e Job Burnout (FIGURA 5 — B). Além disso,

os constructos Balango da contribuicdo dos membros e Satisfacdo apresentam valores

préximos ao limite aceitavel. Isto indica que os resultados da percepgao das equipes na

extremidade da homogeneidade e heterogeneidade da nossa amostra sao diferentes em

algumas dimensdes. Este resultado reforga a ideia de que o uso de médias para agregar
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as respostas individuais e representar os resultados das equipes podem ignorar as
possiveis variagdes de percepgdes dos integrantes das equipes sobre o seu trabalho,
embora ndo saibamos como ou o porqué disto. Em seguida, foram estudadas as equipes
classificadas na coluna de Alfa de Cronbach como HHET e HHOM (14). Assim, com

base no Alfa utilizamos as seguintes Hipoteses:

e Hipdtese Nula (HO): As avaliagdes das equipes classificadas com base no
Alfa como HHET e HHOM sao consideradas iguais estatisticamente.

e Hipdtese Alternativa (H1): As avaliagbes das equipes classificadas com
base no Alfa como HHET e HHOM sado consideradas diferentes

estatisticamente.

Mais uma vez foram feitas analises considerando a normalidade das amostras
para os grupos considerados HHET e HHOM. De forma semelhante, para os constructos
gue ambas as amostras possuem dados com distribuicdo normal foi realizado o teste T,
para as amostras ndo normais, o teste de U Mann Whitney. Neste processo, foram
encontradas diferencas entre as médias das equipes HHET e HHOM para os constructos
COM (Figura 6 - A), e entre as medianas para os constructos Satisfagdo do Trabalho
(JS), Job Burnout (Exaustao emocional e Conflitos de Papéis (Figura 6 - B).
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FIGURA 6 — (A) RESULTADO DO TESTE T ENTRE EQUIPES HETT E HHOM COM BASE NO ALFA DE
CRONBACH (B) RESULTADO DO TESTE U MANN WHITNEY ENTRE EQUIPES HETT E HHOM COM
BASE NO ALFA DE CRONBACH

(A)
Teste de Levene para igualdade de
variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de
) ) ~ Confianga da Diferenga
Sig. Diferenga  Erro padréo
F t gl (bilateral) ~ média da diferenga Inferior Superior
TWQ-COM Variéncias iguais assumidas 4013 0,051 -2,162 43 0,036  -0,313095 0,144825 -0,605162 -0,021028
Varidncias iguais ndo 2,220 40,190 0,032 -0,313095 0,141010  -0,598044 -0,028146
assumidas
(B)°
ST JB-EE JB CP
U de Mann-Whitney 175,000 133,000 145,000 141,000
Wilcoxon W 475,000 364,000 376,000 372,000
Z -1,832 2,120 2,439 -2,538
Significancia Assint. (Bilateral) 0,067 0,007 0,015 0,011

a. Varidvel de Agrupamento: Alpha(HHET e HHOM)

Fonte: A autora (2021).

Em seguida, estudamos também as equipes classificadas como HHET e HHOM,

desta vez utilizando a coluna do ICC da Tabela16. Em outras palavras, verificamos com

base na classificagao do ICC, se existiam diferengas estatisticas entre os constructos

estudados, considerando as avaliagdes dos integrantes das equipes heterogéneas e

homogéneas. Neste processo, utilizamos as seguintes Hipoteses:

Hipotese Nula (HO): As avaliagbes das equipes classificadas com base no

ICC como HHET e HHOM sé&o consideradas iguais estatisticamente.

Hipotese Alternativa (H1): As avaliagbes das equipes classificadas com

base no

estatisticamente.

ICC como HHET e HHOM sao consideradas diferentes
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Novamente, o teste de normalidade das amostras desse grupo foi realizado. Neste
caso, como pode ser observado na Figura 6 - A, os constructos TWQ-COE apresentam
diferencas entre as médias desses dois grupos e CP apresenta valor préximo ao limite
aceitavel. JB e sua dimenséo JB-EE também apresentaram diferengas entre as medianas
dos grupos (FIGURA 6 - B).

