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RESUMO

O framework Scrum é um modelo de organizacao de desenvolvimento nos produtos
complexos. Esta tendéncia, que nao pode ser ignorada pelo mercado, se baseia em
uma abordagem empirica e adaptativa para lidar com mudancas de requisitos, novas
tecnologias e mudangas de escopo. O Scrum Master, papel dentro da estrutura
Scrum, tem a responsabilidade de cuidar do processo e guiar sua equipe para
alcancar o sucesso. O presente trabalho visa avaliar o papel do Scrum Master,
identificando e analisando as habilidades que geram impacto em seu trabalho. O
objetivo € identificar as competéncia que impactam no trabalho de um Scrum Master
e depois analisar e comparar estas habilidades. Para fazer esta identificacdo e
andlise, foi utilizado o Método Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C), que permite avaliar os dados qualitativos e transforma-los em quantitativos,
auxiliando no processo de tomada de decisdo. Primeiramente foi feita a construgao
do modelo necessaria para a execucdo do método, esta construcdo é baseada na
criacdo de uma arvore de valor que engloba o resultado de reunides com
especialistas. Depois foi criado um questionario com as informacfes deste modelo.
Os dados da arvore de valor mais o resultado do questionario foram inseridos no
software MyMcda que processou os dados e permitiu a andlise das informacdes
coletadas. Desta forma, foram avaliados os impactos de trés grandes critérios, no
trabalho de um Scrum Master: Habilidades Comportamentais; Habilidades Técnicas
e; Conhecimento do Negdécio. Cada um destes critérios sdo compostos por outros
subcritérios. Os resultados apontam que o critério Habilidades Comportamentais € o
que gera maior impacto no trabalho do Scrum Master. Dentro do critério melhor
avaliado Habilidades Comportamentais, o subcritério de maior impacto foi Habilidades
Pessoais, que representa as habilidades comportamentais internas de um individuo.

Palavras-chave: Scrum Master, Habilidades, Scrum, Soft  Skills,
Conhecimentos.
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1 INTRODUCAO

Este documento apresenta uma revisdo bibliogréfica do Scrum e visa
evidenciar as habilidades que geram impacto no desempenho do Scrum Master no
desenvolvimento de produtos complexos. A evidenciacdo destas habilidades é feita
através de pesquisa que utiliza o modelo Multicritério de Apoio a Decisdo. Desta
forma, conseguimos transformar dados qualitativos em dados quantitativos e a partir
disso, avaliar quais habilidades geram impacto no desempenho do Scrum Master.

1.1 Contextualizacao

Dados de Standish Group (1995), tendo como base 8.380 projetos,
demonstraram que 16,2% destes foram feitos respeitando os prazos, 0s custos e com
todos os requisitos especificados. J& 31% dos projetos foram cancelados antes de
estarem completos e 52,7% foram feitos, porém com atrasos, gastando mais dinheiro
ou com menos qualidade do que planejado inicialmente. Dentre os projetos que ndo
foram feitos de acordo com os prazos e custos especificados, a média de atrasos foi
maior que o dobro anteriormente estipulado e a média de custo foi 189% a mais do

gue o previsto.

Com este contexto de dificuldade existem duas grandes abordagens para
resolver o problema e guiar o ciclo do projeto: A tradicional, com um viés mais preditivo
e controlador e; A agil, que tem caracteristicas mais flexiveis e adaptativas. Dentro da
abordagem tradicional pode ser destacado o guia de melhores praticas PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), desenvolvido pelo PMI (Project
Management Institute). E, em contrapartida, na abordagem agil vem se destacando o
framework Scrum.

Para Nerur (2005) a maioria das organizacfes n&do pode ignorar a onda agil,
visto que as equipes ageis apresentam cada vez mais melhorias significantes na

produtividade, qualidade e satisfacdo do cliente, além de diminuicdes nos custos.



Senepathi et al (2014) corroboram afirmando que os métodos de desenvolvimento agil
sdo uma alternativa 6tima, pois lidam de forma mais eficaz com problemas e limitagdes

como a dificuldade do gerenciamento de mudancas.

A metodologia agil foi criada a partir do manifesto agil, documento escrito por
especialistas da area, em um contexto de desenvolvimento de software. Para Fowler
et al. (2001) o objetivo do manifesto é descobrir melhores maneiras de desenvolver
produtos valorizando colaboracgéo, individuos e interacdes, respostas as mudancgas e
entrega de valor constante. O agil representa todos os valores e principios escritos no
Manifesto Agil. Destes valores, principios e mentalidade surgiram diversas praticas,

ferramentas e modelos de como se organizar o trabalho.

A mentalidade agil é uma forma de pensar baseada no manifesto agil. E uma
resposta do mercado as rapidas mudancas consequentes da transformacéo digital do
mundo. Estes novos paradigmas comecaram a influenciar em como o trabalho deve
ser feito e como otimizar a organizacao do trabalho e o desenvolvimento de produtos.
Como pilares da filosofia agil, podemos citar o foco no valor, no aprendizado e em
melhorias através do empirismo, autonomia e auto-organizacdo dos times. Esta

filosofia foca em diminuir as burocracias e aumenta a transparéncia e a comunicacao.

Para as empresas serem consideradas ageis elas devem passar por uma
transformacao agil, que normalmente é liderada por um Agile Coach. Este € o0 expert
nestas ferramentas, pratica e modelos, assim como na mentalidade, valores e
principios. Estes especialistas auxiliaram nesta pesquisa como decisores do modelo
MCDA-C.

O Scrum é um framework agil feito para a gestdo de desenvolvimento de
produtos complexos. Ele & baseado no maior potencial de producao usando equipes
pequenas e multidisciplinares. O Scrum é dividido em trés grandes secc¢Oes para
clarificar o entendimento do framework, sendo elas: Papéis, Artefatos e Cerimbnias.
Entre os papéis, existe o time de desenvolvimento, que é responsavel pela execugéo
do trabalho, ou seja, por transformar os requisitos em funcionalidades para o produto.

Ha também, o dono do produto, que maximiza o valor priorizando 0s requisitos mais



importantes e esclarecendo a direcdo que o produto deve tomar. E por fim, o Scrum

Master, que € responsavel por desenvolver o time e pelo processo do Scrum.

Para esta nova forma de organizacdo de projetos alcancar éxito € necessaria
a presenca de alguém que seja especialista nesta nova metodologia e esta pessoa é
0 Scrum Master para o Scrum. As funcdes do Scrum Master podem ser divididas em
trés partes: Como o Scrum Master serve o Dono do Produto; Como o Scrum Master

serve o Time de Desenvolvimento e; Como o Scrum Master serve a organizagao.

A presente pesquisa visa avaliar de perto o papel do Scrum Master. O objetivo é
utilizar o modelo de método Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista para avaliar
0 impacto das habilidades deste papel no desenvolvimento do produto.

1.2 Motivacao

Este trabalho buscou a motivacdo em identificar e avaliar os impactos de
habilidades especificas do Scrum Master numa equipe Scrum. Considerando que o
Scrum Master € um dos papeis mais importantes dentro de um projeto gerenciado

com o Scrum.

O guia oficial do Scrum especifica as responsabilidades e o0s servigcos
prestados do Scrum Master para o Dono do Produto, para o Time de
Desenvolvimento, e para a organizacdo como um todo. Porém o guia, ndo especifica

as habilidades necessarias para um Scrum Master ter sucesso em suas atribui¢oes.

Esta pesquisa se faz til pois busca destacar as habilidades, tanto pessoais
como técnicas e avaliar o impacto destas no trabalho de um Scrum Master. Com essa
pesquisa o Scrum Master que deseja se desenvolver podera contar com um acervo
de habilidades a serem desenvolvidas que comprovadamente geram impacto em seu

trabalho.



Desta forma, o problema da pesquisa ¢é a falta de informa¢des comprovadas
guanto a clareza dos impactos de habilidades especificas de um Scrum Master em

seu trabalho.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € identificar e analisar as habilidades de um

Scrum Master que geram impacto no trabalho do time Scrum.

1.4 Objetivos Especificos

a) Realizar levantamento bibliografico sobre o framework Scrum;

b) Identificar e elaborar critérios e subcritérios a serem analisados sobre
o impacto das habilidades no trabalho de um Scrum Master;

c) Levantar dados demograficos e sobre o contato que o usuéario tem com
o framework Scrum e;

d) Analisar o impacto percebido pelos usuéarios para cada critério

estabelecido.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Soft Skills

De acordo com Parsons (2008) as Soft Skills sdo tracos da personalidade que
se destacam na interacdo social da pessoa, no desempenho do trabalho, e na
projecao profissional. Corroborando a perspectiva de Parsons (2008), Kubes (2004)
afirma que o objeto é estudado pela area de Recursos Humanos para aperfeiogcoar o
processo de selecdo de candidatos/trabalhadores de acordo com o perfil da
personalidade ao invés do seu quociente de inteligéncias ou nivel formal de educacéo.
Kubes (2004) fica no ambiente profissional ao afirmar que as Soft Skills sédo para
ajudar a area de recursos humanos ndo s6 no processo de contratacdo mas também
na avaliacdo profissional e no desenvolvimento e planejamento de carreira. Silva
(2012) corrobora a visao de Kubes (2004) para com a importancia da identificagéo das
Soft Skills no processo de recrutamento e selecgéo:

Inicialmente, os processos de recrutamento e selecdo estavam
concentrados em encontrar pessoas com a especializacao técnica ou
especialidades. Mas, recentemente, os empregadores perceberam
que, quando essas competéncias essenciais estdo presentes, tais
individuos também sdo mais bem-sucedidos nas relacdes
interpessoais, desempenhando um papel importante na obtencdo de
resultados. O sucesso de um departamento ou uma organizagcdo
dependem de conhecimento do dominio e também muito, se ndo mais,
sobre a capacidade de um grupo de individuos para trabalhar em
conjunto e otimizar os seus recursos individuais. Habilidades em lidar
com esses aspectos comportamentais relevantes em pessoal e vida
corporativa. (SILVA, 2012, p. 23).

Tanto Kautz (2014), quanto Balcar (2014) concordam em afirmar que as Soft
Skills sédo fundamentais para o desenvolvimento do capital humano e para “o sucesso
profissional”’. Kautz (2014) sugere que estes atributos podem sim competir com outros
tipos de competéncias técnicas. Man Group (2013) evidencia que muitos
empregadores ao redor do mundo atestam que a deficiéncia das Soft Skills € um fator
que contribui para a escassez de talentos. Balcar (2014), em cima disso, sugere que
a medida em que o mercado de trabalho se moderniza globalmente, a demanda por

profissionais que possuem as Soft Skills nunca foi tdo grande, dando oportunidade



para uma juventude com menos acessos as oportunidades se desenvolverem de

outras formas para se profissionalizarem.

Enquanto o foco de Parsons (2008), Silva (2012) e Kubes (2004) sao as
aplicacoes das Soft Skills em relacdo ao ambiente profissional, Hjyunus (2012),
Mamidenna (2004) e Verma (2008) vao além. Hjyunus (2012) percebe os beneficios
das Soft Skills em outros ambientes que podem ou nao estar relacionados ao contexto
profissional, como desempenho de tarefas domésticas, tomada de decisdes e no
comportamento diante de dificuldades. Mamidenna (2004), corrobora a visdo de
Hjyunus (2012) e sai do ambiente profissional, afirmando que as Soft Skills s&o todas
as atitudes e comportamentos exibidos nas interacdes entre os individuos que tem
impacto direto nos resultados dessas interacdes pessoais. Para Verma (2008), as Soft
Skills sdo habilidades que dizem respeito a vida, como competéncias requeridas por
qualquer pessoa, sendo elas habilidades de comunicacdo, gestdo do tempo,
autoestima, trabalho em equipe, lideranca, sensibilidade cultural e conformes.

Em relacdo a origem do termo, Evenson (1999) afirma que o objeto ja esta ai
por um bom tempo, tanto na area de negdcios quanto na area educacional. Balcar
(2014) concorda com Evenson(1999), porém afirma que o termo ainda ndo tem
definicdo Unica e padréo.

Para entendermos melhor a origem da palavra Soft Skills é interessante
definirmos o seu anténimo Hard Skills e comparamos com nosso objeto de estudo.
Balcar (2012), define as Hard Skills como habilidades que s&o facilmente observadas
e medidas, facilmente treinandas e conectadas com o conhecimento. Corroborando
com essa visao, Laker e Powell (2011) deixa claro que as Hard Skills sdo um tipo de
habilidade/competéncia mais técnicas, enquanto as Soft Skills tem aspectos baseados
na Interpessoalidade e Intrapessoalidade. Parsons (2008) concorda com Laker e
Powell (2011), refor¢cando a interpessoalidade envolvida com o objeto . De acordo com
Parsons (2008), Hard Skills séo sobre as habilidades (Skills) que um individuo possui
para realizar determinada tarefa ou atividade. James (2004) afirma que historicamente

estas Hard Skills, que ele se refere como Skills técnicas, eram as Unicas necessarias



para ter uma carreira profissional, mas que atualmente ndo sédo suficientes para

manter o individuo empregado.

Para melhor exemplificacdo do que sdo os Soft Skills, Robles (2012) lista as
dez Soft Skills mais valorizados em um profissional: comunicagcédo, cortesia,
flexibilidade, integridade, habilidades interpessoais, atitude positiva, profissionalismo,

responsabilidade, trabalho em equipe e ética no trabalho.

