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Resumo

A busca constante das empresas por incremento de produtividade
consequentemente por lucro, e a necessidade dos individuos em melhorar sua vida
pessoal e profissional estao levando a adogao de formas de trabalho que quebram o
paradigma de transladar-se ao lugar de trabalho para desempenhar as tarefas. Os
avancos tecnolégicos das Ultimas décadas permitiram a criacdo de postos de
trabalho, onde se manipula, gerencia e produz informagao.

Este trabalho descreve as vantagens do uso do teletrabalho em equipes de
desenvolvimento de software, dando énfase aos ganhos de produtividade, ndo sé
pela reducao de custos classica do teletrabalho, mas principalmente pelo aumento
da motivagao do individuo.

A dissertagdo parte de uma revisdo bibliografica do teletrabalho, com o
objetivo de identificar as caracteristicas do posto de trabalho e dos empregados, as
vantagens e desvantagens para a empresa, o individuo e 0 meio ambiente. A seguir
realiza-se uma analise teorica do desenvolvimento de software e sua aplicagdo em
ambientes virtuais de trabalho. Por ultimo, os conceitos de motivacdo e sua
aplicabilidade nos grupos que trabalham com tecnologia da informagéo encerram as
idéias tedricas do trabalho.

Para alcangar os objetivos de investigagdo anteriormente mencionados
utilizou-se a metodologia de questionario, que foi respondido por pessoas do Brasil,
Argentina, Estados Unidos e Alemanha. Os resultados mostram uma importante
relacdo entre a motivacdo das pessoas e a sua produtividade e apresentam os
fatores que podem aumenta-la ou diminui-la dentro do contexto de trabalho a

distancia.

Palavras-chave: teletrabalho, desenvolvimento de software, gerenciamento a

distancia, motivacao.
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Abstract

The constant search done by companies in order to increase productivity and
profit, and the individual’s need to improve his personal and working life are giving
rise to new ways of work which break the paradigm of commuting from home to the
workplace. The technological improvements of the last decades have allowed the
creation of jobs which handle, produce and manage information.

This study describes the advantages of using Teleworking in software
development teams emphasizing productivity and earnings brought about by the
individual’s motivation enhancement and not only by the typical cost reduction of
Teleworking.

This dissertation begins with a bibliographical revision about Teleworking so
as to identify job and employee characteristics, advantages and disadvantages for
the company, the individual and the environment. Next, a theoretical analysis is
made on software development and its application in virtual environments. Finally,
motivation concepts and its applicability in IT groups are presented.

To accomplish the research goals mentioned above, a survey was conducted
to collect information, in which some teleworkers from Brazil, Argentina, the United
States and Germany were polled. The results reveal an important connection
between people’s motivation and their productivity, and they also show some causes
that may increase or decrease it in a distant working context.

Key-words: teleworking, software development, distance management, motivation.



1 INTRODUGAO

1.1 Motivacao e justificativa

A rapida evolugao dos meios de comunicagao eletrénicos fez com que muitas
atividades tivessem sua forma tradicional de funcionamento alterada. Uma das
atividades onde se esta trabalhando fortemente € na melhora do trabalho, visto do
ponto de vista das organizagGes, do individuo e do meio ambiente. Além da
implementacao de redes de dados implantadas nas empresas a partir dos anos 60,
e que evoluiram significativamente a partir do surgimento da Internet como meio
massivo de comunicacao, deu-se especial énfase no conforto das pessoas e na
velocidade de transferéncia da informacao entre elas.

Uma das novas formas de trabalho, que vem para se complementar com as
formas tradicionais, é o teletrabalho. O teletrabalho é um sistema alternativo de
organizacao do trabalho, onde existe uma substituicdo total ou parcial do local de
trabalho. O que importa é o que se faz, quando se faz e ndo onde se faz. Assim,
pode-se dizer que o teletrabalho pode abrir a possibilidade de trabalhar em qualquer
hora do dia e em qualquer lugar. Muitas atividades, que no passado requeriam a
presenca fisica e a agao direta entre trabalhadores, podem ser executadas de uma
forma distribuida com a ajuda da tecnologia da informacao. Para Gray, Hodson e
Gordon (1994), o teletrabalho é uma forma flexivel de organizacao do trabalho, que
consiste no desempenho da atividade profissional sem a presenga fisica do
trabalhador na empresa durante uma parte de suas horas de trabalho, e implica o
uso permanente de algum meio de telecomunicacdo para o contato entre o
trabalhador e a empresa.

Esta nova modalidade de trabalho permite a criacdo de novas estruturas
dentro das empresas: a formagao de equipes virtuais, ou seja, equipes de trabalho
gue tém como objetivo 0 desenvolvimento de uma determinada tarefa ou projeto e
cujos membros podem ou ndo estar presentes fisicamente para o sucesso do
mesmo. Lipnack e Stamps (1997) definem equipe virtual como “um grupo de
pessoas que interagem através de tarefas interdependentes guiadas por propdsitos
comuns que trabalham através do espaco, tempo e fronteiras organizacionais e tém

uma forte ligacéo por meio da tecnologia de comunicag¢ao”. Segundo Cantu (1997), o



planejamento € a chave do sucesso nas equipes virtuais. O desenho da
organizacao, a equipe e o trabalho sdo as bases fundamentais para o sucesso da
equipe virtual.

Dentro das atividades mais aptas para o uso do teletrabalho, a formacao de
equipes de desenvolvimento de soffware € uma das mais indicadas.

Muitas empresas de software tém estabelecido centros de desenvolvimento
em diferentes cidades e inclusive em diferentes paises. Esta forma cooperativa de
trabalho aumenta a dificuldade de coordenacdo e gerenciamento dos projetos, com
um impacto direto na qualidade dos produtos, € um incremento nos custos do
projeto devido aos custos de viagem e tempo consumido.

A hipétese central deste trabalho € encontrar a relacdo entre a virtualidade, a
técnica e a motivagao das pessoas quando trabalham a distdncia umas das outras e

a forma como esta Ultima influencia nos desenvolvedores de software.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as vantagens e desvantagens que apresenta o uso do teletrabalho
nas equipes de desenvolvimento de software e determinar quais sdo os problemas
motivacionais que fazem com que os grupos de trabalho possam ter um
desempenho diferente dos grupos que trabalham da forma tradicional. A deteccao

de ditos problemas permitira indicar possiveis solu¢cdes aos mesmos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever as caracteristicas do trabalho a distancia.

e Realizar um estudo sobre as atividades realizadas nas equipes de
desenvolvimento de software, identificando todas as interfaces da equipe com
o resto da empresa.

e Estudar a lideranca e motivacdo nas equipes, e sua adaptacdo nos grupos

virtuais.



e Realizar um questionario sobre o teletrabalho e o desenvolvimento de
software a fim de acrescentar os conceitos teéricos e poder obter conclusoes.
e Determinar o grau de influencia da motivacdo na produtividade dos

desenvolvedores de software quando trabalham a distancia.

1.3 Metodologia

A metodologia utilizada para a realizagdo desta dissertacao esta baseada em
pesquisas exploratérias e descritivas, mediante investigagdes bibliograficas sobre o
teletrabalho e o desenvolvimento de software e levantamentos por meio de
questionarios na Internet com pessoas que trabalham ou trabalharam em equipes de
desenvolvimento de software a distancia.

O conhecimento obtido através da leitura bibliografica combinou-se com a
experiéncia gerada nos questionarios para um melhor tratamento do problema da
presente dissertacdo. Os resultados obtidos no questionéario fizeram com que, em
determinadas ocasides, 0 problema da pesquisa seja questionado e melhorado ao

mesmo tempo. A figura 1 mostra o processo de pesquisa utilizado:

¥

Problema de pesqguisa

Fesquisa

¥

Revisdo da pesguisa

Revisdo bibliografica

¥

Pesguisa exploratdria

Casgos reais

Figura 1: Processo de pesquisa



1.4 Estrutura do trabalho

Os estudos e contribuicbes realizados neste trabalho sdo relatados da
seguinte maneira:

O capitulo 1 apresentou a motivagao e justificativa da presente dissertacao,
seus objetivos gerais a especificos, a metodologia utilizada e os limites do estudo.

O capitulo 2 traz um levantamento tedrico sobre o teletrabalho, suas
diferentes formas de aplicacao e ferramentas disponiveis.

O capitulo 3 relata os estudos teoricos sobre o desenvolvimento de software,
suas caracteristicas e os processos utilizados no desenvolvimento dos produtos.

O capitulo 4 aborda o desenvolvimento distribuido de software, ou seja,
quando os membros de uma equipe se encontram distanciados uns de outros.

No capitulo 5 descrevem-se os conceitos de motivacdo nas pessoas e sua
relagcdo com os grupos virtuais de trabalho.

No capitulo 6 apresenta-se a andlise da motivacdo em equipes de
desenvolvimento distribuido de software.

Finalmente, no capitulo 7 destacam-se as conclusbes do trabalho, as
dificuldades encontradas para a elaboracdo da dissertagdo e apresentam-se
recomendacdes para futuros trabalhos.

1.5 Limites da pesquisa

Esta dissertacdo esta limitada ao estudo das atividades realizadas pelas
equipes de desenvolvimento de software, desde o ponto de vista do teletrabalho, ou
seja, quais sao as diferentes tarefas que os colaboradores de uma equipe devem
efetuar ao estarem distanciados uns dos outros. Além disso, estudar-se-4 as novas
incumbéncias do gerente para a administracao e controle de seu grupo de trabalho.

Esta dissertagcdo apresenta a seguinte limitacao pratica: devido ao tamanho
da amostra utilizada na pesquisa na Internet, os resultados da mesma sao sé

indicativos e nao conclusivos.



2 TELETRABALHO

Os avancos da tecnologia da informagao tém tido um tremendo impacto na
natureza do trabalho, das organizagdes e na sociedade em geral. Os precos cada
vez mais baixos dos computadores, de redes de comunicagao, das bases de dados
distribuidas tém feito com que as organizagdes reformulem os procedimentos e
processos que usam para fazer seus negocios. Dentro destas reformulagdes de
conceitos se enquadram as mudancas na forma de como os trabalhadores realizam
suas tarefas. Neste sentido o trabalho a distancia apresenta-se como uma nova

opcao de trabalho e uma alternativa ante o incremento da concorréncia no mercado.

“Teletrabalho é o conjunto de tecnologias que complementam as amplas e
dinamicas formas de trabalho, desde escritérios na casa até os escritérios méveis.
Nao é so6 trabalhar na casa em lugar do escritério, trata-se de levar o escritorio onde
seja que o trabalhador estiver.” (RYAN, 2000). O Teletrabalho é um sistema
alternativo de organizacéo do trabalho onde existe uma substituigcdo total ou parcial
do local de trabalho. O que importa é o que se faz, quando se faz e ndo onde se faz.

O teletrabalho permite as organizagcées de hoje realizar negécios da forma
mais eficiente possivel, sem ter restricdes de trabalhar ao mesmo tempo e lugar pois
o teletrabalho é independente da localizagdo geografica. Utiliza-se o telefone, o fax,
os computadores, o correio eletrénico e/ou outras tecnologias para realizar o
trabalho e comunicar-se com os clientes e/ou a empresa.

As vantagens desta nova modalidade de trabalho tém impacto sobre a
empresa, sobre 0 empregado, sobre a sociedade e o meio-ambiente e comecam a

delinear a empresa do futuro.

Thompson (1998) indica que o uso dos meios técnicos de comunica¢do pode
alterar as dimensdes espaco-temporal da vida social. Capacitando os individuos a
se comunicarem através de espaco e de tempo sempre mais dilatados, 0 uso dos
meios técnicos os torna capazes de transcender os limites caracteristicos de uma

interagcéo face a face. Ao mesmo tempo, os leva a reordenar as questdes de espacgo



e de tempo dentro da organizagdo social, € a usar esta reorganizacdo como meio
para atingir seus objetivos.

Segundo Sainz (2001), as organizacdes de hoje sdo mais planas e as chefias
intermediarias sao prescindiveis. A equipe substitui a hierarquia. A organizacao tem
mais profissionais e menos chefias. A alta direcdo pode gerenciar diretamente o
negocio.

Até agora o teletrabalho foi considerado um instrumento para poupar gastos.
Nilles (1997) considera que na nova empresa o teletrabalho constitui um instrumento
para:

e Acrescentar a produtividade.

e Favorecer a flexibilidade e a adaptacao ao meio.

e Melhorar a qualidade do servi¢co, ao oferecer uma méaxima aproximag¢ao ao
cliente.

e Oferecer oportunidades de expansao geografica virtual.

