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RESUMO

Nas ultimas décadas, foi possivel observar que grandes empresas ao redor do
mundo passaram a utilizar a estratégia de Desenvolvimento Distribuido de
Software (DDS) como uma forma de construcdo de diferenciais competitivos.
Visando a expansao destes diferenciais, muitas destas empresas agregam ao
DDS estratégias para motivacdo de equipes. No entanto a motivacao de equipes
DDS se revela algumas particularidades que devem ser levadas em
consideracdo. Este trabalho apresenta uma pesquisa de carater exploratorio a
respeito dos temas de DDS e motivacgdo. E, tem como objetivo o levantamento e a
analise dos principais fatores de sucesso para motivacdo de equipes DDS. Para
isso, a pesquisa € baseada no método de revisdo de literatura, de forma a
agregar 0os conceitos existentes a respeito das areas pertinentes a pesquisa. Ao
final foram levantados onze fatores de sucesso e analisados uma a um, sendo
eles, em seguida, categorizados de acordo com uma proposta que integra
conceitos das teorias motivacionais de Maslow e Herzberg. Os resultados
mostram que os fatores se relacionam com diferentes niveis de motivacéo, no
entanto mesmo os fatores relacionados com o0s niveis mais altos, séo

dependentes dos fatores mais elementares.

Palavras-chave: Desenvolvimento distribuido de software; motivagéo; lideranca

de equipes; gestdo do capital humano.
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ABSTRACT

In recent decades, it was possible to notice that large companies around the world
began to use the strategy of Distributed Software Development (DSD) as a way of
building competitive advantages. Aiming at the expansion of these advantages,
many of these companies add to the DSD strategies for team motivation.
However, the motivation for DSD teams revealed some peculiarities that must
considered. This paper presents an exploratory study of the themes of DSD and
Motivation. And aims to gather and analyze of key success factors for DSD teams
motivation. For this, the research is based on the method of literature review, in
order to aggregate the existing concepts about the relevant research areas. At the
end, were gathered eleven success factors and analyzed one by one, then, they
were categorized according to a proposal that integrates concepts from Maslow’s
and Herzberg's motivational theories. The results show that the factors are related
to different levels of motivation, even though the factors related to higher levels are

dependent on the most basic factors.

Keywords: Distributed development of software; Motivation; Team leadership;

management of human capital.
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1. INTRODUCAO

Em um passado ndo muito distante na histéria da humanidade, os
continentes se encontravam isolados uns dos outros por barreiras naturais que
pareciam intransponiveis. No entanto, a evolu¢cdo do conhecimento humano
permitiu a criacdo de técnicas que possibilitariam a transposi¢cao destas barreiras.

Era o inicio do processo que hoje conhecemos como Globalizagéo.

Desde seu surgimento os efeitos da Globalizacdo evoluem de forma cada
vez mais acelerada. Especialmente nas ultimas décadas, observou-se uma
mudanca drastica nas relacdes comerciais de todo o mundo. O processo de
extincdo das fronteiras vem fazendo com que seja possivel comprar produtos de

qualquer lugar do mundo.

Dessa forma, sdo criados mercados altamente competitivos e exigentes
nos quais empresas lutam assiduamente para conquistar diferenciais e assim,
sobreviver. Estimulados por avangos excepcionalmente revolucionarios (como a
internet) e por custos de entrada relativamente pequenos, os mercados de Tl se
tornam destacadamente disputados, em especial o mercado de softwares (SILVA,
2007).

Sdo muitas as estratégias que vém sendo adotadas por empresas de
desenvolvimento de software em busca desses diferenciais. Dentre elas uma que
vem adquirindo muitos adeptos e estimulando muitas pesquisas €é 0
Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) (LIVIERO, 2007).

O uso de DDS vem mostrando ser um grande criador de diferencias
possibilitando um grande numero de vantagens. No entanto o DDS também
apresenta uma seérie de desafios como efeito colateral. Equipes de
desenvolvimento de software sdo organizadas, normalmente, de forma em que
seus membros estejam proximos uns dos outros, de forma que é possivel uma
forte interagdo entre os membros da equipe (COCKBURN, 2006). Por outro lado,

em um projeto distribuido, a comunicagdo entre as partes € comprometida, e a
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separacdo existente aumenta a complexidade envolvida nas atividades de

lideranca e coordenacao de projetos.

Outra estratégia que vem sendo largamente utilizada por empresas em
busca de diferencias e que também vem recebendo muita atencdo de
pesquisadores € a Motivacdo de equipes de trabalho. Tendo seu nascimento no
periodo pés Revolugdo Industrial, as praticas motivacionais logo evoluiram, e
hoje, o tema agrega varios conceitos de disciplinas como Administracdo e
Psicologia (FILHO; MEDEIROS, 2006).

Como nao podia ser diferente, estratégias motivacionais também foram
adotadas pelo mercado de software. Logo a motivacdo de equipes de
desenvolvimento de software se mostrou um elemento de grande impacto positivo
na produtividade e qualidade do trabalho dos desenvolvedores (BEECHAM et al.,
2007).

Entretanto, mesmo sendo a motivacdo de equipes uma poderosa
ferramenta para o desenvolvimento de software, a concorréncia existente neste
mercado (o de software) exige, de algumas empresas, mais diferenciais do que os

gue podem alcancados por esta ferramenta.

Essa situagdo estimulou muitas empresas de software a optarem pela
combinacdo destas duas estratégias. Contudo, certas caracteristicas do DDS
impedem que as praticas motivacionais sejam usadas neste tipo de equipes da

mesma forma que em equipes tradicionais.
A partir desse cenario, é formulado o problema da pesquisa:

Quais séo os principais fatores de sucesso que influenciam a motivagao de
equipes no contexto de DDS?

1.2. Objetivos da pesquisa

Este trabalho de graduacao tem como objetivo geral, o levantamento e a
analise dos principais fatores de sucesso para motivacdo de equipes de
desenvolvimento distribuido de software.

13



Para melhor direcionar a pesquisa, 0 objetivo geral é subdividido em trés
partes, originando, dessa forma, os objetivos especificos da pesquisa:

1. Realizar uma reviséo da literatura sobre os temas DDS e Motivagao
2. Construir uma fundamentacao teorica a respeito destes temas

3. Levantar e analisar os fatores de sucesso apontados pela literatura

1.3. Justificativa

Atualmente, objetivando a busca de diferenciais competitivos, muitas
empresas de desenvolvimento de software tém utilizado a combinacdo de duas
estratégias, a motivacdo de equipes e o DDS. Cada uma delas tem recebido
grande atencdo de estudos, porém existe certa caréncia de estudos sobre a
combinacdo destas duas estratégias. Este trabalho busca cooperar com o
preenchimento desta lacuna.

1.4. Contribuicbes

Com os resultados desta pesquisa, sera proporcionado a comunidade
académica e ao mercado industrial de software um levantamento dos principais
fatores de sucesso para a motivacdo de equipes de DDS. Estes fatores serdo
analisados de forma a permitir o entendimento da maneira com que cada um

deles interfere na motivagéo destas equipes.

1.5. Metodologia

Para a elaboracdo do presente trabalho foi realizada uma pesquisa de
carater exploratorio baseada no método de Revisdo de Literatura, que se trata do

levantamento e da selecao da bibliografia ja publicada sobre o determinado tema.
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Segundo Santo (1992), existem duas finalidades para se realizar uma
Revisao de Literatura: Evitar a duplicacéo de esforgos, pois outros pesquisadores
ja podem ter encontrado solu¢des para alguns dos questionamentos da pesquisa;
e a busca de integracdo com o que ja foi feito ou verificado por outros autores, de

forma a fundamentar as conjecturas levantadas.

Reis (2010) acrescenta que uma Revisdo de Literatura ainda auxilia nas
tarefas de definir termos e conceitos sobre as areas pertinentes a fundamentacgéo
da pesquisa, explicar problemas tedricos com base em informacdes secundarias,
obter informacdes sobre a atual situacdo do problema pesquisado, verificar as
opinides similares e as divergentes a respeito do tema e descobrir quais as
lacunas que a area do estudo apresenta.

Diante desse contexto, foi escolhido esse método devido a escassez de
estudos formais sobre o tema de motivacdo direcionado especificamente a
equipes de DDS. A Revisdo da Literatura permite o uso de ndo apenas destes
estudos. Ela permite também que sejam agregados a pesquisa, conceitos e
definicdes elaborados em estudos que tratam das areas de DDS e motivacao
separadamente, com 0 objetivo de evidenciar os principais fatores motivacionais

em relacdo a equipes de DDS.

1.6. Organizagdao do trabalho

Além desta introducdo, o presente trabalho esta dividido em mais quatro

capitulos organizados da seguinte forma:

Capitulo 2 — Fundamentacédo tedrica: Traz conceitos basicos sobre os
temas relevantes necessarios para compreensao geral deste trabalho. E dividido
em duas sec¢0Oes, a primeira trata do tema do DDS e a segunda aborda o tema

Motivacao.

Capitulo 3 — Trabalhos relacionados: Exibe as andlises realizadas em
cima dos trabalhos relacionados escolhidos. E dividido em quatro se¢des, uma

dedicada para cada trabalho e uma de comparacéo destes trabalhos.
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Capitulo 4 — Resultados: Lista os fatores levantados a partir da pesquisa.
Em seguia, apresenta uma proposta de categorizacdo destes fatores.

Capitulo 5 — Consideragfes finais: aborda também as limitacbes da

pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda conceitos e definicbes sobre os temas que sé&o
relevantes a esta pesquisa. Seu objetivo é prover uma sustentacdo tedrica

necesséria para a conducao da pesquisa.

Sua primeira parte contempla o tema de DDS, ela expde além de conceitos
e definicdes, como se organiza uma equipe de DDS, os por qués de se usar DDS

e as vantagens e desafios associados.

A segunda parte, por sua vez, trata sobre Motivacdo, primeiramente
exibindo sua evolucao e uma definicdo. Em seguida sdo comentadas as principais
teorias motivacionais. Depois, € abordado o tema de Motivacdo para equipes de
desenvolvimento de software, para que enfim seja tratado o tema de Motivagao
em equipes de DDS.

2.1. Desenvolvimento distribuido de software

O Desenvolvimento distribuido de software pode ser definido como a
atividade de desenvolvimento de software realizada por uma equipe distribuida
geograficamente, podendo esta distribuicdo, se estabelecer em diferentes niveis
de disperséo (entre escritérios, empresas, cidades, paises, etc.). De acordo com
Prikladnicki (2003), apresenta-se como principal caracterizacdo a colaboracédo e
cooperacao entre as partes da equipe, ou seja, a criacdo de grupos de
desenvolvedores que trabalham em conjunto. A figura 1 esquematiza a
distribuicdo de uma equipe de DDS. Neles, as responsabilidades sobre suas
diferentes tarefas sdo distribuidas entre um conjunto de partes (da equipe)
alocadas geograficamente distantes (STEINBERGA; SMITE, 2011a).

17



Figura 1: Distribuicdo de uma equipe de DDS

7

Essa é uma pratica que esta cada vez mais presente em empresas e
organizacdes ao redor do mundo (AUDY; PRIKLADNICKI, 2007). E assim, a
evolucdo da adocdo de estratégias de DDS vem estimulando a geracdo de
conhecimento da area, tanto devido ao aumento das pesquisas sobre o assunto,
quanto a propria experiéncia pratica da utilizacdo de DDS.

Segundo Carmel e Agarwal (2002), particularidades de certos projetos
podem criar a necessidade da distribuicdo de seu desenvolvimento, entre
empresas, ou filiais, situadas em diferentes localidades. Estas particularidades
podem variar numa vasta gama e requerem vantagens competitivas
(potencialmente providas por um DDS) como, por exemplo, utilizar mao-de-obra
mais barata, ou mais especializada e entender mercados locais (SIQUEIRA;
SILVA, 2004). Na sec¢do 2.1.4 serdo abordadas algumas das principais vantagens

associadas ao DDS.