2.2 Principios Ageis

2.2.1 Contextualizacédo e Métodos tradicionais

Agil € um movimento que representa um novo modelo de como organizar o
processo de desenvolvimento de produtos. Sabbagh (2013) afirma que o nome “agil”
representa uma onda que surgiu nos meados dos anos 90, em resposta aos pesados
meétodos de gerenciamento de software que normalmente sdo chamados de “métodos
tradicionais”. Como exemplo, a Figura 1 ilustra o desenvolvimento de um produto na
metodologia tradicional, ou modelo cascata (waterfall), que segue estas fases pré-
estabelecidas no inicio do projeto. De acordo com Pressman (2001) o waterfall é
composto basicamente por atividades sequenciais de levantamento de requisitos,
analise, projeto, implementacéo, teste, implantacdo e manutencdo. Este modelo é
derivado de outras engenharias tradicionais tais como Civil, Elétrica, Naval, e foi o
primeiro a ser usado pela Engenharia de Software, na década de 70. De acordo com
Soares (2004) o modelo cascata dominou o desenvolvimento de software na década
de 90, e ele afirma que s6 devemos usar este modelo quando os requisitos do produto

sao estaveis e novas demandas séo previsiveis.



Requisitos
de Sistema \
Requisitos
do Software \
\
Design do
Programa \
Codificagao \
\

Figura 1: O Modelo tradicional, ou cascata, conforme definido. Fonte:Royce (1970)

De acordo com Degrace e Stahl (1990), os maiores problemas da metodologia
tradicional séo: requisitos nunca sao completamente compreendidos antes do inicio
do projeto; usuarios sé sabem exatamente o que querem apds ver uma versao inicial
do produto; requisitos mudam frequentemente durante o processo de
desenvolvimento e novas ferramentas e tecnologias tornam as estratégias de

desenvolvimento imprevisiveis.

Quando os requisitos ndo sdo compreendidos ou mudam, o escopo deve se
adequar. No método tradicional existe uma série de documentos que precisam ser
adaptados ao novo escopo, este processo gera uma burocratizacéo e lentiddo na
organizacdo. Sem a possibilidade de testar o mercado ciclicamente, a probabilidade
de entregar um produto que desagrade o cliente, apés um longo ciclo de

desenvolvimento, é muito alta.

Segundo Sutherland (2014), o processo tradicional € lento, imprevisivel e, em
geral, nunca resulta em um produto que as pessoas queiram ou estdo dispostas a
pagar para obter. Sabbagh (2013) também critica os projetos tradicionais ao afirmar

gue estes projetos tradicionais se baseiam em micro gerenciamento do trabalho com



0 poder centralizado, em processos cada vez mais complicados e em extensa

documentacédo, onde a adaptacao sofre com mudancas inevitaveis.

2.2.2 Ambientes complexos

O ambiente complexo € um dos campos de estudo definido pelo diagrama
Cynefin, criado por Dave Snowden (1999). O diagrama Cynefin classifica o contexto
em quatro ambientes com o objetivo de auxiliar gestores em tomadas decisdes. Os
ambientes simples e complicados tem relacdes de causa e efeito perceptiveis e as
respostas corretas podem ser determinadas por fatos. No ambiente complexo existe
pelo menos uma resposta correta; ha grandes mudancas e imprevisibilidade no
escopo, e normalmente, os gestores s6 conseguem entender o que aconteceu em
retrospectiva. Por isso eles devem primeiro testar, depois analisar e, s6 entdo,
responder. Ja no ambiente cadtico ndo existe nenhuma relacdo entre causa e efeito e

buscar a resposta certa € inutil, por isso deve-se agir rapido (SNOWDEN 1999).

2.2.3 Agil

O &gil surge com a necessidade de criar novos modelos de organizacéo de trabalho
gue teoricamente supririam 0s problemas da metodologia tradicional. Os criadores
destes modelos e especialistas em processos de desenvolvimento de software
representando os métodos Scrum (BEEDLE & SCHWABER, 2002), Extreme
Programming (XP) (BECK, 1999 ), DSDM, Crystal e outros, estabeleceram principios
comuns compartilhados por todos esses métodos em 2001. E entdo foi criada a

Alianca Agil e o estabelecimento do “Manifesto Agil”.

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver softwares,
fazendo-o n6s mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo” (FOWLER,
SUTHERLAND, SCHWABER, & BECK, 2001, p. 1).
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O manifesto, no dia a dia de trabalho, passou a valorizar:
e Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas;

e Software em funcionamento mais que documentacdo
abrangente;

e Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos
€,

¢ Responder a mudanc¢as mais que seguir um plano
(FOWLER, SUTHERLAND, SCHWABER, & BECK, 2001, p. 1).

Soares (2004) afirma que o Manifesto Agil ndo rejeita os processos,
ferramentas, documentac&o ou contratos, mas simplesmente mostra que eles ndo séao
tdo importantes quanto o software executavel, a colaboracéo do cliente e as respostas

rapidas a mudancas.

Rubin (2017) afirma que para uma pratica se considerar agil ela deve aceitar
mudancas, ao invés de tentar prever o futuro. E também compartilhar algumas
caracteristicas, como desenvolvimento iterativo e incremental, e comunicacéo fluida.
Desta forma, existem maiores possibilidades de atender as demandas do cliente, que

muitas vezes sao mutaveis.

2.3 SCRUM

Schwaber e Sutherland (2017) definem o Scrum como um framework para
desenvolver, entregar e manter produtos complexos. Um framework, dentro do qual,
pessoas podem tratar e resolver problemas, enquanto produtiva e criativamente
entregam produtos com o mais alto valor possivel. Ainda de acordo com Schwaber e
Sutherland (2017), o Scrum é leve, simples de entender, mas dificil de dominar. Rubin
(2017) complementa o conceito afirmando que o Scrum é uma abordagem agil para o
desenvolvimento de produtos e servigos inovativos. Tanto Schwaber e Sutherland
(2017), quanto Sabbagh (2013), quanto Rubin (2017), concordam que 0 Scrum é um
framework ao invés de representar um guia como o PMBOK, ou uma metodologia

como o PRINCE2, ambos praticas de gestdo de projeto. Schawaber e Sutherland
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(2017) corrobora esse pensamento e vai além, dizendo que o SCRUM nao pode ser
considerado um método definitivo ou prescritivo, ao invés disso, um framework no qual

vocé pode empregar VAarios processos ou técnicas.

Soares (2004) afirma que o grande objetivo do Scrum € fornecer um processo
conveniente para o projeto e o desenvolvimento orientado a um objeto. Depois define
o grande foco da metodologia como encontrar uma forma de trabalho dos membros
da equipe para criar os produtos de forma flexivel, em um ambiente de constante

mudanca.

A Figura 2 demonstra brevemente o ciclo do processo do framework durante

o desenvolvimento de um produto.

SCRUM FRAMEWORK

Product
Backlog

(O Scrum.org

Figura 2. SCRUM FRAMEWORK Fonte:SCRUM ORG, 2013

2.3.1 Beneficios

Para Sabbagh (2013) os beneficios do Scrum incluem entregas frequentes de

retorno ao investimento dos clientes, reducao dos riscos do projeto, maior qualidade
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no produto gerado, mudancas utilizadas como vantagem competitiva, visibilidade de
progresso do projeto, reducdo de desperdicio e aumento da produtividade. Rubin
(2017) concorda com Sabbagh (2013) quando diz que os beneficios do Scrum séo:
clientes deslumbrados; retorno de investimento melhorado e custos reduzidos. Mas
acrescenta ao dizer que também traz resultados mais rapidos, mais confianca de ser
bem-sucedido em determinado projeto e mais alegria aos envolvidos. No Guia oficial
do Scrum néo é citado nenhum beneficio diretamente, mas deixa claro que € muito
atil para lidar com a complexidade do desenvolvimento do produto e muito efetivo nas

entregas que sao feitas de forma iterativa e incremental.

2.3.2 Framework

Um framework ou arcabouco é uma estrutura basica que pretende servir de
suporte e guia para a construcao. Sabbagh (2013) afirma que um Framework se op&e
a uma metodologia e faz uma analogia com o esqueleto do corpo humano. Os 0ss0s
fornecem uma estrutura, assim como o0 Scrum faz, mas 0 corpo necessita que sejam
agregados musculos, tenddes e outros tecidos para poder se movimentar (técnicas,
metodologias e ferramentas ageis). Rubin (2017) corrobora este pensamento
afirmando que Scrum ndo é um processo padronizado aonde deve se seguir
metodicamente uma série de passos em sequéncia, que garantirdo um produto de
qualidade. Depois disso ele aprofunda, ao dizer que este Framework deve ser
baseado numa série de valores, principios e praticas que fornecem a fundacéo para

sua organizacao.

2.3.3 lterativo e Incremental

Schwaber e Sutherland (2017) deixam claro que o Framework é mais efetivo
guando se trabalha de forma iterativa e incremental. Sabbagh (2013) define
desenvolvimento do produto iterativo e incremental quando o produto € desenvolvido

em ciclos ou iteracdo sucessiva e em cada um desses ciclos é gerado um incremento
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no produto. Cada ciclo, assim, € como se fosse um pequeno projeto autocontido. No

Scrum se denomina este ciclo de Sprint.

Tom Gilb (1988), ndo recomenda o uso do modelo de Cascata para grandes
softwares, incentivando o desenvolvimento iterativo e incremental como um modelo
gue apresenta menores riscos e maiores possibilidades de sucesso. Vale evidenciar
que este modelo ciclico caracteriza o Scrum como um método de trabalho agil. O
Scrum € uma prética agil que apresenta uma comunidade grande de usuarios
(BEEDLE & SCHWABER, 2002).

2.3.4 Aplicacbes

De acordo com o Schwaber e Sutherland (2017) o Scrum é usado para:

1. Pesquisar e Identificar mercados Vviaveis, tecnologias e
funcionalidades de produtos; desenvolver produtos e melhorias;

2. Liberar produtos e melhorias frequentes, chegando a varias vezes por
dia;

3. Desenvolver e sustentar a Nuvem (online, segura, sob demanda) e
outros ambientes operacionais para uso de produtos e;

4. Sustentar e renovar produtos

(SCHWABER & SUTHERLAND, 2017, p. 4).

2.3.5 Elementos

Rubin (2017) afirma que o Scrum é fundamentado nas teorias empiricas de
controle de processo, ou empirismo. O empirismo afirma que o conhecimento vem da
experiéncia e de tomada de decisdes baseadas no que é conhecido. Existem trés
pilares que apoiam a implementacéo do controle de processo empirico: transparéncia,
adaptacao e inspecdo. Sabbagh (2013) afirma que quando o desenvolvimento de
produto € complexo e apresenta um alto grau de incerteza deve se ter uma abordagem

empirica.
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E tipico se adotar a abordagem de modelagem definida (tedrica)
guando os mecanismos basicos pelos quais um processo opera sao
razoavelmente bem compreendidos. Quando o processo é complicado
demais para a abordagem definida, a abordagem empirica é a escolha
apropriada

(OGUNNAIKE & RAY, 1994, p. 364).

De acordo com Schwaber e Sutherland (2017) o trabalho que é feito de forma
empirica no Scrum se estrutura em trés principios: a transparéncia, a inspecéo e a
adaptagdo. A transparéncia para ndo haver falhas na comunicacéo; a inspecéo para
encontrar os erros e acertos e a adaptacao para gerar a melhoria continua. Com o
uso destes trés pilares Sabbagh (2013) afirma que é possivel gerar um processo de
aprendizado empirico através da transparéncia, da inspecdo e da adaptacdo
frequente ao longo do desenvolvimento do produto, para que se busque a melhoria

continua.

2.3.6 Estruturacéo

Os criadores Jeff Sutherland e Ken Schwaber (2017) dividiram o framework

Scrum em trés aspectos determinantes: papéis, artefatos e ceriménias.

SCRUM

Papéis Artefatos Cerimonias

Figura 3 Estruturacdo do framework Scrum Fonte: Autor
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2.3.6.1 Papéis

Prescreve-se apenas trés papéis para o framework Scrum (Dono do Produto,

Time de Desenvolvimento e Scrum Master).

2.3.6.1.1 Time Scrum

Swchaber e Sutherland (2017) definem que o Time Scrum consiste em: Dono
do Produto, Time de Desenvolvimento e Scrum Master. Depois afirmam que times
Scrum entregam produtos de forma iterativa e incremental, maximizando as

oportunidades para feedback.

2.3.6.1.2 Time de Desenvolvimento

“O Time de Desenvolvimento consiste de profissionais que realizam o trabalho
de entregar um incremento potencialmente liberavel do produto “Pronto” ao final de
cada Sprint. Um incremento “Pronto” é requerido na Revisdo da Sprint. Somente
integrantes do Time de Desenvolvimento criam incrementos. “ (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2017, p. 7).

Os Times de Desenvolvimento devem ser estruturados e autorizados pela
organizacdo para ordenar e gerenciar seu proprio trabalho. A colaboracédo deste
trabalho resultante, aperfeicoa a eficiéncia e a eficacia do Time de Desenvolvimento
como um todo. Rubin (2017) afirma que o time de desenvolvimento se auto organiza

para determinar a melhor maneira de realizar o objetivo definido pelo Dono do Produto.

O time de desenvolvimento do Scrum foi inspirado por um artigo dos autores
Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka intitulado “The New Product Development Game”.
Esse artigo foi publicado em 1986 na renomada revista Harvard Business Review.
Ambos os autores eram reconhecidos pelas importantes contribuicbes na area de
gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional. Takeuchi (1996) destaca o
sucesso de empresas no Japao e nos Estados Unidos, como a 3M, Xerox, Honda,

Epson e Hewlett-Packard, que estavam utilizando uma abordagem diferente e com
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excelentes resultados para equipes de desenvolvimento de novos produtos. Essas
equipes possuiam caracteristicas que inspiraram o time de desenvolvimento do

Scrum, como: multidisciplinaridade; auto organiza¢do; motivacao e foco nas metas.

Sabbagh (2013) afirma que o time de desenvolvimento é responsavel por:
planejar o trabalho, realizar o desenvolvimento do produto, interagir com o Dono do

Produto durante o Sprint e aprender.