Sainz (2001) afirma que o teletrabalho muda radicalmente o modelo
organizacional, a estrutura de custos e a forma de enfocar o negdcio empresarial,
portanto gera novas maneiras de competir. Este modelo de empresa adota trés
estratégias orientadas ao estabelecimento de um novo sistema produtivo mediante
uma estrutura de trabalho composta de:

e Pessoal proprio.
e Empresas terceirizadas.

e Pessoal externo independente.

21 Terminologia

Para uma melhor compreensao e visualizagao [Figura 2] dos diferentes tipos
ou estilos de teletrabalho, a seguir sdo explicados o0s termos mais comumente

utilizados:

Telecommuting — Teleworking - Teletrabalho: é o processo de levar o trabalho
aos funcionarios em vez de levar estes ao trabalho. As atividades podem ser feitas

fora da empresa eliminando a necessidade de viajar ao escritério corporativo.



Telecommuting é o termo utilizado nos Estados Unidos para designar o teletrabalho,
a palavra inglesa commuting significa “ ida e volta de casa ao trabalho”. Enquanto na
Europa o termo utilizado para esta modalidade de trabalho é Teleworking e dai a

traducao ao portugués teletrabalho (MELLO,1999).

Centro Satélite ou Satellite Office Center: ¢ um edificio de escritbérios de
propriedade de uma empresa ao qual os funcionarios comparecem regularmente
para trabalhar. Os funcionarios trabalham ai porque moram mais perto daquele local

do que do escritorio da empresa.

Centro Local ou Telecenter: este local de trabalho é semelhante ao Centro
Satélite, mas este € um edificio que abriga funcionarios de varias organizagdes

diferentes.

Escritorio em casa ou Home Office : o local de trabalho é a casa do funcionario.

Teletrabalho alternativo ou Alternating Telework: o teletrabalhador trabalha
parcialmente na sua casa e parcialmente no escritério de sua empresa (HESSEN
MEDIA, 2001).

Escritério Virtual ou Virtual Office: também s&o conhecidos como Centro de
Negocios. Estes locais prestam servigos para os profissionais, empreendedores ou
teletrabalhadores. Ali as pessoas tém a sua disposicao tudo o que necessitam para

trabalhar: telefone, computador, fax, etc.

As diferentes formas de teletrabalho sdo representadas na figura 2:



Escritorio em casa

Teletrabalho

Baseado no Lar Teletrabalho
alternativo

Teletrabalho

‘7 Centro local

i Teletrabalho em L Centro satalite

Organizacoes

Escritorio virtual

Figura 2: Diferentes formas de teletrabalho

Fonte: HESSEN MEDIA. The Action Line "Hessen-Teleworking", Hesse, Alemanha, 2001. Disponivel em:
<http://www.hessen-teleworking.de/englisch/htw_engl.htm> Acesso em: 20 margo 2002.

2.2 Caracteristicas do Perfil do Teletrabalhador

Nem todas as pessoas sao aptas para desempenhar suas atividades fora dos
nucleos de trabalho, onde prestam seus servicos. O teletrabalho ndo consiste num
prémio nem num castigo, é outra forma de trabalhar e, para ser eficiente nesse
contexto, € necessario contar com algumas caracteristicas que favorecem o bom
desempenho no isolamento.

Nilles (1997), sinala que o teletrabalhador ideal deve reunir as seguintes
aptiddes:

e Auto-motivado.

e Auto-disciplinado.

e (Capaz de trabalhar com minima supervisao e afastado do grupo.
e Organizado.

e Bom comunicador.

¢ N&o viciado ao trabalho.

e Disposto a comparecer a reunides e cursos.

e Experiéncia profissional no posto de trabalho (min. 3 anos).



A realizacao de um teste de aptidao facilita enormemente a tomada de uma

decisao por parte da chefia para designar o teletrabalhador (NILLES, 1997).

2.3 Caracteristicas do Posto de Trabalho

Segundo Besga (2000), “o teletrabalho ndo se pode aplicar nem a todos os
postos de trabalho nem a todos os empregados das organizagdes”.
Para sua aplicacdo sao requeridas algumas caracteristicas especificas. Quanto aos
empregados, aos quais pode-se aplicar o teletrabalho, é necessario que realizem
tarefas relacionadas com a informacao.

Existem quatro tipos de teletrabalhadores para os quais o teletrabalho é
favoravelmente aplicavel:

e Aqueles que transferem a informacdo de um suporte a outro;

datilégrafos, gravadores de dados, copiadores de dados, etc.

e Aqueles que gerenciam a informagcdo: agentes de seguros,

documentaristas, contadores, etc.

e Aqueles que produzem informacdo: jornalistas, informadores,

analistas, desenvolvedores de software, etc.

e Aqueles que mantém relagcdes com os clientes locais: escritorios de

informacgéao, vendas por correio e por telefone, etc.

2.4 Vantagens para a Empresa

Conforme Clementino e Otero (2001), as empresas que optarem por utilizar a
modalidade de teletrabalho poderéo experimentar:
e Maior satisfacdo e motivagdo dos empregados.
e Melhora na qualidade do trabalho.
e Melhora na produtividade.
e Maior eficiéncia nos ciclos de trabalho.
e Imagem de empresa moderna.
e Reducdo dos custos por empregado (poupangca em superficie,
refeitério na empresa, etc).

e Melhora no aproveitamento das horas de trabalho.
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Além das vantagens anteriores, tem-se outras vantagens indiretas: muitos
empregados potenciais serdo atraidos pela possibilidade de trabalhar no lar. Com
isto se espera que uma empresa possa contratar um time (staff) com experiéncia de
qualquer regiao do Brasil tanto quanto de outros paises.

Outra vantagem € que, devido a reducdo no nivel de estresse dos
empregados, podera se oferecer um melhor servico aos clientes.

Clementino e Otero (2001) ressaltam que também podera observar-se uma
melhora no atendimento e correcao de situagcbes de falha e de emergéncias ja que
uma rede nacional de teletrabalhadores poderia proporcionar um servigo continuo

aos clientes, independentemente do lugar onde eles estiveram.

2.5 Vantagens para o Empregado

Os empregados que optem por esta forma de trabalho poderao ter:

e Maior autonomia.

e Trabalho em funcao de seu ritmo diario.

e Manejo flexivel do horario de trabalho, possibilitando ao empregado
um melhor balango entre trabalho e vida privada.

e Ampliagdo da area de responsabilidade a partir de um acordo de
objetivos.

¢ Diminuicao de tempos e gastos de deslocamento.

A perda de tempo devido as incleméncias climaticas pode ser virtualmente
eliminada. Eliminando o transporte diario dos empregados, tem-se menos estresse e
fadiga. Os tempos perdidos devidos a doengas e tramites pessoais reduziriam-se

também.

2.6 Vantagens para o Meio-ambiente

A implementagdo e insercao do teletrabalho ajudam substancialmente no
desenvolvimento e eficiéncia da economia e na protecdo do meio ambiente, ja que

ha uma reducdo da poluicdo € o congestionamento do transito. Além disso, ha
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também uma diminuicdo da construcdo de prédios com escritérios que aumentam o

consumo de energia e reduzem 0S recursos naturais.

2.7 Desvantagens do Teletrabalho

Naturalmente, muitas duvidas e questdes se levantam quando se considera
um novo sistema que revoluciona a forma de trabalhar. Nilles (1997) considera que a
aplicacao deste processo implica alguns cuidados para evitar problemas na partida,
baseando-se na analise da escolha da pessoa, da tarefa a desempenhar, no local de
trabalho e condicdes disponiveis e da propria organizagdo em que o empregado se
insere. Deste modo, é possivel identificar algumas limitagdes do teletrabalho:

o Para muitas pessoas o stress de organizar o seu proprio tempo € 0
isolamento que este tipo de trabalho pode induzir, leva a situagdes de
angustia, depressao, etc.

» A distancia do escritorio onde os outros colegas trabalham pode induzir uma
sensacgao de exclusédo que prejudica a motivagéo e o desempenho.

e Os trabalhadores também poderiam sentir que seu poder negociador em
relagdo com os seus empregadores é diminuido pelo fato de néo existir
legislacao especifica para este setor, mas também porque o contato com
outros colegas é muito menor do que no escritorio.

« Inseguranga ante mudangas organizacionais.

* Inveja dos outros colegas (teletrabalho pode significar tempo livre para
algumas pessoas).

« Um primeiro emprego para um jovem que tem necessariamente muito que
aprender com 0s seus colegas mais experientes muitas vezes nao deve
passar pelo teletrabalho, pois pode provocar problemas psicolégicos e de
adaptacéo.

» As condigbes de trabalho em casa podem nao ser as mais desejaveis se 0
ambiente familiar ndo € bom ou se ndo existe um espaco especifico para
executar o trabalho, anulando as possiveis vantagens.

e Algumas empresas ndo estdo prontas para o teletrabalho. A cultura
organizacional, mas também a estrutura e a linha de comando tém que

permitir a independéncia e liberdade caracteristicas deste método.
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» As fungdes tém que ser adequadas as caracteristicas do teletrabalho, ou seja,
algo que exija uma proximidade a um determinado objeto nunca podera ser
feito em outro local que ndo seja onde o objeto estiver.

e Alguns setores econdmicos podem recear que a possivel transferéncia do
trabalho para paises com menores custos de mao de obra limite
oportunidades internas criando dependéncia externa e friccdes entre os

agentes econdmicos.

2.8 Midias disponiveis para o Teletrabalho

Para a comunicagdo do empregado com a sua organiza¢ao e colegas podem
se utilizar diferentes midias. A seguir listam-se as midias, ordenadas em forma

crescente de acordo com a velocidade de transmissdo da informacéo:

e Correio.

e Fax.

e Correio eletrbnico.
e Chat.

e Telefone.

¢ Videoconferéncia.

Algumas das midias listadas sdo normalmente utilizadas no ambiente
tradicional de trabalho. Dependendo dos recursos da empresa se poderao utilizar as
mais simples ou as mais complexas.

O correio é a forma de comunicacdo mais antiga € a mais lenta. Esta é a
forma sugerida para os casos onde é preciso transferir muita quantidade de
informag@o em papel ou para os casos onde os teletrabalhadores estédo localizados
em lugares sem comunicacao telefbnica.

Para melhorar a velocidade de comunicacao usa-se o fax e o telefone. Se o
trabalhador estiver a longa distancia ou em lugares com fusos horarios muito
diferentes aos da empresa, prefere-se 0 uso de uma ferramenta de comunicagao
assincrona: o correio eletronico. Esta é a forma mais utilizada nas empresas para o
intercambio de informagao. Se necessitar de uma comunicagao sincronica o chat é a
melhor opgao (CLEMENTINO e OTERO, 2001).
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Por dltimo, sugere-se a utilizacdo da videoconferéncia. Com ela pode se

estabelecer uma comunicacdo mais eficiente porque é a ferramenta que permite

maior “presenca” dentro das comunicagdes virtuais. Na tabela 1 resumem-se as

caracteristicas de cada midia de comunicagao.

Tabela 1: Comparacao das midias de comunicacao

Midia Sincronismo Alta velocidade | Contato “presencial”
Correio &) ® @
Fax S © ®
Telefone © © ©0O
Correio eletrénico &) &) ®
Chat © © ©
Videoconferéncia © © OO0

Referéncias graficas:

® pouco ou nada

e segundo a circunstancia

© bom
©© muito bom
©OO© excelente

2.9 Gestao e Supervisao do Teletrabalhador

A adocao desta forma de trabalho nao significa que exista auséncia do poder

de comando, de diregdao. O teletrabalhador estd ligado a empresa por linha

hierarquica, por regras e valores, tal como um colaborador comum. Nesta

interligacdo, o trabalhador geralmente executa a sua funcdo com liberdade, porém,
dentro de certos parametros (SANTOS, 2001).

A atividade de teletrabalho transforma fortemente o conceito tradicional da

supervisdo “chefe - empregado”, dado que elimina o vinculo fisico entre ambos.

Esse modelo exige que as chefias implementem ativamente o conceito de "dire¢ao

por objetivos".

Portanto, busca-se estudar como a chefia devera planificar as atividades do

empregado, medir resultados, motivar permanentemente os teletrabalhadores,
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melhorar a performance dos teletrabalhadores, zelar pelo sentimento de lealdade e
de pertencer a organizagao, ver que tipo de ferramentas podem ser utilizadas para
controlar mudancas de tarefas etc.