Outro ponto que estimula a pratica de DDS séo algumas caracteristicas
que os softwares, em particular, apresentam e que podem ser consideradas
vantajosas ao desenvolvimento distribuido. Softwares podem ser replicados,
divididos em versdes, corrigidos, adaptados, e transmitidos por grandes distancias
com custos minimos (Brooks, 1978, apud ROCHA; MORAES; MEIRA, 2009).
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Entretanto, por mais que o DDS possa ser uma atividade que prové muitas
vantagens, ele também acrescenta ao projeto certos desafios que podem resultar
em seu fracasso (SIQUEIRA; SILVA, 2004; CARMEL, 2006). O desenvolvimento
tradicional de software em si ja apresenta um alto grau de complexidade, o DDS
ird amplid-lo, adicionando ao processo, desafios como a distancia fisica,
defasagem temporal e diferencas culturais (AUDY; PRIKLADNICKI, 2007). Os

desafios comentados, assim como alguns outros serdo expostos na secao 2.1.3.

2.1.1. Equipes no contexto de DDS

Equipes podem ser definidas como um grupo de pessoas que sao focadas
a alcancar um objetivo em comum e que, para isso, agem de forma colaborativa
na realizacao de tarefas complementares (LIPNACK; STAMPS, 2004). Salas et al.
(1993) acrescentam a caracterizacdo de equipes, o0s valores em comum, a
comunicacao intensa entre os membros e a definicdo das funcdes de cada uma

das partes.

Em um cenario de alta competitividade torna-se imprescindivel a formacao
de equipes. Fato este que explica uma qualidade requisitada dos candidatos para
a grande maioria de vagas de emprego, saber trabalhar em equipe. Uma equipe
nao agregara apenas mais mao de obra em uma tarefa, mesmo que o0s
conhecimentos de todos os membros sejam similares, a criatividade de cada
membro somada pode representar um importante fator na realizagdo de projetos.
Uma equipe de trabalho vai além de um agrupamento de individuos e que a
sinergia desenvolvida faz com que a equipe torne-se mais inteligente que seus

integrantes em um contexto isolado (SILVA, 2007).

Para que a sinergia citada seja alcancada e assim a equipe seja eficaz, é
de suma importancia que seja criado um ambiente confortavel no qual o sentido
de equipe pode ser facilmente percebido. Caracteristicas como participacao
generalizada dos membros, comunicacdo aberta, divergéncias controladas,
papéis individuais bem definidos, andlise frequente de boas e mas praticas,
dentre outras; devem ser garantidas (DREHER, 2008).
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Dessa forma, torna-se essencial a figura do lider. Ele tem a habilidade de
direcionar as acdes da equipe de maneira adequada para garantir as
caracteristicas citadas criando o sentido de equipe. O lider deve representara a
figura central de facilitador, de forma que suas acbes sejam sempre focadas no
envolvimento dos membros da equipe e para isso, ele deve ser devidamente
capacitado. E importante, também, que a funcdo de lideranca possa ser
compartilhada pela equipe, o que significa que a figura do lider pode ser diluida
entre diferentes membros da equipe, dependendo das necessidades

circunstanciais do projeto e das qualificacbes de cada membro. (SILVA, 2007).

Na area de Tl esse conceito ndo é muito diferente, contudo, quando se
trata de uma equipe de DDS, algumas caracteristicas sao acrescentadas a
definicdo apresentada. Equipes de desenvolvimento de software tradicionais tém
seus membros localizados em um mesmo local, ou fisicamente proximos.
Caracteristica que permite uma grande troca de informacdo, questionamentos e
ideias (COCKBURN, 2006). No entanto, como o préprio nome explicita, equipes
de DDS sao dispostas de forma distribuida, podendo esta distribuicdo ocorrer em
diferentes niveis, de escritorios a continentes (SIQUEIRA; SILVA, 2004). Porém
uma caracteristica é mantida, as equipes DDS apresentam baixa frequéncia em
interacOes face-a-face, e assim, interagem predominantemente por meios de
comunicacao digital (GOULD, 1997).

A distribuicAo de uma equipe repercute em aumento da complexidade
envolvida nas atividades de lideranca e coordenacdo de projetos. Surge uma
série de desafios, como o a distancia fisica, a defasagem temporal e a
diversidade de idioma e cultura dentro da equipe. Estes desafios serdo abordados
na secao 2.1.2.

Por outro lado, a tecnologia € um forte elemento facilitador para o
funcionamento de projetos de equipes distribuidas. Sua evolucgéo, principalmente
na area de comunicacgdes, tem refletido na diminuicdo do impacto negativo que a
distribuicdo dos elementos de uma equipe tem sobre o andamento de seus
projetos (COSSULIN, 2007). Com facilidades como e-mail, chats, video
conferéncias e a internet como um todo; é possivel estreitar o relacionamento de

membros da equipe separados por barreiras geograficas (MARTINS, 2008).
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Apesar de a tecnologia representar um elemento de grande importancia em
cenarios de DDS, é importante perceber que organiza¢cbes sdo movidas por
pessoas (MARTINS, 2008). Por isso, € primariamente importante, tanto a
formacdo de um time com qualidades convenientes para o perfil de projetos de
DDS, quanto uma gestdo eficiente desse time, levando em consideragéo

necessidades especificas e os desafios envolvidos em um projeto distribuido.

2.1.2. Desafios do DDS

Como foi visto anteriormente, o DDS traz uma de desafios inerentes a sua
natureza. Com isso, atividades de gerenciamento e coordenacdo tém suas
complexidades aumentadas, gerando assim, dificuldades podem impactar de
forma sensivel no decorrer de um projeto, podendo inclusive leva-lo ao insucesso
(LIVIERO, 2007).

A seguir, serao listados alguns elementos que podem ser considerados
alguns dos desafios ou particularidades dentre os mais influentes em um projeto
de DDS.

2.1.2.1. Distanciafisica

Allen (1977) apresentou um importante estudo, no qual ele mostra a
relacdo entre o aumento da distdncia e a diminuicdo da frequéncia de
comunicacdo entre elementos de uma equipe distribuida. Em sua concluséo, o
autor mostra que a frequéncia de ocorréncia de comunicacéo entre as partes de
uma equipe diminui logaritmamente na medida em que a distancia entre essas
partes aumenta (figura 2). De forma em que a frequéncia varia mais intensamente
para distancias entre 10 e 30 metros, no entanto, para distancias maiores, as
variacdes na frequéncia tornam-se cada vez menores (HERBSLEB et al. 2001,
LIVIERO, 2007). Pode-se interpretar esta faixa critica de distancia como sendo a

transicdo de equipes em um mesmo escritério, para equipes distribuidas.
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Probabilidade de
comunicacao em um dado
periodo de tempo P(D)

1__

|
-
1
no mesmo fora do Distancia (D)
escritdrio escritdrio

Figura 2: Verséo da curva de Allen (BOUTELLIER et al, 1998, adaptada pelo autor)

No entanto, a evolucdo tecnolégica ocorrida desde 1977 aos dias atuais
modifica a proposta de Allen (LIVIERO, 2007). Pois hoje, € possivel se comunicar
com pessoas ao redor do mundo de forma rapida e com baixos custos, utilizando,
por exemplo, ferramentas como: e-mails, chats e videoconferéncias. Contudo,
Allen e Henn (2007) reafirmam a tendéncia de diminuicdo da frequéncia de
comunicacdo com o aumento da distancia entre as partes da equipe, mesmo com
as facilidades tecnolégicas. Suas pesquisas mostraram gque com 0 aumento da
distancia ndo € apenas a frequéncia dos encontros face-a-face que decai, mas
sim a frequéncia de utilizagdo de todos os meios de comunicagdo. Um importante
trecho da obra que resume bem algumas conclusdes sobre os resultados
observados € o seguinte: “Quanto maior a frequéncia com que vemos alguém,
maior a probabilidade de telefonarmos para essa pessoa ou nos comunicarmos

por algum outro meio.” (ALLEN; HENN, 2007, p. 58, traducédo nossa).

Considerando a mudanca de cenario que os avancos das tecnologias de
comunicacdo criaram, mas ainda mantendo a tendéncia geral apresentada por
Allen, Boutellier et al (1998) propde uma modificacdo na curva de Allen (figura 3),
na qual ela € modificada de forma que o impacto do aumento da distancia é

amortecido, porém € mantido o seu comportamento logaritmico.
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Probabilidade de
comunicacao em um dado
periodo de tempo P(D)

1__

telecomunicacao
evolugao
tecnolégica

I face-a-face >

no mesmo fora do Distancia (D)
escritorio escritorio

Figura 3: Tl altera a curva de Allen (BOUTELLIER et al, 1998 — adaptada pelo autor)

Além dos aspectos diretamente relacionados a frequéncia de comunicacéo
entre partes distribuidas de uma equipe, projetos que sdo, por certas
necessidades, obrigados a utilizar tecnologias de comunicacéo podem apresentar
grandes dificuldades em certos momentos do projeto, a resolugédo de conflitos
pode ser citada como exemplo (SIQUEIRA; SILVA, 2004). Isto ocorre devido a
incapacidade dos meios de comunicacdo de simularem todos os detalhes
envolvidos em um encontro face-a-face. De acordo com Schweiger, Atamer e
Calori (2003), mesmo que um encontro virtual se utilize de som e video, muitos

detalhes, relativos a linguagem corporal, por exemplo, ndo sao facilmente

percebidos.

Quando se tem interacdes presenciais ou contato face a face,
utilizasse diversos recursos para expressar a mensagem que se
deseja passar. Expressdes faciais, gestos, entre outros, auxiliam na
comunicacdo. Dessa forma, o meio de comunicagdo utilizado,
dependendo do nivel de interacdo que possibilita, pode afetar a
gualidade da comunicacdo e conseqlentemente ira afetar o projeto
DDS. (FARIAS JUNIOR, 2009, p. 82)

bY

E certo que as tecnologias de comunicacdo a distancia comp&em
alternativas, muitas vezes, essenciais para a realizacdo de um projeto, no
entanto, encontros presenciais entre determinados membros da equipe podem

ser de extrema importancia em certos momentos (SIQUEIRA; SILVA, 2004). O
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gue pode ser refletido em gastos adicionais ao projeto (passagens aéreas,
hospedagem, etc.).

Outro elemento que solugdes tecnoldgicas apresentam incapacidade de
simular é a convivéncia do dia-a-dia. Quando uma equipe de trabalho divide um
mesmo escritorio, dividindo, também, dificuldades, superacdes e vivéncias em
geral; sdo criadas relacdes baseadas em um sentimento de amizade, confianca e
cooperacao (LIVIERO, 2007). Sentimentos como estes sdo bastante positivos
para o andamento de projetos, no entanto, séo dificilmente criados sem que haja

um compartilhamento frequente de questfes do dia-a-dia.

Em uma linha diferente, porém complementar, Audy e Prikladnicki (2007),
ressaltam a necessidade de uma categorizacao dos niveis de distancias possiveis
em uma equipe de DDS para que possam ser identificados os padrdoes das
dificuldades resultantes e suas possiveis acdes paliativas. Eles propdem quatro
niveis. O primeiro, que pode ser evidenciado nos estudos de Allen, é o nivel de
mesma localizacéo fisica, ou seja, todos os membros da equipe trabalham no
mesmo local. O segundo é o nivel de distancia nacional, nele a equipe esta
distribuida dentro de um pais. O terceiro nivel € o de distancia continental. E o
quarto o de distancia global. A figura 4 mostra os ultimos trés niveis de distancia.
De cada um destes niveis, derivam outros desafios que, mesmo sendo resultados
da separacao fisica, merecem ser analisados separadamente. Estes desafios
estdo detalhados nas subsecdes seguintes.

Distancia Nacional Distancia Continental Distancia Global

S

Figura 4: Niveis de distancia nacional, continental e global
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2.1.2.2. Defasagem temporal

Dependendo no nivel de separacao fisica envolvida em uma equipe DDS,
uma defasagem temporal pode ser criada, esta, por sua vez, diminui a carga
horaria na qual todas as partes da equipe estdo trabalhando simultaneamente
(SIQUEIRA; SILVA, 2004). Grandes separacdes podem transpor fusos horarios,
por exemplo, uma equipe que tem uma de suas partes localizadas em Recife,
Brasil e outra localizada em Hamburgo, Alemanha, pode ser separada por quatro

ou cinco horas (dependendo da época do ano).