2.3.6.1.3 Dono do Produto

De acordo com Swchaber e Sutherland (2017) o Dono do Produto, ou P.O., é
responsavel por maximizar o valor do trabalho do Time de Desenvolvimento. Como
isso é feito pode variar amplamente através das organiza¢des, Times Scrum e
individuos. Sabbagh (2013) reforca a idéia do guia dizendo que o Product Owner,
também chamado de P.O., é a pessoa responsavel por garantir e maximizar, a partir
do trabalho do Time de Desenvolvimento, o retorno sobre o investimento do produto
para os clientes do projeto. O Dono do Produto define o produto e toma as decisdes
de negdcios relativas a seu desenvolvimento, a partir das necessidades dos clientes
do projeto e demais partes interessadas, alinhado com ou em direcdo aos objetivos

da organizagéo.

2.3.6.1.4 Scrum Master

7

‘O Scrum Master é responsavel por promover e suportar 0 Scrum como
definido no guia Scrum. O Scrum Master faz isso ajudando todos a entenderem a
teoria, as praticas, as regras e os valores do Scrum”. (SCHWABER & SUTHERLAND,
2017, p. 7).

Para Sabbagh (2013), o Scrum Master € um facilitador para o trabalho do
Time Scrum. Ele promove autonomia, a boa relacdo de trabalho e a comunicagao
entre os membro do Time Scrum no seu dia a dia, de forma a se tornarem cada vez
mais efetivos. De acordo com o Schwaber e Sutherland (2017), o Scrum Master serve

0 Product Owner, o Time de Desenvolvimento e a Organizagao.
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Para Rubin (2017), reforcando o guia, as principais responsabilidades do
Scrum Master sdo: Coach; lider servil; autoridade do processo; escudo contra
interferéncia; removedor de impedimentos; e agente de Mudangas. Cohn (2009)
corrobora a visdo do Scrum Master como coach do Rubin (2017) e aprofunda ao dizer
gue o Scrum Master € como um personal trainer que ira lhe motivar enquanto garante

que vocé néo ir4 se machuar fazendo um exercicio pesado.

Para Rubin (2017) as Caracteristicas e Habilidades necessarias para um
Scrum Master sdo ser: conhecedor, questionador, paciente, colaborativo, protetor e
transparente. Para Cohn (2009) ele deve ser responsavel, humilde, colaborativo,

comprometido, influente e bem informado.

2.3.6.2 Artefatos

“Os artefatos do Scrum representam o trabalho ou o valor para o fornecimento
de transparéncia e oportunidades para inspecédo e adaptacado. Os artefatos definidos
para o Scrum sao especificamente projetados para maximizar a transparéncia das
informacgdes chave, de modo que todos tenham o mesmo entendimento dos artefatos”
(SCHWABER & SUTHERLAND, 2017, p. 14).

2.3.6.2.1 Backlog do Produto

De acordo com Sabbagh (2013) o Backlog do Produto é uma lista ordenada
de tudo que é conhecido ser necessario no produto. Ele lista todas as caracteristicas,
funcdes, requisitos, melhorias e correcdes que formam as mudancgas que devem ser
feitas no produto nas futuras versdes. Rubin (2017) reforca o conceito do guia
afirmando que o Backlog do Produto € uma lista priorizada de funcionalidade
desejadas do produto que fornece um entendimento centralizado e compartilhado do
que construir e em que ordem. E um artefato altamente visivel no coragdo do

framework Scrum e que € acessivel para todos os participantes do projeto.
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Figura 4 Backlog do Produto Fonte: QuickScrum.com 2018

2.3.6.2.2 Backlog da Sprint

Rubin (2017) afirma que o Backlog da Sprint € um conjunto de itens do
Backlog do Produto selecionados para a Sprint, juntamente a um plano para entregar
o incremento do produto e atingir o objetivo da Sprint. E a previsdo do Time de
Desenvolvimento sobre qual funcionalidade estara no proximo incremento e sobre o

trabalho necessario para entregar essa funcionalidade em um produto.

Sabbagh (2013) define como um plano detalhado sobre “o que” e “como” parte

do produto deve ser entregue ao final de uma Sprint.

2.3.6.2.3 Incremento

Schwaber e Sutherland (2017) definem o incremento como a soma de todos os
itens do Backlog do Produto completados durante a Sprint e o valor dos incrementos

de todas as Sprints anteriores. E tudo o que o Time Scrum ja produziu do produto.
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2.3.6.3 Eventos

Para Schwaber e Sutherland (2017) os eventos do Scrum sao
especificamente projetados para permitir uma transparéncia e inspec¢ao criteriosa e
gue a ndo ocorréncia destes eventos resultard na reducao da transparéncia e na perda

de oportunidades para inspecionar e adaptar.

2.3.6.3.1 Sprint

De acordo com COHN (2009) o coracédo do Scrum € a Sprint, um evento com
limite de tempo de um més ou menos, durante o qual um incremento de produto
potencialmente liberavel é criado. Sprints tem durac¢des consistentes ao longo de todo
o esforco de desenvolvimento. Uma nova Sprint inicia imediatamente apds a
conclusao da Sprint anterior. Para Rubin (2017) € como um miniprojeto em si, aonde
todo o trabalho necessario para entregar o produto € realizado. As Sprint caracterizam

a organizacédo do modelo Scrum como iterativa e incremental.

“Cada Sprint pode ser considerada um projeto com horizonte ndo maior que
um més. Como o0s projetos, as Sprints sdo utilizadas para realizar algo. Cada Sprint
tem uma meta do que é para ser construido, um plano previsto e flexivel que ira guiar
a construcao, o trabalho e o produto resultante do incremento.” (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2017, p. 9).

2.3.6.3.2 Planejamento da Sprint

Rubin (2017) afirma que a Planejamento da Sprint serve para determinar o
subconjunto mais importante de itens do Backlog do Produto a serem construidos no
Sprint seguinte.

De acordo com Sabbagh (2013) durante o Planejamento da Sprint a equipe
SCRUM concorda com um objetivo para Sprint e o Time de Desenvolvimento
determina os itens especificos do Backlog do Produto que estéo alinhados com esse
objetivo e que ela pode entregar realisticamente no fim do Sprint.

2.3.6.3.3 Reuniao Diaria Scrum
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Schwaber e Sutherland (2017) afirmam que a Reunido Diaria é realizada em
todos os dias da Sprint. Nela o Time de Desenvolvimento planeja o trabalho para as
proximas 24 horas. Rubin (2017) define a Reunido Diaria como uma atividade critica
de inspec¢do e adaptacdo para ajudar a equipe a alcancar um fluxo mais rapido e mais
flexivel em direcéo a solucdo. Cohn (2009) afirma que serve como uma atividade diaria
de inspecao, sincronizacdo e planejamento adaptativo que ajuda uma equipe auto

organizada a fazer melhor seu trabalho.

2.3.6.3.4 Revisao da Sprint

Schwaber e Sutherland (2017) definem a Revisdo da Sprint como uma reunido
para inspecionar o incremento e adaptar o Backlog do Produto, se necessario. Esta €
uma reunido informal, ndo uma reunido de status, e a apresentacdo do incremento
destina-se a motivar, obter feedback e promover a colaboracdo. De acordo com Cohn
(2009) o maior objetivo desta reunido € testar o mercado e adaptar o produto. Rubin
(2017) diz que a Revisdo da Sprint da a todos que tém alguma participacdo no
desenvolvimento do produto, uma oportunidade de inspecionar e adaptar o que foi

construido até agora e fornece um olhar transparente sobre o estado atual do produto.

2.3.6.3.5 Retrospectiva da Sprint

E uma reunido do framework Scrum destinada a adaptar os processos

internos da equipe e gerar melhoria continua.

Para Rubin (2017), a Retrospectiva da Sprint € uma das mais importantes e
menos apreciadas praticas do SCRUM. Ele afirma que é importante porque da a
equipe uma chance de personalizar o Scrum para suas circunstancias unicas. Nao é
tdo apreciada porque algumas pessoas tem a visao errada de que ela perde um tempo
que poderia estar sendo usado para fazer trabalho “real” de design, construcéao e

testes.

Schwaber e Sutherland (2017) afirmam que ao final da Retrospectiva da

Sprint, o Time Scrum devera ter identificado melhorias que serdo implementadas na
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proxima Sprint. A implementacédo destas melhorias na proxima Sprint é a forma de
adaptacado a inspecdo que o Time Scrum faz a si préprio. Apesar de que melhorias
podem ser implementadas a qualgquer momento, a Retrospectiva da Sprint fornece
uma oportunidade formal focada em inspec¢éo e adaptacgéo..

2.3.7 Origem

Rubin (2017), afirma que a histéria do Scrum esta4 atrelada ao artigo “ The
New Product Development Game” (TAKEUCHI & IKUJIRO, 1986) , onde os autores
descrevem de que forma companhias como Honda, Canon e Fuji-Xerox produziram
resultados de alto nivel, usando abordagem escalavel baseada em equipes para um
desenvolvimento de produto, enfatizando o papel de gerenciamento do processo de

desenvolvimento.

Sutherland (2001) afirma que os autores japoneses Takeuchi e Ikujiro usaram
o termo do Rugby, “Scrum”, como metéfora para descrever o trabalho do time de
desenvolvimento do produto. De acordo com Takeuchi e Ikujiro (1986) a abordagem
“corrida de revezamento” para o desenvolvimento do produto néo é a ideal porque
pode entrar em conflito com os objetivos de velocidade e flexibilidade maximas. Em
vez disso, a abordagem “rugby”, onde um time tenta correr determinada distancia
como uma unidade, passando a bola de um para o outro, pode servir melhor as

demandas de hoje em dia.

Sabbagh (2013) cita que o primeiro Time de Scrum foi criado por Jeff
Sutherland em 1993. Ele trabalhava em uma empresa de software de Massachussets
(Estados Unidos) e aplicou Scrum no projeto mais critico da organizacdo. Resultados
excepcionais foram obtidos com essa nova forma de se trabalhar. Em 1995, Jeff
apresentou o primeiro Time de Scrum a Ken Schwaber, que era CEO da empresa
Advanced Development Methods e vinha trabalhando com ideias similares, focadas
em abordagens empiricas para o desenvolvimento de software. Ken e Jeff
trabalharam juntos para criar uma definicdo formal de SCRUM, apresentada por Ken

no OOPSLA (Object-Oriented Programming, System, Languages, and Applications)
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de 1995, que é uma conferéncia anual de pesquisa em linguagem de programacao.
Em 2001 tanto Jeff Sutherland quanto Ken Schwaber foram signatarios do Manifesto
Agil. Esse manifesto deu inicio ao chamado movimento Agil, do qual Scrum faz parte.
Nesse mesmo ano, Ken Schwaber publicou “ Agile software Development with

Scrum”, o primeiro livro a descrever o Framework Scrum.

2.4 Metodologia Lean

Wilson (2010) define a metodologia Lean como um conjunto de ferramentas
para ser usada de forma sébia e que combinadas séo capazes de eliminar sete tipos
de desperdicios, sendo eles: desperdicio de transporte; desperdicio de espera;
desperdicio de superproducdo; desperdicio de estoques e desperdicio de partes
defeituosas. Ou seja, o foco é em reducédo de desperdicios.

De acordo com Karlsson et al. (1996) o desenvolvimento Lean de produtos
mantém a promessa de melhorar muito a posi¢cdo competitiva de uma empresa.
Karlsson et al. (1996) cita que para uma empresa alcancar um bom nivel de
desenvolvimento Lean é necessario: cronogramas de desenvolvimento com prazos
justos; estreitamento da cooperacdo com um cliente qualificado; engenheiros

altamente competentes; suporte continuo e participacao ativa da gestao.

Como observado o movimento Lean é originario da industria, porém existem
adaptacdes para outros contextos. Por exemplo, o Lean Startup que Ries (2011)
define como: todas as ideias do Lean aplicadas no empreendedorismo. Munch et al
(2013) avalia que o uso de praticas Lean em areas de empreendedorismo Sao
capazes de aumentar as experimentacdes sobre o negdcio, principalmente com a
utilizacéo de prototipagem rapida, onde é possivel testar hipéteses de valor e testar o
mercado no processo de desenvolvimento. O que combina perfeitamente com o
Framework Scrum, mais especificamente na hora da Reviséo da Sprint, que de acordo

com Cohn (2009), serve para testar o mercado e coletar feedbacks para adaptacao.
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Ja o Lean Thinking ou Mindset Lean € uma forma de pensar enxuta, reduzindo
qualquer desperdicio. Costa e Jardim (2010) define como uma maneira de pensar em
melhoria e em reorganizagdo do ambiente produtivo. Womack & Jones (2004)
corroboram o pensamento afirmando que o Lean Thinking tem como principio basico

a auséncia de desperdicios, 0 que representa mais valor para o cliente.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo, vdo ser destacados o0s procedimentos metodoldgicos
utilizados na realizacdo desta pesquisa. O foco aqui é evidenciar o método de
pesquisa utilizado para o alcance dos objetivos, tanto geral quanto especificos,

definidos anteriormente.

Para Gil (2010) a pesquisa € um procedimento racional e sistematico cujo

maior objetivo é proporcionar respostas aos problemas definidos.

3.1 Tipo e Descricao Geral da Pesquisa

Esta pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisa descritiva e
exploratéria, composta a partir de coleta de dados, por meio da pesquisa de campo,
com analise e interpretacdo de dados de forma tanto qualitativa como quantitativa.

Para Gil (2010) a pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as
caracteristicas de uma determinada populagéo e buscar identificar possiveis relagdes
entre as variaveis. Para Triviflos (1987), a pesquisa descritiva busca descrever os
fenbmenos de determinada realidade, investigando uma série de informacdes, que
podem ou nao se relacionar. As pesquisas descritivas podem ser: estudos de caso,

analise documental ou pesquisas ex-post-facto.
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A pesquisa exploratéria consiste na realizacdo de um estudo para a
familiarizacdo do pesquisador com o objeto que esta sendo investigado durante a
pesquisa, aonde é possivel obter explicacdo dos fenbmenos que inicialmente nédo
eram aceitos pelos demais pesquisadores, mesmo com as evidéncias apresentadas,

além de descobrir novos fenémenos e formular novas ideias e hipoteses.