O perfil do gerente é determinante para o sucesso no desafio de telegerenciar
e deve se lembrar que as redes de trabalho a disténcia, por mais modernas e
eficientes que sejam, ndo substituem completamente contatos pessoais. O
telegerente deve ser um diplomata muito inteligente. Grisolia (2001) afirma que na
empresa, 0 ambiente contribui muito para reforcar a autoridade do cargo: a sala, a
mesa e a secretaria.

O ambiente virtual nivela a relagéo, logo a autoridade precisa ser conquistada
pela competéncia, muito mais do que pelo titulo. Somente através do respeito
conquistado ele conseguird controlar os humores da equipe, e garantir a harmonia
do ambiente. Também ¢é através do respeito conquistado que ele podera realmente
impor limites, quando necessario.

O telegerente é alguém com muito “jogo de cintura” e que tem um excelente
nivel de conhecimento das tarefas a serem executadas, pois ele sera questionado
por funcionarios de forma muito mais incisiva. Tem, ainda, que conhecer a natureza
humana o suficiente para estimular equipes que, muitas vezes, estdo a quilémetros
de distancia, ndo apenas dele, mas entre si também. Grisolia (2001) ressalta que
transparéncia e franqueza sdo outros quesitos importantes. Aqui o alerta vale
também para a empresa, pois o teletrabalho nao funciona em lugares burocraticos e
onde as informag¢des ndo fluem com facilidade. Saber se expressar com clareza,
objetividade, agilidade, boa argumentacdo e sensibilidade sdo caracteristicas que
contribuem muito para o perfil ideal.

O gerenciamento a distancia normalmente significa mudar a forma de trabalho
do gerente. Ventrice (2002) considera que os gerentes deverdo se focalizar no
controle da quantidade e qualidade do trabalho quando seus funcionérios estejam
espalhados em varios locais.

Em um nivel fundamental, gerenciar a distancia significa aprender a delegar e
a construir confianca. Os telegerentes sucedidos conhecem profundamente os
processos e objetivos de cada funcdo sabem qual se adapta melhor a cada
colaborador.

Mello (1999) resume as caracteristicas mais importantes que um telegerente

deve ter:
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Atitude positiva em direcao ao teletrabalho: porque ele deve ver lucros e
beneficios para sua organizagao.

Concordancia para permitir que seus funcionarios teletrabalhem:
requere-se confianga nas pessoas e aceitacdo nas mudangas culturais dentro
da organizacao.

Gerenciar por resultados: ndo € possivel monitorar as horas de trabalho ou
gerenciar mediante observacao direta, deve se gerenciar por resultados.
Delegar trabalho efetiva e facilmente: um telegerente eficaz sabe os
resultados que precisa. Portanto pode decidir quais funcionarios se adaptam
melhor a certos tipos de trabalho, designando-lhes tarefas rapidamente e de
modo correto.

Organizado: o teletrabalhador € medido por resultados, entdo, seu
desempenho depende também da habilidade do gerente de ser organizado.
Aberto para receber novas idéias: o teletrabalho freqlentemente cria
caminhos para mudar metodologias de trabalho, fazendo-o mais efetivo e
eficiente. As sugestdes de tais mudangcas sdo normalmente originadas nos
teletrabalhadores. Um gerente que ndao se anima a fazer mudancas nos

procedimentos de trabalho ndo sera um telegerente eficaz.

O capitulo 5 aborda com mais profundidade os conceitos de motivacdo nos

teletrabalhadores.

2.10 Monitoramento dos Teletrabalhadores

Santos (2001) afirma que embora o colaborador goze de maior autonomia e

de maior liberdade de acdo, existem regras e determinados protocolos que devem

ser seguidos para o bom desenvolvimento de seu trabalho.

Os empregadores podem usar uma variedade diferente de meios para monitorar o

progresso do trabalho e garantir uma qualidade consistente. Os métodos mais

comumente usados para o gerenciamento e monitoramento séo:

e Reunides de progresso entre os teletrabalhadores e seus gerentes.
Estes encontros feitos uma vez por semana ou cada quinze dias sédo

vitais em muitos programas de teletrabalho, ndo s6 para reportar o
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progresso, mas também para manter o contato pessoal e como um foro
de intercambio de informacao para a solucdo de problemas que tinham
aparecido desde o ultimo encontro.

Ligacdes telefonicas regulares entre os teletrabalhadores e seus
gerentes. Quando o contato face a face ndao pode ser mantido, as
ligacdes telefénicas devem tomar o lugar deste.

Auto-gerenciamento.  Muitos  teletrabalhadores,  especialmente
consultores, profissionais e pessoal de geréncia se auto-gerenciam, o
principal instrumento de controle €& simplesmente requerer o
cumprimento do seu contrato.

Estabelecer objetivos é o método mais comumente usado para
gerenciar teletrabalhadores. Esses objetivos devem ser precisos para
poder ser monitorados perfeitamente, e os intervalos entre as datas de
ditos objetivos ndo devem ser muito longos. O intervalo ideal entre as
datas dos objetivos pode variar dependendo do pessoal que trabalha no
projeto e da natureza do trabalho, mas deveria ser entre uma e seis
semanas. Se 0 deadline do projeto é de mais de seis meses, a
produtividade pode cair notavelmente. Se os teletrabalhadores estao
envolvidos em projetos de longo prazo, € usual subdividi-lo em sub-
tarefas, cada uma com um deadline proéprio.

Time sheets (folha de controle horario). Alguns empregadores pedem
a seus teletrabalhadores para preencher time-sheets, usualmente
semanal ou diariamente.

Feedback dos clientes. Um bom controle é ter um feedback dos
clientes através de contatos formais e informais entre eles e os
empregadores.

Monitoramento on-line. Nao é muito usado ja que os teletrabalhadores
podem sentir que a relagdo de confianga do contrato de teletrabalho é

vulnerada.
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2.11 Ferramentas para o Telegerente

Gerenciar uma equipe ndo € uma tarefa facil. Significa incentivar, alcancar e
manter a motivacao da equipe, acompanhar, cobrar, interagir, promover treinamento
ou requalificacao, ter mente aberta para receber e acatar as criticas, fazer e deixar
fluir a criatividade no grupo, ao mesmo tempo em que o gerente atua como
participante ativo do grupo (CORREA, 2000).

Telegerenciar é igual a gerenciar, mas ao mesmo tempo totalmente diferente.
lgual, no que diz respeito as tarefas, mas diferente na implementacdo dessas
mesmas tarefas.

As ferramentas de gestdo que podem ser usadas na gestdo presencial,
tornam-se imprescindiveis na gestdo virtual e podem auxiliar bastante no
teletrabalho diario. Apresentam-se aqui cinco delas, mas existem outras como
"Espinha de Peixe", "Lista de Verificacao" e "Diagrama de Pareto".

Workflow

Workflows sao atividades que envolvem a execugao coordenada de multiplas
tarefas executadas por diferentes entidades (processing entities). Uma tarefa define
algum trabalho a ser feito e pode ser especificado de diversas formas (por exemplo
através de um correio eletrénico, um formulério,etc.). Uma entidade que executa
estas tarefas pode ser um ser humano ou um software (por exemplo um programa,
um gerenciador de banco de dados,etc.). A especificagdo de um wokflow envolve a
descricdo de aspectos de suas tarefas que sao relevantes para o controle e
coordenacao da sua execucao. Os relacionamentos entre as tarefas e os requisitos
de sua execucao podem ser especificados utilizando uma variedade de paradigmas
de software. A execugcdao de multiplas tarefas por diferentes entidades pode ser
controlada por um sistema chamado sistema de gerenciamento de workflow
(workflow management system). Estes sistemas consistem de uma maquina de
workflow em um servidor de aplicagées que interage com os clientes de workflow
através de uma rede de dados. A maquina de workflow controla e monitora de forma
centralizada cada tarefa, desde a instalagao até a sua finalizagdo. O banco de dados
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do workflow armazena informagbes sobre cada instanciagdo do workflow e o

histérico detalhado das transacgdes para monitoramento e documentacao.
Plano de acao ou 5W2H

Com esta ferramenta tem-se um quadro completo da equipe e dos dados
necessarios para implementar o projeto. Durante a sua execugao, o Plano de Acao
permite ao telegerente saber quem é quem, o que esta fazendo e porque o esta

fazendo. A tabela 2 apresenta o formato do plano de acao:

Tabela 2: Exemplo de Tabela utilizada no Plano de acéo

Atividade| Who | What | Why | How |Where| When | How Much

Fonte: CORREA, Silvio. Ferramentas para o Telegestor, Sdo Paulo, dezembro 2000. Disponivel em:
<http://www.widebiz.com.br/gente/silvio/telegestor.html> Acesso em: 16 dezembro 2001.

A tabela completar-se-a com os seguintes dados:

Who: Quem executara determinada atividade?, quem depende da execucdo dessa
atividade?, essa atividade depende de quem para ser iniciada?

What: Quais os resultados dessa atividade?, quais atividades sao dependentes
dessa?, quais atividades sdo necessarias para o inicio dessa?, quais 0s insumos

necessarios?

Why: Por que essa atividade é necessaria?, por que essa atividade nao pode se
fundir com outra atividade?, por que A, B e C foram escolhidos para executar essa
atividade?

How: Como essa atividade sera executada?, como acompanhar o desenvolvimento

dessa atividade?, como A, B e C vao interagir para executar essa atividade?
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Where: Onde a atividade sera executada?, onde serdo feitas as reunides presenciais

da equipe?

When: Quando sera o inicio da atividade?, quando sera o término?, quando serao as

reunides presenciais?

How Much: Quanto custara essa atividade?, quanto tempo esta previsto para a

atividade?

Esta é uma ferramenta préatica que permite, a qualquer momento, saber os
dados mais importantes do projeto.

Os pontos importantes sobre o0 projeto e cada atividade, terdo que ser
definidos pelo telegerente. Nao ha uma regra basica; ndo ha perguntas prontas.
Dependera de cada projeto, de cada atividade e dos participantes do grupo.

Ciclo PDCA

A sigla PDCA, provem de Plan, Do, Check e Action. Esta ferramenta serve
para iniciar uma atividade ou processo e serve também para manutencdo. Dessa
forma, o telegerente precisara estar, constantemente, girando o ciclo para cada

atividade. Na figura 3 pode se observar o mencionado ciclo:



Fonte:
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Figura 3: Ciclo PDCA

CORREA, Silvio. Ferramentas para o Telegestor, Sdo Paulo, dezembro 2000. Disponivel em:
<http://www.widebiz.com.br/gente/silvio/telegestor.html> Acesso em: 16 dezembro 2001.

Rezende (1999) explica que as fases deste ciclo do seguinte modo:

P (Plan = Planejar): define o que se quer, planeja-se o que sera feito,
estabelecem-se metas e definem-se os métodos que permitirdo atingir as
metas propostas.

D (Do = Executar): Tomar iniciativa, educar, treinar, implementar, executar o
planejado conforme as metas e métodos definidos. No desenvolvimento de
software pode ser entendido como programacgao.

C (Check = Verificar): Verificar os resultados que estao se obtendo, verificar
continuamente os trabalhos para ver se estdo sendo executados conforme
planejados.

A (Action = Agir): Fazer correcOes de rotas se for necessario, tomar agdes
corretivas ou de melhoria, caso tenha sido constatada, na fase anterior, a
necessidade de corrigir ou melhorar processos. Em sistemas ou software

pode ser entendido como disponibilizacao e atendimento ao cliente.

Corréa (2000) afirma que “o telegerente funciona como interface entre a

equipe e o cliente, & cobrado pelos resultados e precisa ser agil na solucao dos

problemas que possam ocorrer durante o desenvolvimento do trabalho”.
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Em muitas situagdes, ndo ha tempo suficiente para um planejamento da solugéo. Ela
tem que ser imediata. S6 ha uma saida: fazer um bom planejamento da sua
atividade. Os teletrabalhadores, na maioria, sdo profissionais sérios e conscientes
de sua responsabilidade. Entretanto, alguns podem fugir a regra, além de

imprevistos acontecerem.
Agenda e Cronograma

E através do cronograma que o telegerente tem condicées de saber a data
ideal, a data limite (dead line) das tarefas, modificar os prazos, informar ao cliente,
com antecedéncia, a possibilidade de ocorréncia de um atraso ou adiantamento do
prazo estipulado.

