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Resumo
Este trabalho tem como objetivo criar um modelo que identifique como montar equipes adequadas para utilizar a metodologia Scrum de desenvolvimento de software, realizando para isso, um mapeamento entre os papéis do Scrum e os perfis de comportamento pessoais.
Isso se mostra importante devido à quantidade significativa de projetos que passam por grandes modificações no cronograma, orçamento e limitações no escopo inicial. As causas de muitos desses problemas são as escolhas inadequadas da metodologia de desenvolvimento, da equipe e dos seus lideres. 

Para combater essas crescentes frustrações, foram criadas diversas metodologias, denominadas “metodologias ágeis”, tendo ênfase na colaboração entre o time de programação e os especialistas de negócios, comunicação face-a-face, times enxutos e auto-organizados entre outras características. Elas propõem um meio termo entre “nenhum processo” e “processo demais”, fazendo com que a metodologia não se torne obstáculo ao desenvolvimento do software.
Neste trabalho, busca-se correlacionar os perfis comportamentais pessoais e as principais responsabilidades dos papéis funcionais de Scrum e como formar bons Times de Scrum. Em seguida, propor como melhorar a seleção das pessoas envolvidas no projeto e criar equipes com maiores chances de sucesso. Por fim, validar este modelo através de uma pesquisa experimental envolvendo a identificação dos perfis, dos papéis e da satisfação dos profissionais em equipes de Scrum.
Como resultado principal, temos um modelo capaz de prover uma base empírica para definição adequada do perfil dos profissionais para os papéis funcionais e quais formações seriam mais valiosas na composição de uma equipe de Scrum.

Palavras-chave: Perfis comportamentais, metodologias ágeis, Scrum, capital humano.
Abstract
This work has the objective of creating a model that identifies how to assemble an adequate team to use Scrum metodology for software development, mapping the Scrum functional roles and human clusters of behavior.

This shows to be important due to a significative amount of projects that suffers from several modifications on schedule, budget and initial scope. Some causes to those problems are inappropriate selection of development methodologies, teams and leaders.
To fight these growing frustrations, several methodologies were created and called “agile methodologies”. They emphasize collaboration between programming teams and business specialists, face-to-face communication, smaller and self-organized teams, among other characteristics. They propose a middle term between “no process” and “to much process”, so that the methodology does not become an obstacle to software development.

This work seeks to correlate the human clusters of behavior and some of the main responsibilities of Scrum’s functional roles and how to compose better Scrum Teams. Then, propose how to improve the selection of individuals that will be involved in the project and create teams with greater chances of success. All things considered, validate this model through an experimental research that identifies the team-roles, the functional roles and the satisfaction of individuals from Scrum teams.
As primary result we have a model capable of supply an empirical base for defining adequate profiles that fulfill the functional roles and the most valuable formations to compose Scrum teams.
Keywords: clusters of behaviour, agile method, Scrum, human resources.
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1. Introdução

1.1 Motivação e Objetivos
Desde o final da década de 60 que a indústria de software vem tentando tornar mais previsível e eficiente o desenvolvimento das suas soluções[15] . Foi a partir desta época que surgiram as primeiras metodologias de desenvolvimento, baseadas fortemente em planejamento e documentação extensivas, seguindo conceitos adotados em outras engenharias. Estas metodologias, no entanto, não se mostraram tão bem sucedidas, uma vez que os problemas de estouro de prazo e orçamento nos projetos continuaram a ocorrer.

Em contrapartida a esse insucesso e a essas crescentes frustrações, surgiram, na década de 90, diversas metodologias denominadas “metodologias ágeis” para desenvolvimento de software, com ênfase na colaboração entre o time de programação e os especialistas de negócios, na comunicação face-a-face, em times enxutos e auto-organizados entre outras características. Elas propõem um meio termo entre “nenhum processo” e “processo demais”, fazendo com que a metodologia, desta forma, não se torne obstáculo ao desenvolvimento do software e sim cumpra com seu objetivo de se tornar uma ferramenta de auxílio.

Duas são as principais idéias por trás dos métodos ágeis, as quais as diferenciam das demais metodologias são [5] :

1. Métodos ágeis são mais adaptativos do que preditivos. Métodos tradicionais procuram planejar em detalhe longos períodos, desta forma é da sua natureza a resistência à mudança uma vez que o planejamento esteja estabelecido. Métodos ágeis por sua vez, acolhem a mudança a qualquer momento, ao ponto de adaptar a própria metodologia para serem bem sucedidos.

2. Métodos ágeis baseiam-se mais nas pessoas do que nos processos. Enquanto os métodos tradicionais procuram definir processos, os quais vão funcionar com qualquer um que os execute, os métodos ágeis asseguram que nenhum processo pode superar as habilidades de um time. Desta forma, o papel do processo é dar suporte à equipe de desenvolvimento em seu trabalho.

Com esta visão, escolher um time passa a ter uma importância muito grande no desenvolvimento de softwares, principalmente quando aliados aos métodos ágeis. A combinação correta entre a personalidade do indivíduo e sua função no processo de desenvolvimento, bem como o seu comportamento diante do trabalho em equipe passa a ser um diferencial no que diz respeito ao melhor desempenho do time.

Resultado de estudos de vários autores, entre eles Gorla [9] , Rajendram [17] , Young[25] e Karn[11] , apresentam evidências de que certas personalidades realmente demonstram desempenho superior quando associadas a determinados papéis. Observa-se, então, que uma das formas de melhorar o desempenho de uma equipe de software é conseguir realizar combinações adequadas entre a personalidade dos membros da equipe e os papéis técnicos ou funcionais que serão desempenhados.

As organizações precisam inovar, aprimorar seus processos e seus profissionais, formar equipes mais eficientes para manterem-se competitivas. Desta forma, cresce o interesse empresarial e acadêmico sobre como formar equipes para maximizar o sucesso dos projetos. 

O objetivo desse trabalho é apresentar como montar boas equipes de desenvolvimento a partir do relacionamento entre os papéis desempenhados na equipe de Scrum e os perfis de comportamento dos indivíduos, utilizando o conjunto de team-roles definido por Belbin, um dos modelos mais aceitos para a classificação de perfis para formação de equipes.

Dessa forma, o resultado deste trabalho pode prover uma base empírica para definição adequada de profissionais para funções e quais formações seriam mais adequadas para a composição de um time de Scrum.

1.2 Estado da Arte

Todos conhecem histórias de times formados de estrelas que não conseguiram um bom entrosamento e que não deram certo, não renderam o esperado ou até mesmo falharam. Assim como o oposto, times desacreditados, com participantes menos qualificados, obterem ótimos resultados. Isso acontece em diversas áreas, desde esportes e pesquisa até no mundo empresarial. Formar bons times está longe de ser uma tarefa fácil, pois não se trata apenas de colocar pessoas altamente qualificadas para trabalhar juntas. Mas, uma vez que se consegue organizar as pessoas de acordo com suas personalidades e potenciais habilidades, a qualidade e a produtividade do trabalho desenvolvido podem ser melhoradas[4] .

Em 1981, o Dr. Meredith Belbin[1] , um dos focos desse trabalho, publicou um estudo de vários anos sobre o gerenciamento de times e os motivos que levam as equipes a obterem sucesso. Belbin realizou diversos experimentos relacionados à formação de times, alguns dos quais, formados apenas com pessoas que obtinham os melhores rendimentos individuais. Esses grupos foram chamados de Apollo Teams, referência ao deus grego Apolo que possui diversas qualidades.

Muitos desses times sofriam do que foi chamado “Síndrome de Apolo” no qual se obtém rendimentos abaixo da expectativa.  Esses times passavam por uma série de problemas por se colocar os indivíduos com melhores resultados juntos. Muito tempo sempre era gasto em debates e tentativas de imposição dos pontos de vista de cada membro, o foco de muitos era sempre encontrar pontos falhos nos argumentos dos outros integrantes ao invés de direcionar o time para algo produtivo, tornando a tomada de decisão algo muito difícil.

No estudo de Belbin, são identificados cinco princípios para o gerenciamento de times:

1. Membros de um time podem contribuir de duas formas para alcançar os objetivos do time: eles podem desenvolver bem um papel funcional de conhecimento técnico, quando a situação requisita, e podem ter um perfil de time (team-role) valioso, o qual descreve um padrão de características comportamentais de como o indivíduo interage com o restante do grupo facilitando o trabalho da equipe;

2. Cada time precisa de um balanceamento ótimo nos dois aspectos: papéis funcionais e team-roles. Esse nível dependerá dos objetivos e tarefas que o time está enfrentando;

3. A eficácia do time se dá pela capacidade dos integrantes de reconhecerem corretamente e ajustarem suas forças e experiências ao restante do time, adotando um team-role específico;

4. As qualidades pessoais de cada um facilitam que o indivíduo se adeque a um team-role, assim como limita as chances dele se adaptar a outro;

5. Um time deve distribuir seus recursos técnicos apenas quando os team-roles estão bem estruturados e conseguem garantir a eficiência no trabalho em equipe. 

Criar um time forte e coeso é uma ciência inexata. Existem coisas que podemos fazer para aumentar as chances de serem bem sucedidos, mas é impossível dizer se o time realmente vai se sair bem. Trazer as pessoas certas para o projeto se torna crucial. Entretanto, não basta apenas entender como o indivíduo se comporta sozinho e sim, como ele interage em um determinado grupo. Não se trata de ter a pessoa certa para liderar, mas sim, pessoas capazes de trabalhar bem em conjunto e que possam se ajudar para alcançar um objetivo em comum.

Atualmente, muitos estudos vêm sendo feitos no que diz respeito à adequação de indivíduos em trabalhos de equipe. Alguns mais focados em determinadas atividades realizadas em um ambiente de desenvolvimento de software, como no estudo de McDonald[14]  no qual se procura definir quais os perfis mais indicados para testadores ou no de Devito[4]  que busca na personalidade quais os profissionais que se dão melhor quando procuram bugs na revisão de código. Outros focados em processos como Young[25]  que busca quais as características de personalidade que melhor se adaptam ao processo XP (Extreme Programing) de desenvolvimento de software. Ou ainda mais gerais como em Peslak[16]  que estuda o impacto da personalidade em times de desenvolvimento para tecnologia da informação. 