Ja a pesquisa de campo foi feita junto aos especialistas da area, Scrum Master
e Agile Coach no Distrito Federal, Brasilia, através de reunides de Brainstorming e
Grupo Focal. A pesquisa de campo também foi aplicada através de um questionario
que serviu de alimentacao de dados primarios para o método de andlise multicritério
de apoio a decisdo. De acordo com Fonseca (2002) as pesquisas de campo s&o
realizadas por meio da coleta de dados junto as pessoas, utilizando pesquisas ou

questionarios, além das pesquisas bibliogréficas e documentais, também realizadas.

Santos (2015) caracteriza a pesquisa qualitativa como uma ajuda na pesquisa
cientifica, sendo considerado um método exploratorio. Zanella (2013) afirma que a
pesquisa qualitativa efetua o procedimento. O motivo pelo qual esta pesquisa teve
carater qualitativo foram as reunifes realizadas com especialistas da area, tanto o
Brainstorming quanto o grupo focal, que forneceram dados primarios para a
construcdo do modelo. E é quantitativa pela aplicacdo do questionario e
processamento dos dados através do software MyMcda necessario para o Método

Multicritério de Andlise.

O método adotado para a pesquisa foi dividido em cinco etapas. Assim como
€ demonstrado na Figura 5. Estas etapas apresentam, resumidamente, todos os
passos que foram realizados durante a elaboracéao da pesquisa e também orientam a

ordem do presente trabalho.
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eRevis3o Bibliografica: Metodologia Agil e Framework scrum

eMetodologia de pesquisa: Tipo e descrigdo da pesquisa, caracterizagdo da
organizagao e da amostra

eExecugdo da Pesquisa por meio de reunides, questionario e por meio do
software MyMCDA

eApresentacgdo e analise de dados coletados

eConclusao dos resultados
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Figura 5 - Guia para a metodologia usada Fonte: Autor

3.2 Populacdo Amostral

Para Barbetta (2006) a populacéo € o universo do estudo, ja a amostra seria
uma parte desse elemento. Stevenson (1981) define a popula¢cdo ou universo como
todos os componentes de um determinado grupo que pode ser composto por

individuos, produtos, escolas e outros.

Devido a grande quantidade do universo amostral, foi definido a utilizacdo do
processo de amostragem. Roesch (2009) concorda com Barbetta (2006) afirmando
gue a amostragem tem a finalidade de produzir um subconjunto representativo da
populacao. O objetivo desta amostra é representar um todo por uma amostra e Braga
(1996) afirma que este € o grande objetivo da amostragem, sendo esta definida por

meios estatisticos.

De acordo com Duarte (2016) existem 203 mil profissionais de tecnologia da
informagéo no Brasil no segmento SSTI (softwares e servicos em tecnologia da
informacé&o). Considerando que o Scrum é utilizado, em sua maioria, por profissionais
do segmento SSTI supracitado, e que nao foi possivel identificar por fontes confiaveis
o quantitativo de individuos que efetivamente usam o Scrum, considerou-se como

universo amostral desta pesquisa a totalidade dos profissionais de SSTI. Desta forma,
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podemos caracterizar esta pesquisa como intencional, visto que s6 foi levado para

avaliacdo a populacéo que ja teve algum contato com o Framework Scrum.

Para determinar o nivel amostral adequado a populacdo levantada, foi

utilizada a formula apresentada na figura:

B N.Z%.p.(1-p)
T Z:p.(1-p)+er(N-1)

n

Figura 6 - Férmula do céalculo amostral Fonte: Santos (2015)

No qual:

n — amostra calculada.

N — populacao.

Z — variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca.
p — verdadeira probabilidade do evento.

e — erro amostral.

Ao aplicar os dados da populacéo de 203.000 pessoas na férmula, buscando
um erro amostral de 5% e nivel de confianca de 95% a amostra necessaria é de 383

pessoas.

Rodrigues (2014) demostrou através de reducdes matematicas que ao se
utilizar a mediana em vez da média dos valores, o resultado amostral de 155 pessoas

mantém as mesmas taxas de erro amostral e confiabilidade.

3.3 Fundamentos do MCDA-C

Nesta sec¢do 0 objetivo € fundamentar teoricamente a metodologia MCDA,
assim como todas as ferramentas que serdo usadas dentro da pesquisa. Pode ser
considerado um arcabouco tedrico da pesquisa. A metodologia Multicritério de Apoio
a Decisédo Construtivista (MCDA-C), adotada neste trabalho, segue a corrente de
pensamento da Escola Europeia (Multicriteria Decision Aid), segundo a vertente

construtivista.
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3.3.1 Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo

A metodologia usada para a avaliagdo do papel do Scrum Master é o modelo de
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo. Este modelo faz parte do escopo da
Pesquisa Operacional. De acordo com Bartholomeo (2012) a Pesquisa Operacional &
uma técnica para a tomada de decisdo mediante a modelagem matematica de um
determinado problema, modelo que busca solu¢des 6timas aplicadas a realidade.
Alves e Menezes (2010) corroboram esta visédo afirmando que a pesquisa operacional
requer o uso de modelos cientificos, matematicos ou logicos para estruturar
problemas relacionados a tomada de decisdo. De acordo com Tiwari e Sandilya (2006)
a Pesquisa Operacional foi usada pela primeira vez na alocacao de recursos militares
durante a Segunda Guerra Mundial.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo, também chamada de
Metodologia MCDA (Multicriteria Decision Aid), se difere da pesquisa operacional
tradicional, que de acordo com Gomes (2007) se fundamenta basicamente em valores
maximos e minimos de uma unica funcdo objetivo. De acordo com Junior (2018) a
metodologia MCDA se encaixa na analise de situacfes complexas a partir de um
conjunto de indicadores, tanto quantitativos quanto qualitativos, que podem ser
utilizados como apoio a tomada de decisao, quanto para um conjunto de técnicas
analiticas. Gomes (2007) destaca que uma das caracteristicas mais marcantes do
modelo MCDA, é a possibilidade de aplicar a pesquisa antes e depois da tomada de

decisao.

De acordo com Ensslin (2010) a origem do modelo MCDA é dada pelos
estudos originarios de trazer a pesquisa operacional tradicional da Segunda Guerra

Mundial para o ambiente decisorio das organizacoes.
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3.3.2 Teoria Construtivista e MCDA-C

Nunes (1990) define o Construtivismo como uma teoria sobre a origem do
conhecimento. Ou seja, para se adquirir conhecimento ele deve ser construido, como
o exemplo da crianca que precisa passar por estagios para adquirir e construir o
conhecimento. Fossile (2010) afirma que o conhecimento € resultado de construcéo
pessoal e que a aprendizagem nao pode ser entendida como resultado do

desenvolvimento do aprendiz, mas sim como o préprio desenvolvimento do aprendiz.

Podemos afirmar que a teoria construtivista esta sempre em busca de adotar
as melhores praticas e melhores insumos a partir da adaptacdo e da construcao.
Como a construcdo do modelo foi feita juntamente aos decisores do método a

pesquisa pode ser considerada como construtivista.

Para Dutra (2007) o método MCDA-C apoia a tomada de decisdo com base
em multicritérios e visa a busca da solucao que melhor se adapta a necessidade do
decisor, no contexto apresentado. De acordo com Brandalise (2004), a Otica
construtivista dentro do MCDA s6 foi iniciada em 1970, com alguns trabalhos que
contribuiram para a sua repercussao. Dutra et al. (2009) afirma que o MCDA-C tem
como objetivo central possibilitar aos envolvidos o0 aumento do grau de conformidade
e entendimento entre um processo e sua tomada de decisdo, e que sua maior
preocupacdo € encontrar a melhor solucédo, segundo a percepcao de valor pelos
decisores. Gomes (2007) acrescenta afirmando que o modelo construtivista ocorre a
partir da integracdo entre os diversos atores envolvidos, num construto de

aprendizagem.
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Figura 7- Processo Decisério sob a perspectiva da MCDA-C Fonte: Dutra et al. 2000

A Figura 7 ilustra as etapas pela qual o MCDA-C deve passar para o modelo
ser construido. Dutra et al (2000) salienta trés grandes etapas para o modelo: A Fase

de Estruturacao, a Fase de Avaliacéo e a Fase de Elaboracdo de Recomendacdes.

3.3.3 Brainstorming

O Brainstorming ou “Tempestade de ldeias” € uma técnica que consiste em
juntar ideias diferentes, de diferentes pessoas e em diferentes grupos, com objetivo
de chegar a um consenso de resolucdo de um problema especifico. De acordo com
Freire (2017) o Brainstorming consiste em uma técnica de trabalho em grupo para
gerar novas ideias e propostas para resolucdo de problemas em ambientes
descontraidos. O Brainstorming ocorreu através de entrevistas onde o facilitador
reunia dois especialistas da area de cada vez, foram repetidas quatro vezes,

totalizando o numero de oito especialistas no Brainstorming.
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Na pesquisa, 0 Brainstorming teve papel fundamental para a criacdo dos
Pontos de Vista Elementares (PVE) que serdo explicados em outra secdo. O
Brainstorming forneceu insumos para o facilitador agrupar as habilidades que geram
impacto no desenvolvimento do produto de Scrum Master em PVE e logo depois em
ponto de vista fundamental (PVF). Este processo de agrupamento ocorre na reuniao

de Grupo Focal.

3.3.4 Grupo focal

O Grupo Focal é uma técnica de pesquisa qualitativa que consiste em um
grupo com participantes selecionados e relevantes a pesquisa para coletar dados.
Segundo Morgan (1997) o grupo focal € um dos principais métodos de pesquisa
qualitativa. Rodrigues (2014) corrobora a visdao de Morgan (1997) afirmando que o
grupo focal tem como maior objetivo promover opinides de especialistas para

contribuir para a pesquisa, com o0 maior niumero de ideias possiveis.

O Grupo Focal desta pesquisa foi realizado no dia 8 de novembro de 2018,
em uma sala de reunides da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia,
dentro do Campus Darcy Ribeiro da Universidade de Brasilia. A reunido foi iniciada as
18:00 horas e durou, aproximadamente, duas horas e trinta minutos. O Grupo focal foi
composto por nove pessoas, dentre elas, dois Agile Coach que sao experts em Scrum,

dois Scrum Masters, trés facilitadores e dois observadores.

. O objetivo do grupo focal era: validar os agrupamentos criados pelo
facilitador (PVE e PVF); validar as taxas de contribuicdo de cada item; validar a
pergunta padrdo e os descritores e validar os niveis de esfor¢co de mudancga dos itens.
Tudo isto contribuiu para a constru¢cdo do modelo. Segundo Dutra (2007), a parte de
definicéo e validacao dos niveis de esforco € a participacdo mais relevante do Grupo

Focal para a pesquisa.
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3.3.5 Benchmarking

Benchmarking é um termo originalmente usado no Reino Unido e referia-se a
determinados marcos de referéncia sobre topografia. Depois passou a ser usado no
ambito industrial como uma ferramenta de busca de melhores praticas internas ou
externas a organizacdo, com o0 objetivo de acelerar a aprendizagem e ganhar

vantagem.

Balm (1995) e Spendolini (1993) concordam ao descrever o Benchmarking
como um processo continuo de medirmos os produtos, servicos e praticas com 0s
mais fortes concorrentes, a fim de obter vantagem para a organizacdo. Ja para
Rodrigues (2014) é uma comparacao entre oS processos e praticas de qualquer
empresa com o intuito Unico de ganhar vantagem competitiva. Lima (2016) corrobora
com ambos 0s autores e acrescenta que a técnica permite a realizacdo e analise
agucadas do processo ao pressionar a instauracdo do aperfeicoamento dos
processos. Balm (1995), Spendolini (1993), Rodrigues (2014) e Lima (2016)
concordam ao dizer que o objetivo principal do Benchmarking é ganhar vantagem no
mercado.

O Benchmarking € um dos fundamentos do método MCDA-C, pois visa as
melhores praticas e ferramentas externas para auxiliar no processo decisorio,

trazendo a uma resposta que satisfaz as necessidades do objeto de pesquisa.

3.4 Definicdo do rotulo do problema

O roétulo da pesquisa representa o objeto do estudo. De acordo com Ensslin
(2001), o rotulo tem por objetivo manter o escopo bem determinado e dar foco aos
aspectos mais relevantes. Rodrigues (2014) define o rétulo do problema como o tema
central, o norteador e orientador do modelo, que contém os itens de maior importancia

relacionados ao processo decisorio.
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Levando em consideracao que o objetivo desta pesquisa é avaliar o papel do
Scrum Master, o rotulo definido para o modelo foi: Avaliacdo das habilidades que

geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master.

3.5 ldentificag&o dos atores envolvidos no processo de avaliagao

Os atores sao as pessoas que participam das decisées tomadas no processo
de desenvolvimento da pesquisa, contribuindo com sugestdes para a construcéo do
modelo. De acordo com Ensslin (2001) séo diferenciados em dois grupos, os Agidos
e os Intervenientes (Decisores e Facilitadores). Os agidos séo as pessoas diretamente
afetas pelo objeto da pesquisa e participam indiretamente das decisbes. J& 0s
intervenientes sao divididos em: decisores, que detém o poder de decisao e tem o
papel de responsaveis do processo; e os facilitadores, que tem a funcdo de conduzir

a pesquisa. Em nosso modelo os atores séo:

e Agidos — Toda a equipe Scrum e todos as partes interessadas
(Stakeholders) do processo de desenvolvimento do produto
e Intervenientes:
o Decisores — Especialistas no framework Scrum e especialistas
no movimento agil convidados para a pesquisa
o Facilitador — O autor do presente trabalho e todos os

professores apoiadores.