As atividades do telegerente, sdo praticadas o tempo todo. Deve se lembrar
que o telegerente ndo tem como "dar uma passadinha nas mesas" para "ver" como

anda o trabalho. Ele precisa ser extremamente organizado no ato de telegerenciar.
Tabela GUT

O telegerente tem varias atividades para priorizar. A tabela GUT, podera

auxilia-lo nesta tarefa. O nome GUT, vem de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Tabela 3: Tabela GUT

Gravidade: Urgéncia: Tendéncia:
Valor |consequéncias se nada |prazo para tomada de proporgao do problemano | GxUxT

for feito. deciséo. futuro.
Os prejuizos ou E necessaria uma agdo | Se nada for feito, o

5 | dificuldades, sdo imediata agravamento da situagéo 125
extremamente graves sera imediato

4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar a curto prazo 64

3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo 27

1 Sem gravidad Nao tem pressa N&o vai piorar e pode até 1

em gravidade P melhorar

Fonte: CORREA, Silvio. Ferramentas para o Telegestor, Sdo Paulo, dezembro 2000. Disponivel em:
<http://www.widebiz.com.br/gente/silvio/telegestor.html> Acesso em: 16 dezembro 2001.
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2.12 Consideracodes finais

Neste capitulo foram apresentadas as principais caracteristicas do teletrabalho, as
vantagens e desvantagens que ele oferece aos individuos, organizagdes € meio
ambiente, e as tecnologias disponiveis para seu funcionamento. Além disso
definiram-se as caracteristicas que deve ter um bom telegerente e as ferramentas
que ele pode utilizar para fazer uma boa gestao de seus colaboradores.

No préximo capitulo sera apresentada uma descri¢cao teérica do Desenvolvimento de
Software. Esta introducao teérica permitird, no capitulo 4, fazer uma ligagdo entre

ditos conceitos e os de teletrabalho.
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3 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Este capitulo visa apresentar os principais conceitos teéricos na Engenharia
de Software. Tendo presente estes conceitos, poder-se-a abordar com maior
facilidade o capitulo seguinte, o desenvolvimento distribuido de software.

Ainda que muitas definicbes abrangentes tenham sido propostas para a
engenharia de software, todas elas reforcam a exigéncia da disciplina de engenharia
no desenvolvimento de software, e abrange um conjunto de trés elementos
fundamentais : métodos, ferramentas e procedimentos. Onde os métodos detalham
"como fazer" para se construir o software, as ferramentas proporcionam apoio
automatizado ou semi-automatizado aos métodos, e os procedimentos constituem o
elo de ligacdo que mantém juntos os métodos e as suas ferramentas, e possibilitam
um processo de desenvolvimento claro, eficiente, visando garantir ao desenvolvedor

e seus clientes a producédo de um software de qualidade (PRESSMAN, 1995).

Martins (1995), define a engenharia de software como o desenvolvimento e
aplicagdo de ciéncia, matematica, técnicas, métodos, metodologias e ferramentas
para o desenvolvimento e a manutengcdo econdmica de software de qualidade,
previsivel e controlavel, operando de modo econémico em maquinas € ambientes

reais.

Segundo Boehm (apud THIRY, 2002), a engenharia de software é a
“aplicacao pratica do conhecimento cientifico ao projeto e construcdo de programas
e da documentacdo necessaria para o desenvolvimento, operacdo e manutencao

dos mesmos.”

Maffeo (1992) ressalta que a engenharia de software €

“um area interdisciplinar que engloba vertentes tecnolégica e gerencial
visando abordar de modo sistematico (modular) os processos de
construgdo, implantacdo e manutencdo de produtos de software, com
qualidade assegurada por construgdo, segundo cronogramas e custos
previamente definidos”

Bauer (apud THIRY, 2002) conclui: “E o estabelecimento dos principios da
engenharia e métodos para obter economicamente software que seja confiavel e

trabalhe em maquinas reais”
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Tais definicdes sdo corroboradas por Thiry (2002) ao dizer que a Engenharia
de Software € um procedimento sistematico que é usado para atender a um conjunto
de metas para andlise, projeto, implementacdo e manutencdo de software. O
software resultante deve ser eficiente, confidvel, usavel, modificavel, portavel,
testavel, reutilizavel, facil de manter, interoperavel e correto. Estes termos referem-

se tanto aos sistemas como aos seus componentes.

3.1 Objetivo da Engenharia de Software

De modo geral, considera-se que os objetivos primarios da engenharia de
software sdo o aprimoramento da qualidade dos produtos de software e 0 aumento
da produtividade dos engenheiros de software, além do atendimento aos requisitos

de eficacia e eficiéncia, ou seja, efetividade (MAFFEQO, 1992).

A engenharia de software visa sistematizar a producdo, a manutencao, a
evolugdo e a recuperacao de produtos intensivos de software, de modo que ocorra
dentro de prazos e custos estimados, com progresso controlado e utilizando
principios, métodos, tecnologia e processos em continuo aprimoramento. Os
produtos desenvolvidos e mantidos, seguindo um processo efetivo e segundo 0s
preceitos da engenharia de software asseguram, por construcdo, qualidade
satisfatéria, apoiando adequadamente o0s seus usuarios na realizacdo de suas
tarefas, operam satisfatéria e economicamente em ambientes reais e podem evoluir
continuamente, adaptando-se a um mundo em constante evolugéo (FIORINI et al.,
1998).

Associado a esses objetivos, o termo engenharia pretende indicar que o
desenvolvimento de software deve submeter-se a leis similares as que governam a
manufatura de produtos industriais em engenharias tradicionais, pois ambos sao
metodolégicos (MAFFEQO, 1992).

Nos dois casos (elaboracao de produtos industriais e elaboracédo de sistemas
de software), o processo exige que seja criticamente considerada a analise e
especificacdo dos requisitos, bem como a selecao criteriosa da metodologia de

“producao”.
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Rezende (1999) destaca que existem algumas distincées relevantes entre os
dois tipos de “produto” que limitardo a apropriacdo de termo “engenharia” para a
area de software.

A mais Obvia delas refere-se ao carater imaterial do software que,
freqientemente associado a representacbes puramente textuais (tais como
programas de computador), proporciona grande facilidade de alteracao durante seu
tempo de vida util.

Na medida que seja considerado um produto, ao qual deve ser dada
manutencdo ao longo desse tempo, tal caracteristica agrega ao software uma
complexidade adicional em relagcdo aos produtos das engenharias tradicionais, mais
dificilmente modificaveis enquanto operacionais (REZENDE, 1999).

Essa complexidade adicional do software ir4d impor, necessariamente,
especificidades a seu processo de desenvolvimento (construcdo, implantacdo e

manutencao).

3.2 Tarefas da Engenharia de Software

Segundo Thiry (2002), a engenharia de software procura realizar as seguintes
tarefas:

e Andlise do problema.

e Determinacgao dos requisitos.

e Projeto do software.

¢ Codificagao.

e Testes e integracao do cédigo.
e |Instalagéo e entrega do software.
e Documentagéo.

e Manutencao.

e Controle de qualidade.

e Treinamento.

e Estimativas de recursos.

e Gerenciamento de projeto.
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Obviamente, as atividades acima nao representam etapas seguidas
rigorosamente na ordem que foram apresentadas. Na verdade, o intuito € mostrar
que Engenharia de Software, assim como qualquer outra atividade intelectual é
composta por atividades técnicas, administrativas e gerenciais, onde além do

conhecimento técnico € necessario imperar 0 bom senso.

3.3 Qualidade de Software

7

A engenharia de software é a responséavel pelo controle da qualidade do
software, fazendo com que este atenda a todos os requisitos e atributos assumindo
assim papel critico na producao dos sistemas (RAMAMOORTHY et al., 1984).
Rezende (1999) define que

Um software o sistema de informagdo tem qualidade quando esta
adequado a empresa, ao cliente e/ou usudrio e atende a padrbées de
qualidade predefinidos. Também quando estiver pronto, o mesmo tera
qualidade se gerar informagdes com qualidade, ou seja, adequada, Util,
precisa, confiavel, clara e oportuna.

A norma ISO/IEC 9126 ou na NBR 13596 (para o Brasil) listam o conjunto de
caracteristicas que devem ser verificadas em um software para que ele seja

considerado um "software de qualidade":

e Eficiéncia: o software é produzido dentro do prazo e orgamento determinado.

e Confiabilidade: o software funciona como esperado.

e Usabilidade: o software pode ser usado de acordo a o especificado nos
requisitos. Geralmente refere-se a facilidade de uso vista pelo usuério, mas
esta associada também com a utilidade de suas fungoes.

e Modificabilidade: o software deve ser facilmente modificado se os requisitos
mudarem.

e Portabilidade: o software pode ser portado para outros computadores ou
sistemas sem maiores modificacdes.

e Testabilidade: o software pode ser facilmente testado.

e Reusabilidade: parte ou todo o software pode ser usado novamente em

outros projetos. Isto significa que o software € modular, que cada médulo tem
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uma interface bem definida e que cada médulo tem um resultado claro a partir
de sua execucgao.

e Manutenibilidade: o software pode ser facilmente entendido e modificado ao
longo do tempo se algum problema ocorrer.

¢ Interoperabilidade: O software pode interagir de acordo com outros
sistemas. Isto pode se aplicar ao software rodando em uma simples maquina
stand-alone ou ao software que esta sendo usado em rede.

e Corretude: o software produz a saida correta.

Martins (1995) ressalta que um programa de qualidade é aquele que produz
resultados Uteis e confiaveis na oportunidade certa. Além disso, é facil de usar, facil
de corrigir caso ocorra alguma falha, facil de modificar quando houver uma alteragéo
de requisitos € passivel de evolugdo. Opera com economia de recursos, foi
desenvolvido no prazo estipulado e a um custo aceitavel.

Ha trés pré-requisitos para garantir a qualidade de um programa: especificar com
rigor o problema a ser resolvido, seguir uma metodologia de desenvolvimento e
prever diversos pontos de controle.

Conceitualmente, metodologia é qualquer roteiro de trabalho que especifique
claramente as atividades que devem ser executadas para cumprir um objetivo, a
seqléncia de execucao das mesmas, 0s subprodutos que serdo gerados ao longo
do processo e critérios para avaliacdo e aceitacao desses subprodutos.

O terceiro pré-requisito € prever pontos de controle. O sucesso da atividade
de controle depende, basicamente, da linguagem de especificacdo adotada e da
metodologia utilizada. E interessante observar que quanto melhores forem os fatores
de qualidade da linguagem de especificagdo, maior é a capacidade da equipe de
projeto de prever caracteristicas do produto acabado e, conseqientemente, torna-se
mais econdmico o desenvolvimento dos programas.

Tal pensamento é corroborado por Pressman (1995) ao dizer que a garantia
de qualidade de software é uma atividade que deve ser aplicada ao longo de todo o
processo de engenharia de software; envolvendo revisbes técnicas formais,
multiplas fases de teste, controle da documentacdo de software e das mudancgas,
um procedimento para garantir a adequacao aos padrdes e mecanismos de medicao
e divulgacgao.
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Na figura 4, Cunha (2000) apresenta os beneficios que serdo obtidos ao

aumentar a qualidade do software desenvolvido:

Redugio
de

Aurmento
de
Clualidade

Aumento
de
Produtividade

Cliente

Custos

Menos retrabalho Menor indice de refugo Maior participacdo no mercado

Figura 4: Beneficios no aumento da qualidade
CUNHA, G.E. Métricas de Software. Projeto Rumo ao CMM. Lgs / Unisinos e Softsul. Rio Grande do Sul, 2000.

Fonte:

3.4 Gerenciamento de Projetos

A figura 5 apresenta o modelo genérico de um sistema de desenvolvimento de

software:
Requisitos
Recursos —_ Sistema de | > Software
Desenvolvimento de
P A s Software | Cutras saidas
Figura 5: Modelo genérico de desenvolvimento de software
Fonte: WEINBERG, Gerald M. Software com qualidade: pensando e idealizando sistemas. Sdo Paulo: Makron Books,

1993

No modelo, o responséavel principal pelo sucesso do projeto, ou seja o
gerente, deve agir de forma de controlar ndo somente os requisitos e recursos
(variaveis mensuraveis) sendo também poder evitar ou minimizar aquelas coisas que

possam estar fora do plano original. Essas coisas séao, por exemplo:
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e Doencas dos empregados.

e Muita / pouca competéncia com a linguagem de programacao utilizada.
e Respeito / desrespeito para o gerente.

e Stress.

e Problemas internos da equipe.

e Problemas pessoais.

e FEic.

O gerenciamento € essencialmente um trabalho de controlador. Para gerenciar um

projeto de engenharia, o0 gerente precisa:

e Planejar o que deve ocorrer.
e Observar que coisas significativas estao realmente ocorrendo.
e Comparar o observado com o planejado.

e Tomar medidas para trazer o real préximo do planejado.