FIGURA 7 — (A) RESULTADO DO TESTE T ENTRE EQUIPES HETT E HHOM COM BASE NO ICC

(A)
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de
fi if
Sig. Diferenga  Erro padréo Confianga da Diferenga
F Sig. t gl (bilateral)  média da diferenga Inferior Superior
TWQ-COE Varidncias iguais assumidas 3,576 0,066 -2,267 40 0,029 -0,384444 0,169610 -0,727238 -0,041651
Variéncias iguais ndo assumidas 2,597 39,606 0,013 -0,384444 0,148025 -0,683707 -0,085181
CP Variancias iguais assumidas 0,556 0,460 1,736 40 0,090 0,387037 0,222918 -0,063498  0,837572
Variancias iguais ndo assumidas 1,822 33,324 0,077  0,387037 0,212424 -0,044983  0,819057
+
(B)
JB-EE JB
U de Mann-Whitney 125,000 122,500
Wilcoxon W 245,000 242,500
Z -2,045 -2,104
Significancia Assint. (Bilateral) 0,041 0,035

a. Varidvel de Agrupamento: HET-ICC(HHET e HHOM)

Fonte: A autora (2021).

Ainda no sentido de melhor entender e representar os resultados das equipes,
todas as equipes foram separadas em dois grupos: homogéneas (HHOM e HOM) ou
heterogéneas (HHET e HET) levando em consideragao a classificagédo feita apenas na

colunado ICC ( 14), ja que essa € uma estimativa da variabilidade total de medidas, que
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leva em consideragao as variagdes entre os individuos. Neste processo, utilizamos as

seguintes Hipdteses:

e Hipotese Nula (HO): As avaliagbes dos grupos classificados como
homogéneas com base no ICC (HHOM e HOM) e heterogéneas (HHET e
HET) séo iguais.

e Hipotese Alternativa (H1): As avaliagGes desses dos grupos classificados
como homogéneas com base no ICC (HHOM e HOM) e heterogéneas
(HHET e HET) séao diferentes.

Neste caso, verificamos que existem diferengcas entre as medianas entre as
equipes heterogéneas e homogéneas nos constructos: Job Satisfaction, Job Burnout e
suas dimensdes, e Conflitos de Papeis (FIGURA 7 - B). Além disso, o constructo de TWQ-
COM (FIGURA 7 — A) apresentou um resultado préximo ao limite aceitavel (0,05) que
indique diferencas entre as medias das avaliagdes dessas amostras.

FIGURA 8 — IA) RESULTADO DO TESTE T ENTRE TODAS AS EQUIPES HETEROGENAS E
HOMOGENEAS COM BASE NO ICC

(A)
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de Confianga
if
Sig. Diferenga  Erro padrao da Diferenga
F Sig. t gl (bilateral) — média _da diferenca _Inferior Superior
TWQ-COM  Variéncias iguais assumidas 1,334 0252 1,741 65 0,086 -0,21593 0,12399 -0,46355 0,03170
Variancias iguais ndo -1,801 61,749 0,077 -0,21593 0,11991 -0,45564 0,02378
assumidas
(B)°
JS JB-EE JB-Cl JB-ET JB CT
U de Mann-Whitney 406,500 269,000 365500 375500 255,000 321,500
Wilcoxon W 1226500 647,000 743,500 753,500 633,000 699,500
Z -1,830 -3,481 2,364 2122 -3,649  -2,805
Significancia Assint. (Bilateral) 0,067 0,001 0,018 0,034 0,000 0,005

a. Variavel de Agrupamento: HET_HOM(HHET e HET x HHOM e HOM)
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Esses resultados e das demais analises apresentadas neste tdépico apontam para
diferencas entre a percepgao de equipes homogéneas e heterogéneas, (em todas as
suas variagdes de classificagdes) para varios constructos estudados.

De modo geral, os resultados dessa exploragdo indicaram que algumas
dimensdes de TWQ e os outros constructos estudados apresentaram diferencas entre as
avaliacbes (médias e medianas) das equipes classificadas como homogéneas e
heterogéneas levando em consideracéo tanto os indices de alfa de Cronbach quanto do
ICC, isto ocorre com mais intensidade com os niveis das dimensdes de Job burnout (JB).