No modelo apresentado por Ensslin (2001) também existe outro tipo de
interveniente que € chamado de representante. O papel dele € representar as ideias
de um decisor pelo qual foi indicado. Mas, nesta pesquisa, ndo foi necessario nenhum

representante, pois os decisores tiveram disponibilidade em participar.
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3.6 Identificacdo dos elementos de avaliagéo (critérios)

Os elementos de avaliagdo servem de base para todo o processo avaliativo
do modelo. Primeiramente, foi aplicada a técnica, explicada na sec¢do 3.3.3, de
Tempestade de Ideias (Brainstorming), para coletarmos dados primarios que
contribuissem ao objeto da pesquisa. Depois disso, foram criados pelo facilitador,
agrupamentos que categorizavam estes dados. Estes agrupamentos sdo chamados
de Pontos de Vista Elementares (PVE's)

3.6.1 Pontos de Vista Elementares (PVE’s)

Os PVE’s séo os elementos levantados no inicio da pesquisa para definirmos
a construcao do modelo. De acordo com Ensslin et al (2010) os elementos primarios
de avaliacdo sdo os elementos julgados como mais importantes dentro do contexto.

Segue abaixo os PVE’s que serviram de construgcéo para o modelo:

Pontos de Vista Elementar PVE's Descricao
Habilidades relacionadas a capacidade de
se relacionar bem com outras pessoas
Habilidade relacionadas a competéncias
comportamentais internas

Mentalidade, forma de agir e pensar a

Habilidades interpessoais

Habilidades pessoais

Mindset . . ~

determinada situacdo
Conhecimento Scrum Conhecimento sobre o Frameworks Scrum
Conhecimento de outras ferramentas Ferramentas, praticas, métdoso e metdologias

relacionadas a gestéo de projetos ou a desenvolvimento de produtos relacionadas a gestéo de produto ou a gestéo de projetos

Conhecimento Lean Ferramentas, praticas, métodos de Lean
Conhecimento de medidas avaliativas Ferramentas, praticas e métodos para avaliagdes
Conhecimento tecnol6gico Ferramentas, praticas, métodos na area de T.I.
Entendimento das discussoes Conscientizag&o sobre os problemas da equipe
de negécio do time e entendimento de seus impedimentos

Conhecimento sobre os processos da area na

Conhecimento dos processos de negécio L. .
qual esta inserido

Conhecimento sobre o objetivo, os atores e

Conhecimento da area na qual esta inserido . . . :
como funciona a area na qual esté inserido

Quadro 1: PVE’s e suas descri¢gdes Fonte: Autor
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Devido a complexidade da composicdo dos PVE’s é recomendado pela

metodologia que estes passem por outro agrupamento de acordo com o objeto da

pesquisa, desta vez em grupo focal. Estes sdo chamados de PVF’s, que sdo 0s

elementos que irdo desencadear as questdes finais do processo decisério. Em Grupo

Focal analisou-se os PVE’s e as ideias foram filtradas pelo rotulo de forma a definir os

PVF'’s. Este processo ocorreu conforme o Quadro 2.

Pontos de Vista Elementares PVE'S

Rétulo da Pesguisa

Pontos de Vista Fundamentals

Habllidadas Interpessoals

Habllidadas pessoals

Mindsat

Connacimentd Scrum

Conhacimento de outras ferramentas
relaclonadas a gesiao de projeios ou a desenvolvimenio
de produto

Connaciments Lean

Conhaciments madidas avalativas

Connacimentd tenoclogico

Entendimanto das discussdas de negocio do time

Conhacimentd dos processos de negocio

Conhacimento da area na qual 8sta insendo

Avalia¢do das
competéncias que
geram
impacto no resultado
do
trabalho de um Scrum
Master

Habilidades Comportamentais

Habilidades Técnicas

Conhecimeanto de negdcio

Quadro 2 - Converséo dos PVE's em PVF's Fonte: Autor

Apresenta-se o detalhamento da estrutura basica do modelo MCDA para a

avaliacdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um

Scrum Master:

PVF 1: Habilidades Comportamentais
o PVE 1.1: Habilidades Interpessoais

o PVE 1.2: Habilidades Pessoais
o PVE 1.3: Mentalidade (Mindset)

PVF 2: Habilidades Técnicas

o PVE 2.1: Conhecimento Scrum

o PVE 2.2: Conhecimento de outras ferramentas relacionadas a

gestdo de projetos ou a gestéao de produtos

o PVE 2.3: Conhecimento Lean
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o PVE 2.4: Conhecimento de Medidas Avaliativas

o PVE 2.5: Conhecimento Tecnoldgico

e PVF 3: Conhecer do Negdcio

o PVE 3.1: Entendimentos das discussdes de negocio do time

o PVE 3.2: Conhecimento dos processos de negdcio

o PVE 3.3: Conhecimento na area da qual esté inserido

Esslin (2001) salienta que os PVE’s devem ser excludentes e que necessitam

abranger a caracterizagdo completa do seu nivel hierarquico superior.

3.6.3 Taxas de Contribuicéo

Conforme a definicdo dos pontos de vista fundamentais, a partir das relacdes

existentes entres as avaliacdes de critério, sdo definidas as taxas de contribuicdo de cada

elemento. A Taxa de Contribuicdo € uma porcentagem atribuida para cada critério e

subcritério, baseada na sua importancia dentro do modelo. O quadro 1 mostra os PVFs,

PVEs e SubPVEs ou PVSs e suas contribuicdes em porcentagem para cada critério.

PVF’s

PVE’s

1. Habilidades Comportamentais (50)

1.1 Habilidades Interpessoais (20)

1.2 Habilidades pessoais (30)

1.3 Mindset (50)

2. Habilidades técnicas (40)

2.1 Conhecimento Scrum (35)

2.2 Conhecimento de outras ferramentas
relacionadas a gestéo de projetos ou a desenvolvimento
de produto (20)

2.3 Conhecimento Lean (25)

2.4 Conhecimento medidas avaliativas (10)

2.5 Conhecimento tenoclogico (10)

3. Conhecimento do negdcio (10)

3.1 Entendimento das discuss@es de negocio do time (45)

3.2 Conhecimento dos processos de negécio (35)

3.3 Conhecimento da area na qual esta inserido (20)

Quadro 3- Representacédo da Arvore de Valor Fonte: autor
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A Arvore de Casos completa usada para a constru¢do do modelo se encontra

na secc¢éo Apéndice B — Arvore de Caso Completa usada para o modelo MCDA-C.

3.6.4 Construcao dos descritores

De acordo com Ensslin (2001) um critério de avaliacédo é constituido por duas
ferramentas: um descritor e uma funcédo de valor. O descritor é simbolizado pelos
niveis de impacto (NI) que sédo as alternativas que serdo avaliadas no questionario. O
Nivel de Referéncia (NR) é uma forma de se comparar o desempenho entre 0s
descritores, foram estabelecidos dois niveis de referéncia o “Neutro” (N) e o “Bom”
(B), como demonstrado no Quadro 4. Para Quirino (2002) os descritores devem:
auxiliar na compreensédo da acao potencial que esta sendo avaliada; tornar o ponto
de vista inteligivel; ser mensuraveis; permitir a geracao de acdes de aperfeicoamento

e possibilitar a construcdo de escalas de preferéncia locais.

Tanto Ensslin (2001), quanto Keeney (1992), concordam com Quirino ao dizer
que os descritores devem ser mensuraveis. Ensslin (2001) aprofunda esta
mensuracao afirmando que estes podem ser: diretos ou indiretos, quantitativos ou
qualitativos, e continuos ou discretos. Keeney (1992) aprofunda os descritores
afirmando que eles devem ser operacionais, ou seja, devem ser claramente
associaveis a um unico nivel de impacto e devem ser compreensiveis para nao

proporcionar interpretacfes ambiguas.

Ensslin (2001) orienta que ordenemos os descritores de forma decrescente,
sendo 0 mais atrativo correspondente a acdo que gera o melhor desempenho

possivel, e 0 menos atrativo correspondendo ao pior desempenho.

* N5 — nivel de impacto com maior atratividade (limite superior);

* N4 — nivel de impacto com atratividade imediatamente inferior;

* N3 — nivel de impacto com atratividade intermediéria;

* N2 — nivel de impacto com atratividade imediatamente inferior a

Intermediaria;
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* N1 — nivel de impacto com menor nivel de atratividade (limite inferior).

Na pesquisa, o facilitador criou um descritor geral que abrange tanto os
critérios como os subcritérios, servindo de base para a elaboracdo do questionério a
partir de uma pergunta padrdo. O Quadro 4 representa os niveis de impacto dos

descritores, as percepc¢des sobre a analise de relevancia e nivel de referéncia.

- Niveis de Impacto e
Pergunta Padrac ™) referencia Descritores
(NR)
N5 Impacto ext.n_emamente
Qual o impacto deste item DGSI.I L
para o Scrum Master HfL Impacto muito p_ﬂsnn.rﬂ
alcancar resultados N3 B Impactc postivo
positivos no seu trabalho 7 N2 N SCm Impacto [ngutru]
M1 Impacto negativo

Quadro 4- Construgdo dos Descritores Fonte: Autor

3.6.5 Definicdo do Nivel de Esforco

O Nivel de esforco representa a dedicagcédo necessaria do individuo para que
um descritor mude de nivel de impacto. Por isso, o nivel de esfor¢co € diretamente
relacionado com a representatividade do impacto, quanto maior a mudanca no nivel
de impacto maior sera o nivel de esforco de cada determinado item. O nivel de esfor¢o
€ aplicado a todos os elementos do modelo, inclusive os PVFs, PVEs e PVSs, e é

definido junto aos decisores da pesquisa no grupo focal.

3.7 Procedimento de Coleta e Analise de Dados

Apbs a definicdo dos elementos da pesquisa, foi construido um questionario
para coleta dos dados contendo 40 questdes avaliativas. Elas foram elaboradas com
as respostas equivalentes aos descritores definidos para a pesquisa, de forma que a

resposta fiqgue de acordo com o rétulo proposto. O uso deste instrumento de pesquisa
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visa avaliar o impacto de cada item para a o trabalho do Scrum Master. Além das
questBes principais, foram coletados também alguns dados demograficos, como:
faixa etaria, escolaridade, o tempo de contato com o Scrum e se possui alguma

certificacdo Scrum.

3.7.1 Identificacdo do Periodo e Local de Coleta

A coleta de dados foi realizada entre os dias dezenove de novembro de dois
mil e dezoito a dezoito de janeiro de dois mil e deznove, sem restricdes demogréficas,
dias uteis ou horarios. O questionario foi criado pela ferramenta Google Forms gratuita
e disponibilizada pela Google e divulgado pelas seguintes plataformas online:
Facebook, Whatsapp e Linkdn. O modelo de coleta de dados encontra-se no Apéndice
A.

3.7.2 Insercao dos Dados no Software (MyMCDA-C)

O tratamento dos dados coletados foi feito através de um software online
chamado MYMCDA-C. De acordo com Lima (2018) o software MyMCDA-C tem como
objetivo auxiliar gestores que utilizam o modelo. Lima (2018) afirma que o MyMCDA-
C leva vantagem em relacdo ao seu concorrente: o software MAMADecisédo, pois tem
uma interface amigavel e estd disponivel online, e do seu outro concorrente M-
MACBETH pois € totalmente gratuito. O MyMCDA-C permite ao usudrio criar um ou

varios projetos sem necessidade de um conhecimento avancado em Excel.

Através de uma modelagem matematica o software vincula os critérios (PVF)
e os subcritérios (PVE) que foram inseridos no sistema a partir de uma arvore de valor.
Posteriormente, estes critérios sdo vinculados a taxas de substituicdo (contribuicao).
Esta modelagem matematica gera valores para cada ponto de vista. Tais valores sao

organizados em tabelas e graficos que possibilitam aos gestores fazer avaliagdes
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sobre os elementos avaliativos da pesquisa. Isto possibilita a mensuracdo de cada

percepcao dos atores com o objeto de estudo.
3.7.3 Modelagem Matemética do Software MyMCDA-C

As equac0es propostas pelo Software MyMCDA-C se dividem em subcritérios

do ultimo nivel e critérios superiores ao ultimo nivel das arvores e o resultado final.

Lima (2018) para os calculos dos valores atribuidos aos subcritérios do ultimo

nivel da arvore, foram utilizadas as equac¢fes que se seguem.

Célculo dos valores negativos da escala de resultados:

n

DG = (N—1)

VN =10-
] PE

Calculo dos valores positivos da escala de resultados:

n
DG +(N—1)
VP=100 + ———
PE
k=1

onde VN - Valor Negativo de uma acéo na escala de descritores de um critério;
VP - Valor Positivo de uma a¢do na escala de descritores de um critério; DG - Degraus
do projeto; N - Quantidade de critérios do projeto; PE - Posicédo da acéo na escala de
descritores.

Para calcular os critérios superiores ao ultimo nivel da arvore e o resultado

final, foi utilizada seguinte equacao.

VG(a) = E TX; + VP,(a)
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Onde VG - Valor Global do desempenho potencial ‘a’; TX - Taxa de
Substituicdo correspondente ao critério; VP(a) - Valor Parcial de uma acao potencial

‘a’ no critério.

4 Analise da Percepcéo dos Usuarios

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos a partir da coleta de
dados, caracterizando os critérios e subcritérios avaliativos da pesquisa, comparando

e relacionado os elementos entre si.

Essa andlise é baseada no método MCDA-C e contou com auxilio do software
MyMCDA, além do referencial tedrico, 0s quais contribuiram para a estruturacédo e a

analise dos dados apresentados.

4.1 Andlise dos dados Sociodemograficos

Na aplicacdo do questionario foram aplicados dois dados sociodemograficos
padrao, que envolviam algum grau de relevancia para a pesquisa: um relacionado a
faixa etaria e outro relacionado a grau de escolaridade. Outros dois dados
complementares também foram aplicados: um relacionado ao contato que o individuo

tem com o Scrum e o outro relacionado a certificagdes Scrum.