Mais recentemente, o estudo de França e da Silva[6]  dá atenção à combinação correta entre a personalidade do indivíduo e sua função no processo de desenvolvimento, bem como no seu comportamento diante do trabalho em grupo. Este artigo apresenta um estudo sobre relações entre as habilidades necessárias de alguns papéis funcionais do Rational Unified Process (RUP) com o comportamento dos papéis de time descritos na Teoria de Papéis de Belbin. Como resultado final, apresentam um conjunto de recomendações ou guias para a montagem de times de software.
Nesse contexto, nota-se a grande quantidade de variáveis que podem ser trabalhadas para identificar o perfil dos indivíduos e como montar equipes mais eficientes e que consigam realizar projetos de sucesso. Entretanto, ainda não foram trabalhados quais os melhores perfis para se formar equipes de Scrum e que aptidões individuais devem ser trabalhadas em cada papel, sendo esse o objetivo desse trabalho.
1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho está dividido da seguinte forma:

· Capítulo 2 – São apresentados os conceitos básicos do Scrum, processo ágil de desenvolvimento de software.
· Capítulo 3 – Detalha-se o modelo de perfis comportamentais de Belbin, sua teoria de times e o questionário SPI.

· Capítulo 4 – Faz-se o relacionamento entre os papéis de Scrum e os perfis de Belbin e como formar um bom Time de Scrum.

· Capítulo 5 – Detalha-se a pesquisa realizada com equipes de Scrum do C.E.S.A.R. para validação do modelo.

· Capítulo 6 – São apresentadas as considerações finais do trabalho e as propostas de trabalhos futuros.

· Anexo A – Questionário utilizado na pesquisa com o SPI traduzido para o português.

· Anexo B – Informações sobre como realizar a análise do questionário.

2. Scrum
Scrum é um processo ágil que é usado para gerenciar o desenvolvimento de software usando praticas iterativas e incrementais. É conhecido por sua simplicidade, transparência e por ser baseado nas forças do time.

Foi descrito inicialmente por Takeuchi e Nonaka no livro “The new new Product Development Game”[23] . Eles notaram que projetos usando equipes pequenas e multidisciplinares, conhecidas como cross-functional, geravam resultados superiores e ligaram esses times de grande desempenho a uma jogada de rúgbi. Nela, todos no grupo agem em conjunto para mover a bola através do campo. O time age unido, com um foco em comum, mas cada um realizando um papel bem definido. 
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Figura 1 - Time de rúgbi
Nos times de desenvolvimento, cada membro deve entender seu papel e suas tarefas. O time persegue um objetivo único. As prioridades devem ser bem definidas e o Scrum deve facilitar esse foco do time.
O Scrum foi concebido para ser utilizado na gerência de desenvolvimento de software, e vem sendo bem sucedido quando usado em conjunto com o Extreme Programing e outras metodologias ágeis de desenvolvimento. Entretanto, teoricamente, pode ser aplicado em qualquer contexto onde um grupo de pessoas deve trabalhar unido para atingir um objetivo comum.
2.1 O processo
Como na maioria dos projetos, o Scrum é iniciado com uma fase de planejamento. Durante essa fase, o time deve definir uma arquitetura inicial e deve estar preparado para fazer modificações na mesma. Cria-se também o "Product Backlog", uma lista priorizada de requisitos que deve ser implementada no projeto.
Após o planejamento inicial, iniciam-se ciclos curtos de desenvolvimento, chamados Sprint, que devem gerar incrementos de produto. Um Sprint demora entre uma e quatro semanas e após sua finalização, segue-se uma fase de fechamento.

Os ciclos são baseados no desenvolvimento de uma lista priorizada de requisitos chamada de Product Backlog e são eles que direcionam o trabalho do Time. Antes de iniciar cada Sprint, o Product Owner e o Scrum Master (os papéis serão definidos mais a frente) atualizam o Backlog e repriorizam as tarefas. O Time define quantas tarefas cabem no Sprint e tenta quebrá-las da forma que achar mais apropriada, levando em conta que tarefas grandes, com mais de uma semana, são mais difíceis de serem reportadas. Durante um Sprint, mudanças externas não são permitidas.
Um Sprint deve gerar um incremento do produto que possa ser usado, que implementa uma ou mais interações do usuário com o sistema[18] . O objetivo é entregar funcionalidades que geram valor para o cliente no prazo definido. Sendo assim, ocorrendo imprevistos, o Time pode até reduzir a quantidade de funcionalidades entregues, mas a data de entrega do incremento não deve mudar.
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Figura 2 - Ciclo do Scrum

Durante o Sprint, o Time deve ter reuniões freqüentes, normalmente diárias, conhecidas como Daily Scrum Meetings. Essas reuniões trazem para o dia a dia o andamento do projeto, tornando o acompanhamento e descoberta das falhas aos olhos de todos. As reuniões devem incluir todos os participantes, inclusive os que estão em outros ambientes, fazendo com que todos se sintam parte do time e tornando o trabalho visível para todos. Nelas, cada membro da equipe deve responder às seguintes questões:
1. O que eu completei, relativo ao Backlog, desde a última reunião?

2. Quais obstáculos estão me atrapalhando a concluir meu trabalho?

3. Quais tarefas, relativas ao Backlog, eu planejo concluir até a próxima reunião?
As reuniões devem durar algo em torno de 15 a 30min, tempo suficiente para mostrar a todos os obstáculos, mas não para encontrar soluções. Todas as outras discussões que não sejam relativas a responder as três perguntas devem ser feitas em reuniões posteriores, contando apenas com as pessoas nela envolvidas.  Os objetivos principais das reuniões foram resumidos por Schwaber [20]  em: 
· Resolver obstáculos o quanto antes, preservando o caminhar do desenvolvimento
· Menor duplicidade de esforços

· Melhor entender as interdependências entre os trabalhos do Time

· Direções e objetivos claros compartilhados por todo o Time

· Focar o esforço dos desenvolvedores nos itens do Backlog
· Deixar claro a todos os progressos e obstáculos do projeto

· Aumentar a produtividade devido à pressão de ter que mostrar aos companheiros do Time o que se está fazendo

· Melhorar a comunicação e o entrosamento entre os membros do Time

· Minimizar os riscos do projeto
 No final de um Sprint, o Time produz um incremento em cima do entregue anteriormente. Pode conter menos funcionalidades do que o prometido, mas deve ser entregue na data acertada. Nesse momento, todos os participantes devem se encontrar com os stakeholders envolvidos, incluindo gerentes, consumidores ou representantes. Toda nova informação do Sprint realizado deve ser reportada. Nessa reunião, qualquer coisa pode ser alterada, novas funcionalidades podem ser adicionadas, retiradas ou repriorizadas.  
Concluído o Sprint, sabendo o que foi entregue e as condições atuais do mercado, o contratante deve responder a uma importante questão: - Esse projeto deve ou não continuar? 
Como resultado de pequenas interações, em pequenos times, com ciclos de desenvolvimento bem focados, podemos dizer que temos uma série de vantagens:
· O produto se torna uma série de partes facilmente manejáveis

· Temos progresso no desenvolvimento, mesmo com requisitos não muito estáveis

· Todo o projeto é visível a todos

· A comunicação dos membros é bastante melhorada

· O time verifica o sucesso em todo o caminho de desenvolvimento

· O cliente vê entregas rápidas

· O cliente recebe informações de como o produto funciona frequentemente

· Melhora-se o relacionamento com o cliente, assim como a confiança nas entregas

· Cria-se uma cultura onde todos esperam o sucesso do projeto

2.2 Os papeis
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Figura 3 - Papeis do Scrum
No Scrum, a equipe que vai participar do desenvolvimento do projeto e é a responsável por entregar a solução é comumente descrita como “porcos”. Inicialmente, podemos tomar esse termo como ofensivo. Entretanto, ele está relacionado a uma piada sobre um porco e uma galinha andando pela estrada. 
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Figura 4 - História clássica que define arquétipos de Scrum

A moral da história é que a equipe é composta daqueles que estão realmente comprometidos com o projeto e que deve haver interferências externas, apenas nos momentos devidos. Sendo assim, os “porcos” são os três papéis do Scrum: o Time, o Scrum Master e o Product Owner, responsáveis em construir software de qualidade. Já as galinhas, são os interessados no projeto, mas que não têm uma responsabilidade formal no Scrum e que não estão diretamente envolvidas.
2.2.1 O Scrum Master

O Scrum Master é o responsável pelo sucesso do projeto. Ele aumenta a probabilidade dos bons resultados ajudando o Product Owner a selecionar os itens do Product Backog mais valiosos e o time a transformar esse Backlog em funcionalidades [19] . Esse papel é comparado a um pai, que tem a responsabilidade de levar o Time de um estado de imaturo, até a maturidade, no qual consegue se organizar sozinho, ser multifuncional. Pode ser comparado a um técnico, responsável por animar o Time, liderá-lo, ser um guia. Toma também o papel similar a de um juiz, garantindo que o time siga as regras do jogo [20] .