Outro ponto que novamente deve ser considerado € que, os trabalhos de Hoegl e
Gemuenden (2001) & Lindsjgrn et al., (2016) tém a agregacgéo das pontuagdes individuais
da equipe como ponto de partida a representagao dos valores das equipes e, em seguida,
sdo feitos calculos e inferéncias sobre os seus resultados. No entanto, os resultados
apresentados nesse estudo indicam que a heterogeneidade das avaliagbes dos membros
das equipes deve ser levada em consideracao, pois podem afetar a efetividade e alterar
os resultados do trabalho feito em equipe. Nesse sentido, discutimos que:

. Equipes Homogéneas: significa que os membros concordam sobre os valores
dos constructos do TWQ. Para essas equipes, faz sentido agregar usando a média das

pontuacdes dos membros para construir um valor da equipe.

. Equipes Heterogéneas: os membros diferem na avaliagdo dos constructos do
TWQ. Identificamos, por exemplo, que equipes heterogéneas apresentam resultados
diferentes das equipes homogéneas em relacdo aos constructos estudados. A média,
portanto, ndo deveria ser usada para construir ou para representar o valor das equipes,
principalmente em estudos aprofundados sobre equipes. Assim, sugerimos que equipes
heterogéneas com a mesma meédia (ou com o valor agregado proximo) que uma equipe

homogénea deveria ter um score diferente no nivel da equipe.
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ANEXO A — INSTRUMENTO DE TWQ (FAMILIA ALEMA) — 2001

Communication (10)

1. There is frequent communication within the team

2. The team members communicate often in spontaneous meetings, phone
conversations, etc.

3. The team members communicate mostly directly and personally with each other

4. There are mediators through whom much communication is conducted*

5. Relevant ideas and information relating to the teamwork is shared openly by all team
members

6. Important information is kept away from other team members in certain situationsx

7. In the team there are conflicts regarding the openness of the information flowx

8. The team members are happy with the timeliness in which they receive information
from other team members 9. The team members are happy with the precision of the
information they receive from other team members

10. The team members are happy with the usefulness of the information they receive from

other team members.

Coordination (4)

11. The work done on subtasks within the team is closely harmonized

12. There are clear and fully comprehended goals for subtasks within our team
13. The goals for subtasks are accepted by all team members

14. There are conflicting interests in our team regarding subtasks/subgoals*

Mutual Support (7)
15. The team members help and support each other as best they can

16. If conflicts come up, they are easily and quickly resolved
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17. Discussions and controversies are conducted constructively

18. Suggestions and contributions of team members are respected

19. Suggestions and contributions of team members are discussed and further
developed 20. The team is able to reach consensus regarding important issues
21. The team cooperate well

Effort (4)

22. Every team member fully pushes the teamwork

23. Every team member makes the teamwork their highest priority
24. The team put(s) much effort into the teamwork

25. There are conflicts regarding the effort that team members put into the teamworks

Cohesion (10)

26. The teamwork is important to the team

27. It is important to team members to be part of the team

28. The team does not see anything special in this teamwork*
29. The team members are strongly attached to the team

30. All team members are fully integrated in the team

31. There were many personal conflicts in the team=

32. There is mutual sympathy between the members of the team
33. The team sticks together

34. The members of the team feel proud to be part of the team

35. Every team member feels responsible for maintaining and protecting the team

Balance of member Contribution (3)
36. The team recognizes the specific characteristics (strengths and weaknesses) of the

individual team members
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37. The team members contribute to the achievement of the team’s goals in accordance
with their specific potential

38. Imbalance of member contributions cause conflicts in our team=

Team members’ success (8 itens)

Work Satisfaction (4)

39. So far, the team can be pleased with its work
40. The team members gain from the collaborative teamwork

41. The team members will like to do this type of collaborative work again
42. We are able to acquire important know-how through this teamwork

Learning (4)

43. We consider this teamwork as a technical success
44. The team learn important lessons from this teamwork
45. Teamwork promotes one personally

46. Teamwork promotes one professionally

Team Performance (15)

Effectiveness (10)

47. Going by the results, this teamwork can be regarded as successful 48. All demands
of the customers are satisfied

49. From the company’s perspective, all team goals are achieved

50. The performance of the team advances our image to the customer

51. The teamwork result is of high quality

52. The customer is satisfied with the quality of the teamwork result

53. The team is satisfied with the teamwork result
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54. The product produced in the team, requires little rework 55. The product proves to be
stable in operation

56. The product proves to be robust in operation

Efficiency (5)

7. The company is satisfied with how the teamwork progresses 58. Overall, the team
works in a cost-efficient way

59. Overall, the team works in a time-efficient way

60. The team is within schedule

61. The team is within budget /+ Reverse coded item.
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ANEXO B — INSTRUMENTO TWQ (FAMILIA NORUEGUESA)

Construct (no of
Items)

Teamwork Quality
(38)

Communication
(10)

Coordination (4)

Mutual Support (7)

Item no., Statement

1.
2.