Weinberg ( 1993) exemplifica o anteriormente exposto na figura 6:

Planejar o que
deve acontecer

k4

Acfies hCnmpdarar 5 Observar o que
— I:Il SE.W;' o ':t':'m i esta realmente
PleBlatl g IOl acontecendo
medidas

Figura 6: Trabalho da geréncia: controlar

Fonte: WEINBERG, Gerald M. Software com qualidade: pensando e idealizando sistemas. Sao Paulo: Makron Books,
1993

Grande parte do trabalho de gerente é assegurar que cada uma dessas
partes esteja presente, porque, se alguma for perdida, o projeto néo tera controle.
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Para Bio (1985), planejar implica voltar os olhos para o futuro, ou seja, trata-
se de definir hoje que resultados devem ser alcancados no futuro e de que forma. O
planejar, portanto, refere-se a busca da melhor alternativa para se chegar a

determinado resultado futuro.

Os fatores componentes do processo de geréncia requerem alto grau de
integracao entre si. De um administrador se requer habilidade para integrar fungdes
gerenciais. Assim é que a funcado “direcao” (que pode ser explicada como a
capacidade de obtencéo de resultados por meio de outras pessoas) vincula-se ao
planejamento, a medida que se torna necessario saber que resultados futuros se
pretende que a acdo das pessoas alcance. A direcdo (ou liderangca) é, em larga
escala, o talento do chefe em capacitar e motivar seus subordinados.

Tannenbaum, Weschler e Massarik (apud HERSEY e BLANCHARD, 1986)
definem lideranga como “influéncia interpessoal exercida numa situagédo e dirigida,

através do processo de comunicacao, para a consecucao de objetivos especificos”.

Os resultados da execucdao de um projeto devem ser avaliados em relagao
aos planejados; os desvios devem ser apurados e corrigidos. E esse o contelido da
funcao controle, que nao pode ser dissociada do planejamento, que, de certa forma,
fixa padroes para afericdo dos resultados reais. Se nao ha nenhum padréo, torna-se
dificil, sendo inviavel, a avaliacdo de desempenho real. Por outro lado, de pouco ou
nada adianta o estabelecimento de planos se a execugdo posterior ndo é
confrontada com os mesmos. Essa comparagao possibilita correcbées na execugcao
ou no préprio plano originariamente concebido, conforme se verifique que os desvios
tém suas causas na execugao ou no planejamento, reconhecendo-se o seu

desacerto ou a propria mudanga das premissas que levaram a adogao do plano.

O processo gerencial é apresentado graficamente na figura 7.
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L Planejamenta | Diregdo [ | Agéo -" Resultados § | Controle

r 1.

Execugdo

Figura 7: Processo de geréncia

Fonte:  BIO, Sergio Rodrigues. Sistemas de Informacédo: um enfoque gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1985. 183 pag.

O gerenciamento de projetos abrange todo o desenvolvimento, sendo
praticado em cada etapa do processo. Uma das primeiras atividades de
gerenciamento € o chamado Estudo de Viabilidade. Sua proposta é justificar a
necessidade para o desenvolvimento do sistema, tanto do ponto de vista técnico e
organizacional como financeiro (custos), através do estudo de indices como Retorno
sobre Investimento (DAVIS, 1998).

No gerenciamento, deve-se destacar o uso das métricas de software que
sdo usadas para medir a qualidade dos softwares e controlar a produtividade dos
projetos (RAMAMOORTHY et al.,1984).

Segundo Von Mayrhauser (1990), as métricas podem ser categorizadas como
diretas ou indiretas; da produtividade, da qualidade e técnicas; e ainda em
orientadas ao tamanho (LOC), a fungao (FP - Function Point) e as pessoas.

O planejamento, como atividade de gerenciamento, deve ocorrer baseado em
estimativas seguras, e em geral, estas possuem a experiéncia passada como unico

guia.

3.5 Geréncia de Configuracao de Software

A finalidade da Geréncia de Configuracao de Software (GCS) é estabelecer e
manter a integridade dos produtos do projeto de software ao longo do ciclo de vida
de software. A GCS envolve:

e Identificar a configuracao de software (artefatos de software selecionados e
sua descricdo) em um dado momento.

e Controlar sistematicamente as mudangas na configuragao.

e Manter, através da geréncia, a integridade e rastreabilidade da configuracédo
ao longo do ciclo de vida de software.
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e Controlar a integridade de artefatos compostos, levando em conta a versao
de cada um dos componentes, ou seja, controlar a configuracdo do artefato
composto.

e Registrar e relatar o estado do processo de alteracao.

A medida que se desenvolve o software, sdo identificados os itens de
configuracao (artefatos sob geréncia de configuragdo que sao tratados como uma
Unica unidade, exemplo: documentos de requisitos do software, o codigo executavel,
manuais, etc) e sao estabelecidas as baselines (conjunto de artefatos formalmente
aceitos, que servem a base para desenvolvimento e que s6 podem ser alterados
segundo um procedimento de controle de alteracbes formalmente estabelecido e
documentados) para dar maior seguranca ao desenvolvedor e permitir maior
controle de desenvolvimento.

O processo de desenvolvimento de software segue em baseline, acumulando
itens novos ou revistos. Inicialmente as baselines contém documentos de
especificagdo do software a ser construido, depois o coédigo e assim
sucessivamente, de acordo com o processo de desenvolvimento.

Para apoiar este processo é estabelecida uma biblioteca de baselines. As
alteragdes nas baselines e a liberagcao de produtos de software, construidos a partir
da biblioteca de baselines, sao sistematicamente controladas através de fungdes de
auditoria de configuragdo e controle de alteracdo da GCS. Relatérios a respeito dos
itens contidos nestas baselines devem ser divulgados aos envolvidos. Uma baseline
de sistema é, entdo, uma versdo estavel de um sistema contendo todos os
componentes que constituem este sistema em um determinado momento.

Surgindo a necessidade de alteracdo que envolva um ou mais itens de
configuracdo, deve ser formalmente solicitada a alteracdo. Esta entdo deve ser
analisada pela Comissdao de Controle de Geréncia de Configuracdo de Software
(CCCS). Uma vez que a alteragcao € aprovada, o grupo de GCS libera o item (s) da
biblioteca de baselines para que seja alterado. Para isso é realizada uma operacao
de check-out (retirada) do item(s) disponibilizando-o em um diretério, considerando a
automatizacdo do processo. A alteracdo é entdo implementada e o item(s) €
disponibilizado para a realizagdo de testes. E entdo realizada uma operagdo de
check-in (incorporagao) do item(s) da area do desenvolvedor para area de controle
de GCS, para que este seja disponibilizado. Sendo o resultado dos testes favoravel,
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o(s) item(s) e a solicitacdo de alteracdo passam entao pela aprovacado da Comissao

de CCS. Aprovados, a baseline é alterada.

3.6 Ciclo de desenvolvimento de software e sistemas

Qualquer desenvolvimento de produto se inicia com uma idéia e termina com
o produto pretendido. O ciclo de vida de um produto é a definicdo dos passos que
transformam aquela idéia no produto acabado. O modelo de ciclo de vida é o centro
do processo de gerenciamento do produto (THIRY, 2002).

Dentre as metodologias utilizadas para a transformacao da idéia no produto, é
usual a adocdo de um modelo que aborde o desenvolvimento de software através
das suas etapas (REZENDE, 1999).

Thiry (2002) ressalta que € responsabilidade do gerente de projeto, verificar
quais modelos sao mais indicados para o projeto. Ao final, o gerente deve combinar
estes modelos, criando um que seja adequado as necessidades do projeto.

O modelo escolhido sera a ferramenta de geréncia (visdo comum de como o
trabalho sera feito).
O ciclo de vida deve viabilizar:

e a definicdo de pontos de controle.

e 0 planejamento e acompanhamento do progresso.

e 0 planejamento e acompanhamento do orgamento.

e estimativas.

e ageréncia de risco.

E muito importante que a equipe conheca e entenda o modelo a ser adotado.

3.6.1 Ciclo de vida do Modelo Cascata

Na figura 8, Pressman (1995) apresenta o ciclo de vida classico da engenharia de

software, também chamado modelo cascata:
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Especificagio
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Frojeto

Codificagio

Teste —1

Manutengio

Figura 8: Ciclo de vida cascata da engenharia de software
Fonte: PRESSMAN, Roger. Engenharia de Software. Sdo Paulo, Ed. Makron Books, 1995

Modelado em funcéo do ciclo da engenharia convencional, o ciclo de vida abrange

as seguintes atividades:
Analise de Requisitos e Especificacao

Nesta fase, especifica-se 0 que deve ser feito, as caracteristicas da interface
do programa com 0 usudario, as restricoes e as expectativas de qualidade. O produto
gerado nesta atividade € chamado de especificagao de requisitos (MARTINS, 1995).

Os requisitos referem-se as necessidades dos usuarios. E de fundamental
importancia a compreensao total dos requisitos dos software para se obter sucesso
no desenvolvimento de softwares (RAMAMOORTHY et al., 1984). A especificagédo é
de suma importancia, pois a maior parte dos erros encontrados durante os testes e a
operacdo dos sistemas sado derivados de um pouco entendimento ou ma
interpretacao dos requisitos (DEGOULET, 1988).

Existem diversas técnicas para analise e modelagem de sistemas, tais como:

andlise estruturada, analise orientada a objeto, modelagem de dados, dentre outras.
Projeto

Projeto de software é, de fato, um processo de multiplos passos que se

concentra em quatro atributos distintos do programa: estrutura de dados, arquitetura
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de software, detalhes procedimentais e caracterizacdo de interface (PRESSMAN,
1995).

Nesta fase, especifica-se uma solugdo economicamente viavel para o
problema proposto, isto é, na fase de definicao especifica-se "o que fazer", e na fase
de projeto especifica-se "como fazer".

O projeto de um programa pode gerar como resultado: diagrama de estrutura
modular e sua respectiva especificacdo detalhada, diagrama de classes que o
programa implementa, entre outros.

E durante a fase de projeto que a estrutura geral e o estilo sdo definidos
(RUMBAUGH et al., 1994). Da mesma forma que na andlise, existem diversos
métodos para o projeto do software, cada qual com o seu conjunto de principios e
notagdes. Dentre varios podem-se citar : projeto orientado ao fluxo de dados, projeto
orientado a objeto, projeto estruturado, desenvolvimento estruturado de Jackson,

entre outros.
Codificacao

Nesta fase, converte-se o projeto em programa propriamente dito. Além de
técnicas como por exemplo programacao estruturada e programacao orientada a
objetos, nesta fase é necessario o conhecimento de algumas ferramentas, tais
como: editores de programa, compiladores, depuradores, linguagens de
programagao, geradores de aplicacéo, entre outras (MARTINS, 1995).

A fase de codificacdo é também chamada de implementagcdo. Esta fase é
uma simples questdo de traducdo do projeto para um codigo, ja que as decisdes
mais dificeis ja foram tomadas durante a fase de projeto (RUMBAUGH et al., 1994).
Tém-se hoje as ferramentas RAD (Rapid Application Development) que permitem ao
usuario um rapido desenvolvimento, baseado em conceitos de integragdes
constantes, énfase na codificacao e ndo na especificagao, enfoque na reutilizacéo e
no envolvimento continuo do cliente (THIRY, 2002).

Teste

Segundo Pressman (1995), assim que o codigo for gerado, se inicia a

realizacado de testes do programa. O processo de realizacao de testes concentra-se
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nos aspectos légicos internos do software, garantindo que todas as instrugdes
tenham sido testadas, e concentra-se também nos aspectos funcionais externo, ou
seja, realizando testes para descobrir erros e garantir que a entrada definida
produza resultados reais que concordem com 0s resultados exigidos.

Varias estratégias de testes podem ser implementadas para assegurar que o
software esta realmente em acordo com suas especificagdes e livre de erros. Teste
de unidade, teste de integracdo, teste de sistema, teste de instalacado e teste de
aceitacdo sao exemplos de técnicas que podem ser utilizadas (VON
MAYRHAUSER, 1990). Tem-se ainda o chamado alfa-test onde o software € testado
num ambiente controlado por alguns usuérios e na presenca dos desenvolvedores; e
0 beta-test, onde o software é testado por um conjunto maior de usuarios, que se
propée a dar um feedback aos desenvolvedores caso alguma irregularidade seja

encontrada.