Na era anterior ao fax, a defasagem temporal ndo representava um grande
obstaculo para projetos distribuidos. O tempo envolvido para o envio de artefatos
era muito superior a qualquer diferenca de fusos, 0 que os tornava irrelevantes.
Porém, as facilidades do envio eletrdnico modificaram este cenario. A troca de
artefatos e a comunicacdo passaram a ocorrer com atrasos que tendem a zero
(CARMEL, 2006), contexto este, que tornou prejudicial a existéncia qualquer

defasagem temporal envolvida em um processo de comunicacgao.

O grande problema de trabalhar com equipes com fusos assincronos € a
incompatibilidade dos horéarios de trabalho, pois estes, em geral, seguem certos
padrées como, por exemplo, uma jornada de trabalho de oito horas diarias,
preferencialmente concentradas durante o dia. Seria uma tarefa praticamente
impossivel fazer com que equipes separadas por mais de oito fusos mantenha,
frequentemente, contato sincrono, ou seja, em tempo real, como chats e
videoconferéncias (CARMEL, 2006). Porém, mesmo em caso menos extremos
(menor diferenca de fuso horéario), também € possivel observar a ocorréncia de
problemas relativamente graves. Mesmo que seja possivel um contato diario, via
videoconferéncia, por exemplo, pode haver a necessidade de um contato imediato
com uma parte que ja encerrou seu dia de trabalho. Este contato apenas podera

ser estabelecido no dia seguinte.

Diante da impossibilidade do contato imediato, ferramentas como e-mail
podem parecer a melhor solugdo, contudo isto ndo é sempre verdade. O
esclarecimento de certas questdes, por exemplo, pode ser uma atividade que

exige mais que palavras em formato de texto. Além disso, em muitos casos, 0
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primeiro esclarecimento pode ser insuficiente, havendo assim, necessidade de
varias interagbes, o que resultard na soma de varios atrasos. (CARMEL, 2006;
CARMEL; ABBOTT, 2007).

Percebe-se que a defasagem temporal ndo pode ser resolvida ou
amortizada trivialmente com o uso de tecnologias que reduzem o impacto de
distancias fisicas. Na verdade, como mencionam Carmel e Abbott (2007), nas
dltimas décadas os problemas ocasionados pela defasagem temporal tem
crescido, comportamento esse contrario ao dos problemas ocasionados pela

distancia fisica.

2.1.2.3. Idioma

O idioma é uma barreira critica quando se lida com comunicacdo entre
equipes distribuidas. Logicamente ndo € qualquer distribuicdo que acarretara
nesta dificuldade. No entanto quando uma equipe esta distribuida em niveis
continentais ou globais é de se esperar que ela contenha integrantes com
diferentes linguas maes. Esta barreira €é considerada critica, pois €
aparentemente impossivel a tarefa de desenvolver um produto se utilizando de
um trabalho colaborativo entre partes de uma equipe que ndo consegue se

comunicar de forma minimamente satisfatéria (SIQUEIRA; SILVA, 2004).

Comunicar-se de forma eficiente sem a existéncia de um idioma dominado
por todas as partes envolvidas no processo de comunicacdo pode vir a ser uma
tarefa impossivel. Por isso empresas com equipes distribuidas adotam um idioma
padrdo. Devido a sua grande difusdo num cenario globalizado, o inglés é
geralmente utilizado. No entanto alguns contextos, nos quais certas empresas
estdo inseridas, podem fazer com que outros idiomas, que ndo o inglés, sejam

adotados como padréo.

E de se esperar que as pessoas envolvidas com equipes de DDS multi-
idiomas tenha conhecimento do idioma padrdao da empresa. No entanto,
problemas de interpretacdo podem ser resultantes do desnivelamento dos niveis

de proficiéncia do idioma por parte dos membros da equipe (LIVIERO, 2007).
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Assim como aconteceu com o0 obstaculo defasagem temporal, o obstaculo
idioma também teve seus impactos ressaltados com 0s avangos ocorridos nos
meios de comunicacdo. O aumento do dinamismo tornou necessario um maior
dominio do idioma padrédo pelas partes distribuidas da equipe. Pois ha certo
tempo, a necessidade de conhecimento do idioma padréo, pela maioria dos
elementos da equipe, limitava-se a leitura de documentos enviados (LIVIERO,
2007). Hoje € comum que todos da equipe necessitem trocar e-mails e participar

de conversacdes baseados no idioma padrao.

Como citam Siqueira e Silva (2004), em atividades de DDS, a existéncia do
idioma padrdo e dominio do mesmo por parte da equipe é ainda mais importante,
pois além da necessidade de comunicacdo em reunides e dialogos em geral,
ainda existe toda a documentagcdo envolvida no decorrer de um projeto de
software. Schweiger, Atamer e Calori (2003) ainda acrescentam que atividades
criativas, por exemplo, o desenvolvimento de novos produtos (como softwares),
sdo ainda mais probleméaticas. Nestas atividades, é requisitada uma comunicagao
intensa e de alto nivel, onde cada detalhe da linguagem pode ter grande
importancia para a compreensao de todos sobre o que se trata o produto. Assim,

divergéncias de interpretacdes podem ser altamente prejudiciais.

2.1.2.4. Cultura

Cultura, ou mais especificamente, diferengcas culturais, representam um
grande obstaculo na préatica de DDS, sobretudo, pela interferéncia que pode ser
exercida no resultado do projeto. Diferencas culturais existentes em uma equipe
podem gerar dificuldades de compreensdo, intolerancias e conflitos
(SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003). Por isso, estas diferencas devem ser
identificadas, analisadas e administradas de forma que seus impactos negativos

sejam minimizados.

Em um estudo focado nos impactos das diferencas culturais, Hofstede
(1991) expbe a ideia que cada individuo carrega consigo um conjunto de padrbes
sobre formas de sentir, pensar e agir; que € resultante do aprendizado acumulado

ao longo de sua vida. O autor compara, dentro das devidas proporcdes, o ser
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humano a um computador, na forma em que sédo programados. Ele cita que os
padrbées de cada individuo sdo programados pelos estimulos recebidos ao longo
da sua vida, comecando pela sua familia, em seguida pela sua vizinhanca, na
escola, amigos de juventude, ambiente de trabalho e por fim de todas as partes

de sua comunidade.

As varidveis responsaveis por divergéncia culturais podem ser bastante
numerosas, no entanto, é possivel perceber a grande influéncia da localidade.

Todos os estimulos citados tém fontes pertencentes a sua comunidade local.

Pode-se entender cultura, como os padrdes existentes nos estimulos de
certa sociedade. Assim, grandes diferencas culturais podem alterar
completamente a programacdo do padrdo comportamental de individuos.
Podendo inclusive alterar seus valores. O que € considerada uma atitude correta
para um individuo pode representar um abuso para outro, o que pode ser
considerado uma gentileza para uns uma agressao para outros, intimidade para
uns pode ser vista como desacato por outros, dentre muitas outras possibilidades
de divergéncias (GOODALL; ROBERTS, 2003).

No entanto Hofstede (1991) também ressalta que a personalidade inerente
a cada individuo e a propria natureza humana representam, também, papeis

importantes na definicdo de seu padrdo comportamental (figura 5).

Herdada e
Aprendida

Especifica ao
individuo

Personalidade

Especifica a um

grupo ou categaria Aprendida

Cultura

Universal Herdada

Matureza Humana

Figura 5: Trés niveis de unicidade na programacdo mental (HOFSTED; HOFSTEDE; MINKOV, 1991)

Visando a elaboragdo de uma maneira de classificar diferencas culturais,
muitos estudos foram realizados. Liviero (2007) cita que diferentes autores

classificam diferencas culturais usando modelos multidimensionais e que um dos
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mais referenciados é o modelo de quatro dimensdes de Hofstede (1991). Nele o
autor analisa as diferencgas culturais nas seguintes dimensdes, mensurando cada

uma delas através de um indice:

indice de Distancia do Poder (PDI) — simboliza o nivel de desigualdade
de poder envolvida entre individuos de um mesmo sistema social. Poder, por sua
vez, é o potencial de determinar ou influenciar de forma direta 0 comportamento
de outros individuos (MULDER, 1977, apud HOFSTEDE, 1984). Quanto maior o
indice, maior a desigualdade de poder. O quadro 1 exibe algumas das principais
caracteristicas culturais apresentadas em sociedades de alto e baixo indice de

distancia do Poder.

Quadro 1: Principais caracteristicas culturais de sociedades com PDI baixo e alto (LIVIERO, 2007)

Baixo PDI

Alto PDI

A hierarquia nas organizacfes significa
uma diferenca de func¢des estabelecida

por conveniéncia.
Descentralizagéo.

Estreita diferenciacdo salarial entre os
niveis mais altos e mais baixos das

organizagoes.

Os subordinados esperam ser

consultados.

Os simbolos de status e privilégio ndo

sdo incentivados.

O chefe ideal € um democrata.

A hierarquia nas organizacdes reflete
uma desigualdade existencial entre

niveis de poder.
Centralizagao.

Diferengas significativas de salarios
entre 0s niveis organizacionais mais

baixos e mais altos.

Os subordinados esperam que lhes

digam o que fazer.

Os privilégios e sinais de status dos

gerentes s&o esperados.

O chefe

benevolente”.

ideal €& um “autocrata

indice de Aversdo a Incertezas (UAI) — representa o nivel de anseio ou
desconforto a respeito de um futuro incerto. Um indice alto significa que a
comunidade em questdo se sente aflita a respeito de incertezas, assim sendo

esta comunidade requer préaticas de reducdo de incertezas, como status reports

29



frequentes, analise de riscos,

planejamento meticuloso,

dentre outros

(HOFSTEDE, 1984). O quadro 2 exibe algumas das principais caracteristicas

culturais apresentadas em sociedades de alto e baixo indice de aversédo a

incertezas.

Quadro 2: Principais caracteristicas culturais de sociedades com UAI baixo e alto (LIVIERO, 2007)

Baixo UAI

Alto UAI

Emocbes e agressdes ndao devem ser

explicitadas.

Confortavel diante de  situacdes

ambiguas e de riscos ndo conhecidos.

N&o deve haver mais regras do que as

estritamente necessarias.

Emocbes e agressdes devem ser

exibidas em ocasides apropriadas.

Aceitacdo de riscos conhecidos, medo

de situagBes ambiguas e ndo familiares.

Necessidade emocional de regras,

mesmo que nunca venham a ser

utilizadas.
Sentimento confortavel gquando Necessidade emocional de estar
descansando; trabalho duro somente ocupado, mesmo que sem um resultado

quando necessério. efetivo.

Precisdo necessita ser aprendida. Precis@o é uma coisa natural.

Motivacao pela sensacgéo de alcancgar. Motivacao pela sensacdo de seguranca.

indice de Individualismo (IDV) — representa o nivel de valorizacdo de
elementos individuais por uma comunidade. Um valor alto é refletido de uma
comunidade que valoriza o individualismo, por outro lado valores baixos refletem
comunidades que valorizam nocoes de equipe (HOFSTEDE, 1984). O quadro 3
exibe algumas das principais caracteristicas culturais apresentadas em

sociedades de alto e baixo indice de individualismo.
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Quadro 3: Principais caracteristicas culturais de sociedades com IDV baixo e alto (LIVIERO, 2007)

Baixo IDV

Alto IDV

As pessoas pertencem a grupos que as
protegem em troca de lealdade.

A identidade é baseada na rede social a
qual a pessoa pertence.

A relacdo patrao-empregado é vista em

termos morais, como um elo familiar.

Contratacbes e promogdes levam em

consideracdo o0s elos grupais do

individuo.
Gerenciamento é gerir grupos.

As relagbes prevalecem sobre as
atividades.

As pessoas sdo educadas para cuidar
delas proprias ou de seus familiares
imediatos.

A identidade é baseada no individuo.

A relacdo patrdo-empregado € um
contrato supostamente com vantagens

mutuas.

Necessidade emocional de estar
ocupado, mesmo gue sem um resultado

efetivo.
Gerenciamento é gerir individuos.