4.1.1 Faixa Etaria

Este dado demografico diz respeito a faixa etaria dos respondentes, que foram

divididos em cincos intervalos como mostra o grafico 1.
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Qual sua faixa etaria?

194 responses

@ até 19 anos
@ de 20 a 29 anos
@ de 30 a 39 anos
@ de 40 a 49 anos
@ de 50 a 59 anos
@ mais de 60

Gréfico 1 - Faixa Etaria

Aproximadamente, metade dos respondentes possuem a idade de 30 a 39
anos. E que mais de 70% possuem entre 30 e 49 anos. Enquanto nenhum dos
respondentes possui idade menor de 19 anos. Mais de 90% dos respondentes tém
de 20 a 59 anos, isto pode se associar com a quantidade da populacéo

profissionalmente ativa no Brasil.
4.1.2 Grau de Instrucéo

O nivel de escolaridade foi coletado a partir dos niveis de instrucdo basico,

médio, superior e mestrado ou doutorado.

Qual sua escolaridade
194 responses

@ Ensino basico completo
@ Ensino médio completo

@ Ensino superior cursando

@ Ensino superior completo

@ Mestrado ou Doutorado cursando
——

@ Mestrado ou Doutorado completo

Grafico 2 - Nivel de escolaridade



42

O item que obteve mais da metade das respostas foi o “Ensino superior
completo”, enquanto o “Ensino médio completo” ficou por ultimo representando
apenas um respondente. Pelo menos 28% dos respondentes estdao cursando um
mestrado ou doutorado ou ja completaram um mestrado ou doutorado.
Aproximadamente 10% dos respondente tem sé o ensino basico, este numero pode
estar associado com o alto nivel de profissionais autodidatas no segmento da
tecnologia da informacéo.

4.1.3 Contato com o Scrum

Foi do interesse da pesquisa analisar quanto tempo os respondentes tém
contato com o framework Scrum. Esta seccao foi dividida em 5 partes de acordo com

0s anos o qual ele trabalha, conhece, ou estuda o Scrum.

Quanto tempo vocé possui em contato com Scrum?

193 responses

® até 1 ano

@ De 1a3anos
De 3 a 6 anos

@ De6a9anos

@ Mais de 9 anos

Gréfico 3: Tempo de contato com o Scrum

A tendéncia agil no Brasil é relativamente nova, apesar do Scrum estar
presente no Pais ja ha algum tempo. Sabbagh (2013) afirma que o primeiro time
Scrum foi criado em 1993. A maior parte dos respondentes tem entre 3 a 6 anos de

contato com o Scrum. Mais de 62% dos respondentes tém mais de 3 anos de contato
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com o Framework Scrum, o que da uma margem de confiabilidade muito interessante

para a validacdo dos dados coletados.

4.1.4 Certificagcado Scrum

Algumas instituicbes especializadas no Framework Scrum oferecem a
certificacdo que valida o conhecimento de determinado profissional em alguma
especialidade. Neste caso, ap0s pesquisa pela web, destacou-se as certificacdes
mais famosas relacionadas ao Scrum e foi solicitado para o respondente marcar quais
ele possuia em um modelo de multipla escolha, com a possibilidade de marcar mais

de um item e adicionar outra certificacdo, caso ndo constasse na lista.

Vocé tem alguma certificagdo Scrum?

114 responses

CSM - Certified Scrum
Master

CSPO - Certified Scrum
Product Owner

82 (71.9%)

66 (57.9%)
33 (28.9%)

0,
PSD - Professional Scrum 6 (5.3%)
2 (1.8%)
Developer 2 (1.8%
PSK - Professional Scrum (1. :)
com Kanban 3 (2.6%)
2 (1.8%)

ASF -Agile Scrum

0,
Foundation 7 (6.1%)

17 (14.9%)

1(0.9%)

SAFe Agilist, i1 (0.9%)
PSMII—1 (0.9%)
1(0.9%)
PACC 1 (0.9%)
Asm, smac, -1 (0.9%)
International scrum institute |—1 (0.9%)
SMAC 1 (0.9%)
KMP I E Il - KCP—1 (0.9%)
Mgmt 3.0—1 (0.9%)
1(0.9%)
PSM 11 —1 (0.9%)

0 20 40 60 80 100

Gréfico 4 — Certificacdes dos respondents
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O item mais selecionado foi o0 CSM- Certified Scrum Master disponibilizado
pela Scrum Alliance. Cerca de 82 respondentes tem a certificacdo CSM, o que é um
otimo indicador para nossa pesquisa, ja que a Scrum Alliance € relevante na
comunidade agil. 66 dos respondentes possuem a certificagdo PSM — Professional
Scrum Master, que é oferecido pela Scrum org. Como a avaliacao era multipla escolha
possivelmente muitos dos respondentes tem as duas certificacfes, ja que sao as mais

valorizadas pelo mercado.

4.2 Analise dos Critérios

A anadlise desta seccdo se baseou em trés critérios (PVF) que apresentam a
avaliacdo percebida dos respondentes acerca das habilidades e competéncias que
geram impacto no trabalho de um Scrum Master. Estes trés critérios sdo: “Habilidades
Comportamentais”, “Habilidades Técnicas” e “Conhecimento do Negocio”. A
apresentacao desta analise sera baseada em graficos gerados pelo software

MyMCDA-C, que viabilizou a estruturacéo e a andlise de dados.

Estes graficos apresentam o nivel percebido pelos respondentes da pesquisa
pela linha vermelha, e os niveis de maximizacdo e minimizacao pelas linhas azul
escuro e azul claro, respectivamente. Estes niveis de maximiza¢do e minimizacdo sao
variaveis de acordo com a taxa de contribuicdo de cada item e também a seu nivel de
esforco, ambos definidos anteriormente na constru¢cdo do modelo por decisores da

pesquisa em grupo focal.

4.2.1 Habilidades Comportamentais

7

O critério (PVF) “Habilidades Comportamentais” é composto por trés
subcritérios relacionados a Soft Skills e a mentalidade. A discusséo aqui era qual

destas qualidades e competéncias pessoais seriam as mais impactantes no papel do
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Scrum Master. O grafico apresenta de forma individual e global o nivel de referéncia
minima (laranja), maxima (azul) e real avaliado (vermelha) dentro do critério. Os
subcritérios (PVE) séo:

1.1 Habilidades Interpessoais;

1.2 Habilidades Pessoais €;

1.3 Mindset.

250
e ——
.____________————'.

2 3 Total
191 212 174 139
186 190 164 176
-5 -112 -74 -58

Gréfico 5: Resultado do critério Habilidade Comportamentais

7

O Subcritério melhor avaliado é “Habilidades Pessoais”, com 190 pontos, esta
no nivel “Impacto extremamente positivo”. O item “Habilidades Pessoais” é o que tem
maior potencial de gerar impacto de acordo com sua variagdo. Mesmo sendo o item
melhor avaliado é o item que tem maior potencial de crescimento. Podemos
considerar este subcritério como o melhor avaliado de toda a pesquisa pela percepcéao

dos respondentes.

Podemos observar que o subcritério “Habilidades interpessoais” ficou muito
bem avaliado, com 186 pontos. Este subcritério obteve uma variacdo de 282 pontos
tendo como nivel maximo 191 e minimo -91. “Habilidades interpessoais” demonstrou
uma pontuagao muito positiva, alcangando o nivel “Impacto muito positivo”. De acordo
com Robles (2012), habilidades interpessoais incluem se apresentar como: social,

bem-humorado, amigavel, estimulante, empatico, paciente e caloroso.



46

O resultado da percepcdo do impacto gerado pelo item “Habilidades
Interpessoais” corrobora a visdo do Scrum Master como coach estabelecida por
Rubin (2017) e a visao de Cohn (2009) do Scrum Master como um personal trainer
que te motiva enquanto garante que vocé nao ira se machucar. Tanto o coach, quanto
o personal trainer representam profissdes baseadas no suporte e na servidao através

das relacdes interpessoais.

O subcritério “Mindset” também apresenta resultados muito positivos, se
aproximando bastante do seu nivel maximo. O nivel de variacdo de “Mindset” foi 0
menor entre os subcritérios de “Habilidades Comportamentais”, apresentando uma

variacao de 248, com seu minimo em -74 e seu maximo em 174,

De acordo com os dados o subcritério que exigiria mais esforco para chegar
em seu melhor nivel é o “Mindset” devido a quantidade de degraus necessaria para
alcancar o nivel maximo, 25 pontos. Apesar de ter uma taxa de contribuicéo alta para

o critério, o subcritério “Mindset” teve o pior resultado desta secgéao.

Definicdo do Modelo | Escala |Relevanciapercebida
Impacto negativo -89

Sem impacto 0

Impacto positivo 100

Impacto muito positivo 145

Impacto 176
extliemamente positivo 189

Quadro 5 - Matriz Semantica do critério Habilidades Comportamentais. Fonte: Autor

O critério global (Habilidades Comportamentais) que abrange os subcritérios
analisados acima e relacionados a Soft Skills, apresenta uma propor¢gédo média igual
a 176. Este é um resultado que se encontra somente a 13 degraus do descritor:
“Impacto extremamente positivo”. Sua variacdo total € de 278 pontos, a maior entre
os trés critérios (PVF’s) avaliados. Este critério demandaria o maior esforco para
alcancar niveis maximos e apresenta maior relevancia, de acordo com a construgéo

do modelo pelos decisores.
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O resultado que quase alcancou o nivel de “Impacto extremamente positivo”,
ja era esperado. De acordo com Silva (2012) o sucesso de um departamento ou uma
organizagdo depende de conhecimento do dominio e também da capacidade de um
grupo de individuos trabalharem em conjunto e otimizar os seus recursos individuais,
considerando habilidades em lidar com esses aspectos comportamentais relevantes

em pessoal e vida corporativa.

4.2.2 Habilidades Técnicas

O critério “habilidades Técnicas” se refere as Hard Skills. Lake e Powell
(2011) definem as Hard Skills como habilidades técnicas para realizar determinada
atividade ou tarefa. Sao habilidades que podem ser treinadas, estudadas e
desenvolvidas de forma analitica e pragmatica. Nesta secdo, o objetivo é analisar

quais habilidades técnicas geram mais impacto no trabalho de um Scrum Master.

Como ja demonstrado, as informacdes séo representadas de forma individual
e global, sendo o nivel de relevancia minima da cor laranja, o nivel de relevancia
maxima da cor azul e o nivel real avaliado em vermelho. As “habilidades técnicas”

foram divididas em cinco subcritérios sendo eles:

2.1 Conhecimento Scrum;

2.2 Conhecimento de outras ferramentas relacionadas a gestdo de projetos
ou produtos;

2.3 Conhecimento Lean;

2.4 Conhecimento de medidas avaliativas e;

2.5 Conhecimento tecnoldgico.
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2.1 2.2 23 24 2.5 Total
162 138 53 25 114 146
150 102 142 113 100 30
-62 -37 -53 -25 -14 -46

Grafico 6: Resultado do critério Habilidades Técnicas

Ao analisar o gréfico 6, identifica-se que o subcritério melhor avaliado é o
“Conhecimento Scrum” que foi o uUnico subcritério a atingir o nivel “Impacto
extremamente positivo”. Este, apresenta o maior nivel de variacdo (224 pontos), com
0 maximo em 162 e o minimo em -62. Apesar do 6timo resultado, os 12 pontos de
diferenca para alcancar seu ponto de maximizagao, representam possibilidade de
melhoria. O “Conhecimento Scrum”foi identificado como o item que gera mais impacto
no trabalho de um Scrum Master dentro do segmento de conhecimento técnico. De
acordo com Schwaber e Sutherland (2017), a principal funcdo do Scrum Master é
ajudar a todos a entenderem a teoria, as praticas, as regras e os valores do Scrum, o

gue corrobora com os dados levantados.

Com 142 pontos, o subcritério “Conhecimento Lean” ficou em segundo lugar.
O “Conhecimento Lean”foi 0 Unico a atingir o nivel “Impacto muito positivo” dentro do
segmento de conhecimento técnico. Este subcritério apresentou a variacdo de 206
com seu ponto maximo em 153 e seu minimo em - 53. Faltam apenas 4 pontos para
o subcritério atingir o seu melhor nivel “Impacto extremamente positivo”. O subcritério
referido teve um dos melhores resultados dentro de sua seccéo, corroborando a
valorizagéo do Lean por Karlsson et all (1996) que afirma que o desenvolvimento Lean
de produtos mantém a promessa de melhorar muito a posicdo competitiva de uma

empresa.
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O subcritério “Conhecimento de outras ferramentas de gestdo de projetos ou
produtos” tem a segunda pior avaliagdo. Com uma variacdo de 175 pontos, sua
diferenga entre nivel percebido e nivel maximo foi de 36 degraus. Esta diferenca
aponta o espaco gque este conhecimento tem para gerar maior impacto, demonstrando
para o gestor, oportunidade de melhoria. Este subcritério alcanca o nivel de “Impacto

positivo” e necessita 44 degraus para atingir o maior nivel.

O subcritério “Conhecimento tecnologico” apresentou uma diferenca de 14
pontos para alcancar seu nivel maximizacdo. Sua variacao de 128 é a menor entre 0s
subcritérios. Entretanto, este se encaixou no nivel “Impacto positivo”, faltando 46
degraus para atingir o nivel “Impacto extremamente positivo”. Este foi o item pior

avaliado, que menos gera efeito para o trabalho do Scrum Master.

O subcritério “Conhecimento de medidas avaliativas” apresentou apenas 12
pontos para alcangar seu nivel de maximizagdo, e segunda menor variagdo de 150
pontos. Seu nivel aponta “Impacto positivo”, faltando 33 pontos para gerar o maior

nivel de impacto.