É bem comum ter processos nas organizações que criem impedimentos para o progresso do Scrum. É fácil, simplesmente, aceitar que esses processos não podem ser alterados e deixar que eles afetem o desempenho da equipe. É essencial assegurar que se tenha uma alta produtividade, que as regras do Scrum sejam seguidas à risca sem grandes preocupações. Então, o papel do Scrum Master é remover todos os impedimentos internos ou externos que possam atrapalhar o time alcançar objetivos que traçou no início de cada Sprint.
As principais responsabilidades do Scrum Master como líder e facilitador podem ser resumidas em:

· Melhorar a qualidade de vida e a produtividade dos desenvolvedores facilitando a criatividade e garantindo o poder do Time
· Garantir a cooperação entre todos os papéis e funções

· Proteger o time de interferências externas e remover barreiras
· Assegurar que o processo está sendo seguido

· Convidar pessoas apropriadas para as reuniões diárias, propiciando rápida resolução de problemas

· Revisar as interações e planejar reuniões

· Remover barreiras entre desenvolvedores e consumidores, trazendo deles as funcionalidades a serem desenvolvidas

· Ensinar o Product Owner como maximizar o ROI

· Aprimorar as práticas de engenharia e as ferramentas para que os incrementos de funcionalidade se tornem entregas usáveis

2.2.2 O Product Owner

O Product Owner é o responsável pelo ROI (Return Over Investiment - Retorno Sobre o Investimento) do projeto. É o representante do investidor e de todos os interessados no projeto e é o responsável pela entrega de um produto com valor maior do que o dinheiro que está sendo investido.
Esse papel é atribuído a quem conhece mais sobre o produto. Geralmente é um empregado da empresa que contratou o projeto e a quem vai ser cobrado o produto após sua implementação. Quem assume esse papel deve ter um alto grau de entendimento sobre o que deve ser entregue e conseguir descrever os requisitos funcionais, não funcionais e até mesmo criativos do projeto.  O Product Owner é responsável por garantir que as funcionalidades estejam sendo priorizadas da melhor forma possível e que os incrementos do produto gerem a maior quantidade de benefícios possível em termos do retorno sobre o investimento.
Desta forma, podemos resumir suas responsabilidades em:

· Definir os requisitos do produto e as datas de entrega

· Agregar as informações dos usuários, stakeholders e interessados no projeto em uma única visão, em uma lista priorizada de requisitos

· Garantir a lucratividade do produto (ROI)

· Priorizar as funcionalidades de acordo com o valor de mercado

· Poder alterar as funcionalidades e repriorizá-las a cada trinta dias

· Aceitar ou rejeitar o trabalho desenvolvido

2.2.3 O Time (Team Members)
No Scrum, o Time de desenvolvimento em si é considerado um papel. É representado por um grupo multifuncional de pessoas com diferentes habilidades que são necessárias para transformar os requisitos em incrementos do produto bastante usáveis. Geralmente temos analistas, designers, SQA, desenvolvedores, com as habilidades necessárias para completar o projeto. Este é o Time que se compromete com o Product Owner, que reporta o que vai desenvolver em cada iteração e em seguida realiza as tarefas. No final de cada Sprint eles mostram o resultado ao Product Owner, que decide o que deve ser feito em seguida.

No decorrer do projeto é comum a necessidade de se ter especialistas em determinadas áreas como segurança, banco de dados, arquitetura de sistemas, sistemas distribuídos, engenharia de usabilidade, entre outras. No Scrum é aceito que esses especialistas participem do projeto, mas não simplesmente dando conselhos, e sim, fazendo parte do time. Nos Sprints que eles forem necessários, quando eles precisarem organizar a infra-estrutura, projetar arquiteturas, monitorar ou passar conhecimento para alguns membros do Time, eles devem se comprometer com o projeto, tornando-se “porcos” e não mais “galinhas”.  Eles são introduzidos no início do Sprint e se comprometem, juntamente com o resto do Time, a terminar o prometido até o fim da iteração.
O Time é que seleciona em que vai trabalhar. No início de cada iteração o time, coletivamente, seleciona os itens de trabalho do backlog já priorizados. Devem ser selecionados levando em conta as prioridades dos Stakeholders, o tempo, o orçamento e as habilidades dos membros do Time. Cada indivíduo tem o poder de selecionar o próprio trabalho. Alguns irão escolher fazer algo em que são bons e que podem fazer efetivamente, outros por querer ganhar mais experiência para melhorar suas habilidades, ou, simplesmente, porque o trabalho precisa ser feito. Apesar dos indivíduos terem um ou mais papéis não implica que eles farão apenas trabalhos específicos. O Time determina também como vai trabalhar. Na reunião de planejamento da iteração o time delimita a estratégia geral para fazer o trabalho e o planejamento mais detalhado é feito durante as Daily Meetings.

Toda a equipe se compromete com o trabalho, pois o Time em si esta comprometido em conseguir alcançar os resultados prometidos para o fim do Sprint. E os indivíduos se comprometem a fazer o trabalho da forma que eles dizem que vão fazer, a não ser que a tarefas seja “renegociada”. Devem coordenar os esforços efetivamente durante as Daily Meetings. 
Podemos resumir o Time em:

· Composto geralmente de cinco a nove membros

· Multifuncional

· Responsável por selecionar os objetivos da iteração

· Tem o direito de fazer tudo, dentro dos limites do projeto, para alcançar os objetivos traçados
· Organiza o próprio trabalho
· Coordena os esforços de forma efetiva nas Daily Meetings.

· Demonstra os resultados ao Product Owner e stakeholders

2.3 Resumo das responsabilidades
Na Tabela 1 a seguir, temos um resumo das principais responsabilidades dos participantes de projetos Scrum:
	Papel
	Responsabilidades

	ScrumMaster
	• Melhorar a produtividade e a qualidade de vida do time facilitando a criatividade.
• Remover barreiras, permitindo melhor cooperação entre os participantes.
• Proteger o time de interferências externas.
• Garantir o cumprimento do processo.
• Convidar as pessoas apropriadas para as reuniões.
• Ensinar ao cliente como conseguir maximizar o ROI.
• Melhorar as praticas de ES e ferramentas para que cada incremento de funcionalidade gere um novo “shippable”.

	Product Owner
	• Define as funcionalidades do produto, decide as datas de release e os conteúdos.
• Agrega informações dos usuários, stakeholders e interessados em uma só visão. 
• Garante as vantagens geradas pelo produto (ROI)
• Organiza a prioridade das funcionalidades a cada 30 dias
• Aceita ou rejeita o resultado dos trabalhos

	Time
	• Seleciona os objetivos da iteração e especifica os resultados do trabalho
• Tem o direito de fazer tudo nos limites do projeto para atingir o objetivo da iteração
• Organiza o próprio trabalho
• Demonstra os resultados para o Product Owner e stakeholders


Tabela 1 – Responsabilidades da equipe de Scrum
3. Classificação de Personalidades.
Atualmente, a comunidade acadêmica e empresarial tem mostrado interesse na conexão entre trabalho em equipe e performance, e como compor os times a partir dos papéis dos membros da equipe. Para isso são estudados e usados diversos modelos de classificação de perfis de indivíduos, entre os quais: Myers Briggs Type Inventory (MBTI)[24] , Kirsey[12] , Margerison & McCann[13]  e Belbin[1] . Desse grupo, o MBTI e Belbin são bastante estudados e comparados como em HIGGS [10] .

No MBTI são estudados os tipos de temperamento através de características intrínsecas à personalidade de cada indivíduo.  Comparando a canhotos e destros, seu princípio é de que os indivíduos acham que algumas formas de pensar ou agir são mais fáceis do que outras. O MBTI se empenha em classificar alguns opostos em quatro pares antagônicos, ou dicotomias, gerando um resultado de dezesseis possíveis combinações. Nenhuma delas é considerada melhor ou pior, entretanto Myers e Brigs reconhecem que todos têm uma combinação geral que lhe é mais confortável, assim como escrever com a mão esquerda é mais difícil para um destro, eles iriam achar seus opostos psicológicos mais difíceis também, mesmo praticando e desenvolvendo esse outro lado.
Já o modelo de Belbin, um trabalho focado em identificar como gerenciar o sucesso de times e que resultou no livro “Management Teams – Why they Suceed or Fail”[1] publicado em 1981, descreve-se o comportamento apresentado pelo indivíduo durante a realização de um trabalho. Esse será o modelo adotado nesse trabalho, pois é bem aceito na indústria do gerenciamento[8] , possui uma metodologia bem definida, é fácil de aplicar e analisar.
3.1 Os perfis de personalidade de Belbin

O Dr. Meredith Belbin [1] , juntamente com sua equipe do Hanley Managemant College, realizou uma série de experimentos e testes psicométricos em grupos de gerentes, vindos de todas as partes do mundo. Os gerentes foram alocados em times de composições diferentes, na tentativa de descobrir se certas combinações de colegas seria melhor para ampliar alguns efeitos, neste caso, financeiros. Suas diferentes características de personalidade, estilos intelectuais e comportamentos foram analisados durante estes exercícios. Desse estudo, na medida em que foram sendo identificados diferentes padrões de comportamento foi emergindo a teoria dos times de Belbin “Team-role theory”.
Um team-role é definido pelo Dr. Meredith Belbin como “uma tendência para se comportar, contribuir e interagir com outros de uma forma particular”[2] . Os team-roles descrevem padrões que caracterizam o comportamento de uma pessoa em relação a uma equipe. Desta forma, o trabalho de Belbin se destaca por possibilitar que um indivíduo ou um time se beneficie do alto-conhecimento e se ajuste de acordo com as demandas que forem surgindo O valor da teoria de Belbin é a possibilidade que um indivíduo ou time tem de se beneficiar do autoconhecimento e se ajustar de acordo com as demandas que vão surgindo.
Para identificar os perfis, o Dr. Meredith Belbin criou um questionário chamado SPI – Self-Perceprion Inventory de auto-percepção que representa o retrato do comportamento do indivíduo para o determinado momento. Uma tradução para o português é encontrada no Anexo A. Ele vem sendo largamente utilizado por consultores de gerência de projetos para montar equipes e treiná-las, principalmente por ser simples e ter uma aplicação bastante intuitiva. 
No trabalho inicial de Belbin[1]  foram definidos oito modelos de comportamento e classificados em três grupos:

· Perfis orientados às pessoas: Co-ordinator, Resource Investigator e Team Worker;

· Perfis orientados à ação: Shaper, Implementer e Completer Finisher;

· Perfis cerebrais: Plant, Monitor Evaluator.
Este modelo foi atualizado posteriormente e foi incluído um novo perfil cerebral, o Specialist[2] . Entretanto, como este trabalho está baseado na versão original, este último perfil não será trabalhado, mas apenas descrito. 
Segue uma descrição mais detalhada dos papéis, com suas características de destaque e suas possíveis fraquezas. 
3.1.1 Co-ordinator (Chairman)
É chamado de Chairman no trabalho inicial de Belbin, mas vamos trabalhar como Co-ordinator (CO). É um dos perfis que exerce papel de liderança dentro do time. As pessoas que se enquadram nesse perfil geralmente são calmas, controladas e autoconfiantes. Têm ótima capacidade para lidar com os membros da equipe, sabendo motivá-los e extrair o máximo de cada um. Possuem um forte senso de objetivos.

Não possuem um conhecimento técnico acima de outros perfis do time, mas se sobressaem por levar em conta o lado pessoal do grupo e tentar envolver a todos, mostrando que todos são importantes ao grupo. São confiáveis e compreensivas, dirigidas por valores que tentam passar de forma gentil. Reconhecem os talentos pessoais e tentam mostrá-los à equipe. Possuem uma grande habilidade em resolver conflitos. Porém, pecam quando passam o tempo todo tentando satisfazer as pessoas. A equipe pode depositar demasiada confiança nelas, sobrecarregando-as.