As atividades prevalecem sobre as
relacoes.

indice de Masculinidade (MAS) — reflete o nivel de competicdo e de
agressividade ou passividade nas relagBes entre os individuos, na defesa da
propria opinido e na abordagem de assuntos de forma direta. Valores altos
refletem sociedades mais agressivas, valores baixos, sociedades mais
cuidadosas (HOFSTEDE, 1984). O quadro 4 exibe algumas das principais
caracteristicas culturais apresentadas em sociedades de alto e baixo indice de

masculinidade.

Quadro 4: Principais caracteristicas culturais de sociedades com MAS baixo e alto (LIVIERO, 2007)

Baixo MAS Alto MAS

Os valores dominates na sociedade sdo Os valores dominantes na sociedade

a preocupacdo com O0S outros e a  S&o 0 sucesso material e prograsso.

preservacao.
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Espera-se que todos sejam modestos. Respera-se que os homens sejam mais

assertivos, ambiciosos e “fortes”.
Trabalhar para viver. Viver para trabalhar.

Os gerentes usam intuicdo e buscam o  Espera-se que 0s gerentes decidam e

Cconsenso. sejam assertivos

Foco na igualdade, solidariedade e Foco na competicdo entre colegas e na
qualidade de vida no trabalho. “performance”.

Resolucao de conflitos pelo Resolucdo de conflitos pela forca.

COMpromisso e negociacao.

A classificagdo de quatro dimensdes apresentada n&o leva em
consideracdo detalhes culturais muito especificos, pois estes existem em
tamanha quantidade que tornaria a classificacdo extremamente complexa, de
dificil compreensdo e, possivelmente, de utilizagdo efetiva impraticavel. Dessa
forma, ela utiliza uma abordagem mais geral, no entanto suficiente para observar

mudancas de caracteristicas comportamentais em contextos culturais diferentes.

A importancia de perceber as diferentes caracterizagbes ndo estd em
dividir os comportamentos em corretos e errbneos, mas sim em entendé-los
(LIVIERO, 2007). Uma vez que este entendimento € alcancado, a aceitacdo e
tolerancia entre os membros da equipe crescem, e o desafio de colaborar com

grupos de culturas diferentes, por sua vez, é reduzido.

2.1.3. Vantagens do DDS

Diante dos desafios apresentados por atividades que envolvem equipes
distribuidas, pode parecer um erro a opgdo por uma estratégia de
desenvolvimento distribuido. Porém, em muitos outros casos, projetos e
empresas como um todo se veem pressionadas por um contexto altamente
competitivo, no qual certas adaptacdes sao imprescindiveis para a sobrevivéncia
no mercado (ALLOUCHE; HUAUT, 1998 apud MENDEZ, 2003). Dessa forma,
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mesmo com a existéncia de obstaculos intrinsecos as equipes distribuidas, a

obtencao de certas vantagens resultantes desta estratégia pode ser decisiva.

O cenario de desenvolvimento de software ndo é muito diferente. Em
reacdo a grande expansdo da atividade, formou-se um mercado de forte
concorréncia, no qual, o menor dos detalhes pode ser a diferenca entre um
projeto de sucesso e um grande fracasso. Por outro lado, softwares apresentam
uma série de caracteristicas peculiares que os tornam mais apropriados a
atividades distribuidas quando comparados com outros setores. Softwares podem
ser replicados, divididos em versdes, corrigidos, adaptados, e transmitidos por
grandes distancias com custos minimos (ROCHA; MORAES; MEIRA, 2009).

A soma de necessidades e caracteristicas peculiares do mercado de
software impulsionou a expansao de estratégias de desenvolvimento distribuido.
A seguir serdo expostas e brevemente analisadas as principais vantagens que

podem ser alcancadas a partir do DDS.

2.1.3.1. Reducéo de custos

A reducao dos custos envolvidos em um projeto € a vantagem mais trivial,
ocasionada pela a adocdo do DDS. Avagliano (2003) afirma que a maioria dos
executivos das grandes empresas espalhadas pelo mundo considera a reducéo
de custos como a principal motivagcéo para a distribuicdo do desenvolvimento de

um projeto.

Dependendo de uma série de fatores como custo de vida, legislacdo e
valorizacdo da atividade, a média salarial de certa atividade em um determinado
pais pode ser acentuadamente diferente, quando comparada a de outros paises.
Em muitos casos esta diferenca pode ser, inclusive, dentro de um mesmo pais
(CIFRAS INE, 2005).

A contratacdo de servicos de uma equipe localizada em um local onde a
média salarial é baixa pode representar uma grande vantagem. Por exemplo, em
relacdo a uma equipe de desenvolvedores de software, pode ser reduzido mais

de 60% dos custos relativos ao pagamento de salario da equipe se for contratada
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uma equipe da india ao invés de ser contratada uma dos Estados Unidos
(LEGASPI, 2009).

Nesse contexto, devido ao grande potencial de reducdo de custos, e
também as facilidades que a atividade de desenvolvimento de software apresenta
em relacdo a um desenvolvimento distribuido, um ndmero cada vez maior de
empresas de desenvolvimento de software esta criando sedes, parcerias, filiais,
dentre outros, em locais espalhados pelo mundo (KRISHNA; SAHAY; WALSHAM,
2004).

2.1.3.2. Aspectos juridicos e fiscais

No planejamento da politica adotada por certos governos, pode ser
interessante que certas empresas tenham, em seu territorio, uma filial, uma
parceria, escritério ou até mesmo sede. As justificativas envolvidas nesta questao
podem ser extremamente complexas e sdo estudadas por uma area conhecida
como Competitividade Nacional, que foge do escopo do presente trabalho. E
suficiente entender neste contexto existe uma troca de interesses. A implantacéo
da empresa pode representar uma forma de aumento de oportunidades de
trabalho, desenvolvimento tecnoldgico, estimulo do mercado, aumento de
exportacdes, entre outras. Por outro lado sdo oferecidos as empresas incentivos

fiscais, como por exemplo impostos reduzidos (PORTER, 1999).

Além disso, aspectos juridicos também podem influenciar a distribuicdo de
um projeto. Locais diferentes estdo sujeitos a legislacdes diferentes. Algumas
particularidades representam atrativos, como o piso salarial baixo. Por outro lado
algumas legislac6es também podem representar imposi¢des, como a proibicao de
importacdes (CIBOTTO et al., 2009).

2.1.3.3. Mao de obra especializada

Muitos projetos exigem a participacdo de individuos ou organizacdes com

conhecimentos especializados em determinadas areas. Para a busca destes
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individuos ou organizacdes apresentar resultados satisfatérios, muitas vezes é
necesséaria sua expansdo para outras localidades (SIQUEIRA; SILVA, 2004). Os
motivos para que isso ocorra sao bastante variados, por exemplo, a especialidade
requerida pode ser uma técnica muito nova em certa localidade e, por isso, ndo
existem muitos profissionais capacitados, pode também ser uma prética que caiu
em desuso, ou ser algo que tradicionalmente ndo faz parte de determinada

cultura, dentre outros.

Além de, em alguns casos, ser necessaria a busca de especialistas em
locais distantes, a abrangéncia da busca de profissionais podera permitir uma
selecdo mais vasta. Dessa forma, as chances de contratacdo do melhor
profissional para a fungéo requisitada sao aumentadas (KERBER; BUONO, 2004).

2.1.3.4. Diversidade cultural criativa

A diversidade cultural foi, anteriormente, tratada como um desafio
enfrentado por projetos distribuidos. Entretanto, ela também proporciona

vantagens que podem ser exploradas pela equipe.

Individuos de contextos culturais distintos apresentam, como mencionado
anteriormente, diferentes padrdes de sentir, pensar e agir (HOFSTEDE, 1991).
Assim, uma equipe culturalmente eclética compartilha ideias diversificadas, que,
quando combinadas estimulam a criatividade (JORDAO, 2004). Schweiger,
Atamer e Calori (2003) acrescentam que em projetos de desenvolvimento de
novos produtos a criatividade torna-se mais importante. Eles também reforcam a

ideia que a heterogeneidade da equipe a torna mais criativa.

2.1.3.5. Estar perto do mercado local

Em um mercado dindamico e de forte concorréncia, como o de
desenvolvimento software, a velocidade com que uma empresa percebe e reage
as suas mudancas pode ser um fator determinante e relagdo ao sucesso do

projeto.
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Entender particularidades do mercado local, como padrdes de aceitagéo,
ou de aversédo, preferéncias, etc.; pode representar agilidade nas reagbes as
mudancas do mercado. Uma empresa organizada de forma centralizada
dificilmente conseguira perceber e reagir a desafios resultantes da dinamica de
diferentes mercados (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003).

Assim, muitas empresas sao estimuladas a distribuir sua equipe de uma
forma em que suas partes possam reagir de forma rdpida a mudancas de
mercados locais. Numa tentativa de ser mais agil que a concorréncia e, com isso,

conquistar uma vantagem competitiva.

2.1.3.6. Entender o cliente local

Entender o cliente local pode ser visto como um subconjunto de se
entender o mercado local. No entanto, o cliente assume tamanha importancia
dentro de uma relacdo comercial, que ele merece ser analisado a parte. Em
muitos projetos € de grande importancia que em certas etapas do
desenvolvimento sejam realizadas proximas aos clientes (ROCHA; MORAES;

MEIRA, 2009), permitindo assim, uma forte interacgéo.

A satisfacdo de seus clientes deixou de ser o objetivo maximo de uma
empresa. A satisfacédo significa apenas a auséncia de problemas. Clientes devem
ser entendidos em suas particularidades, para que eles possam ser
surpreendidos pelo produto ou servi¢co provido a eles. Um cliente que tem suas
expectativas sobrepujadas voltardA a comprar e mais, fara propagandas
(ALMEIDA, 2004).

Dessa forma as diferentes particularidades locais dos grupos de clientes
devem ser entendidas. Como abordado anteriormente, a cultura local influencia
alguns padrées comportamentais (HOFSTEDE, 1991). Assim, a distribuicdo de
uma equipe de desenvolvimento de forma em que suas partes estejam proximas
aos clientes, permitira um entendimento mais facil de sua cultura, suas
preferéncias e suas tendéncias, além de possibilitar uma interacdo mais forte
entre a equipe de desenvolvimento e o cliente, pratica considerada muito

importante para o desenvolvimento de software (COCKBURN, 2006).
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2.2. Motivacéao

Motivacdo tem sido uma area alvo de muita atencéo por parte de estudos e
também por parte de administradores ao redor do mundo. Os segundos buscam,
em meio a mercados extremamente competitivos e tempos turbulentos de intensa
mudanca, formas de conseguir que as pessoas produzam mais e melhor, mesmo
gue inseridos em um contexto normalmente desestimulante (BERGAMINI, 2003).
Devido ao seu forte potencial e grande interesse pratico, sdo muitos os estudos
realizados nesta area, nos ultimos tempos. De acordo com Golembiewski (2000
apud FRANCA; DA SILVA, 2009a), em 2000 ja era possivel encontrar mais de
140 diferentes definicbes formais para o termo motivacao.

Foi durante a Revolucao Industrial que as primeiras praticas de estimulos a
grupos de trabalhadores foram aplicadas. Naquela época, o0s estimulos
consistiam basicamente em punicbes e ameacas. Porém, no periodo poés
Revolucdo, comecgou-se a evidenciar que estimular trabalhadores a aumentar seu
rendimento no trabalho por meio de punigcbes poderia apresentar resultados
negativos (FILHO; MEDEIROS, 2006). Mais tarde, observou-se que, em certos
casos, a preocupacao em continuar empregado era mais importante que o préprio
salario (MORAES, 2004). Comecava a ser percebida a complexidade envolvida
no assunto, e este comecou a ganhar a atencdo de estudiosos. Deste cenario
surgiram alguns estudos mostrando que a preocupacdo com o fator humano
poderia aumentar o rendimento dos trabalhadores. Por outro lado, mesmo com a
apresentacao de resultados favoraveis, conceitos como esse s6 comecariam a
ser adotados de forma minimamente sensivel na industria ao final do século XIX
(FILHO; MEDEIROS, 2006).