Definicdo do Modelo | Escala |Relevanciapercebida
Impacto negativo -46

Sem impacto 0

Impacto positivo 100

Impacto muito positivo 124

Impacto 130
ext?emamente positivo 146

Quadro 6- Matriz semantica do critério Habilidades Técnicas. Fonte: Autor

O critério “Habilidades Técnicas” teve uma variacéo total de 192 pontos,
sendo o segundo maior entre os critérios (PVF’s). O resultado global para o critério
“Habilidades Técnicas”, que € composto por 5 subcritérios relacionados a Hard Skills,
se enquadrou na percepc¢éao de “Impacto muito positivo” com 130 pontos. Faltando 16

degraus para alcancar seu maior nivel de impacto.
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4.2.3 Conhecimento do Negocio

Este critério (PVF) esta relacionado as competéncias que envolvem a
ambientagdo do negdcio e habilidades de negdcio. Estas habilidades promovem a
melhor adaptacdo e melhor ambientacdo do Scrum Master em seu contexto
profissional. Ou seja, 0 questionamento aqui € o quanto habilidades relacionadas ao

conhecimento do negdcio impactam no trabalho do Scrum Master.

Assim como demonstrado nos demais gréficos anteriores, o grafico 7
apresenta de maneira individual e global, o nivel de relevancia minima (Laranja),
méaxima (Azul) e real avaliado (Vermelho). Este critério foi dividido em trés subcritérios

relacionados ao negocio:

3.1 Entendimento das discussfes de negdcio do time;
3.2 Conhecimento dos processos de negocio €;
3.3 Conhecimento da &rea na qual esté inserido;

00 7=
20
60
40
20
0
-20
3 3.2 3.3 Total
103 109 106 106
02 05 103 03
3 -9

1
on

|
o

Gréfico 7 - Resultado do critério Conhecimento do Negdcio.

Verifica-se que todos os subcritérios no grafico ficaram muito proximos de
atingir seu ponto maximo. Todos se encontram em niveis muito bons. Porém, vale
ressaltar que o melhor resultado foi o subcritério “Conhecimento dos processos de

negocio”, com 105 pontos. O subcritério “Conhecimento do Negd6cio” teve a menor



51

variacdo entre estes. Isto significa que demanda menor esforco que os outros

subcritérios no quesito impacto no trabalho de um Scrum Master.

Em funcdo dos resultados muito semelhantes, observa-se que a variagéo
total, entre os subcritérios, ficou entre 106 e 118 pontos. As percepcdes dos
respondentes também ficaram bastante parecidas, apresentando nameros entre 102
a 105 pontos. Ja a pontuacdo necesséria para obter a maximizacao, também foi muito
pequena, variando de 1 a 4 pontos.

Os itens que alcancaram o nivel “Impacto muito positivo” foram:
“Conhecimento do processo do negécio” e “Conhecimento da &rea na qual esta
inserido”. J& o subcritério “Entendimento das discussdes de negdécio do time” obteve

apenas “Impacto positivo”.

Definicao do Modelo Escala Relevancia percebida
Impacto negativo -3

Sem impacto 0

Impacto positivio 100

Impacto muito positivo 103

Impacto ext positivo 106

Quadro 7 Matriz semantica do critério conhecimento do negdcio. Fonte: Autor

Ao analisar a escala global do critério “Conhecimento do Negdcio”, denota-se
um bom resultado com a relevancia percebida de 103 pontos, atingindo o descritor
“Impacto muito positivo”. Apesar deste critério ter a menor importancia relativa
percebida, devido a sua menor variacdo entre 0 minimo e o maximo, pode-se
constatar bons resultados e assumir que estes, ainda assim, geram algum impacto no

trabalho do Scrum Master.
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4.2.4 Desempenho Final

Apés avaliacdo dos trés critérios (PVF’s): “Habilidades Comportamentais”,
“Habilidades Técnicas” e “Conhecimento do Negocio”, € possivel avaliar pela

representacdo grafica que todos possuem 6timos resultados.

O melhor resultado obtido, com 176 pontos, foi o critério “Habilidades
Comportamentais”. Tal constatacdo corrobora com Kautz (2014), Balcar (2014) e
Silva (2012) sobre a relevancia das Soft Skills em um contexto profissional. Sua
variacdo apresentou 278 pontos e este critério foi o Unico a obter o nivel “Impacto

extremamente positivo”.

O critério “Habilidades Técnicas” adquiriu 130 pontos e possui variacdo de
192 pontos, a segunda maior entre os critérios ( PVF’s). “Habilidades Técnicas”
permaneceu 46 pontos abaixo do critério “Habilidade comportamental”, tal anélise
ratifica o pensamento de Rubin (2017) que afirma que as habilidades técnicas ndo sao
o foco do Scrum Master e que o papel do Scrum Master ndo € um onde esse nivel de
exceléncia técnica seja explorado em todo seu potencial. O referido critério
apresentou o nivel “Impacto positivo”, podendo ter maior relevancia percebida de
acordo com sua variagao, que denota sua importancia. Faltou apenas 2 pontos para

o critério apresentar “Impacto muito positivo”.

J& o critério “Conhecimento do Negdécio” esta muito proximo ao seu ponto de
maximizacao, evidenciando que a qualidade percebida pelo usuério é quase a mesma
do apice deste critério. Entretanto, sua variacao € a menor (112 pontos), o que indica
que é um critério menos valorizado do que os outros. Caracteriza-se no nivel “Impacto

positivo” e ndo apresenta muito espaco para melhoras.

E possivel afirmar, a partir de analise, que todos estes critérios geram impacto
ao trabalho do Scrum Master, pois apresentam um resultado positivo para suas
equipes e organizacbes. Porém, somente “Habilidades Comportamentais” geram
impacto extremamente positivo, enquanto os outros dois geram impacto somente

positivo.
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Gréfico 8- Resumo da percepcdo do impacto das habilidades por critério global final. Fonte: O Autor

A visualizacdo dos desempenhos gerais de todos os critérios do grafico 8,
enriquece a percepcao dos resultados obtidos nesta pesquisa, a partir das respostas
dos usuarios. A relevancia percebida pelos usuarios destes critérios sobre o impacto
no trabalho do Scrum Master é de 150 pontos, o que é um 6timo resultado, indicando
0 bom trabalho das reunides de grupo focal e brainstorming que auxiliaram na
construcdo do modelo. A variacdo ficou com 227 pontos, apresentando um nivel
consideravel de esfor¢co necessario para a mudanca, restando apenas 14 degraus

para alcancar a exceléncia. O quadro 8 apresenta o resultado global dos critérios:

Definicdo do Modelo | Escala |Relevanciapercebida
Impacto negativo -63

Sem impacto 0

Impacto positivo 100

Impacto muito positivo 132

Impacto - 164 150
extremamente positivo

Quadro 8 - Matriz semantica do desempenho médio final. Fonte: Autor

De acordo com o quadro 8, o nivel de percepcao geral foi de 145 pontos. Tal
constatacdo demonstra que os critérios analisados na pesquisa se situam entre 0s

niveis “Impacto muito positivo” e “Impacto extremamente positivo”, 0 que aponta um
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otimo resultado para a legitimidade da influéncia destes critérios no trabalho de um

Scrum Master.

Analisando todas as matrizes semanticas podemos perceber que todos o0s
critérios geram impactos, no minimo, positivos ao trabalho do Scrum Master com
destaque para os subcritérios “Habilidades interpessoais”, “Habilidades Pessoais”,

“Mentalidade” e “Conhecimento Lean”.

4.3 Alcance dos objetivos da Pesquisa

Apbs coleta de dados e andlise feita na sec¢do anterior, podemos avaliar se
0s objetivos propostos pela pesquisa foram alcancados. Os objetivos e seus

resultados estdo exemplificados no quadro 9.

Objetivo Resultados
Levantamento

bibliografico foi realizado com
sucesso e é apresentado na
seccdo "Referéncial Tedrico"

Realizar levantamento
bibliogréafico sobre o
Framwork Scrum

Identificar e

elaborar critérios e
subcritérios a serem
analisados sobre o
impacto das habilidades
no trabalho de um
Scrum Master

Elaboracédo

realizada através de reunifes de
Brainstorming e grupo focal, onde
foram estabelecidos critérios
satisfatorios para o rétulo da
pesquisa

O questionario

obteve 194 respostas de usuarios
gue tem com contato com o
Framework Scrum, que por sua
vez foram contemplados pela
plataforma Google Forms

Com o auxilio

da plataforma MyMCDA foram
identificados e analisados o0s
critérios que geram impacto para o
trabalho do Scrum Master, tal
analise se encontra presente na
seccdo "Analise de Critérios"

Levantar

dados demogréficos
sobre o contato que o
usuario tem com o
Framework Scrum

Verificar

impacto percebido pelos
usuarios para cada
critério estabelecido

CIC S

Quadro 9 - Objetivos propostos e seus resultados. Fonte: Autor
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Dessa forma, podemos confirmar que todos os objetivos iniciais propostos por

este trabalho foram alcancados de forma satisfatéria.

5 Conclusao

O Scrum é uma tendéncia real no mundo dos negécios, nao se limitando
somente a contextos relacionados a area de tecnologia da informacéo, mas também
a qualquer desenvolvimento de produto ou servigo. Foi justificada e referenciada a
importancia de um Scrum Master para coordenar e colaborar junto a uma equipe que

pretende usar o framework Scrum.

O Scrum Master necessita de algumas habilidades e caracteristicas para
conseguir ter sucesso em seu trabalho. E como podemos comprovar nesta pesquisa,
o conhecimento do framework Scrum sozinho, ndo é o bastante para alcancar o
sucesso. O dominio deste conhecimento é significativo, no entanto gera tanto impacto

quanto habilidades comportamentais ou conhecimento de praticas Lean.

Por isso € de extrema importancia que um Scrum Master, que deseja se
desenvolver, tenha a consciéncia de quais habilidades geram maior impacto em seu
trabalho. Desta forma, um profissional pode se moldar de acordo com a carreira

planejada.

Neste trabalho, buscou-se avaliar as supracitadas habilidades e correlaciona-
las em termos de impacto ao trabalho de um Scrum Master. Para avaliar estas
habilidades, ap6s passar pela técnica de Brainstorming e reunifes de Grupo Focal,
elas foram divididas em trés grandes pontos de vista fundamentais,: “Habilidades

Comportamentais”, “Habilidades Técnicas” e “Conhecimento do Negocio”.

Ao utilizarmos o modelo multicritério de apoio a decisdo construtivista foi
possivel analisar estas habilidades e relaciona-las entre si, gerando dados

significativos para a comunidade Scrum. Promove-se, assim, uma aproximagao entre
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0s usuarios desta comunidade através de questionarios, reunides de grupo focal e

reunides de brainstorming.

De forma geral todos os critérios da pesquisa obtiveram boas pontuagdes, ou
seja, representam impactos positivos para o trabalho do Scrum Master.

Como ja esperado, o item “Habilidades Comportamentais” recebeu a maior
pontuacao entre todos os critérios, evidenciando a necessidade de um Scrum Master
possuir estas habilidades bem desenvolvidas. O item “Habilidades Técnicas” ainda &
necessario e gera grande impacto no trabalho, mas ndo tanto quanto o item
“Habilidades Comportamentais”. O mesmo pode ser dito do “Conhecimento do

Negocio” que fica atras dos outros dois critérios.

Dentre o critério “Habilidades Comportamentais” os pontos de destaque foram
“Habilidades Interpessoais” e “Habilidades Pessoais” que obtiveram resultados
excelentes. O item “Habilidades Pessoais” teve a melhor pontuacdo de toda a

pesquisa.

Do critério “Habilidades Técnicas” destaca-se o resultado do item
“Conhecimento Lean”, que apesar de ter menos potencial do que o “Conhecimento

Scrum”, foi avaliado como quase tao expressivo para o trabalho do Scrum Master.

Em “Conhecimento do Negdcio” constatou-se que seus subcritérios tem
menor nivel de impacto, mas ainda assim, alcan¢cam bons resultados que repercutem

positivamente no trabalho do Scrum Master.

Conclui-se, pois, que todos os critérios e subcritérios analisados agregam
efeitos positivos no trabalho de um Scrum Master. No entanto, observou-se que
alguns sao mais relevantes que outros. O objetivo geral inicialmente estabelecido, de
conseguir identificar estas habilidades e compara-las, esta alcancado a partir dos
resultados desta pesquisa. Por isso, intui-se que todo aquele que deseja desenvolver-
se com eficiéncia no papel de Scrum Master, encontrara neste trabalho valioso

material para sua a orientacao e seu aprimoramento .
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5.1 LimitacOes do trabalho e recomendacgfes paratrabalhos futuros

Como uma pesquisa intencional, a maior limitagdo encontrada neste trabalho
foi a dificuldade de encontrar o universo amostral de pessoas especificas que
conhecem o Scrum. Nao existem dados confiaveis para afirmar a quantidade real
aproximada de pessoas que conhecem o Scrum no Brasil. Também, vale citar que o
questionario teve que ser divulgado arduamente para conseguir chegar a um ndmero

de respondentes satisfatérios de 155 pessoas.

Para estudos futuros, recomenda-se que seja feita a mesma pesquisa, mas
desta vez para outros papéis dentro do framework Scrum como por exemplo, o
Product Owner ou o Development Team, visto que a motivacao para estas pesquisas

se assemelha com a desta presente.
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Apéndices

Apéndice A — Questionario para Coleta de Dados

23/11/2018 Avaliagio das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master

Avaliagao das competéncias que geram impacto no
resultado do trabalho de um Scrum Master

Esta é uma pesquisa referente a um estudo que esta acontecendo na UnB em relagao as
habilidades que geram resultados positivos ao trabalho oferecido pelo Scrum Master dentro de uma
equipe agil.

* Required

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar
resultados positivos no seu trabalho ?
Responda esta pergunta para cada item determinado abaixo referente a Habilidades Interpessoais.