Manutencao

Nesta fase, o cliente passa a obter os servicos do programa e pode surgir a
necessidade de altera-lo. Martins (1995) considera que € importante que se
estabeleca um processo formal de controle de alteracdes nesta etapa do ciclo de
vida do programa, para assegurar sua integridade. Assim como n&o se pode
congelar uma especificacdo, ndo se pode altera-la levianamente, pois ela pode
servir de insumo para gerar diversos produtos em paralelo.

Um processo formal de alteracdo deve prever o registro das solicitacbes de
manutencdo, a avaliagdo da urgéncia dessas manutengdes, o atendimento das
solicitagdes e, finalmente, a liberagdo formal da nova versao do produto.

Em geral, a manutencdo de software usualmente consome mais que 60% do custo
no ciclo de vida de um software (RAMAMOORTHY et al., 1984). Durante a
manutencdo, sao realizadas atividades corretivas, adaptativas, perfectivas e

preventivas.
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3.6.2 Ciclo de vida do Modelo Espiral

O modelo espiral para a engenharia de software foi desenvolvido para
abranger as melhores caracteristicas do ciclo de vida classico, acrescentando a
analise de risco e considerando as atividades:

¢ Planejamento: determinagédo dos objetivos, alternativas e restrigdes.

e Analise dos riscos: analise de alternativas e identificagdo/resolu¢cdo dos

riscos.

e Engenharia: desenvolvimento do produto.

e Avaliacdo feita pelo cliente/usuario: avaliagdo dos resultados da

engenharia.

A figura 9 representa o modelo espiral:

‘ Cuslos
Avaliagao das
) altemativas e
Planejamento identificacao/resolugan &
(Determinagao dos f—x\\\ Andlise dos riscos
objetivos, altemativas
@ resfricoes)

Analise
™ ——_de Risco 2

Requisitcs inidiaise  Analise
plangjameanto do de
Revisao projeto Risco 1

Plano de requisitos
plano de cido de vida

Projeto
detalhado

Plano de Validagao dos
Desenvolvimeanto requisitos

Plano de teste & Validagao e
integracao verificagao do projeto

pirei toon | 00 Engenlari
——— Sistema 2Qrac Desepl\.DMrnento e
fase ¢ venficagao do
présdmo nivel do
produto

Figura 9: Modelo espiral do processo de desenvolvimento de software

Fonte:  THIRY, Marcello. Introducéo a Engenharia de Software. Disponivel em:
<http://www.sj.univali.br/prof/MarcelloThiry/ftp-eng-software-1/intro-eng-soft.zip>. Acesso em: 22 junho 2002
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Segundo Thiry (2002), os aspectos principais do Modelo Espiral sdo:

e Melhorias do modelo em cascata

e Oferece a oportunidade para o usuario/cliente se envolver

e |teratividade

e Dificil e alto custo para adocao (muitos estagios intermediarios: problemas
com documentagao e treinamento)

e Custo/beneficio duvidoso: muito tempo gasto nas fases 1,2 e 4

e Pode nado convergir para uma solugao

Um aspecto intrigante do modelo espiral torna-se claro quando se considera a
dimensao descrita na figura 9. Com cada interagao ao redor da espiral (iniciando-se
ao centro e avancando para fora), versdes progressivamente mais completas de
software sdo construidas. Durante o primeiro giro ao redor da espiral, os objetivos,
alternativas e restricées sdo definidos e os riscos sao identificados e analisados.

O cliente avalia o trabalho de engenharia (0 quadrante de avaliagdo do
cliente) e apresenta sugestdes para modificacoes. Baseada na entrada do cliente,
ocorre a fase seguinte de planejamento e andlise dos riscos (PRESSMAN, 1995).

O software é desenvolvido em fases espirais, e em cada arco da espiral, a
conclusdo da analise dos riscos resulta numa decisdo de “prosseguir/nao
prosseguir’ e se os riscos forem muitos grandes, o projeto pode ser encerrado
(REZENDE, 1999).

3.6.3 Ciclo de vida do Modelo Prototipado

Muitas vezes, as duvidas do cliente e do programador, em relagdo ao
software, levam ao processo de prototipagao.

A prototipagdo € um mecanismo, uma abordagem alternativa, que resulta em
um modelo do software, e também dos relatérios que serdo implementados. O
protétipo € construido para se apresentar ao usuario para que ele possa saber
exatamente o que sera construido e aprovar, formalmente, o desenvolvimento do
projeto. Deve-se, contudo, avaliar se o sistema necessita de prototipacdo, pois

dependendo da caracteristica do projeto e complexidade do sistema a prototipacéao
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torna-se desnecessaria. Sistemas que tenham pouca interacdo com o usuario e
poucos algoritmos nao sao candidatos a prototipacao.

Pressman (1995) define a prototipagdo como um processo que capacita o
desenvolvedor a criar um modelo do software que devera ser implementado. Este
modelo pode assumir uma das trés formas:

e Um protétipo em papel ou modelo baseado em PC que retrata a interacao
homem - maquina de uma forma que capacita o usuario a entender quanta
interagdo ocorrera;

e Um protétipo de trabalho que implementa algum subconjunto da funcéo
exigida do software desejado;

e Um programa existente que executa parte ou toda a funcdo desejada, mas
que tem outras caracteristicas que serdo melhoradas em um novo esforco de
desenvolvimento.

A prototipacdo é uma etapa do desenvolvimento do sistema que ocorre numa
fase posterior a especificacao de requisitos. Apos revisar, juntamente com o usuario,
a especificagcao do requisitos a proxima fase é direcionada ao refinamento da
modelagem (funcional e de dados) e a criagao dos prototipos.

Apos revista a especificacdo de requisitos o protétipo € criado, testado e
aprimorado e apresentado ao usuario para validagdo. Para esta validacdo, o usuario
faz testes e pode sugerir modificagdes, que levam o analista a adaptar o protétipo de
acordo com as sugestdes expostas.

Até que o usuario aprove o prototipo do sistema as etapas de construgao,

teste e validacdo do mesmo sao repetidas, como apresentado na figura 10.
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Desenvolvimento
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Figura 10: Modelo de prototipagdo de desenvolvimento de software
Fonte: PRESSMAN, Roger. Engenharia de Software. Sdo Paulo, Ed. Makron Books, 1995.

Trés classes genéricas de métodos e ferramentas estdo disponiveis para se
desenvolver rapidamente a prototipacao: técnicas de quarta geragcao, componentes
de software reusaveis e especificacao formal e ambientes de prototipagao.

Apenas apds a validacao dos protétipos o projeto podera entrar na fase de
implementacgao.

Pressman (1995) considera que, mesmo n&o sendo considerada como parte
da especificagdo de requisitos é conveniente abordar a prototipagdo com o intuito de
atentar para sua importancia para a garantia da qualidade do projeto, pois ajuda o
usuario a entender o sistema e exime o desenvolvedor de qualquer responsabilidade
gerada pela omissado de informagdes. Dessa forma, qualquer incremento que seja
lembrado posteriormente sera considerado manutencéao evolutiva do sistema.

3.6.4 Ciclo de vida do Modelo lterativo-Incremental

O desenvolvimento de um produto comercial de software € uma grande tarefa

que pode ser estendida por varios meses, possivelmente um ano ou mais. E mais

pratico dividir o trabalho em pedagos menores ou miniprojetos. Cada miniprojeto €
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uma iteracdo que resulta em um incremento. lteragdes sdo passos em um fluxo de
trabalho e incrementos sédo crescimentos do produto (MARTINS, 1999).

Os desenvolvedores selecionam o que deve ser feito em cada iteracao
baseados em dois fatores. Primeiro, a iteracdo deve trabalhar com um grupo de
casos de uso que juntos estendam a usabilidade do produto em desenvolvimento.
Segundo, a iteracao deve tratar os riscos mais importantes.

Um incremento ndo é necessariamente a adicdo do codigo executavel
correspondente aos casos de uso que pertencem a iteracdo em andamento.
Especialmente nas primeiras fases do ciclo de desenvolvimento, o0s
desenvolvedores podem substituir um projeto superficial por um mais detalhado ou
sofisticado. Em fases avangadas os incrementos sao tipicamente aditivos.

Em cada iterac&o, os desenvolvedores identificam e especificam os casos de
uso relevantes, criam um projeto utilizando a arquitetura escolhida como guia,
implementam o projeto em componentes e verificam se esses componentes
satisfazem os casos de uso. Se uma iteragcdo atinge seus objetivos, e isso
normalmente ocorre, o desenvolvimento prossegue com a préxima iteragdo, caso
contrario, os desenvolvedores devem rever suas decisdes e tentar uma nova
abordagem.

Ha varios beneficios em se adotar um processo iterativo controlado, entre os
quais podem-se destacar:

e Redugédo dos riscos envolvendo custos a um unico incremento. Se o0s
desenvolvedores precisarem repetir a iteragdo, a organizacao perde somente
o esforgo mal direcionado de uma iteragcao, ndo o valor de um produto inteiro.

e Reducao do risco de lancar o projeto no mercado fora da data planejada.
Identificando os riscos numa fase inicial o esforco despendido para gerencia-
los ocorre cedo, quando as pessoas estdo sob menos pressdao do que numa
fase final de projeto.

e Aceleracado do tempo de desenvolvimento do projeto como um todo, porque
os desenvolvedores trabalham de maneira mais eficiente quando buscam
resultados de escopo pequeno e claro.

e Reconhecimento de wuma realidade freqlentemente ignorada: as
necessidades dos usuarios e 0s requisitos correspondentes ndao podem ser
totalmente definidos no inicio do processo. Eles séo tipicamente refinados em
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sucessivas iteracées. Este modelo de operacdo facilita a adaptacdo a

mudancas de requisitos.

3.7 Consideracoes finais

Neste capitulo foram apresentados os objetivos e tarefas principais da engenharia
de software assim como os diferentes modelos de ciclo de desenvolvimento de
software.

Este capitulo também mostrou, em forma teérica, aspectos importantes do
gerenciamento de projetos. Isto permite delinear as bases do préximo capitulo, onde

se abordara o desenvolvimento distribuido de software.
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4 DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

A evolugédo do mercado e da tecnologia, fizeram com que o desenvolvimento
e manutencgao de sistemas de comunicagdes de alta qualidade e rapida resposta, se
transformasse em um dos mais importantes pontos da industria (HARTMANN,
SENECAL, ROLDAN, 1999). Muitas empresas internacionais tém estabelecido
centros de desenvolvimento em diferentes cidades e inclusive em diferentes paises.
Os sistemas devem ser desenvolvidos em uma fechada cooperagéo. Esta forma
cooperativa de trabalho acrescenta a dificuldade de coordenagédo e gerenciamento
dos projetos, com um impacto direto na qualidade dos produtos, € um incremento
nos custos do projeto devido aos custos de viagem e tempo consumido. Por tal
motivo, requer-se um gerenciamento “virtual” do projeto baseando-se nas

tecnologias de comunicagao.

Fontes, De Miguel e Torres (1996) explicam que o desenvolvimento
distribuido de software reduz fortemente os tempos de desenvolvimento, logra
custos mais baixos e produz produtos mais adaptados aos requisitos dos usuarios
finais.

Quando se usa o desenvolvimento distribuido, o gerenciamento deve se
concentrar em alguns fatores basicos que sdo as chaves de sucesso para um
projeto de software:

e estrutura organizacional;
¢ lideranca no projeto; e

e sistemas de medicao.

As politicas gerenciais devem :

e Definir e comunicar claramente a missao estratégica e os objetivos do projeto.
Qualquer falha da geréncia na hora de definir e comunicar os objetivos
estratégicos faz com que os grupos de trabalho descentralizados sigam seus
préprios objetivos, 0 que pode prejudicar o resultado global do projeto.

e Controlar comportamentos, atitudes e habilidades. Em um projeto de

desenvolvimento distribuido, os participantes devem ter uma perspectiva
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global que va além dos requisitos de sucesso de seus proprios objetivos.
Essa perspectiva global requer:
e uma atitude de confianga em relagdo aos outros participantes do
projeto de desenvolvimento, de forma que as pessoas possam aceitar
o risco de compartilhar resultados parciais ou idéias mal planejadas
com outros colegas e também receber criticas por parte deles;
e a habilidade de escutar e aceitar idéias;
e a habilidade de entender os riscos e implicacbes de trabalhar com
informagao incompleta;
¢ lideranca no projeto; e

e sistemas de medicdo e prémios.