A promessa de melhorias no rendimento e na qualidade no trabalho de
funcionarios intensificou os estudos sobre motivagédo, a ele foram incorporados
conhecimentos formais de campos como a psicologia. Foram formalizadas,
entdo, as Teorias motivacionais, dentre as quais, duas de grande destaque séo a
de Maslow (teoria da hierarquia das necessidades) e de a Herzberg (teoria dos
fatores motivacionais e de higiene) (BERGAMINI, 2003). Maslow (1943)
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descreveu as necessidades do ser humano dispostas em uma hierarquia, na qual
as necessidades de um nivel, sé podem ser supridas quando as necessidades do
nivel anterior ja tiverem sido supridas previamente. O autor também associou
cada nivel de necessidade a um nivel de motivacdo. Herzberg (1966), por outro
lado, categorizou estimulos em intrinsecos, ou seja, oriundos do proprio individuo,
e extrinsecos, de origem externa ao individuo. A partir desta categorizacdo, o
autor introduziu a definicdo de fatores higiénicos, que sdo os fatores relacionados
aos estimulos extrinsecos, e de fatores motivacionais, relacionados, por sua vez,
aos estimulos intrinsecos. As teorias de Maslow e Herzberg serdo mais bem

apresentadas na secdo 2.2.1.

No entanto, mesmo apos a formalizacdo de Herzberg (1966) a respeito da
motivacdo como algo interno ao préprio individuo, muitas interpretacfes sao feitas
ignorando este conceito. Muitos administradores, ainda hoje, acreditam que
recompensar um comportamento considerado adequado e punir 0s considerados
inadequados é uma pratica motivacional. Entretanto, a psicologia define esta
pratica como condicionamento por reforcos positivos e negativos,
respectivamente e ndo como motivacdo (BERGAMINI, 2003; GROHMANN, 1999).

[..] Ernest Archer [pesquisador da 4é&rea de teorias
comportamentais] desmistificou muitas das falsas interpretacdes do
comportamento motivado. Seu trabalho enfatizava que a motivagéo
nasce somente das necessidades humanas e ndo das coisas que
satisfazem essas necessidades. Tal posi¢cdo € fortalecida por um
significativo numero de descobertas feitas por pesquisas da
Psicologia Social. (BERGAMINI, 2003, p. 64)

Franca (2009a) caracteriza motivacdo a partir da convergéncia da maioria
das definicbes encontradas na literatura, como interna a um individuo, que varia
de acordo com o objetivo, tem intensidade e duracdo, e que é determinante para
o comportamento humano. Ou seja, motivacdo pode ser vista como 0 elemento
interno a um individuo que o autoestimula, de forma temporaria e com certa
intensidade na realizacdo de uma tarefa ou na persisténcia na busca de um

objetivo.
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2.2.1. Teorias motivacionais

Varios dos estudos sobre motivacao foram formalizados nas chamadas
teorias motivacionais. Dentre elas, duas das que mais se destacam sao as teorias

de Maslow e de Herzberg. Estas duas teorias serdo resumidas a seguir.

2.2.1.1. Maslow

Maslow (1943) elaborou o conceito da hierarquia das necessidades. Este
conceito explica que as necessidades do ser humano obedecem a uma
hierarquia, na qual a medida que um nivel de necessidade é satisfeito ela se
expande para um préximo nivel (GOMES; MICHEL, 2007). Na hierarquia das
necessidades, Maslow dividiu as necessidades nos seguintes niveis (do mais

bésico ao mais refinado):

Necessidades fisioldgicas: E o nivel mais béasico, ele engloba as
necessidades referentes & manutencdo da vida. E referente as necessidades
mais fisicas e menos psicoldgicas. Por exemplo, fome, sede, sono, sexo,
excrecao, e outras referentes ao conforto fisico em geral. Por ser o nivel mais
basico, é ele o primeiro a ser buscado. Um individuo que ndo tem estas
necessidades supridas sente-se desconfortavel, irritado, doente ou com medo.
Por outro lado o individuo que tem suas necessidades fisiolégicas supridas passa

a se preocupar com as necessidades do préximo nivel.

Necessidades de seguranca e ambientais: S&8o as necessidades de fuga
dos perigos em geral. Nivel que trata da busca de um ambiente, fisico e
emocional, estavel e protegido. Envolve, por exemplo, estabilidade financeira,
seguro de saude, seguranca em relacdo a sua vida, sua familia, propriedade,

dentre outros.

Necessidades de interacdo social e relacionamentos: Nivel em que o
individuo necessita construir relacionamentos saudaveis com as pessoas de seu

convivio. Ele sente necessidade de ser amado, querido e aceito por outros.
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Grupos de colegas de trabalho, grupos de clubes, de bares e torcidas, sdo alguns
exemplos de grupos formados para a satisfacéo deste nivel de necessidade.

Necessidade de autoestima: Neste nivel esté inclusa a conquista de orgulho,
reconhecimento e status. E caracteristica humana gostar de ser competente,

alcancar seus objetivos e ser aprovado por outros individuos e por si mesmo.

Necessidade de autorrealizacdo: E o Ultimo nivel, ele engloba a realizac&o
pessoal, ou seja, € a ideia de alcancar tudo o que o individuo € capaz de
alcancar. E também o nivel mais psicoldgico e subjetivo, dessa forma os objetivos
para a realizacdo pessoal podem ser extremamente diferentes de um individuo

para o outro.

Na divisdo proposta por Maslow, cada nivel de necessidades apenas pode ser
buscado quando a realizacdo do nivel anterior é alcancada. Dessa forma o nivel
das necessidades fisiologicas é sempre o primeiro a ser buscado e o da
seguranca apenas pode ser desejado uma vez que 0 primeiro é alcancado e

assim sucessivamente (SALGADO, 2005), como pode ser observado na Figura 6.

Auto
realizacio

Autoestima \

Interacao social e relacionamentos\

Seguranga e ambiental \

Fisioldgica \

Figura 6: Hierarquia das necessidades de Maslow
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2.2.1.2. Herzberg

Herzberg (1966) introduziu a categorizacdo que divide primariamente 0s
estimulos em intrinsecos (motivacdo) e extrinsecos (condicionamento). Os
estimulos extrinsecos, por sua vez, foram subdivididos em positivos

(recompensas, por exemplo) e negativos (punic¢des, por exemplo).

Herzberg descreveu os estimulos extrinsecos como sendo provenientes do
meio que cerca o individuo, salério, bénus, recompensas, prémios, regras,
cobrancas, multas, punicdes, local de trabalho, beneficios dentre outros. Eles
compdem os fatores higiénicos ou extrinsecos. O autor considera estes fatores
limitados no sentido de influenciar de forma positiva o rendimento dos
funcionarios e de efeito momentaneo, no entanto, cita-os como necessarios
(GOMES; MICHEL, 2007). O autor expde que os estimulos extrinsecos compdem
um conjunto de fatores chamados higiénicos ou extrinsecos. Ele também ressalta
gue estes fatores ndo tém capacidade motivacional, sendo assim, limitados no
sentido de influenciar de forma positiva o rendimento dos funcionérios e de efeito
momentaneo. No entanto, fatores higiénicos sao tidos como essenciais, pois,
mesmo sem ter capacidade motivacional, a auséncia certos estimulos extrinsecos
causam desmotivacdo sdo e cita que eles ndo sdo motivadores, no entanto sua

auséncia pode ser considerada como um fator desmotivador.

Por outro lado, os estimulos intrinsecos, séo descritos por Herzberg como
internos ao individuo, eles sdo o reflexo da forma como o funcionério encara suas
tarefas e de como ele se sente em relacédo ao seu trabalho. Sao estes estimulos
gque compBem os fatores motivacionais, pois estes sim tém a capacidade
aumentar a motivacdo de uma pessoa. E assim, tém o poder de aumentar
substancialmente o rendimento de uma equipe. Os individuos sao estimulados
pelas proprias tarefas. Ao alcancar cada objetivo é gerado um sentimento de
crescimento individual e autorrealizagdo que estimula a busca de novos objetivos
(BUENO, 2002).

Herzberg (1966) conclui assim que os fatores que influenciam a motivacao
e a satisfacdo sdo desconectados dos fatores que influenciam a desmotivacéo e a

insatisfacdo profissional. Fatores que causavam satisfacdo (motivacionais) estao
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relacionados a propria natureza da tarefa, e a forma com que o individuo a
encara, e a sentimentos como o de responsabilidade, capacidade, desafio,
crescimento profissional e pessoal, dentre outros. Por outro lado, concluiu-se que
os fatores que influenciam a desmotivacdo e a insatisfacdo sdo os fatores
higiénicos, ou seja, fatores compostos por estimulos provenientes do meio

externo, como as condi¢cdes do ambiente de trabalho, por exemplo.

2.2.1.3. Teorias sucessoras de Maslow e Herzberg

Estimuladas pelas promessas e pelos resultados apresentados, cada vez
mais empresas passaram a adotar praticas motivacionais em suas estratégias. A
crescente utilizacdo vem influenciando, cada vez mais, o surgimento de novas
pesquisas e novas abordagens que objetivam motivar trabalhadores de forma a
incrementar seus desempenhos (GROHMANN, 1999).

O aprofundamento dos estudos da area trouxe também algumas criticas,
adaptacdes e expansoes a respeito dos modelos pioneiros. A maioria das criticas
se concentrava na hierarquia de necessidades. Muitos alegavam que a ordem dos
niveis poderia variar de acordo com as caracteristicas do individuo. Mais tarde o
proprio Maslow admite pessoalmente a possibilidades de excec¢des na ordem dos
niveis da hierarquia (CHRISTY, 2006).

Porém, mesmo com a existéncia de criticas, os estudos de Maslow e
Herzberg séo, até hoje, uma importante base para varios estudos posteriores. As
propostas de priorizacdo de necessidades e a importancia dos estimulos
intrinsecos sdo exemplos de valores, ainda hoje, respeitados. Dentre as
contribuicbes e conceitos criados e considerados de grande importancia na

atualidade, pode-se citar:

A Logoterapia: Formulada pelo psicoterapeuta Victor Frankl, partindo de
uma observacao que realizou enquanto estava preso no campo de concentracao
de Auschwitz (GROHMANN, 1999), descreve que as maiores fontes de satisfacao
sdo oriundas da obtencdo ou da busca de uma causa que seja maior que o
préprio individuo, um sentido da vida (FRANKL, 1963). O papel da empresa passa

entdo a facilitar que seus funcionarios encontrem um sentido para suas vidas e
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faca com que percebam que esse sentido € compativel com o que e como ele

realiza seu trabalho.

O Empowerment: Elaborada por William Byham, prioriza a valorizagéo da
interacdo entre as pessoas atraves de uso de técnicas gerenciais. Estas técnicas
devem visar dois objetivos, a energizacdo individual e a energizacdo de equipes
(GROHMANN, 1999). Ambos os grupos devem receber as mesmas categorias de
atencao, sendo cada tipo adaptado ao seu contexto (individual ou de equipe).
Estas categorias devem ser evidentes no gerenciamento, sao elas: obijetivo,
recursos e conhecimento necessarios para alcancar o objetivo, e apoio (BYHAM,
1992 apud GROHMANN, 1999).

2.2.2. Motivacdo em equipes de desenvolvimento de software

Estudos da area de motivacdo mostram, em numeros cada vez maiores
que praticas motivacionais bem empregadas aumentam a eficiéncia de equipes
de trabalho. Com equipes de desenvolvimento de software, esta tendéncia se
mantem. Beecham et al. (2007) explicita que a motivacdo é a pratica que,
individualmente, tem maior impacto sobre a produtividade e qualidade do trabalho

de desenvolvedores de software.