10.

11.

12.

13.
14.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

There is frequent communication within the team

The team members communicate often in spontaneous
meetings, phone conversations, etc.

The team members communicate mostly directly and
personally with each other

There are mediators through whom much communication is
conducted (*)

Relevant ideas and information relating to the teamwork is
shared openly by all team members

Important information is kept away from other team members
in certain situations (*)

In the team there are conflicts regarding the openness of the
information flow (*)

The team members are happy with the timeliness in which
they receive information from other team members

The team members are happy with the precision of the
information they receive from other team members

The team members are happy with the usefulness of the
information they receive from other team members

The work done on subtasks within the team is closely
harmonized

There are clear and fully comprehended goals for subtasks
within our team

The goals for subtasks are accepted by all team members
There are conflicting interests in our team regarding
subtasks/subgoals (*)

The team members help and support each other as best they
can

If conflicts come up, they are easily and quickly resolved
Discussions and controversies are conducted constructively
Suggestions and contributions of team members are
respected

Suggestions and contributions of team members are
discussed and further developed

The team is able to reach consensus regarding important
issues

The team cooperate well



Effort (4)

Cohesion (10)

Balance of
member
Contribution (3)

Team members’
success (8)

Work Satisfaction

(4)

Learning (4)

Team
Performance (15)

Effectiveness (10)

22.
23.
24.
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

36.

38.

42.

S1.
52.

53.
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Every team member fully pushes the teamwork

Every team member makes the teamwork their highest priority
The team put(s) much effort into the teamwork

There are conflicts regarding the effort that team members put
into the teamwork (*)

The teamwork is important to the team

It is important to team members to be part of the team

The team does not see anything special in this teamwork (*)
The team members are strongly attached to the team

All team members are fully integrated in the team

There were many personal conflicts in the team (*)

There is mutual sympathy between the members of the team
The team sticks together

The members of the team feel proud to be part of the team
Every team member feels responsible for maintaining and
protecting the team

The team recognizes the specific characteristics (strengths
and weaknesses) of the individual team members

The team members contribute to the achievement of the
team's goals in accordance with their specific potential
Imbalance of member contributions cause conflicts in our
team (%)

So far, the team can be pleased with its work

. The team members gain from the collaborative teamwork
. The team members will like to do this type of collaborative

work again
We are able to acquire important know-how through this
teamwork

. We consider this teamwork as a technical success
44,
45.
46.
47.

The team learn important lessons from this teamwork
Teamwork promotes one personally

Teamwork promotes one professionally

Going by the results, this teamwork can be regarded as
successful

. All demands of the customers are satisfied
49.
50.

From the company's perspective, all team goals are achieved
The performance of the team advances our image to the
customer

The teamwork result is of high quality

The customer is satisfied with the quality of the teamwork
result

The team is satisfied with the teamwork result



Efficiency (5)

(*) = reverse coded item

54.
55.
56.

58.
59.
60.
61.

186

The product produced in the team, requires little rework
The product proves to be stable in operation
The product proves to be robust in operation

The company is satisfied with how the teamwork progresses
Overall, the team works in a cost-efficient way

Overall, the team works in a time-efficient way

The team is within schedule

The team is within budget

Fonte: indsjgrn et al. (2016).
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ANEXO C — SELECAO DO ICC COM BASE EM KOO (2016)

Inter-rater
reliability

Test-retest/
Intra-rater reliability

Same set
of raters
for all
subjects?

Randomized
or specific
sample of

raters 7

Randomized Specific

One-way

Two-way

Model mixed effects

random effects

Intended
measurement

Intended
measurement

rotocol? .
p protocol?

Based on single Based on mean of
measurement multiple measurements

Based on mean
of multiple raters

Based on
single rater

Absolute Consistency

agreement
\

Absolute

Absolute

Consistency

eement

Definition agreement