1. Empatia *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo
Impacto muito positivo

Impacto positivo

Nenhum Impacto

Impacto negativo (atrapalha)

2. Engajamento do Scrum Master *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo
Impacto muito positivo

Impacto positivo

Nenhum Impacto

Impacto negativo (atrapalha)

3. Comunicagao clara *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo
Impacto muito positivo

Impacto positivo

Nenhum Impacto

Impacto negativo (atrapalha)

4. Facilitagao do dialogo *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo
Impacto muito positivo

Impacto positivo

Nenhum Impacto

Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1 LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1acBxNk/edit
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23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
5. Poder de negociagao *
Mark only one oval.

() Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
) Impacto positivo

() Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo
referente a Habilidade Pessoais.

6. Questionamento *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
) Impacto positivo
") Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

7. Respeito *
Mark only one oval.
(") Impacto extremamente positivo
‘\'j,‘ Impacto muito positivo
(") Impacto positivo
~ ) Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

8. Inteligéncia emocional *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo

;\ Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

() Impacto negativo (atrapalha)

9. Lideranga *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

w Impacto muito positivo

) Impacto positivo
() Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1 kOJ 1aeBxNk/edit
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23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
10. Foco *
Mark only one oval.

") Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

) Impacto positivo

’i Nenhum Impacto

( :‘ Impacto negativo (atrapalha)

11. Pro atividade *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
() Impacto positivo
(") Nenhum Impacto

7\} Impacto negativo (atrapalha)

12. Comprometimento *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

() Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

/*/ Impacto negativo (atrapalha)

13. Coragem *
Mark only one oval.

() Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

() Impacto positivo

() Nenhum Impacto

t Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo
referente a Mentalidade (Mindset).

14. Adaptagao as mudangas *
Mark only one oval.

N
)

o ) Impacto extremamente positivo

w /J Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

7} Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit
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23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
15. Incentivo a boa comunicagéao *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

() Impacto muito positivo

) Impacto positivo

() Nenhum Impacto

( :‘ Impacto negativo (atrapalha)

16. Visado holistica *
Mark only one oval.

h ) Impacto extremamente positivo

7:‘\ Impacto muito positivo

) Impacto positivo

() Nenhum Impacto

7',“; Impacto negativo (atrapalha)

17. Incentivo a transformagao *
Mark only one oval.

:\ Impacto extremamente positivo
(") Impacto muito positivo

(") Impacto positivo

) Nenhum Impacto

7{‘} Impacto negativo (atrapalha)

18. Incentivo a colaboragao *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
() Impacto positivo

() Nenhum Impacto

7;) Impacto negativo (atrapalha)

19. Incentivo a tomada de decisao *
Mark only one oval.

{,7,\) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

() Impacto positivo
(") Nenhum Impacto

: Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?
Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo
referente a Conhecimento Scrum.

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit 4/10



23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
20. Dominio do Framework *
Mark only one oval.

") Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

(':yi Impacto negativo (atrapalha)

21. Doutrinador do Framework *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
) Impacto positivo
) Nenhum Impacto

7““; Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo
referente a Conhecimento de outras ferramentas relacionadas a gestéo de projetos ou a gestao de
produtos.

22. Dominio de praticas de teste de codigo como F.D.D. (Feature driven development) ou
B.D.D. (Behavion driven development) *

Mark only one oval.
() Impacto extremamente positivo
") Impacto muito positivo
) Impacto positivo

Nenhum Impacto

Impacto negativo (atrapalha)

23. Dominio da pratica Lean Inception *
Mark only one oval.

Impacto extremamente positivo
Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

C w Impacto negativo (atrapalha)

24. Dominio do XP programming *
Mark only one oval.

i Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
~ ) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

w Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit
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23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
25. Atualizagdo constante de boas praticas do mercado *
Mark only one oval.

; Impacto extremamente positivo

j Impacto muito positivo

if“ Impacto positivo
) Nenhum Impacto

«7‘ Impacto negativo (atrapalha)

26. Otimizagao de processos de trabalho (BPM- Business Process Management) *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

7'“;‘ Impacto negativo (atrapalha)

27. Dominio do RUP (Rational Unified Process) *
Mark only one oval.

j Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
) Impacto positivo

: Nenhum Impacto

"~ ) Impacto negativo (atrapalha)

28. Dominio de ferramentas do guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo
; ) Impacto muito positivo

: ) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

j Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar
resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo

referente a Conhecimento de Lean.
29. Simplificagao dos processos *
Mark only one oval.
) Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

7 Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit

6/10

70



23/11/2018 Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master
30. Adaptagado da metodologia pro contexto *
Mark only one oval.

") Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

;) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

(7‘ Impacto negativo (atrapalha)

31. Pratica da melhoria continua *
Mark only one oval.
: ;‘,\ Impacto extremamente positivo
7“\ Impacto muito positivo
) Impacto positivo
) Nenhum Impacto

7‘} Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar
resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo

referente a Conhecimento de Medidas Avaliativas.

32. Conhecimento de técnicas para a avaliagio do time *
Mark only one oval.

() Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo
) Impacto positivo
) Nenhum Impacto

(_ ) Impacto negativo (atrapalha)

33. Dominio da avaliagdo de aderéncia do time ao agil *
Mark only one oval.

:,v Impacto extremamente positivo

;w Impacto muito positivo

) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

34. Conhecimento de métricas e indicadores *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

") Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit
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23/11/2018

Avaliagdo das competéncias que geram impacto no resultado do trabalho de um Scrum Master

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?
Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo

referente a Conhecimento Tecnolégico.

35. Conhecimento de praticas de desenvolvimento *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
) Impacto positivo
) Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

36. Conhecimento de Governanga de tecnologia da informagao *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo
) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

o ) Impacto negativo (atrapalha)

37. Conhecimento de Arquitetura de tecnologia da informacgéao *
Mark only one oval.

) Impacto extremamente positivo

) Impacto muito positivo

) Impacto positivo
) Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

Qual o impacto deste item para o Scrum Master alcangar

resultados positivos no seu trabalho ?

Responda esta pergunta para cada item relacionados a habilidades pessoais determinados abaixo

referente a Conhecimento do Negdcio.

38. Entendimento das discussdes de negécio do time *
Mark only one oval.

7 Impacto extremamente positivo
) Impacto muito positivo

") Impacto positivo

) Nenhum Impacto

) Impacto negativo (atrapalha)

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit
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23/11/2018

39. Conhecimento dos processos de negécio *
Mark only one oval.

N\

;) Impacto extremamente positivo
(") Impacto muito positivo

’ 4 7‘\ et
(_ ) Impacto positivo

) Nenhum Impacto

( :) Impacto negativo (atrapalha)

40. Conhecimento da area na qual esta inserido *
Mark only one oval.

() Impacto extremamente positivo
A
1// o

:) Impacto muito positivo

_ ) Impacto positivo
(") Nenhum Impacto

() Impacto negativo (atrapalha)

Informagoées pessoais

41. Qual sua faixa etaria?
Mark only one oval.

() até 19anos
() de20a29anos
(") de30a39anos

(") de40a49 anos

(") de50a59anos

() mais de 60

42. Qual sua escolaridade
Mark only one oval.

(") Ensino basico completo

(") Ensino médio completo

1: / Ensino superior cursando
() Ensino superior completo
) Mestrado ou Doutorado cursando

/¥) Mestrado ou Doutorado completo

43. Quanto tempo vocé possui em contato com Scrum?
Mark only one oval.
(:) até 1 ano
() Det1a3anos
() De3aé6anos
D)

-
AN

De 6 a 9 anos

") Mais de 9 anos

https://docs.google.com/forms/d/1LyT35J62-AtjeUZ3mICxulib89ilwW3y 1kOJ 1aeBxNk/edit
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Avaliacdo do papel do Scrum Master

Apéndice B — Arvore de Caso Completa usada para o modelo MCDA-C

72

PVF’s PVE's PVS PVS (esforco) PVE (esforco) PFV (Esforgo) Geral Ranking

1.1.1 Empatia (20) 2 1.2.3 1
1.1.2 Engajamento do Scrum Master (30) 1 1.2.7 2
1.1 Habilidades Interpessoais (20) 1.1.3 Comunicagao clara (20) 5 2 1.2.4 3
1.1.4 Facilitagdo do dialogo (20) 4 1.2.6 4
1.1.5 Poder de negociag&o (10) 3 1.2.8 5
1.2.1 Questionamento (10) 8 1.2.2 6
1.2.2.Respeito (10) 6 1.2.5 7
1.2.3 Inteligéncia emocional (30) 1 1.2.1 8
" X 1.2.4 Lideranga (10) 3 1.1.2 9

- . 1.2 Habilidades pessoais (30) 1
1. Habilidades Comportamentais (50) 1.2.5. Foco (10) 7 1 1.1.1 10
1.2.6 Pro atividade (10) 4 1.1.5 11
1.2.7 Comprometimento (10) 2 1.1.4 12
1.2.8 Coragem (10) 5 1.1.3 13
1.3.1 Adaptacéo as mudancas (20) 2 1.3.5 14
1.3.2 incentivo & boa Comunicacéo (30) 4 1.3.1 15
. 1.3.3 Vis&o holistica (10) 5 1.3.6 16

1.3 Mindset (50) — —~ 3
1.3.4 Incentivo a transformagao (10) 6 1.3.2 17
1.3.5. Incentivo & Colaborag&o (20) 1 1.3.3 18
1.3.6 Incentivo & Tomada de decisdo (10) 3 1.3.4 19
X 2.1.1 Dominio do framework Scrum (60) 1 2.1.1 20

2.1 Conhecimento Scrum (35) 1
2.1.2 Evangelhizador do Scrum (40) 2 2.1.2 21
2.2.1 Dominio da pratica F.D.D. \ B.D.D. (10) 2 2.3.1 22
2.2.2 Dominio da pratica Lean Inception (20) 7 2.3.2 23
X 2.2.3 Dominio do XP programming (30) 5 233 24

2.2 Conhecimento de outras ferramentas — —
relacionadas a gestdo de projetos ou a desenvolvimento 2.2.4 Atualizag&o constante de boas praticas do mercado (10) 1 3 2.2.4 25
de produto (20) 2.2.5 Otimizag&o de processos de trabalho (BPM) (10) 3 2.2.1 26
2.2.6 Domninio do framework RUP (Rational unified process) (10) 6 2.2.5 27
2.2.7 Domninio de ferramentas do guia PMBOK 4 28
. . ( Project Management body of knowledge) (10) 2.2.7
2. Habilidades técnicas (40) — — 2
2.3.1 Simplificag&o dos processos (15) 1 2.2.3 29
2.3 Conhecimento Lean (25) 2.3.2 Adaptagéo da metodologia para o contexto (25) 2 2 2.2.6 30
2.3.3 Prética da melhoria continua (60) 3 2.2.2 31
2.4.1 Conhecimento de técnicas para avaliacéo de 5 2
. i . desempenho do time (30) 243

2.4 Conhecimento medidas avaliativas (10) 2.4.2 Dominio de avaliagdes de aderencia do time em relagdo ao agil (20) 3 2.4.1 33
2.4.3 Conhecimento de métricas e indicadores (50) 1 4 2.4.2 34
2.5.1 Conhecimento de praticas de desenvolvimento (30) 3 253 35
2.5 Conhecimento tenoclogico (10) 2.5.2 Conhecimento de Gonvernanca (T1) (60) 2 2.5.2 36
2.5.3 Conhecimento de Arquitetura (T1) (10) 1 2.5.1 37
3.1 Entendimento das discussdes de negécio do time (45) 3 38
3. Conhecimento do negécio (10) 3.2 Conhecimento dos processos de negécio (35) 1 3 39
3.3 Conhecimento da area na qual esta inserido (20) 2 40




Apéndice C - Respostas do Questionario

Empatia

194 responses

Engajamento do Scrum Master

194 responses

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Comunicacgao clara

194 responses

Facilitagao do dialogo

194 responses

Poder de negociagao

194 responses

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Question

194 response

Respeito

amento

S

g

194 responses

Inteligén

cia emocional

194 responses

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Lideranca

194 responses

Foco

194 responses

Pro atividade

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Comprometimento

194 responses

Coragem

194 responses

Adaptacgao as mudancgas

194 responses

27.8%

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Incentivo a boa comunicacgao

194 responses

Visao holistica

194 responses

Incentivo a transformacgao

194 responses

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Incentivo a colaboracao

N

194 responses

Incentivo a tomada de decisao

194 responses

Dominio do Framework

194 responses

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

79



Doutrinador do Framework

194 responses

-

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Dominio de praticas de teste de cédigo como F.D.D. (Feature
driven development) ou B.D.D. (Behavion driven development)

194 responses

A

Yy

Dominio da pratica Lean Inception

194 responses

@ Impacto extremamente

positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Dominio do XP programming

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

44.8% @ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

8.9%

Atualizagao constante de boas praticas do mercado

194 responses

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Otimizagao de processos de trabalho (BPM- Business Process
Management)

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo
@ Impacto muito positivo
@ Impacto positivo
@ Nenhum Impacto
! @ Impacto negativo (atrapalha)




Dominio do RUP (Rational Unified Process)

194 responses

Dominio de ferramentas do guia PMBOK (Project Management

Body of Knowledge)

194 responses

20.6%

Simplificag@o dos processos

194 responses

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Adaptacao da metodologia pro contexto

194 responses

P

Pratica da melhoria continua

194 responses
a 10.8%

& Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Conhecimento de técnicas para a avaliacao do time

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Dominio da avaliagao de aderéncia do time ao agil

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Conhecimento de métricas e indicadores

194 responses

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Conhecimento de praticas de desenvolvimento

194 responses

&

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Conhecimento de Governancga de tecnologia da informacgao

194 responses

49.5%

0.9%

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Conhecimento de Arquitetura de tecnologia da informacgao

194 responses

41.8%

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Entendimento das discussoes de negdcio do time

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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Conhecimento dos processos de negdécio

194 responses

@ Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)

Conhecimento da area na qual esta inserido

194 responses

“;

® Impacto extremamente
positivo

@ Impacto muito positivo

@ Impacto positivo

@ Nenhum Impacto

@ Impacto negativo (atrapalha)
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