Steinberga e Smite (2011b) citam que devido ao grande impacto positivo
da motivacdo sobre o desenvolvimento de software, é importante que seja
entendido o que motiva e 0 que desmotiva desenvolvedores de software.
Beecham et al. (2007) através de uma revisdo sistematica da literatura,
confirmaram que a maioria dos estudos consideram os desenvolvedores de
software como um grupo distinto dos demais no que se diz respeito a motivacao.
O profissional envolvido com o desenvolvimento de software, em geral, apresenta
um perfil de necessitar de desafios intelectuais, do uso intensivo de comunicacao,
que realiza autogerenciamento de seu tempo, dentre outras caracteristicas
diferenciadas; estas e outras peculiaridades inerentes a este tipo de profissional

requerem uma abordagem motivacional singular (FRANCA; SILVA, 2009c).
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Mesmo sendo uma ferramenta poderosa, e por isso usada largamente nas
empresas de desenvolvimento de software, ndo existe na literatura um grande
namero de trabalhos focados no aumento da produtividade de equipes de
software baseando-se na motivacdo das mesmas (FRANCA; SILVA, 2009c). A
seguir serdo mostrados dois estudos desta area. O estudo de Beecham et al.
(2007) que, dentre outros sumariza a caracterizacdo peculiar das equipes de
desenvolvimento de software e seus fatores motivadores. O segundo estudo € um
exemplo de formalizacdo de como usar a motivacdo como forma de aumentar a
produtividade de equipes, nele Franca e Silva (2009c) propdem um programa

motivacional para desenvolvedores de software.

Com o objetivo de levantar quais os fatores que motivam e desmotivam
equipes de desenvolvimento de software, Beecham et al. (2007) realizaram uma
revisdo da literatura a respeito de motivacdo aplicada a engenharia de software,

levando em consideragdo mais de 92 documentos.

O quadro 5 exemplifica alguns dos fatores de motivacdo encontrados na
revisao, juntamente com as frequéncias de aparicdo destes fatores em meio aos

92 documentos (em quantos documentos cada fator apareceu).

Quadro 5: Fatores motivadores para engenheiros de software . (BEECHAM et al., 2007, adaptado pelo
autor)

FATORES Numero de
estudos
Identificacdo com a tarefa (interesse pessoal, objetivos claros...) 20
Bom gerenciamento (boa comunicagéo, construcao de equipes...) 16
Ter participagdo/ envolvimento/ trabalhar com outros 16
Oportunidades de evolugéo profissional 15
Sentimento de fazer parte do time/ relagbes baseadas em apoio 14
Recompensas e incentivos 14
Reconhecimento de servico bem feito 12
Trabalho tecnicamente desafiador 11
Feedback 10
Emprego estavel 10
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Autonomia 9

Balanceamento trabalho/ vida pessoal 7

Responsabilidades/ Empowerment 6

Fazer algo que contribua para a sociedade/ significAncia

Ambiente de trabalho apropriado

Respeito e confianca

w| | O O

Igualdade

O quadro 6 é organizada de forma similar, no entanto, nela estdo

sumarizados os fatores de desmotivacao.

Quadro 6: Fatores motivadores para engenheiros de software . (BEECHAM et al., 2007, adaptado pelo
autor)

FATORES NUmero de
estudos
Ambiente de trabalho inadequado 9
Gerenciamento inadequado 7
Pagamento inconsistente com o trabalho 6
Estagnacéo da carreira profissional 5
Fraca comunicacgéo 5
Estresse 5
Objetivos nao realistas 4
Mau relacionamentos com usuarios e colegas de trabalho 4
Desigualdade 4

Baseados nos fatores levantados por Beecham et al. (2007), Franca e Silva
(2009b) montaram um programa de motivacéo para equipes de desenvolvimento
de software. Os autores organizam os fatores levando em consideragdo trés
dimensdes. A primeira é referente a divisdo em fatores motivacionais e fatores
higiénicos (apresentados no quadro 6 como desmotivadores), de acordo com a
teoria de Herzberg (1966). A segunda dimensdo divide os fatores em

gerenciaveis, que podem ser manipulados por gestores, gerentes, lideres, etc., e
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nao-gerenciaveis, que ndo podem ser manipulados, por nenhum ator pertencente
a organizacéo. E a terceira dimenséo leva em consideracdo os niveis hierarquicos
do escopo de gestdo, que se divide em: escopo operacional, que podem ser
administrados por coordenadores ou lideres técnicos; escopo tatico, que é
administrado por um gerente de equipe; escopo estratégico, que € administrado
pelos gestores da organizacdo; e o escopo global, que séo os fatores que fogem

da administracao da organizacéo.

Depois das divisbes, os autores realizaram uma pesquisa utilizando uma
abordagem quantitativa apoiada no meétodo de procedimento estatistico, para
atribuir niveis de significancia para cada um dos fatores e por fim, montar o
programa de motivagdo para equipes de desenvolvimento de software

esquematizado na figura 7.

Escopo Escopo Escopo
Operacional Tatico Estratégico
——————————————— L e i B
| Bom L Ambiente L Saldrio base !
! i t ! fi logi titi
g| L. geencemeno  j ) teenolbgeo i omee ! fratores
““““““““ Tt TT T o s m s s s s s o= ===~ ===-7 |Higiénicos
,_'% | Tratamento b Ambiente ' Beneficios | g
! igualitario (I fisico I trabalhistas |
Experimentagéo Exercicio amplo das Participacdo nas
1 de coisas novas habilidades pessoais tomadas de deciséo
~ 7
N Exercicio de boas Trabalho Equilibric entre vida
2 praticas de ES desafiador pessoal e profissional
~ \\/7
Identificagao com Responsabilidades/ Desenvolvimento Fatores
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Figura 7: Programa de motivacédo para equipes de software (FRANCA; SILVA, 2009b, adaptado pelo

autor)

2.2.3. Motivacdo em equipes de DDS

Como foi discutido anteriormente, projetos de DDS envolvem uma série de

desafios, dentre os quais, alguns impactam diretamente na motivagcdo de uma
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equipe. Do levantamento realizado por Beecham et al. (2007), comentado na
secado anterior, alguns dos fatores motivacionais para equipes de
desenvolvimento de software podem ser minimizados, ou até mesmo anulados,
como resultado da distribuicdo da equipe. O contato intenso com outros membros

da equipe e a participacdo na tomada de decisdes séo alguns exemplos.

Para minimizar os impactos negativos que a distribuicdo de uma equipe
pode exercer sobre sua motivagdo, devem ser realizadas agbes no sentido de
valorizar os fatores motivacionais que podem ser potencializados ou até criados a

partir da distribuicdo da equipe.

No entanto, a eficiéncia de certos fatores na motivacdo de uma equipe
pode diferir de acordo com fatores culturais (OLSON; OLSON, 2004). Cabe aos
lideres das equipes, em seus diferentes niveis, perceber as diferengas e atuar
levando em consideracdo as peculiaridades de cada cultura (CASTRO; MARIA,
1999). Além disso, como cita Cossulin (2007), a eficiéncia dos fatores
motivadores também varia de pessoa para pessoa, e até mesmo de situacao para
situacdo. Dessa forma, é importante a existéncia de lideres cientes ndo apenas
das mindcias culturais, mas também, das particularidades de seus liderados, para
que, através da motivacdo, seus pontos fortes possam ser potencializados
(CASTRO; MARIA, 1999).

Schweiger, Atamer e Calori (2003), citam que uma equipe pode ser
composta por uma série de subequipes, e que cada uma destas deve possuir um
membro chave, que exerce um papel de lider e de integrador da subequipe a
equipe principal. A existéncia dos membros chave permite que estes conhecam
com mais profundidade seus liderados e o contexto cultural que eles estdo
inseridos, dessa forma podem ser empregadas técnicas motivacionais mais
especificas e assim alcancada uma maior eficiéncia. A figura 8 esquematiza a

ideia das subequipes.
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Geréncia central
do projeto

v :'Subequipes

O Funcionarios

Figura 8: A equipe do projeto dividida em subequipes (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003,
adaptada pelo autor)

Por maior que sejam a importancia e a utilizacdo pratica tanto de
estratégias motivacionais quanto de DDS, ndo existem muitas pesquisas que
abordam estes dois temas em conjunto. Por isso, € possivel observar certa
diferenca entre os conceitos apresentados na literatura e as aclOes praticadas
pelas empresas.
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3. TRABALHOS RELACIONADOS

Este capitulo dedica-se a analise de trés trabalhos relacionados com o
tema desta pesquisa. As primeiras trés secdes expde uma visao geral sobre cada
um dos trabalhos, explicando quais s&o os seus objetivos, a metodologia utilizada
e quais os resultados e conclusdes obtidas. A quarta secao constroi um

comparativo entre os trabalhos

3.1. Liva Steinberga e Darja Smite (2011a)

Pesquisa que teve como objetivo principal entender as implicacdes dos
fatores motivacionais em relacdo a uma equipe de DDS. Mais especificamente
busca praticas de projetos de desenvolvimento &gil para aprender como aumentar
a produtividade e o indice de sucesso apresentado por projetos DDS a partir de
abordagens centradas na equipe. Para isso a pesquisa foi guiada pela obtencao

de respostas para as seguintes questdes:

Questdo 1: Como os fatores motivadores e desmotivadores para

engenheiros de software se manifestam em projetos DDS?

Questdo 2: O que pode ser aprendido de projetos ageis no sentido de

eliminar fatores desmotivadores e habilitar os motivadores em projetos DDS?

Para conduzir a pesquisa as autoras se basearam nos fatores motivadores
e desmotivadores levantados por Beecham et al. (2007). A manifestacdo destes
fatores foi explorada através de uma pesquisa relacionada a DDS, no entanto,
nao foi realizada uma revisdo extensiva da literatura. A pesquisa explicita os
fatores relacionados a motivacado que sao habilitados por caracteristicas inerentes

as abordagens ageis.

Como resultado de sua pesquisa, as autoras apresentam a relacdo das
caracteristicas do DDS e das abordagens &geis com enfoque na resolugdo dos
problemas criados pela distribuicdo do projeto, como mostrado no quadro 7, e
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descrevem de que forma cada problema pode ter seu efeitos minimizados pelo

uso de certas préticas de projetos ageis.

Quadro 7: Relagdo dos fatores motivadores e desmotivadores em projetos DDS e ageis (Steinberga;
Smite, 2011a, adaptado pelo autor)

s |8 s
ng | @ o| 22
S © W | O
FATORES So |8 58 <
22 |5 250w
°8 857833
i0o |085|eRRI
MOTIVADORES
Desafio v
Trabalho em equipe 4 4
Praticas de desenvolvimento 4 4
Identificacdo com a tarefa v 4
Diversidade do trabalho v 4
Reconhecimento de tarefa concluida 4 v
Trabalho tecnologicamente desafiador 4
Autonomia 4 4
Responsabilidade v 4
Confianca/ Respeito/ Igualdade v 4
Participacdo 4 v
Sentimento de fazer parte do time
Feedback v v
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DESMOTIVADORES

Desigualdade

Trabalho interessante mandado a outras partes

Falta de oportunidades e de promocdes/ trabalho
entediante

Baixa comunicacao

Mau relacionamento com colegas e usuarios

Mas condi¢cdes do ambiente de trabalho

Adequacéo cultural ruim/ criagao de estereo6tipos/
ambiguidade

Falta de influéncia e de envolvimento na tomada de

decisdes

A pesquisa apresenta como ponto forte a elaboracédo de orientagbes que

podem ser utilizadas por projetos DDS a fim de eliminar certos problemas

relacionados a motivacao das equipes distribuidas que sdo ocasionados pela sua

dispersdo. As autoras expdem como se manifestam as caracteristicas do DDS

que atrapalham a motivacdo da equipe e como certas caracteristicas de projetos

ageis podem ser combinadas aos projetos DDS para diminuir os efeitos destes

problemas.

Por outro lado, o estudo limita-se a encontrar solucées para os problemas

motivacionais do DDS apenas nas abordagens &geis. Dessa forma fatores

potencialmente favoraveis sao ignorados. O estudo também ndo aborda as

diferencas culturais e individuais e seus suas peculiaridades envolvidas na

motivacao.
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3.2. Rovilson Dias da Silva (2007)

Pesquisa que objetiva a compreensao, do ponto de vista dos liderados, de
como a lideranca estimula a motivacdo dos integrantes de equipes. O objetivo

geral foi subdividido em trés objetivos especificos, séo eles:

Objetivo especifico 1: levantar referencial teérico para guiar e melhor

compreender o levantamento empirico.