3.1.2 Team Worker 

O perfil Team Worker (TW) caracteriza indivíduos preocupados com o bom relacionamento dentro do time. Têm a capacidade de escutar as pessoas, lidar com todos os tipos de personalidades, e conseguem exercer uma influência considerável no espírito do time pondo os interesses do grupo acima dos próprios interesses. É extrovertido e dá sempre atenção a discussão de planos e idéias. 
Não têm firmeza nas decisões, não conseguem controlar bem a execução de tarefas. Podem vir a ser demasiadamente educados e cuidadosos. Seu ponto fraco acaba sendo sua indecisão nos momentos de maior crise.

3.1.3 Resource Investigator

O perfil do Resource Investigator (RI) é um papel orientado a pessoas, que busca, fora do grupo, fragmentos de idéias e as desenvolve. É comunicativo, articulador, entusiasmado, extrovertido e que sai dos limites da equipe em busca de recursos. Possui uma grande capacidade de contatar pessoas e colocá-las para trabalhar a seu favor. Está sempre por dentro de diferentes assuntos e em busca de encontrar e aproveitar novas oportunidades. Adoram negociar, argumentar e têm uma forte atração por desafios. 

Sua fraqueza principal é a falta de estímulo uma vez que a fascinação inicial por uma iniciativa tenha passado. Querem sempre estar fazendo algo novo e diferente do último trabalho completado.
3.1.4 Shaper

O perfil Shaper (SH) é outro perfil de liderança descrito por Belbin. Ao contrário dos Co-ordinators, os Shapers (SH) são pessoas extrovertidas e muito dinâmicas. A liderança é baseada na capacidade de desafiar a inércia, ineficiência, complacência ou decepções da equipe. 

Os dados colhidos dos perfis de Shapers durante os testes realizados por Belbin mostraram os mais altos níveis de apreensão, desconfiança, tendência à frustração. O Shaper é oportunista, emocional, mas livre de timidez e altamente sociável. Todos estes dados sugerem uma pessoa extrovertida e ansiosa, pronta para reagir a desapontamentos e chateações, embora desinibida e não intimidada pelas pessoas ao seu redor.

Em muitos aspectos o Shaper é a antítese do Co-ordinator. Eles desafiam, argumentam, discordam. São impacientes e facilmente frustrados. Sua tendência a agredir produz uma reação recíproca dos outros membros do time, embora respondam com notável bom humor, sabendo se recuperar e aproveitar as discussões. Em resumo, enquanto o Co-ordinator lidera gerenciando os recursos e exercendo controle efetivo sobre os membros do grupo, o Shaper instiga à ação. 

3.1.5 Plant

O perfil Plant (PL) é responsável pela criação de idéias dentro do time. É o papel mais criativo e inventivo. É um perfil bastante inteligente, independente e visionário, possui um vasto conhecimento técnico. Procura sempre trabalhar sozinho e com grande concentração, possuindo grandes tendências a ser introvertido.

Orientado ao futuro e com grande integridade, simpatiza tanto com a inovação que chega a ignorar o óbvio e optar pelo menos convencional. Vive no mundo das nuvens, tem inclinação a desrespeitar procedimentos práticos e protocolos.

Nem sempre consegue divulgar suas idéias. Pode precisar que alguém coloque seus pés no chão e que o ajude a desempenhar o seu papel.  Distraem-se facilmente das atividades da equipe devido a sua necessidade de concentração e introspecção.

3.1.6 Implementer (Company Worker)
O Implementer (IM) também recebe outra denominação no trabalho inicial de Belbin, sendo chamando de Company Worker. É um papel de execução, que provê a estabilidade necessária em uma equipe. Geralmente são pessoas que transformam os planos e conceitos definidos pelo time, em processos e ações práticas de trabalho. Apresentam grande capacidade de organização, trabalham duro, são auto-disciplinados, conservadores, previsíveis e possuem um senso prático destacável. 

Dão mais importância para o resultado geral da companhia do que aos seus interesses pessoais, mesmo que as tarefas a serem executadas não sejam prazerosas ou interessantes. Este membro tem uma grande habilidade de identificar as necessidades da companhia, bem como de assumir responsabilidades que os outros evitam, porém apresenta uma grande falta de flexibilidade e resposta lenta a mudanças de situações e não sabem lidar muito bem com idéias inovadoras. Segundo Belbin, é um perfil dos mais raros de se encontrar.

3.1.7 Monitor Evaluator

O Monitor Evaluator (ME) é um perfil de equilíbrio no time. Tende a ser sóbrio e prudente, sem qualquer relação emocional com o trabalho exercido. Não é um grande produtor de idéias, mas gostam de ter tempo para analisar questões a fundo, julgar fatos, criticando-os friamente, sendo consideradas pessoas ideais para tomar decisões cruciais e difíceis.

São as pessoas que tentam manter a equipe com os pés no chão, evitando que o time cometa erros conceituais e apontando falhas no plano antes que assumam compromissos. Vão identificar problemas potenciais, mas não necessariamente suas soluções. Este é o membro da equipe com uma vasta memória de todos os aspectos do projeto.

Os que possuem esse perfil podem acabar retardando o andamento da equipe a fim de evitar certos riscos, levando muito tempo em suas considerações e perdendo de vista os objetivos. Também não são bons em motivar o resto da equipe.

3.1.8 Completer Finisher

O Completer Finisher (CF) é um papel de equilíbrio para o time, assim como o monitor evaluator. Nesse grupo, estão pessoas com habilidade em finalizar as atividades que foram iniciadas, são muito perfeccionistas estão sempre tentando evitar erros e omissão dos membros da equipe, e mantendo atenção nos aspectos mais complexos que precisam de maior cuidado. Consideram como falta muito grave a não entrega do trabalho no tempo previsto. Devido a isto, tentam manter o time sempre atento aos objetivos, custos e prazo.

Vários dos perfis apresentados anteriormente possuem como característica o entusiasmo para fazer as coisas iniciarem com sucesso, mas fazer com que as coisas sejam finalizadas é uma característica pouco encontrada. E é exatamente isso que os CF’s são capazes de fazer. Trata-se de um perfil dos mais difíceis de serem encontrados, segundo os exercícios realizados por Belbin.

3.1.9 Specialist

O Specialist (SP) foi apresentado por Belbin em trabalhos posteriores.. Como o nome já deixa claro, o perfil Specialist engloba pessoas com perfil técnico, focadas em um único objetivo, serem especialistas. São pessoas com forte iniciativa, dedicadas, que provêm conhecimento ao time e são dotadas de habilidades técnicas de maneira rara. Entretanto, elas contribuem em um âmbito limitado na equipe, pois dominam técnicas bastante específicas.
Foi incorporado quando, na medida em que os experimentos eram realizados, notou-se a incidência em projetos técnicos, de pessoas com este perfil. Estas dificilmente se encaixavam em outros papéis.
Existe muita discussão se esse papel realmente é um perfil comportamental ou se apenas retrata um papel técnico.
3.2 Resumo dos perfis

Abaixo, temos a Tabela 2 com o resumo dos perfis, suas principais qualidades e fraquezas para termos uma melhor visão para comparações:
	Perfil
	Características
	Qualidades
	Fraquezas

	Co-ordinator

(CO)
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	Dominante, confia nos demais, extrovertido, maduro, positivo, tem autocontrole, tem autodisciplina, estável.
	Maduro, confiante, bom diretor, esclarece objetivos, promove a tomada de decisão, delega bem.
	Pode ser visto como manipulador. Sobrecarregado com trabalho.

	Team Worker

(TW)
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	Extrovertido, amigável, leal, estável, submisso, confortante, não assertivo e não competitivo.
	Cooperativo, suave, boa percepção e diplomático, escuta, constrói, evita atritos, acalma o clima.
	Indeciso em situações de conflito.

	Resource

Investigator

(RI)
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	Diplomático, dominante, entusiasta, extrovertido, flexível, inquisitivo, otimista, persuasivo, positivo, descontraído, social e estável.
	Extrovertido, comunicativo, explora oportunidades, desenvolve contatos. 
	Excessivamente otimista. Perde interesse depois do entusiasmo inicial.

	Shaper

(SH)

[image: image8.png]



	Abrasivo, ansioso, arrogante, competitivo, dominante, irritável, emocional, extrovertido, impaciente, impulsivo, autoconfiante.
	Desafiador, dinâmico, prospera sob pressão, tem impulso e coragem para vencer obstáculos.
	Suscetível a provocações. Ofende o sentimento das pessoas.


	Perfil
	Características
	Qualidades
	Fraquezas

	Implementer

(IM)
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	Conservador, controlado, disciplinado, eficiente, inflexível, metódico, sincero, estável e sistemático.
	Disciplinado, confiável, conservador e eficiente, transforma idéias em ações práticas.
	Um tanto inflexível. Lento para responder a novas possibilidades.

	Completer

Finisher

(CF)
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	Ansioso, consciencioso, introvertido, tem autocontrole, tem autodisciplina, submisso e preocupado.
	Meticuloso, consciencioso, procura por erros e omissões, entrega sem atraso.
	Tendência a se preocupar demais. Relutante a delegar.

	Plant

(PL)
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	Dominante, imaginativo, introvertido, original, pensamento radical, cheio de confiança, não se inibe.
	Criativo, não ortodoxo, soluciona problemas difíceis.
	Muito absorto em pensamentos; dificuldade para se comunicar efetivamente.

	Monitor

Evaluator

(ME)
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	Seguro, fidedigno, justo, introvertido, de avanço lento, aberto a mudanças, sério, estável e sem ambições.
	Sóbrio, estratégico e perspicaz, visualiza todas as opções, julga com precisão.
	Não tem impulso e habilidade para inspirar outras pessoas.


Tabela 2 - Resumo dos perfis de personalidade de Belbin

3.3 O Questionário Self-Perception Inventory

Durante os vários anos da sua pesquisa, o Dr. Belbin se preocupou em criar ferramentas para medir e avaliar os padrões que estavam sendo descritos, entre eles estava o questionário Self-Perceprion Inventory. Este questionário teria como objetivo mapear os comportamentos chave que deveriam ser preenchidos nas equipes, com o objetivo de melhorar processos de seleção e alocação de pessoal nos projetos.
O questionário SPI é uma das mais importantes ferramentas criadas por Belbin para identificar o perfil dos membros de uma equipe. É bastante utilizado devido a sua simplicidade, uma vez que os participantes podem realizá-lo sem nenhuma ajuda adicional ou mesmo supervisão e por possuir uma interpretação bastante direta dos resultados. 
Existe bastante debate sobre a validade do questionário e do modelo de Belbin. Por sua simplicidade e por ter sido criado em um ambiente no qual os gerentes tinham sido bastante selecionados e já possuíam uma grande bagagem de trabalho. Mesmo assim, vários autores utilizam e atestam a validade da sua pesquisa [21] 

 REF _Ref174611950 \r \h 
[22] . 