A praticabilidade do desenvolvimento de software distribuido depende
principalmente de quatro fatores: primeiro, as equipes virtuais de desenvolvedores
de software podem ser criadas rapidamente segundo os requerimentos de cada
projeto. Segundo, o gerente do projeto pode gerenciar o processo de
desenvolvimento usando a tecnologia de workflow sobre a Internet. Terceiro, 0s
desenvolvedores e testadores acessam o0s mesmos ambientes, ferramentas e
metodologias que acessariam se estivessem trabalhando fisicamente juntos. Quarto,
deve-se fornecer uma adequada estrutura de comunicagdo para acrescentar a

“uniao” dos membros da equipe.

Em vista dos fatores anteriores, as equipes virtuais de desenvolvimento de software
oferecem as seguintes vantagens:

1. Possibilidade de contratar pessoal em todo 0 mundo;

2. Uso eficiente dos recursos; e

3. Reducao de custos devido a diminuigdo das viagens.

4.1 Estrutura organizacional
As estruturas hierarquicas tradicionais nao estdo normalmente preparadas

para enfrentar projetos de desenvolvimento distribuido. A comunicacao bidirecional

necessaria nos desenvolvimentos distribuidos requer uma organizacao plana que
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permita mais movimento de informacao em forma horizontal (entre colegas) e menos
em forma vertical, esperando a aprovacao do gerente para a continuagdo do
trabalho. Esta organizacéo plana se caracteriza por:

e intercambio de informacao nos niveis mais baixos;

e tomada de decisdes em forma direta e informal; e

e empowerment dos membros da equipe.

Os membros da equipe devem assumir altos niveis de responsabilidade e
autoridade para tomar decisées acerca de assuntos chaves para o desenvolvimento
do projeto. Isto possibilita que os membros da equipe assumam fungdes gerenciais.
Por outro lado, este processo requer que os gerentes de projeto se focalizem em
administrar seu pessoal e dediguem menos tempo para resolver problemas técnicos

particulares do projeto.

4.2 O Teletrabalho e o desenvolvimento de software

Segundo um estudo de Huws e O"Regan (2000), 38% das empresas que tém
programas de teletrabalho na Europa usam esta forma de trabalho para o
desenvolvimento e suporte de software, devido ao fato de ser a atividade mais
apropriada para ser desenvolvida remotamente fazendo uso dos meios de

telecomunicacgao. A figura 11 apresenta as atividades mais aptas para o teletrabalho:

5og 4%

O Deservokimento & Suportz de Software

B Trabalho criativa

O Gerenciamento, Treinamento e Recursos Humanos
OSenigos ao Cliente

B Datilografia

B Contabilidade e Finangas

mYendas

24%

Figura 11: Atividades mais aptas para o teletrabalho

Fonte: HUWS, U; O'REGAN, S. EWork in Europe: the EMERGENCE 18-Country Employer Survey. Disponivel em:
<http://www.employment-studies.co.uk/summary/380sum.html> Acesso em: 2 julho 2002

A segunda atividade mais adequada ao teletrabalho é o trabalho criativo. Esta
categoria inclui o design, trabalho editorial, geracdo de conteudo multimidia,

pesquisa e desenvolvimento.
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Na sequencia estdo as atividades de Gerenciamento, Treinamento e

Recursos Humanos (com 12 %) e Servigos ao Cliente (com 11%).

Wilson (1995) explica que o desenvolvimento de software € a atividade ideal
para a utilizag&o do teletrabalho, ja que:

e O pessoal de desenvolvimento de software ndo se intimida com os aspectos
tecnolégicos do teletrabalho porque as ferramentas do teletrabalho sédo as
mesmas que eles utilizam no seu dia a dia.

¢ Normalmente eles estdo capacitados para trabalhar sozinhos.

e O desenvolvimento de software nao requer um contato continuo com outras
pessoas e as tarefas sao finitas e adequadas para serem mensuradas através
de um gerenciamento por objetivos.

e A informag&o requerida para trabalhar € armazenada em computadores (por
exemplo, arquivos 0 manuais), ou seja, que nao ha traslado fisico de
materiais (caracteristica fundamental do posto de trabalho que adota o

teletrabalho).

As desvantagens do teletrabalho em sistemas de desenvolvimento de
software sdo similares as do teletrabalho em geral. Porém, tém-se alguns problemas
particulares para esta atividade: é dificil para um iniciante se transformar em um
teletrabalhador (ou teleprogramador). Wilson (1995) sugere que os teletrabalhadores
devem ter uma experiéncia de 4 anos na sua tarefa para poderem teletrabalhar.

Alem disso, a projecdo de carreira para os teletrabalhadores geralmente é
diferente da carreira daqueles que sao programadores normais (0s que estao no

escritorio).

4.3 Gerenciamentos de Projetos de Desenvolvimento de Software

utilizando o Teletrabalho

O gerenciamento de projetos, distribuidos em varios centros de
desenvolvimento, pode ser realizado com a ajuda de aplicagbes de correio

eletrénico, transferéncia de arquivos, acessos remotos, etc.
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Para projetos que requerem um nivel de contato maior, sdo necessérias
ferramentas que suportem uma comunicagao sincronica entre as pessoas do grupo
de trabalho.

Conforme Fontes (1999), a tecnologia que suporta o teletrabalho e a
colaboracao entre os individuos ou grupos é conhecida como groupware.

Para Khoshafian e Buckiewicz (1995), o groupware é “qualquer tecnologia
baseada em computadores que ajude aos grupos a trabalhar em forma colaborativa
melhor sobre 0os meios digitais”.

Sainz (2001) utiliza a palavra groupware para identificar um sistema
informatico pensado e concebido para que os usudrios interajam entre eles e
intercambiem informacao.

Tais pensamentos sdo corroborados por Johansen (1988) ao definir
groupware como “computadores especializados que foram desenhados para o uso

em grupos colaborativos de trabalho”.

O coracao de uma arquitetura de teletrabalho é o ambiente de comunicacao
sincrénico donde é necessario o contato em tempo real entre as pessoas do grupo
de trabalho. Entende-se ambiente de comunicag¢ao sincrdénico aquele que permite o
intercambio de informacao verbal, visual e textual, os mesmos que sdo executados
tipicamente em reunides, conversagdes ou encontros onde as pessoas colaboram
entre si presencialmente.

O ambiente sincrénico remoto ndo é novo: a telefonia € um bom exemplo de
tecnologia “antiga” e efetiva usada para a comunicagéao remota. Este servigo é ainda
0 mais utilizado para a comunicacao remota (FONTES, 1999).

4.4 Caracteristicas de um ambiente integrado de colaboragao

Um ambiente integrado de colaboracdo é um servico baseado na web que
fornece aos individuos ou grupos, uma grande variedade de ferramentas integradas
dentro de uma unica aplicagcdo. Os ambientes de conferéncia integrados misturam, o

melhor das ferramentas de conferéncia e colaboracdo baseadas na web,
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videoconferéncia e mensagens instantdneas em um ambiente Unico, intuitivo e facil
de usar, que também inclui normalmente a possibilidade de transmissao de video.
Segundo um estudio da Wainhouse Research (2002), para que estas
ferramentas possam formar parte do dia a dia dos trabalhadores, devem se integrar
perfeitamente dentro das ferramentas que comumente eles utilizam. Por exemplo,
muitas pessoas utilizam mensagens instantdneas para se comunicarem com 0S
colegas de trabalho. Também utilizam ferramentas de correio eletrénico, calendario,
contatos, etc. O ambiente integrado de colaboracédo precisa estar bem integrado
com essas ferramentas para permitir que as pessoas possam organizar reunioes,
fazer notificagdes, utilizar servigos de diretérios, etc. através das ferramentas que
normalmente eles utilizam no seu dia de trabalho. A figura 12, mostra os

componentes tipicos de um ambiente colaborativo.
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Figura 12: Componentes de um ambiente colaborativo

4.5 Processos em um projeto de desenvolvimento de software

Como foi apresentado no Capitulo 3, o desenvolvimento de software requer
varios processos, desde o levantamento dos requisitos até a liberagdo do produto e
a sua posterior manutencdo. Os processos de negdécios relacionados com a

execucdo de um projeto de software sdo mostrados na figura 13:
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Figura 13: Processos de negécio relacionados com a execucao de um projeto de

Fonte:

software

FONTES, Francisco; DE MIGUEL, Tomas; TORRES, Manuel. Teleworking Model and Platform Requirements.
Disponivel em: <http://jungla.dit.upm.es/~tecodis/public/deliv/eme2ds01.pdf>. Acesso em: 11 abril 2002

Fontes, De Miguel e Torres (1996) descrevem as atividades de cada etapa:

Gerenciamento da linha de producdo: designacdo de recursos e
gerenciamento (desenvolvimento de competéncias). Melhoria de processos e
desenvolvimento do plano de negocios.

Marketing: captura dos requerimentos dos clientes, gerenciamento do ciclo
de vida dos produtos e ordem dos projetos.

Gerenciamento do Projeto: administragdo e controle do projeto (definem-se
as atividades e documentacao a serem executadas).

Execucao do Projeto: trabalho técnico no projeto.

Suporte ao Cliente: liberacdo do produto ao cliente, suporte técnico,
melhorias e atualizagdes do produto.

Suporte: auxilio ao funcionamento e manutencao da infra-estrutura técnica
para facilitar o resto do processo (infra-estrutura de informacao e

comunicacao, suporte de ferramentas e métodos, etc).

Insercao do Teletrabalho nos processos chave do projeto

Tem-se especial interesse nos processos de Gerenciamento do Projeto e

Execucao do Projeto devido a que eles sdao uma parte principal na definicdo das
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fases e funcbes do projeto, e sdo, principalmente, as bases para a preparagdao do
modelo de teletrabalho. Ambos processos interagem em varios momentos do
projeto, como ser 0os milestones e os tollgates, que definem as principais fases do
projeto.

O milestone é um objetivo intermediario que define um ponto mensuravel do
projeto e representa o resultado que deve ser alcangcado em esse ponto.

Os milestones bem definidos sdo essenciais para 0 monitoramento do
progresso, especialmente em projetos longos. Além de prover uma forma
estruturada de planejar o tempo, os milestones podem dar um alerta de possiveis
demoras no projeto. O gerente de projeto é o responsavel pelo controle dos
milestones.

Os tollgates sado pontos de decisdo superiores em um projeto. Eles estao
alinhados com os conceitos gerais da organizacao. O patrocinador do projeto toma
as decisdes e tem a responsabilidade completa dele. Os follgates devem estar bem
preparados. Eles devem incluir avaliagdes e a preparagdo de um sumario executivo,
o qual fornece as bases para a tomada de decisées do patrocinador. O projeto e o
resultado devem ser avaliados considerando diferentes aspectos: estado do projeto,
recursos utilizados, lucro esperado para o cliente e para a organizacao (FONTES,
1996).

As principais decisbes sdo tomadas antes do projeto comecar e sao
realizadas pelo patrocinador do mesmo, o qual é o responsavel pelos aspectos
econdmicos do negocio. Suas decisdes estdo acima das decisdes de qualquer
pessoa do projeto, inclusive do gerente de projeto. O modelo da tomada de decisdes
€ mostrado na figura 14:
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Figura 14: Modelo da tomada de decisdes
Fonte:  adaptado de FONTES, Francisco; DE MIGUEL, Tomas; TORRES, Manuel. Teleworking Model and Platform

2R((Je(;]zuirements. Disponivel em: <http://jungla.dit.upm.es/~tecodis/public/deliv/eme2ds01.pdf>. Acesso em: 11 abril

As revisdes e inspecdes sdo atividades muito importantes durante a vida do
projeto. Elas garantem que a qualidade do trabalho é mantida de acordo com os
critérios propostos nos pontos de decisdo (follgates). Essas atividades sao
executadas pelo responsavel do trabalho a ser revisado, o lider da equipe ou do
projeto e varios especialistas relacionados com dito trabalho.

4.7 Empresas que desenvolvem software a distancia

Muitas empresas que desenvolvem software estdo conseguindo chegar a
novos mercados gragas ao desenvolvimento a distancia. Dentre as empresas que
estao tendo sucesso neste negécio pode se mencionar as seguintes (nota: indica-se

também o site de cada uma delas):

e Asynchrony www.asynchrony.com

e |Isis www.isis-bg.net
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e Virtech www.virtech-bg.com

e Xtramind www.xtramind.com

e Program Ace WWW.program-ace.com
e Lite Sofa www.lite-soft.com

e FErika Rubaja www.erikarubaja.com.ar
e Source Forge www.sourceforge.net

e Telejob Worldwide www.telejob-europa.com

e Cyberplexafrica  www.cyberplexafrica.com

Muitas das empresas apresentadas estao estabelecidas em paises em
desenvolvimento, devido principalmente a razdes de custos.