Objetivo especifico 2: realizar um estudo empirico objetivando conhecer
as acoes do lider de equipe virtual que estimulam as acdes dos liderados, como

elas ocorrem e quais sao elas.

Objetivo especifico 3: identificar, por meio do levantamento teérico e
empirico os elementos que facilitam e que dificultam a motivacdo de equipes

virtuais..

A fim de gerar um conhecimento amplo e detalhado, o autor realizou um
estudo de caso exploratério e descritivo. O caso escolhido foi uma empresa que
atua na grande S&o Paulo, em S&o Bernardo do Campo, em praticamente todas

as unidades da federacéo e, ainda, na Franca.

Para realizar a coleta de dados foram realizadas entrevistas estruturadas e
ndo estruturadas. Para criar o0 roteiro para a entrevista estruturada, o autor se
baseou em um levantamento bibliografico nas areas de lideranca, motivacao,
equipes e equipes virtuais; e numa entrevista ndo estruturada com um dos
membros da organizacdo visando conhecer a empresa e sua estrutura
administrativa. As entrevistas estruturadas, por sua vez, foram realizadas com 10
funcionarios desta empresa (uma das entrevistas foi ignorada por problemas de
ambiguidade). A figura 9 como estava disposta a dispersao dos entrevistados.
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E = entrevistado

Figura 9: Disposicéo da distribuicdo da equipe (SILVA, 2007, adaptada pelo autor)

Como resultado da pesquisa, o autor conclui alguns pontos importantes:

1-

A baixa frequéncia de interacdo humana face-a-face é a caréncia
mais sentida por integrantes de equipes distribuidas.

A telecomunicacgdo por voz e, preferencialmente também video,
nao substituem um contato face-a-face, mas é mais eficiente que
interacdes via texto (e-mail, por exemplo).

A certificacdo periodica de que o integrante faz parte do grupo é
uma atividade muito importante.

Contar com materiais e instalacbes adequadas para o
desenvolvimento das atividades é indispensavel.

A pratica de feedbacks aparece como elemento fundamental para

equipes distribuidas.

O trabalho apresenta como ponto forte o fornecimento de informacdes

importantes a lideres de equipes distribuidas para estes trabalharem de forma

mais coesa no ambito da motivacdo de sua equipe. Informacgdes estas levantadas

a partir do ponto de vista do liderado.
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Por outro lado, apesar de ter sido realizado um levantamento bibliografico
usado para a estruturacédo da entrevista, o levantamento dos fatores teve origem
apenas nas entrevistas, fato que limitou a quantidade de fatores levantados. A
restricdo da pesquisa a apenas uma empresa e a baixa quantidade de entrevistas

realizadas sao outras limitacbes apresentadas no trabalho.

3.3. Venkata Sesha Ravikiran Dwivedula (2007)

Pesquisa que tem como objetivo geral perceber o quanto ambientes de
equipes conseguem suprir as expectativas dos membros de sua equipe e criar
uma comparacao entre as caracteristicas levantadas de um ambiente de projetos
locais e as de um ambiente de projetos distribuidos. Este objetivo é dividido em
seis objetivos especificos:

Objetivo especifico 1: Explorar se ha uma discrepancia entre o “Querer” e
o “Obter” em relacdo as expectativas dos membros da equipe e medir essas

discrepancia em equipes de projeto locais e distribuidos.

Objetivo especifico 2: Comparar fatores motivacionais (“Querer”) dos
membros da equipe de projeto que trabalham em equipes locais e distribuidas.

Objetivo especifico 3: Comparar a capacidade do ambiente de equipe de
apoiar os fatores de motivacionais dos seus membros (“Obter”) em equipes locais

e distribuidas.

Objetivo especifico 4. Compreender os elementos latentes que podem

explicar os fatores motivacionais dos membros da uma equipe (“Querer).

Objetivo especifico 5: Entender os elementos que ambientes de equipe
tém a capacidade de proporcionar para favorecer as expectativas dos membros
da equipe (“Obter”)

Objetivo especifico 6: Explicar a diferenca entre as estruturas dos fatores
“Querer” e “Obter” em termos mostrar os elementos que mais contribuem para

esta discrepancia.
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A autora realiza uma pesquisa quantitativa baseando-se no método
estatistico para a coleta de dados baseada em um conjunto hipoteses. Estas se
encontram distribuidas entre os aspectos: Comunicacdo, natureza do trabalho,
recompensas e nas diferencas entre as configuracbes de equipes locais e

distribuidas.

Com base nos resultados, a autora observa que existe grande discrepancia
entre as expectativas por parte dos membros de equipes (“Querer’) e o que é
realmente suprido em projetos (“Obter”). A respeito da comparacao entre equipes
locais e distribuidas, observou-se que o nivel de discrepancia nao varia
significativamente entre estes dois tipos de equipes, no entanto, notou-se que
para as locais a maioria das discrepancias concentra-se na area de recompensas
financeiras. Ja para equipes distribuidas as maiores discrepancias concentram-se

no campo das comunicacdes do projeto.

O ponto forte da pesquisa € a identificacdo, baseada em dados estatisticos,
da area onde estdo concentradas as maiores discrepancias ente o que é
desejado ou esperado por parte da equipe e o que realmente € proporcionado a
ela. Estas discrepancias podem ser entendidas como frustragdes, e esta pesquisa
mostra que as frustracbes caracteristicas de equipes de projetos distribuidos

concentram-se na comunicagéo.

Por outro lado a pesquisa apresenta o ponto fraco de ndo considerar a
figura do lider como um provedor de elementos motivadores. Ela considera que
todos estes elementos séo oriundos do proprio ambiente de equipe. Dessa forma,
nao é possivel identificar com que praticas certo elemento motivacional pode ser

potencializado.

3.4. Comparacao dos trabalhos relacionados

Os trabalhos relacionados escolhidos apresentam suas singularidades,

mas também é possivel notar a apresentacdo de pontos recorrentes. Alguns
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pontos considerados relevantes ao presente estudo foram organizados de forma
no quadro 8.

T1 = Liva Steinberga e Darja Smite (2011a)
T2 = Rovilson Dias da Silva (2007)

T3 = Venkata Sesha Ravikiran Dwivedula (2007)

Quadro 8: Comparacédo dos trabalhos relacionados

v’ =sim

X =nao T1 T2 T3
* = em parte

Considera a importancia fatores higiénicos X + 4
Considera a influéncia de elementos referentes a cultura X + X
Considera a influéncia de elementos referentes a N x x
individualidade de cada membro da equipe a

Considera a importancia da qualidade dos v v v
relacionamentos existentes na equipe

Defende a necessidade de lideres capacitados (em N v %
relacéo a projetos distribuidos) -

Defende a importancia da autonomia das partes

P P v | v | v

distribuidas

Este comparativo permite a observacdo de informacbes a respeito de
algumas tendéncias existentes nos trabalhos relacionados. Dessa forma s&o
identificados alguns elementos difundidamente importantes, como a autonomia
das partes distribuidas, por exemplo. Mas, ao mesmo tempo, séo identificadas
certas lacunas nos estudos, como a consideracdo da influéncia dos elementos

referentes a individualidade dos membros de uma equipe, por exemplo. As
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informagbes levantadas a partir deste comparativo serdo utilizadas no

levantamento dos fatores listados no proximo capitulo.
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4. RESULTADOS

Este capitulo organiza os resultados obtidos pela pesquisa, através da
revisdo da literatura e da analise comparativa dos trabalhos relacionados, em
onze fatores motivacionais para equipes de DDS. Eles recebem as siglas de F1 a
F11 e sao descritos na secao 4.1. A secado 4.2 exple uma proposta de
categorizacdo destes fatores baseando-se nas teorias de Maslow (1943) e
Herzberg (1966).

4.1. Fatores motivacionais em equipes DDS

F1: Criacdo da infraestrutura adequada - Representa um fator genérico,
é fundamental para qualquer projeto que seus funcionarios disponham de um
local minimamente confortavel para se trabalhar. No entanto, além disso, projetos
de DDS, em especial, requerem uma infraestrutura que minimize os efeitos da
distancia entre as partes da equipe. Existem particularidades que variam de
projeto a projeto, mas em geral podem ser citados exemplos como meios de
comunicacdo que visem a agilidade e a qualidade a troca de informacdes
(telefonemas, VolIP, video conferéncias, compartilhamento de tela...), ferramentas
e ambientes de desenvolvimento distribuido, uma rede de comunicacdo de alta
velocidade, dentre outros. A auséncia de uma infraestrutura adequada acarretara
na desmotivacédo da equipe (DWIVEDULA, 2007), (COSSULIN, 2007), (LIVIERO,
2007), (CARMEL, 2006), (CARMEL; ABBOTT, 2007), (ROCHA; MORAES;
MEIRA, 2009), (FRANCA; SILVA, 2009a), (CYRILLO, 2005), (SILVA; MACHADO,
2007), (GROHMANN, 1999), (GUTWIN; GREENBERG, 2004), (BEECHAM,
2007), (STEINBERGA; SMITE, 2011a), (FARIAS JUNIOR, 2009).

F2: Natureza do trabalho (divisdo igualitaria) - Um trabalho interessante,
desafiador e que exige criatividade contribui bastante para a motivagcdao de
desenvolvedores. Trabalhos tecnicamente desafiadores sdo oportunidades para
que eles demonstrem sua variedade de habilidades e toda sua capacidade. E

importante que isto seja levado em consideracao na distribuicdo das tarefas pelas
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partes da equipe de DDS, pois uma distribuicio muito desigual destas
oportunidades criara um pensamento de algumas partes da equipe sdo mais
importantes que outras. Esta situacdo desmotiva as partes consideradas menos
importantes (DWIVEDULA, 2007), (THAMHAIN, 1998), (FILHO; MEDEIROS,
2006), (FRANCA; SILVA, 2009a), (SILVA; MACHADO, 2007), (GRAZIER, 1998),
(CLEAR; KASSABOVA, 2005), (BEECHAM, 2007), (STEINBERGA; SMITE,
2011a).

F3: Definicdo de padrdes - Uma vez que existam meios de comunicacao
e uma infraestrutura adequada a estes meios, padrdoes devem ser definidos com o
objetivo de aperfeicoar as trocas de informagéo. Pois, comunicacdo mais agil e
eficiente torna o trabalho colaborativo mais proveitoso, 0 que, por sua vez,
estimula positivamente a motivacdo da equipe. Definicdo do idioma padrdo da
empresa, horario e frequéncia para comunicacdo sincrona, padrbes de
implementacéo, de qualidade e de modelagem séo alguns exemplos de padrdes
que podem ser definidos. Quais e quantas padronizagfes realizar dependera das
necessidades do projeto (PRIKLADNICKI, 2003), (COSSULIN, 2007), (GUTWIN;
GREENBERG, 2004).

F4: Autonomia - Lidar com a liberdade e com a responsabilidade de
administrar a realizacdo das préprias tarefas € uma atividade fundamentada em
confianca mutua e que envolve estimulos positivos para a motivagdo de equipes.
No DDS, parte da autonomia € em decorréncia da colaboracdo que deve existir
entre as partes distribuidas. Ou seja, suas acdes devem ser compativeis entre si,
0 que reduz sua liberdade. Entretanto, com a definicdo de certos padrdes, por
exemplo, interfaces ou protocolos de comunicacao entre os modulos, as partes
responsaveis por cada moédulo tém total liberdade para administrar suas
atividades (DWIVEDULA, 2007), (THAMHAIN, 1998), (FILHO; MEDEIROQOS, 2006),
(COSSULIN, 2007), (FRANCA; SILVA, 2009a), (MORAES, 2004), (SILVA;
MACHADO, 2007), (GROHMANN, 1999), (BEECHAM, 2007), (SILVA, 2007),
(STEINBERGA; SMITE, 2011a).