O questionário é composto por sete seções nas quais o candidato distribui um total de dez pontos entre oito possíveis alternativas em cada uma das seções. Cada uma das alternativas é direcionada a algum comportamento presente em um dos oito perfis dos team-roles. Em casos extremos, pode-se distribuir os dez pontos entre todas as alternativas ou pode-se colocar todos os pontos em apenas uma delas. Em seguida, o participante preenche uma tabela com os pontos que ele distribuiu em cada uma das seções, somá-los para cada um dos perfis e classificar a incidência da pontuação sobre cada perfil em níveis: Baixo(Low), Médio(Average), Alto(High) ou Muito Alto(Very High). E, para finalizar, passar essas informações para um diagrama, em forma de círculos concêntricos, indicando cada um dos níveis, e oito linhas radiais, indicando os perfis de Belbin. Devesse marcar as intersecções das linhas radiais com os círculos e depois ligá-las. Desta forma, gerando um diagrama em forma de estrela.

Esse questionário, traduzido para português, alem das instruções de como preenchê-lo pode ser encontrado no [ANEXO A] deste trabalho.

4. Correlação entre os perfis de Belbin e os integrantes de equipes de Scrum
Neste capitulo iremos sugerir um modelo de mapeamento entre os participantes de uma equipe SCRUM e os perfis de personalidade de Belbin. Correlacionando, desta forma, as capacidades necessárias aos envolvidos no projeto e as características dos perfis de comportamento.
Entretanto, apenas o Scrum Master e o Product Owner são papeis bem definidos e podem ter perfis associados diretamente a eles. Sendo assim, para esse dois casos, foram construídos modelos que relacionam de forma reflexiva e analítica, as habilidades necessárias a esses papeis do Scrum (Tabela 1) e as características dos perfis de Belbin (Tabela 2).

Já no caso do Time, deve existir uma diversidade alta de perfis entre os integrantes. Em equipes pequenas, uma pessoa deve assumir mais de um perfil.

Nos relacionamentos criados, foi considerado como as características de cada perfil de Belbin influenciam uma habilidade necessária ao papel funcional de Scrum. Essas características podem contribuir de forma positiva, negativa ou não ter uma influência significativa no relacionamento. Na Tabela 3 apresentamos a simbologia a ser utilizada:
	Relação 
	Símbolo 
	Semântica

	Positiva
	( + )
	É possível identificar nas características ou nos pontos fortes do papel de time uma relação direta com a habilidade necessária para o papel funcional e, as possíveis fraquezas, não influenciam estas habilidades.

	Negativa
	( - )
	Não é possível identificar nos descritores ou nos pontos fortes do papel de time uma relação direta com a habilidade necessária para o papel funcional e, as possíveis fraquezas, prejudicam a utilização destas habilidades.

	Neutra
	( 0 )
	Não é possível estabelecer nenhuma relação positiva ou negativa entre as características, os pontos fortes e as possíveis fraquezas do papel de time com as habilidades necessárias ao papel funcional.


Tabela 3 – Simbologia da relação entre perfil de Belbin e papel de Scrum.
Uma vez que não definimos que existe grau de prioridade para as responsabilidades, o resultado da relação foi construído por um somatório simples da relação entre cada responsabilidade e os perfis de time. Esses resultados podem ser vistos na Tabela 4. 
	Papéis Funcionais
	Perfil de Time

	
	CO
	TW
	RI
	SH
	IMP
	CF
	PL
	ME

	Scrum Master
	+ + +
	+
	0
	0
	0
	0
	- - -
	0

	Product Owner
	+
	-
	+
	+
	+ +
	+ + +
	- - -
	+ + +


Tabela 4 – Resultado do Modelo de adequação

Podemos tirar conclusões semelhantes analisado o trabalho realizado por França[6] e por Fernandes[7] . Neles, o Gerente de Projetos, papel com responsabilidades relacionadas a motivação da equipe e bom relacionamento interpessoal semelhantes ao Scrum Master se adequa aos perfis Co-ordinator e Team Worker, assim como o modelo criado. Mostram também que o papel de Plant teria influências negativas para esse papel. No caso de França, os perfis de Completer Finisher e Shaper também se mostraram inadequados e em Fernandes o Resource Investigators se mostra positivo. Entretanto, no nosso modelo, não mostraram exercer influências o que não chega a invalidar a comparação.
	Papel Funcional
	Perfil de Time

	
	CO
	TW
	RI
	SH
	IMP
	CF
	PL
	ME

	Gerente de Projetos
	+
	+
	+
	-
	0
	-
	-
	0


Tabela 5 - Modelo de adequação parcial de França[6] 
A partir desses resultados podemos recomendar quais os melhores perfis para formar a equipe e dos papeis funcionais. Detalhes de cada papel do Scrum podem são encontrados nas subseções seguintes.

4.1 ScrumMaster

Como foi visto anteriormente, o ScrumMaster tem um papel diferente dos gerentes de projeto comumente encontrados em fábricas de software, que atribuem tarefas e controlam o projeto completamente. Ele é tido como um facilitador, sem autoridade sobre o desenvolvimento do projeto, sendo considerado um líder e não um gerente[19] .
A Tabela 6 apresenta o resultado da relação entre os perfis de Belbin, com suas características, forças e fraquezas, e as responsabilidades que um Scrum Master tem durante um projeto.
	Perfil
	Descritores
	Forças
	Fraquezas
	Responsabilidades do papel

	
	
	
	
	Melhorar a produtividade e a qualidade de vida do time facilitando a criatividade
	Remover barreiras, permitindo melhor cooperação entre os participantes
	Proteger o time de interferências externas
	Garantir o cumprimento do processo
	Convidar as pessoas apropriadas para as reuniões
	Ensinar ao cliente como conseguir maximizar o ROI
	Melhorar as praticas de ES e ferramentas para que cada incremento de funcionalidade gere um novo “shippable”

	CO
	Dominante, confia nos demais, extrovertido, maduro, positivo, tem autocontrole, tem autodisciplina, estável.
	Maduro, confiante, bom diretor, esclarece objetivos, promove a tomada de decisão, delega bem.
	Pode ser visto como manipulador. Sobrecarregado com trabalho.
	+
	+
	0
	0
	+
	0
	0

	TW
	Extrovertido, amigável, leal, estável, submisso, confortante, não assertivo e não competitivo.
	Cooperativo, suave, boa percepção e diplomático, escuta, constrói, evita atritos, acalma o clima.
	Indeciso em situações de conflito.
	+
	+
	0
	0
	0
	-
	0

	RI
	Diplomático, dominante, entusiasta, extrovertido, flexível, inquisitivo, otimista, persuasivo, positivo, descontraído, social e estável.
	Extrovertido, comunicativo, explora oportunidades, desenvolve contatos. 
	Excessivamente otimista. Perde interesse depois do entusiasmo inicial.
	0
	0
	0
	-
	+
	0
	0

	SH
	Abrasivo, ansioso, arrogante, competitivo, dominante, irritável, emocional, extrovertido, impaciente, impulsivo, autoconfiante.
	Desafiador, dinâmico, prospera sob pressão, tem impulso e coragem para vencer obstáculos.
	Suscetível a provocações. Ofende o sentimento das pessoas.
	-
	-
	+
	+
	0
	0
	0

	IMP
	Conservador, controlado, disciplinado, eficiente, inflexível, metódico, sincero, estável e sistemático.
	Disciplinado, confiável, conservador e eficiente, transforma idéias em ações práticas.
	Um tanto inflexível. Lento para responder a novas possibilidades.
	0
	0
	0
	+
	0
	0
	-

	CF
	Ansioso, consciencioso, introvertido, tem autocontrole, tem autodisciplina, submisso e preocupado.
	Meticuloso, consciencioso, procura por erros e omissões, entrega sem atraso.
	Tendência a se preocupar demais. Relutante a delegar.
	-
	-
	0
	+
	0
	0
	+

	PL
	Dominante, imaginativo, introvertido, original, pensamento radical, cheio de confiança, não se inibe.
	Criativo, não ortodoxo, soluciona problemas difíceis.
	Muito absorto em pensamentos; dificuldade para se comunicar efetivamente.
	-
	-
	0
	-
	0
	0
	0

	ME
	Seguro, fidedigno, justo, introvertido, de avanço lento, aberto a mudanças, sério, estável e sem ambições.
	Sóbrio, estratégico e perspicaz, visualiza todas as opções, julga com precisão.
	Não tem impulso e habilidade para inspirar outras pessoas.
	-
	-
	0
	+
	0
	+
	0


Tabela 6 - Perfis X Responsabilidades do Scrum Master
Pode-se, então, inferir algumas recomendações para se escolher um Scrum Master:

· Deve ser preferencialmente um Co-ordinator. O perfil se mostrou o mais adequado as atender as responsabilidades do Scrum Master. Principalmente por  ele ser o que se aproxima mais do papel de técnico e que consegue facilitar os trabalhos do time removendo as barreiras e protegendo de influencias externas. O Co-ordinator é quem melhor consegue ver as necessidades do time sem esquecer-se de ninguém.
· Deve ter os pés no chão. O perfil de Plant se mostra bastante inadequado para exercer a função de Scrum Master. Apesar de conseguirem criar ótimas soluções, as pessoas com esse perfil são passiveis a ter dificuldades em garantir que as regras estão sendo cumpridas e também por não conseguirem se comunicar bem com o Time e com as pessoas necessárias de fora do projeto. Todos esses são aspectos fundamentais para quem assume esse papel. 
· Deve ter afinidade com pessoas. O modelo aponta como positiva a relação entre o Scrum Master e o perfil do Team Worker que tem facilidade de criar relacionamentos inter-pessoais e sabe escutar e se comunicar. Sendo assim, ter esse perfil como secundário se mostra uma opção bastante interessante. E, no caso de não se ter um Co-ordinator disponível para o papel pode-se recorrer ao Team Worker.
4.2 Product Owner
Na Tabela 7 encontramos, de forma similar, o resultado da relação entre os perfis de Belbin com suas características, forças e fraquezas, e as responsabilidades do Product Owner.
	Perfil
	Descritores
	Forças
	Fraquezas
	Responsabilidades do papel