F5: Percepcdo de importancia - Desenvolvedores de software, assim
como qualquer ser humano, desejam ser Uteis e importantes a sociedade que o
cerca. Esta sensacdo de importancia € um forte fator motivacional. Para isso, é

importante que em projetos de DDS haja a preocupacao, por parte das liderancas,

59



de envolver todas as partes da equipe em atividades importantes e de fazer com
que os individuos destas partes percebam esta importancia. Explicitar o propésito
das atividades realizadas, o impacto do projeto sobre as vidas das pessoas, ou 0
envolvimento nas atividades de tomada de decisdo, sdo algumas boas maneiras
de estimular esta percepcdao (DWIVEDULA, 2007), (THAMHAIN, 1998),
(FRANCA; SILVA, 2009a), (SILVA; MACHADO, 2007), (CYRILLO, 2005),
(GRAZIER, 1998), (BEECHAM, 2007).

F6: Feedbacks - Feedbacks a respeito de como as atividades foram ou
estdo sendo feitas motivam equipes de desenvolvimento. E estimulante saber
como seu trabalho esta sendo visto por outros. Também é estimulante saber onde
e como se pode evoluir profissionalmente, quando os feedbacks representam
criticas construtivas. E, por outro lado, quando eles representam elogios, €&
gratificante saber que seu trabalho produziu algo de qualidade e que todo seu
esforco esta sendo reconhecido. A frequéncia dos feedbacks também é um fator
importante, a utilizagdo constante desta pratica diminui o sentimento de
isolamento entre as partes distribuidas de uma equipe de DDS (DWIVEDULA,
2007), (FILHO; MEDEIROS, 2006), (GOMES; MICHEL, 2007), (COSSULIN,
2007), (FRANCA; SILVA, 2009a), (CLEAR; KASSABOVA, 2005), (BEECHAM,
2007), (SILVA, 2007), (STEINBERGA; SMITE, 2011a).

F7: Compartilhamento da lideranca - A motivagdo por compartilhamento
da lideranca ocorre em dois sentidos. O primeiro é no sentido de que lideres
locais sdo mais efetivos no gerenciamento de seus respectivos times, assim 0s
demais fatores motivacionais podem ser mais bem administrados por lideres que
se encontram mais préoximos. O outro sentido é o compartilhamento de algumas
funcdes de lideranca entre alguns membros da equipe, necessidades
circunstanciais do projeto, pois podem existir individuos que tenham tamanha
qualificacdo em certas areas, que pode ser produtivo para o projeto aloca-los
temporariamente em funcBes de lideranca. Esta pratica reforca a percepcéo de
que todos sao importantes dentro do time (COSSULIN, 2007), (FRANCA; SILVA,
2009a), (SILVA, 2007), (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003), (LIVIERO,
2007).

F8: Criacdo de espirito de equipe - E um sentimento que se baseia na

confianga, colaboracéo e estimulada por outros fatores motivacionais previamente
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citados, como a percep¢cdo de que todos sdo importantes, intensa troca de
informacéo e feedbacks, compartilhamento da lideranca. E motivador se sentir
pertencente a um grupo baseado em apoio mutuo e no comprometimento com 0s
objetivos definidos. No DDS é importante a criacdo deste espirito em dois niveis.
Primeiramente na equipe local, na qual este espirito deve ser mais intenso, devido
ao nivel de contato existente. O segundo nivel é referente a equipe global, mesmo
que o contato entre as partes da equipe seja desafiado pela distribuicdo
geografica. E importante que seja exaltado que todas as partes trabalham juntas
para alcancar o mesmo objetivo e que o projeto depende da colaboracao de todas
estas partes (DWIVEDULA, 2007), (THAMHAIN, 1998), (FILHO; MEDEIROS,
2006), (GOMES; MICHEL, 2007), (COSSULIN, 2007), (FRANCA; SILVA, 2009a),
(CYRILLO, 2005), (OLSON; OLSON, 2004), (GRAZIER, 1998), (BEECHAM,
2007), (SILVA, 2007), (STEINBERGA; SMITE, 2011a).

F9: Treinamentos - Mais uma vez, este é um fator que deve ser encarado
por dois pontos de vista. O primeiro € no sentido de que os funcionarios de uma
equipe sdo motivados pela aquisicdo de novos conhecimentos e técnicas. Em
outras palavras, aprender é motivador. O segundo refere-se a treinamentos como
um esforco planejado, por parte da empresa, para facilitar que seus funcionarios
adquiram conhecimentos e habilidades relevantes ao seu trabalho. Tratando-se
de DDS, é necessario que a equipe seja devidamente treinada de forma que ela
seja capaz de lidar com todas as peculiaridades deste tipo de desenvolvimento
(DWIVEDULA, 2007), (FILHO; MEDEIROS, 2006), (FRANCA; SILVA, 2009a),
(GROHMANN, 1999), (PRIKLADNICKI, 2003), (CLEAR; KASSABOVA, 2005),
(BEECHAM, 2007), (SILVA, 2007).

F10 Atencdo as diferencas culturais - A cultura influencia de forma
sensivel a eficiéncia dos fatores motivacionais. Um projeto de DDS pode conter
partes da equipe distribuidas por diferentes culturas. Para extrair o melhor dos
fatores motivacionais e, também, evitar problemas de desentendimentos,
esteredtipos, dentre outros, € importante que as diferencas sejam compreendidas.
Uma boa prética € a utilizagdo de lideres locais, ou seja, que estdo inseridos no
mesmo contexto cultural que sua equipe liderada. Eles além de compreenderem a

fundo as particularidades envolvidas na sua cultura, podem ajudar a
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administracdo global do projeto a entendé-las (LIVIERO, 2007), (EVARISTO,
2003), (ROCHA; MORAES; MEIRA, 2009), (OLSON; OLSON, 2004).

F11: Atencdo as individualidades dos membros da equipe - Préticas
motivacionais em geral sdo aplicadas a equipes como um todo. No entanto, certas
situacdes podem requerer que técnicas de motivacdo individual sejam utilizadas
em conjunto com as técnicas voltadas para a motivacdo da equipe em geral.
Contudo, a eficiéncia dos fatores motivacionais pode variar de pessoa para
pessoa, podendo variar, inclusive, para a mesma pessoa em diferentes ocasifes.
Por isso, em contextos de DSS, € importante a existéncia de lideres que
convivam com seus liderados, assim é possivel que estes conhecam 0s seus
liderados assim como suas individualidades em relacdo a motivacdo. Com isso o
lider sabera a melhor maneira de motivar individualmente, quando necessario,
cada um dos elementos do seu time (COSSULIN, 2007), (FILHO; MEDEIROS,
2006), (CASTRO; MARIA, 1999), (DWIVEDULA, 2007).

4.2. Proposta de categorizagao dos fatores motivacionais

Utilizando aspectos e opinides encontrados na literatura, foi elaborada uma
proposta para categorizar os fatores de sucesso na motivacdo de equipes de DDS
em trés diferentes niveis que se estruturam tomando como base as teorias

motivacionais de Maslow (1943) e Herzberg (1966), séo eles:

Nivel elementar: Representa as necessidades motivacionais estruturais de
um projeto de DDS. E analogo aos dois primeiros niveis das necessidades de
Maslow e engloba os fatores higiénicos segundo conceitos da teoria de Herzberg.
A ndo existéncia dos fatores deste nivel em um projeto impossibilitara que a

equipe se motive, ao contrario, a ndo existéncia gerara desmotivacao.

Nivel médio: Representa os aspectos sociais de um projeto de DDS. E
analogo ao terceiro nivel das necessidades de Maslow e seus fatores sao
classificados como motivacionais segundo conceitos da teoria de Herzberg. Os
fatores deste nivel estimulam a motivacdo de equipes, eles sdo responsaveis por
criar um ambiente de confianca e colaborativo, no qual os individuos sentem-se

estimulados a direcionarem seus esforgcos para bem geral da equipe.
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Nivel otimo: Representa aspectos individuais dos elementos de uma
equipe de DDS. E analogo aos dois Ultimos niveis das necessidades de Maslow e
seus fatores também séo classificados como motivacionais segundo conceitos da
teoria de Herzberg. Os fatores deste nivel estimulam a motivacdo individual
criando, para um individuo, a percepcao de que o sucesso do projeto caminha no

mesmo sentido de seu sucesso profissional e pessoal.

A figura 10 esquematiza como ocorre a distribuigcdo dos fatores levantados
pela pesquisa entre os trés niveis. Assim como ocorre nos niveis de necessidade
de Maslow, nessa categorizacao, existe uma tendéncia de que os fatores de um
nivel mais basico sejam alcancados antes dos fatores pertencentes ao nivel

posterior. Todavia, nada impede que esta tendéncia seja contrariada.

i
r . .
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/  realizagdo
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Figura 10: Categorizagéo dos fatores motivacionais em comparagdo com as teorias de Maslow e

Herzberg

E importante mencionar que alguns dos fatores categorizados apresentam

carater multifacetado, podendo assim, ser imaginado em outros niveis. A
categorizacdo apresentada leva em consideracdo o carater principal de cada
fator. No entanto, mais uma vez, nada impede que certos fatores possam ser

alcancados em niveis diferentes da categorizagdo apresentada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pressionadas por um mercado mais exigente e competitivo, empresas se
veem obrigadas a adotar novas estratégias visando beneficios e diferenciais
competitivos. No mercado de software, a situagédo ndo é muito diferente. Cada vez
mais presente na vida das pessoas, 0 software representa um mercado cada vez
mais volumoso e também mais exigente. Neste contexto, observa-se a utilizacao
de duas estratégias em busca de diferenciais competitivos: A motivacdo de

equipes de trabalho e o DDS.

Tendo seu primérdio no periodo pés Revolucdo Industrial, as praticas que
visam motivar equipes de trabalho evoluiram. A juncdo de estudos e experiéncias
praticas resultou em conceitos que séo, hoje, largamente utilizados nas mais
diferentes industrias, a de software € uma delas. Atualmente € inegavel o
potencial que a motivacdo de uma equipe tem em relagdo ao seu rendimento.
Contudo, apenas praticas motivacionais ndo se mostraram suficientemente
eficazes na resposta de todas as pressdes que surgiam no mercado de softwares.
Objetivando outros beneficios que vao além dos providos pelo uso da motivacao

de equipes, muitas empresas adotam a estratégia do DDS.

7

Entretanto, € importante notar que conceitos da area de motivacdo nao
podem ser ignorados em projetos DDS. Dificilmente equipes desmotivadas seréo
capazes de trabalhar de forma colaborativa com sucesso. Dessa forma a adocéo

das duas estratégias em conjunto torna-se uma realidade para muitos projetos.

Muitas das praticas motivacionais usadas em equipes tradicionais de
desenvolvimento de software podem ser mantidas no desenvolvimento
distribuido. No entanto, certas caracteristicas do DDS geram a necessidade de

gue algumas praticas sejam adaptadas ao contexto distribuido.

Este trabalho levantou fatores de sucesso para motivacdo de equipes
DDS. Dentre eles, é possivel notar a existéncia de fatores higiénicos, além dos
motivacionais, propriamente ditos, de acordo com a teoria de Herzberg (1966).

Isso ocorre porque ndo € possivel estimular a motivacdo de um individuo ou de
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uma equipe sem prover higiénicos, pois, como foi visto, a auséncia destes
ocasiona desmotivacdo. Ao final a pesquisa propde uma categorizacdo dos
fatores levantados baseada nas teodias de Maslow (1943) e Herzberg (1966).
Esta categorizacdo, além de permitir a identificacdo dos niveis motivacionais que
cada fator se aplica, permite que seja percebido em que sentido ocorre 0 aumento

tanto da motivagdo como da desmotivacdo de uma equipe.

5.1. Limitacdes da pesquisa e trabalhos futuros

O presente trabalho atingiu seus objetivos levantando fatores de sucesso
para motivacdo de equipes DDS e formulando uma proposta de categorizacao
destes fatores. No entanto, a pesquisa apresentou a limitagcdo de se restringir ao
campo tedrico, ndo realizando assim uma validagdo dos resultados encontrados
em um cenario real. Pode se dizer que ha muita coisa que pode ser feito no
sentido de expandir e validar os resultados desta pesquisa. Assim sendo, seguem

algumas sugestdes para pesquisas futuras:

e Ampliar o estudo baseado em reviséo bibliografica com o uso de
outras técnicas, como revisao sistematica, estudo de casos,
observacéo e entrevistas.

e Validar os resultados apresentados com especialistas.

e Validar os resultados apresentados em projetos reais.
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