	
	
	
	
	Define as funcionalidades do produto, decide as datas de release e os conteúdos
	Agrega informações dos usuários, stakeholders e interessados em uma só visão
	Garantir o lucro do produto(ROI)
	Organiza a prioridade das funcionalidades a cada 30 dias
	Aceita ou rejeita o resultado dos trabalhos

	CO
	Dominante, confia nos demais, extrovertido, maduro, positivo, tem autocontrole, tem autodisciplina, estável.
	Maduro, confiante, bom diretor, esclarece objetivos, promove a tomada de decisão, delega bem.
	Pode ser visto como manipulador. Sobrecarregado com trabalho.
	0
	+
	0
	0
	0

	TW
	Extrovertido, amigável, leal, estável, submisso, confortante, não assertivo e não competitivo.
	Cooperativo, suave, boa percepção e diplomático, escuta, constrói, evita atritos, acalma o clima.
	Indeciso em situações de conflito.
	0
	+
	0
	-
	-

	RI
	Diplomático, dominante, entusiasta, extrovertido, flexível, inquisitivo, otimista, persuasivo, positivo, descontraído, social e estável.
	Extrovertido, comunicativo, explora oportunidades, desenvolve contatos. 
	Excessivamente otimista. Perde interesse depois do entusiasmo inicial.
	+
	+
	0
	-
	0

	SH
	Abrasivo, ansioso, arrogante, competitivo, dominante, irritável, emocional, extrovertido, impaciente, impulsivo, autoconfiante.
	Desafiador, dinâmico, prospera sob pressão, tem impulso e coragem para vencer obstáculos.
	Suscetível a provocações. Ofende o sentimento das pessoas.
	0
	0
	+
	0
	0

	IMP
	Conservador, controlado, disciplinado, eficiente, inflexível, metódico, sincero, estável e sistemático.
	Disciplinado, confiável, conservador e eficiente, transforma idéias em ações práticas.
	Um tanto inflexível. Lento para responder a novas possibilidades.
	+
	0
	0
	+
	0

	CF
	Ansioso, consciencioso, introvertido, tem autocontrole, tem autodisciplina, submisso e preocupado.
	Meticuloso, consciencioso, procura por erros e omissões, entrega sem atraso.
	Tendência a se preocupar demais. Relutante a delegar.
	+
	0
	0
	+
	+

	PL
	Dominante, imaginativo, introvertido, original, pensamento radical, cheio de confiança, não se inibe.
	Criativo, não ortodoxo, soluciona problemas difíceis.
	Muito absorto em pensamentos; dificuldade para se comunicar efetivamente.
	-
	-
	0
	-
	0

	ME
	Seguro, fidedigno, justo, introvertido, de avanço lento, aberto a mudanças, sério, estável e sem ambições.
	Sóbrio, estratégico e perspicaz, visualiza todas as opções, julga com precisão.
	Não tem impulso e habilidade para inspirar outras pessoas.
	+
	0
	0
	+
	+


Tabela 7 - Perfis X Responsabilidades do Product Owner
O resultado do Product Owner mostrou que vários perfis de Belbin podem assumir seu papel sem prejudicar o desempenho das suas tarefas. Isso se mostra interessante uma vez que esse papel muitas vezes é exercido por alguém de fora da empresa, como um funcionário da empresa contratante, e não pode ser escolhido. Mesmo assim, alguns perfis se sobressaem e podem ser inferidas algumas recomendações: 

· Deve ser preferencialmente um Completer Finisher ou um Monitor Evaluator. Os perfis se mostraram como mais adequados para atender as responsabilidades desse papel. Isso por se mostrarem os mais preocupados com a organização do projeto, definindo melhor as datas e os conteúdos que devem ser entregues e manter essa organização a cada Sprint. Mostram-se como melhores julgadores na hora de aceitar ou rejeitar o produto.
· Devem “vestir a camisa” da empresa. Caso não se tenham Completer Finishers ou Monitor Evaluators, pode-se recorrer a um Implementer, uma vez que se mostram interessados em definir bem as funcionalidades do produto. E por serem bastante disciplinados, garantindo que no inicio de cada Sprint irão realizar um bom trabalho ao repriorizar a lista de backlog.
· Devem saber quem contatar. Os perfis de Resource Investigator e Co-ordinator trazem características interessantes, pois o primeiro sabe quem devem contatar para descrever as funcionalidades, assim como o segundo que lida bem com essa interação. Ambos acabam organizando as informações dos diversos stakeholders em uma só visão muito bem.
· Não podem ser indecisos. Os Team Workers pecam uma vez que não conseguem tomar decisões cruciais como na hora de aceitar e rejeitar o produto. Não deve haver margem para muitas duvidas, e por isso o Shaper pode ser considerado para um perfil secundário, tem pulso forte , funciona sob pressão e é capaz de garantir a prioridade do ROI.
· Devem ter os pés no chão. Mais uma vez essa característica se faz importante e acaba excluindo o Plant desse papel. São bons para soluções, mas são passiveis a ter dificuldades em garantir a organização e prioridade das funcionalidades. Também terão dificuldades em agregar as informações necessárias de todos os stakeholders.
4.3 Time
Uma vez que o Time não é um papel bem definido, sendo constituído de diversos integrantes, não se pode fazer um mapeamento direto em perfis de personalidade. Entretanto, podemos identificar como formar equipes balanceadas.

Diz-se no Scrum que o tamanho adequado para uma equipe está entre cinco e nove integrantes. Desta forma, nos aproximamos coincidentemente da quantidade de perfis de Belbin. Como visto anteriormente, em uma equipe, um indivíduo pode vir a assumir mais de um perfil sem causar conflitos.

Podemos dizer que uma boa forma de escolher os integrantes do TIME seria balanceá-lo, tentar selecionar pessoas que tenham perfis complementares, tentando alcançar o máximo de perfis possíveis e ao menos um de cada grupo de classificação (orientado a pessoas, orientado a ação e cerebral) citados na seção 3.1. 
Tomando mais uma vez o trabalho de França [6] e analisando os três papéis funcionais que no Scrum estão associados ao Time, encontramos todos os perfis divididos entre os integrantes da equipe. 
	Papéis Funcionais
	Perfil de Time

	
	CO
	TW
	RI
	SH
	IMP
	CF
	PL
	ME

	Analista de Sistemas
	+
	+
	+
	0
	-
	-
	0
	0

	Arquiteto de Software
	+
	-
	+
	+
	0
	-
	+
	0

	Implementador
	0
	+
	-
	-
	+
	+
	-
	+


Tabela 8 - Modelo analítico parcial do trabalho de França

A partir daí algumas recomendações gerais podem ser dadas quanto à formação de equipes balanceadas:

· Uma ampla cobertura dos perfis é sempre interessante. Encontrar diferentes tipos de personalidade ajuda o potencial do time, assim como diminuem o conflito que existe quando duas ou mais pessoas competem pelo mesmo team-role.
· É importante ter um líder forte. Alguém que passe confiança, que não necessariamente domine os procedimentos, mas que em momentos críticos, chame a responsabilidade para si. Ele sempre procura trabalhar em conjunto com os contribuidores mais talentosos do grupo.
· Pensadores são fundamentais. É sempre importante ter alguém que seja bastante criativo e inteligente. Ele deve se encaixar e aceitar bem o papel de Plant.
· Excesso de um mesmo perfil atrapalha. Geralmente, ter mais de um indivíduo exercendo o mesmo papel pode gerar conflitos e competições pelo papel. Ex: com o excesso de Plants tem-se uma tendência a criar conflitos entre as idéias e os indivíduos com esse papel acabam preocupados em encontrar falhas na proposta um do outro, gerando discussões sem fim.
· Saber quais perfis estão faltando pode ser decisivo. Deve-se aceitar a falta de determinados perfis, pois essa fraqueza pode ser compensada pelo auto-conhecimento. O time deve identificar nas primeiras reuniões a falta do team-role e trabalhar em tarefas que a compensem. Ex: Na falta de um Completer Finisher, deadlines e cronogramas podem acabar sendo esquecidos. Sabendo-se que não existe alguém com perfil, pode-se apontar alguém como responsável por organizar esses pontos, geralmente alguém que apresente características próximas a esse team-role.
5. Estudo de caso
Para validar o modelo de mapeamento entre os perfis de Belbin com os papéis e a formação de Times do Scrum utilizou-se um estudo prático a fim de evitar a sugestão de se ter um modelo unicamente teórico. Realizou-se então, uma pesquisa quantitativa através da aplicação de uma adaptação do questionário Self Perception Inventory com quatro equipes de projetos que utilizaram Scrum no seu desenvolvimento. 

O questionário original serve para identificar o grau em que cada um dos oito perfis de Belbin é encontrado no comportamento de um indivíduo que exerce trabalho em um grupo. A adaptação traduz as questões originais do inglês para português. Foram acrescentadas ao questionário algumas perguntas que identificam se o Scrum é um processo adequado ao desenvolvimento de software, o papel funcional do indivíduo e sua satisfação com relação ao processo e aos outros integrantes da equipe.

O questionário adaptado e como analisá-lo podem ser encontrados nos Anexos A e B, no final deste trabalho.

Dessas equipes iremos analisar os dados de:

· Três Times, pois as equipes eram pequenas e não se conseguiu os dados do questionário de todos os integrantes da quarta. 

· Quatro Scrum Masters.
· Não será feita a análise dos Product Owner, pois só se obteve dados de uma equipe.
5.1 Análise dos resultados

O Scrum é uma das metodologias bastante utilizada e pela pesquisa podemos ver na Figura 5 e Figura 6 que é de fácil aprendizado e que pode ser efetivamente utilizada em pouco tempo. Mais de 60% respondeu ter compreendido a metodologia após ler mais algum material sobre o assunto e mais de 80% já utilizavam efetivamente após a primeira iteração.
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Figura 5 - Tempo para aprender o Scrum
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Figura 6 - Tempo para usar efetivamente o Scrum

Observamos que 94% dos participantes mostraram-se satisfeitos com o Scrum e 100% consideraram-no adequado ao desenvolvimento de software (Figura 7 e Figura 8).
[image: image15.emf]75%

19%



6%

muito pouco

0%

6% muito pouco

pouco

medio

muito 

imensamente


Figura 7 - Satisfação com o Scrum
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Figura 8 - Adequação do Scrum para o desenvolvimento de Software

Utilizando a Tabela 13 de normalização, disponível no [Anexo B], foi possível encontrar a distribuição dos papéis com pontuação High e Very High para os casos estudados. A Tabela 9 apresenta a ocorrência em números absolutos dos resultados de cada perfil no universo de respostas do questionário aplicado e compara a pontuação média da amostra com a pontuação média do trabalho original de Belbin:

	Papel de Time
	Ocorrência
	Pontuação Média
	Pontuação Média 
(Belbin)

	
	Low
	Average
	High
	Very High
	
	

	CO
	0
	6
	7
	4
	10,9
	5,5

	TW
	4
	8
	5
	0
	10,9
	10

	RI
	9
	6
	0
	2
	6,2
	10,9

	SH
	9
	6
	2
	0
	8,3
	8,2

	IMP
	1
	3
	10
	3
	13,1
	8,2

	CF
	4
	3
	7
	3
	7,4
	7,3

	PL
	9
	4
	2
	2
	4,3
	11,6

	ME
	2
	8
	3
	4
	9,4
	7,8


Tabela 9 - Universo de dados da pesquisa
Existe uma diferença considerável na média dos perfis encontrados na pesquisa e a pontuação média de Belbin. Isso deve-se ao fato de ter uma pesquisa restrita, com equipes pequenas, nas quais nem todos os papéis foram encontrados com ocorrências high e very high. Desta forma tem-se um desvio da média encontrada por Belbin.
Analisando os perfis dos Scrum Masters na Tabela 10, temos nas equipes A, B e D a confirmação do Modelo criado. Nos três casos possuía-se o Co-ordinator como perfil com grande potencial a ser trabalhado e, na equipe A o Scrum Master também assumia o perfil de Team Worker. Todos os integrantes dessas equipes julgaram os times e o Scrum Masters bastante adequados para o desenvolvimento do projeto, apresentados na Figura 9 e Figura 10 respectivamente.
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Figura 9 - Satisfação com o Time
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Figura 10 - Satisfação com o Scrum Master

Já a equipe C tinha um Scrum Master que não se mostrava muito adequado ao papel, pois não possuía nenhum perfil tido como importante para representá-lo. Apesar de toda a equipe se mostrar satisfeita com o processo e o time, após conversas sobre o projeto foi explanado que o mesmo havia passado por algumas dificuldades. Ocorreram modificações, dentre elas a alteração do Scrum Master e a entrada de novos integrantes na tentativa de reduzir atrasos no cronograma. 
	Scrum Master 
	Papéis de Time (High + Very High)

	
	IMP
	CO
	SH
	PL
	RI
	ME
	TW
	CF

	Equipe A
	Very High


	High
+ + +
	
	- - -
	
	
	High
+
	

	Equipe B
	
	High
+ + +
	High


	- - -
	Very High


	Very High


	+
	

	Equipe C
	
	
	High


	- - -
	
	
	+
	High



	Equipe D
	High


	High
+ + +
	 
	 - - -
	 
	 
	 +
	High




Tabela 10 - Comparação entre o Modelo analítico e os Resultados Experimentais
Em relação ao balanceamento de times podemos ver, na Tabela 11 a seguir, que os Times possuíam a grande maioria dos perfis mesmo com um número reduzido de integrantes nos Times A e B. Nenhum dos Times possuía o perfil de Shaper e apenas um deles o perfil de Resource Investigator. Esse fator também pode ter afetado o desempenho do Time C conforme comentado anteriormente.
	 
	IMP
	CO
	SH
	PL
	RI
	ME
	TW
	CF

	Time A
	11
	14
	7
	2
	6
	11
	12
	7

	
	17
	1
	9
	0
	2
	11
	16
	14

	
	12
	7
	5
	12
	8
	9
	2
	15

	Time B
	16
	11
	7
	7
	6
	5
	10
	8

	
	12
	9
	3
	7
	13
	6
	15
	7

	
	14
	6
	11
	8
	3
	13
	9
	6

	Time C
	4
	11
	6
	1
	9
	22
	9
	8

	
	10
	9
	7
	13
	4
	7
	10
	10

	
	15
	13
	6
	3
	7
	9
	11
	4

	
	15
	14
	3
	9
	3
	11
	7
	8

	
	19
	21
	1
	3
	0
	9
	15
	0

	
	12
	16
	9
	0
	3
	15
	15
	0

	
	12
	7
	7
	13
	7
	7
	12
	2


Tabela 11 - Distribuição de perfis dos Times
A falta dos perfis pode ser compensada uma vez que se tenha conhecimento dela. Para os Times da pesquisa podemos dar algumas recomendações:

· Time A: quando da falta de um Shaper, pode-se realizar reuniões com o objetivo de criticar as idéias para tentar desafiar a inércia, tornando as discussões mais dinâmicas. Já com relação ao Resource Investigator os papéis orientados as pessoas devem ficar responsáveis por cobrir essa brecha;
· Time B: com relação ao Shaper, deve-se desenvolver as mesmas ações que o Time A. Quanto a falta de um Plant, pode-se realizar seções de brainstorm para tentar gerar novas idéias. A performance geral acaba não sendo afetada, uma vez que o time tem outras forças.
· Time C: sofreu problemas semelhantes ao Time A com a falta de Shapers e Resource Investigators. Além do mais, pode-se verificar visualmente que existem muitas pessoas com perfis semelhantes. Quando isso ocorre, gera-se atritos, sendo comum a concorrência pelos papéis. Torna-se importante tentar preencher as lacunas com os indivíduos que mais se identifiquem com esses perfis.
6. Considerações Finais
6.1 Conclusões

Cada vez mais nota-se que uma das peças chaves no desenvolvimento de software é a equipe. Métodos bem definidos, processos bem especificados e bem relacionados, completos ou ágeis, formas de gerenciar a maturidade destes processos vão ser sempre boas ferramentas no auxílio ao desenvolvimento. Mas, se não houver profissionais motivados e satisfeitos, os times perdem muita eficiência e os projetos acabam fadados ao fracasso. Dessa forma, os indivíduos devem ser tomados como o ponto mais valioso do negócio.
Não basta ter equipes formadas com pessoas técnicas e intelectualmente capazes. Cada indivíduo tem que saber como desempenhar bem seu papel e como interagir com os membros da equipe combinar suas especialidades para que consigam por todo seu potencial em prática, alcançando os objetivos do projeto da melhor forma possível.

Estudar como montar equipes a partir da adequação dos perfis de comportamento passa a ser um diferencial para as empresas que buscam formas de se diferenciar, inovar constantemente e se tornar cada vez mais competitivas. Ajuda também os indivíduos a encontrar atividades mais satisfatórias, nas quais produzam com mais entusiasmo, contribuindo para o bem estar pessoal e geral.
Este trabalho busca entender como a escolha dos perfis adequados para funções específicas e para formação de times pode influenciar na formação de equipes de sucesso em projetos que utilizem Scrum. E a partir dele, torna-se possível extrair diversas recomendações sobre a melhor combinação entre o perfil do indivíduo e sua função no Scrum e como formar equipes de perfis complementares que interajam maximizando seu potencial. Formando  equipes completas do ponto de vista comportamental aumenta-se a satisfação dos profissionais envolvidos, a credibilidade e a confiabilidade no sucesso do projeto.
Utilizou-se nesse trabalho dados de uma pesquisa quantitativa, porém limitada, e não experimentos observados. Tentou-se dar uma visão inicial do que pode ser feito quando se utiliza os perfis de personalidade na formação de times, em especial, times de Scrum. Também foram feitas algumas comparações com outros estudos e pesquisas realizadas nessa mesma área.
6.2 Trabalhos Futuros

Várias dificuldades na realização desse trabalho foram sentidas e estas se tornam alvos interessantes para atividades futuras. Vejamos:

· Ampliação do universo dos dados pesquisados. - Encontrar equipes pré-dispostas a realizar a pesquisa é algo bastante custoso e demanda um tempo maior de articulação entre o pesquisador e os responsáveis pelas equipes. Assim como encontrar muitas equipes que trabalhem com Scrum;
· Realizar a pesquisa com os Product Owners para validar o modelo criado neste trabalho. - Apesar de ser uma regra no Scrum de que os Times tenham acesso fácil ao Product Owner, foi bastante difícil para o pesquisador entrar em contato com ele para efetuar a pesquisa;
· Realizar uma comparação entre o modelo definido e equipes de Scrum de sucesso. - Fazer a pesquisa com equipes de Scrum que tiveram sucesso e que fracassaram tentando identificar se a formação da equipe foi fator de influência durante o projeto;
· Ampliar o estudo para outros processos de desenvolvimento ágil, fundir com outros estudos já realizados com diferentes processos e tipos de organizações, como no estudo de França[6] sobre os perfis em Fábricas de Software;

· Utilizar outros modelos de identificação de perfis de personalidade para definição de equipes de Scrum, desta forma o modelo construído se tornaria mais completo, abordando um maior número de variáveis;

· Criar modelos matemáticos de balanceamento de perfis, podendo construir ferramentas que identifique rapidamente se determinada equipe mostra um balanceamento suficiente e que possam recomendar mudanças ou atividades que ajudem a suprir essa falta;

· Verificar se o nono perfil de Belbin, o Specialist, pode trazer melhoramentos na criação de times.
Como pode ser visto, há muito campo para se estudar. Muitas variáveis a serem adicionadas e sistemas de auxílio que podem ser criados, buscando ampliar a gama de possibilidades no campo de formação de times cada vez mais eficientes e que satisfaçam seus integrantes melhorando sua qualidade de vida.
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8. Anexo A

Questionário de Auto-percepção

O presente questionário tem como objetivo coletar informações sobre o perfil pessoal dos profissionais envolvidos, direta ou indiretamente, com planejamento ou gerenciamento de projetos de software. Esta pesquisa é coordenada pelo Prof. Fabio Q. B. da Silva, do Centro de Informática da UFPE. 

As informações fornecidas neste questionário são confidenciais. Os dados individuais não serão divulgados. Somente serão divulgados resultados agregados e estatísticos construídos a partir das informações individuais.

Todos os resultados desta pesquisa serão utilizados para fins acadêmicos.

Identificação

	Nome
	

	Sexo
	

	Idade
	

	Nível de Formação
	(  )  Médio              (  ) Técnico         ( ) Superior   (  ) Especialização

(  ) Mestrado          (  ) Doutorado

	Anos de Formação
	

	Cargo
	

	Função
	

	Papel no Scrum 
	(  )Scrum Master        (  )Product Owner        (  )Time


Sobre Scrum

1. Quanto tempo demorou para entender o processo? 

(  ) De imediato

(  ) Pouco
- Após ler mais algum material

(  ) Médio 
- Durante um projeto com Scrum

(  ) Muito 
- No final de um projeto com Scrum

(  ) Ainda não entendi

2. Quanto tempo demorou para usar efetivamente o processo?

(  ) De imediato

(  ) Pouco 
- No inicio de um projeto

(  ) Médio 
- Após a conclusão de uma iteração

(  ) Muito
- A partir de um segundo projeto

(  ) Ainda não consegui usar

3. Acha o processo adequado para o desenvolvimento de software?

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) É o mais adequado

4. Acha o processo adequado ao seu estilo de trabalho?

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) É o mais adequado

5. Gostou de utilizar o processo?

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) Imensamente

6. Gostou de trabalhar com a equipe de Scrum?

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) Imensamente

7. Gostou de trabalhar com o Scrum Master escolhido para seu projeto?

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) Imensamente

8. Gostou de trabalhar com o Product Owner do seu projeto? 

(  ) Muito pouco

(  ) Pouco

(  ) Médio

(  ) Muito

(  ) Imensamente

Instruções

Para cada seção a seguir, distribua um total de dez pontos entre as sentenças que você acredita que melhor descrevem seu comportamento. Esses pontos podem ser distribuídos entre várias sentenças: nos casos extremos eles talvez sejam distribuídos entre todas as sentenças ou os 10 pontos podem ser dados a uma única sentença. Para facilitar as respostas, anote os pontos na caixa a esquerda das sentenças. Ao final, preencha a Tabela de Resultados.

1. Com o que eu acredito que posso contribuir com um time de trabalho:

	
	(a)
	Acho que posso rapidamente ver e tirar vantagem de novas oportunidades.

	
	(b)
	Posso trabalhar bem com uma grande variedade de pessoas.



	
	(c)
	Produzir idéias é um dos meus dons naturais.



	
	(d)
	Minha habilidade está em ser capaz de fazer as pessoas falarem se eu percebo que elas têm algo de valor a contribuir com os objetivos do grupo.

	
	(e)
	Minha capacidade de levar o trabalho até o final tem muito a ver com a minha efetividade pessoal.

	
	(f)
	Estou pronto para encarar falta de popularidade temporária se isso levar a resultados que valham a pena no final.

	
	(g)
	Percebo rápido o que pode dar certo em uma situação com a qual já estou familiarizado.

	
	(h)
	Posso oferecer opinião equilibrada para alternativas possíveis de ação sem introduzir viés ou preconceito.


2. Se eu tiver uma possível deficiência no trabalho em grupo, esta pode ser:

	
	(a)
	Eu não fico a vontade a menos que as reuniões sejam bem estruturadas e coordenadas e geralmente bem administradas.

	
	(b)
	Sou inclinado a ser muito generoso com outros que têm pontos de vista válidos, mas que ainda não tenham sido discutidos.

	
	(c)
	Tenho a tendência de falar muito sempre que o grupo se engaja em novas idéias.

	
	(d)
	Minha atitude objetiva torna difícil para eu aderir prontamente e com entusiasmo com meus colegas.

	
	(e)
	Algumas vezes pareço enfático e autoritário se existe a necessidade de conseguir que algo seja feito.

	
	(f)
	Acho difícil liderar talvez porque eu seja muito sensível e compreensível com a atmosfera do grupo.

	
	(g)
	Tenho tendência de me prender demais com as idéias que me ocorrem e por isso perder a atenção sobre o que está acontecendo.

	
	(h)
	Meus colegas tendem a me ver como alguém desnecessariamente preocupado com detalhes e com a possibilidade de que as coisas dêem errado.


3. Quando envolvido em um projeto com outras pessoas:

	
	(a)
	Tenho atitude de influenciar as pessoas sem pressioná-las



	
	(b)
	Minha vigilância evita que omissões ou erros por descuido sejam cometidos

	
	(c)
	Estou pronto para pressionar para ter certeza que reuniões não desperdiçarão tempo ou perderão o foco no objetivo principal

	
	(d)
	Podem contar comigo para contribuir com algo original



	
	(e)
	Estou sempre pronto para apoiar boas sugestões em favor do interesse comum

	
	(f)
	Sou muito interessado em procurar as ultimas novidades de idéias e desenvolvimentos.

	
	(g)
	Acredito que minha capacidade para julgar calmamente é apreciada pelos outros

	
	(h)
	Podem contar comigo para verificar que todo o trabalho essencial é organizado


4. Minha abordagem característica para trabalho em grupo é:

	
	(a)
	Tenho interesse em conhecer melhor meus colegas.

	
	(b)
	Não reluto em desafiar o ponto de vista dos outros ou sustentar um ponto de vista minoritário próprio.

	
	(c)
	Posso normalmente encontrar uma linha de raciocínio para refutar propostas inconsistentes.

	
	(d)
	Acho que tenho talento para fazer as coisas funcionarem uma vez que um plano tenha que ser colocado em operação.

	
	(e)
	Tenho a tendência de evitar o obvio e de produzir o inesperado.

	
	(f)
	Eu trago um toque de perfeccionismo para qualquer trabalho de equipe que eu faça.

	
	(g)
	Estou pronto para utilizar contatos fora do próprio grupo.

	
	(h)
	Apesar ser interessado em todas as visões, não hesito em chegar a uma conclusão uma vez que uma decisão tem que ser tomada.


5. Eu tenho satisfação em um trabalho porque:

	
	(a)
	Gosto de analisar situações e ponderar sobre todas as possíveis escolhas.

	
	(b)
	Sou interessado em encontrar soluções praticas para os problemas.

	
	(c)
	Gosto de sentir que estou dando suporte a boas relações de trabalho.

	
	(d)
	Posso ter uma forte influência nas decisões.

	
	(e)
	Posso encontrar pessoas que tem algo de novo para oferecer.

	
	(f)
	Posso fazer as pessoas concordarem com um encaminhamento necessário das ações.

	
	(g)
	Sinto-me bem onde eu posso dar a uma tarefa minha completa atenção.



	
	(h)
	Eu posso encontrar um campo que desenvolva minha imaginação.


6. Se eu repentinamente recebo uma tarefa difícil, com tempo limitado e pessoas não familiares:

	
	(a)
	Sentiria vontade de me retirar para algum canto e planejar uma saída para o impasse antes de desenvolver uma linha de ação.

	
	(b)
	Estaria pronto para trabalhar com a pessoa que apresentasse a abordagem mais positiva, por mais difícil que esta pessoa possa ser.

	
	(c)
	Encontraria um modo de reduzir o tamanho da tarefa estabelecendo o que os diferentes indivíduos poderiam contribuir melhor.

	
	(d)
	Meu senso natural de urgência ajudaria a garantir que não falhássemos em cumprir o cronograma.

	
	(e)
	Acredito que poderia permanecer tranqüilo e manter minha capacidade de pensar claramente.

	
	(f)
	Manteria uma estabilidade de objetivos apesar das pressões.



	
	(g)
	Estaria preparado para tomar uma posição de liderança se sentisse que o grupo não estava progredindo.

	
	(h)
	Abriria uma discussão para estimular novos pensamentos e iniciar algum desenvolvimento de ações.


7. Em relação a problemas com os quais estou sujeito quando trabalho em grupo:

	
	(a)
	Estou pronto para mostrar minha impaciência com aqueles que estão obstruindo o progresso do trabalho.

	
	(b)
	Os outros podem me criticar por ser muito analítico e insuficientemente intuitivo.

	
	(c)
	Meu desejo de garantir que o trabalho seja feito corretamente pode atrasar o desenvolvimento.

	
	(d)
	Eu tendo a ficar entediado facilmente e me apoio em algum participante estimulante para me motivar.

	
	(e)
	Acho difícil começar o trabalho a menos que os objetivos estejam claros.



	
	(f)
	Às vezes não consigo explicar e esclarecer pontos complexos que me ocorrem.

	
	(g)
	Tenho consciência para demandar dos outros tarefas que eu não posso fazer eu mesmo.

	
	(h)
	Hesito em expressar minhas opiniões quando me deparo com uma oposição real.


9. Anexo B

Análise do questionário
Primeiramente transfira os números que das questões anteriores para o espaço correspondente na Tabela 12. Em seguida calcule o total para cada coluna. 

Depois, identifique para o total de cada coluna (por exemplo, para cada um dos roles – IMP, CO, etc.) na Tabela 13 de normalização se o perfil se encontra em: LOW, AVE, HIGH ou VERY HIGH e indique na Tabela 12.
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Tabela 12 - Distribuição de pontos do Questionário
[image: image20.png]Average High Very High Average Score
33 —66% 66 —85% 85—100%
P 0—6 7—11 12—16 17—23 100
co 0—6 7—10 M—13 14—18 88
SH 0—8 9—13 14—17 18—36 16
PL 0—4 5—8 9—12 13—29 73
RI 0—6 7—9 0—11 12—21 78
ME 0—5 6—9 10—12 13—19 82
™ 0—8 9—12 13—16 17—25 109
CcF 0—3 4—6 7—9 10—17 55





Tabela 13 - Normalização
Pode-se ainda representar na forma gráfica, o diagrama de estrela. 
Nas linhas radiais para cada um dos perfis, marque a intersecção com o valor colocado no campo NORM da tabela de distribuição de pontos. Ligue os pontos marcados na Figura 11. Isso irá gerar um diagrama em forma de estrela.
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Figura 11 - Diagrama de Estrela







































Um estudo da adequação de personalidades e papéis na metodologia Scrum de desenvolvimento de software


Trabalho de Graduação em Empreendedorismo












































� Este perfil não será abordado neste trabalho


� Tradução livre de Management Teams: Why They Succeed or Fail. R. Meredith Belbin. Butterworth Heinemann, 1981.