Todas, com excegdo da primeira, tém um modelo de negb6cio similar:
desenvolvem a distancia o/os médulo/s que o cliente requer.

A primeira das empresas mencionadas (Asynchrony) tem um modelo de
negocio diferente. Esta empresa é uma comunidade onde os desenvolvedores
podem se encontrar, criar programas e compartilhar os lucros dos produtos
desenvolvidos. Os membros da comunidade obtém dinheiro em proporcédo a sua

participacdao em projetos (uma porcentagem da venda do produto).

4.8 Consideracgdes finais

Neste capitulo foram apresentadas as principais caracteristicas dos ambientes
integrados de colaboragdo e a forma de inserir / adaptar o teletrabalho aos
processos chave em projetos de desenvolvimento de software. Esta nova forma de
trabalho tera uma repercussdo direta sobre o individuo. A forma como ele se
relacionara com seus colegas de trabalho pode sofrer variagdes que podem afetar
sua motivagdo e, portanto, seu rendimento. O proximo capitulo traz uma reviséo

tedrica dos conceitos de motivagao dos individuos no trabalho.
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5 MOTIVAGCAO

Este capitulo pretende introduzir os conceitos principais de motivacao e sua
relacdo direta com o rendimento e a produtividade dos empregados. Em particular,
tratar-se-4 a motivacdo das pessoas que trabalham em equipes virtuais. Nilles
(1997) e Mello (1999) consideram que a motivagao é, dentre todas as caracteristicas
que tem que ter um teletrabalhador, a que tem que ser “alimentada” dia a dia pelo

proprio funcionario e pelo gerente.
5.1 Teorias da Motivacao

O entendimento do que é o que motiva os empregados e como motiva-los foi
o foco de muitas pesquisas. As cinco principais teorias da motivacdo que foram
formuladas séo:
e A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow.
e A teoria dos dois fatores de Herzberg.
e A teoria da expectativa de Vroom.
e A teoria da equidade de Adams.

e A teoria do reforgo de Skinner.

De acordo com Maslow, os empregados tém cinco niveis de necessidades
(MASLOW, 1943): fisiologicas, de seguranca, social, de estima e de auto-realizacao.
Maslow argumentou que as necessidades mais baixas tém que ser satisfeitas antes
que as necessidades de nivel superior comecem a motivar € dominar o0

comportamento da pessoa.

O trabalho de Herzberg categorizou a motivacdo a partir de dois fatores:
motivadores e de higiene (HERZBERG, MAUSNER, e SNYDERMAN, 1959). Os
fatores motivadores ou intrinsecos, tais como realizagdo e reconhecimento do
desempenho, produzem satisfacdo, o que muitas vezes resulta num aumento da

capacidade total de producdo da pessoa. Os fatores de higiene ou extrinsecos, tais
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como dinheiro e seguranca no trabalho, ndo produzem um aumento na capacidade

de producéo do trabalhador, apenas impedem perdas no seu desempenho.

A teoria de Vroom esta baseada na crenca de que o esforco do empregado
podera influenciar sua performance e a variagdo da performance trara recompensas
maiores ou menores (VROOM, 1964). As recompensas podem ser positivas ou
negativas. Quanto mais positiva for a recompensa mais motivado estara o
empregado. Contrariamente, quanto mais negativa for a recompensa, menos

motivado estard o empregado.

A teoria de Adams afirma que um empregado luta pela equidade entre ele e
0s outros empregados. A equidade é alcangcada quando a sua relagéo entre trabalho
realizado e trabalho exigido é igual as dos outros empregados (ADAMS, 1965).

A teoria de Skinner afirma que o comportamento daqueles empregados que
tém um resultado positivo se repetira e que o comportamento que leva a resultados
negativos nao se repetira (SKINNER, 1953). Os gerentes devem reforcar
positivamente o comportamento dos empregados que tém resultados positivos e

negativamente o comportamento que leva a resultados negativos.

5.2 Motivacao: definicoes

A motivacao é definida como o processo psicolégico que da objetivo e direcao

ao comportamento (KREITNER, 1995); a predisposicado para se comportar de forma
tendenciosa para alcangar uma necessidade especifica (BUFORD, BEDEIAN, e
LINDNER, 1995); um guia interno que leva a satisfazer uma necessidade (HIGGINS,
1994); e o desejo de alcancar um objetivo (BEDEIAN, 1993).
Segundo Erven e Milligan (2002), a motivacdo € uma forca interior que guia o
comportamento do empregado. A intensidade da forca interior de uma pessoa para
fazer uma determinada tarefa ou alcancar um objetivo descreve o nivel de
motivacdo. A motivacdo € complexa, ndo existe uma regra que garanta que o0s
empregados vao estar motivados. A motivagdo precisa de um esforgo continuo por
parte do gerente e do empregado.
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A preocupacdo com a motivacdo é uma das tarefas mais importantes que
deve encarar qualquer gerente. Elas se transformam em criticas quando se
gerenciam atividades criativas e centradas na comunicagdo como 0
desenvolvimento de software (JENSEN, 1996). Conforme McGregor (1966), os
estilos de gerenciamento variam no espectro desde a tradicional teoria X até a
moderna teoria Y. A teoria X supde que a maioria das pessoas prefere ser dirigida,
nao esta interessada em assumir responsabilidades e deseja, acima de tudo,
seguranga (no trabalho). Essa filosofia € acompanhada pela crenca de que as
pessoas sdo motivadas pelo dinheiro, pelos beneficios marginais, e pela ameaca de
punicdo. Os gerentes que aceitam as suposi¢coes da teoria X procuram estruturar,
controlar e supervisionar estritamente os seus empregados. Esses gerentes acham
que o controle externo é inteiramente apropriado para tratar com pessoas nas quais
nao se pode confiar, que sdo irresponsaveis e imaturas. Aqueles que procuram
ferramentas e métodos para resolver os problemas de produtividade e qualidade tém
personalidades tipicas da teoria X.

O comportamento humano segundo a teoria Y é totalmente diferente ao
comportamento segundo a teoria X. A teoria Y supbe que as pessoas nao sao
preguicosas e irresponsaveis por natureza. Postula que os individuos podem
basicamente autodirigir-se e ser criativos no trabalho, se forem adequadamente
motivados. Por isso uma fungdo essencial dos gerentes é a de desencadear esse
potencial nas pessoas. Uma pessoa corretamente motivada pode atingir melhor os
seus préprios objetivos dirigindo seus proprios esforcos para a realizacdo dos
objetivos da empresa. As pessoas da teoria Y estdo motivadas nos niveis social, de
auto-realizagdo, e estima mais do que nos niveis fisiolégico e de seguranca
assumidos pela teoria X. A teoria Y € a base para a melhora continua dos
processos. Os administradores da teoria Y tendem a dar mais apoio e ajuda.

5.3 O papel da motivacao

Smith (1994) afirma que “os empregados motivados ajudam na sobrevivéncia
das organizagdes. Os empregados motivados sao mais produtivos”.
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Para que eles sejam eficientes, os gerentes tém que entender o que é que motiva
aos empregados nas funcdes que eles desempenham. De todas as tarefas que um
gerente pode desempenhar, motivar os empregados € uma das mais dificeis. Isto €
devido, em parte, ao fato de que o que os motiva muda constantemente (BOWEN e
RADHAKRISHNA, 1991). Por exemplo, as pesquisas sugerem que quanto mais
aumenta o salério de um trabalhador, o dinheiro deixa de ser um fator de motivacao
(KOVACH, 1987).

A auto-motivacao desempenha um papel crucial. Uma pessoa que consegue
0 que se propde trata de seguir alcangando novos objetivos. As conquistas
passadas, as experiéncias em alguma area e auto-seguranga contribuem para a
auto-motivacdo (ERVEN e MILLIGAN, 2002).

5.4 Parceria entre o gerente e o empregado

A sinergia € o conceito que diz que o total é maior que a soma das partes.
Erven e Milligan (2002) consideram que este conceito pode ser usado no reforgco
positivo. Se o gerente e o empregado trabalhassem juntos eles poderiam alcangar
mais do que alcancgariam trabalhando sozinhos. A perda de sinergia na motivagao
acontece quando o gerente e empregado encaram o desafio da motivagao
sozinhos.

A verdadeira parceria entre o gerente e empregado no desafio da motivacao
requer que cada um entenda qual é o seu papel. A contribuicdo mais importante do
empregado a pareceria € sua auto-motivagao. Eles tém que procurar ambientes e
trabalhos que combinem com seus conhecimentos, habilidades, necessidades e

interesses.

Os fatores motivadores sdo aqueles que influenciam a satisfacdo no trabalho.
Exemplos de fatores motivadores sao: realizacdo, reconhecimento, trabalhos
desafiantes, responsabilidade, crescimento e desenvolvimento. A figura 15 mostra
que estes fatores podem levar a um empregado a passar de uma posi¢ao neutral a
uma posicao de motivagdo com respeito ao trabalho.
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Nivel de Satisfacao Nivel de Motivagao
Fatores de insatisfacao Fatores motivadores
Alta insatisfagdo Satisfagdo mas Alta satisfacao
e baixa motivagdo baixa motivacao e alta motivacao

Figura 15: Representagdo esquematica dos niveis de satisfagcdo e motivacao

Fonte: ERVEN, B.; MILLIGAN, R. Making Employee Motivation a Partnership — Employee Perspective. Disponivel em:
<http://www.cce.cornell.edu/issues/cceresponds/work/MilliganDocs/MotivationErvenMilligan.employee.pdf>. Acesso
em: 10 julho 2002

Os fatores de insatisfacdo devem ser eliminados para que os fatores
motivadores possam atuar. Os empregados que trabalham em condi¢ées inseguras,
com um pagamento injusto ndo serao motivados através do reconhecimento e de
uma maior responsabilidade. Porém, criar um ambiente de trabalho mais seguro e
incrementar o pagamento a niveis mais justos nao é suficiente. Mas isso apenas nao
motivara aos empregados. Eles estardo satisfeitos mas nao motivados. Estes
trabalhadores medianos podem se transformar em trabalhadores satisfeitos e
motivados usando os fatores motivadores reconhecimento e responsabilidade. Cada
gerente deve trabalhar para identificar os fatores de insatisfacdo entre seus
empregados.

A figura 15 mostra o caminho para gerar um ambiente onde os empregados possam
se interessar com a sua contribuicdo na parceria de motivagdo com o seu gerente.
Quando o gerente nao contribui com a sua parte na parceria, a maioria dos
empregados estardo na parte esquerda da figura: alta insatisfacdo e baixa
motivagdo. O gerente primeiro deve excluir os fatores de insatisfagdo tais como
pagamentos injustos e condigdes inaceitaveis de trabalho. Os empregados se
moverao para o centro da figura em quanto seu nivel de insatisfagdo diminui. Eles
ainda nao apresentam sinais de estarem motivados. Se o gerente continuar
implementando sua parte na parceria de motivagdo provendo motivadores como
reforco positivo, reconhecimento e responsabilidade, a maioria dos empregados se

moverao para a direita na figura.
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5.5 Motivacao versus Performance

Loya (1999) ressalta que a motivacdo € a forca que impulsiona a
performance. Os empregados motivados tendem a alcancar seu maximo potencial e
a encorajar 0s seus colegas com seu entusiasmo e paixdo para vencer Nnovos
desafios. Da mesma forma, as pessoas que trabalham bem esperam ser
recompensadas justamente pelos seus esforgos. As recompensas justas estimulam
a satisfacao no trabalho e a alta moral. Os empregados motivados e felizes séo leais
aos seus empregadores e mantém seus compromissos com a organizagdao. Com
uma performance recompensada justamente, a produtividade da forca de trabalho
tende a crescer tanto quanto a eficiéncia dos negécios. As melhoras na
produtividade e a eficiéncia fazem crescer os lucros, 0 que permite a empresa seguir
recompensando a boa performance. Este ciclo bem sucedido se repete
continuamente. A figura 16 mostra o ciclo virtuoso de motivacao-performance-
produtividade.

A perda da motivagdo e / ou da recompensa gera o efeito oposto: uma forca de
trabalho desmotivada, infeliz e improdutiva.
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Figura 16: Ciclo virtuoso de motivagao-performance-produtividade

Fonte: LOYA, R. How to drive the performance of your business, 1999.Disponivel em:
<http://www.incensoft.com/prodserv/pdfs/wp_drive performance.pdf>. Acesso em: 29 julho 2002.

5.6 Motivacao versus Responsabilidade

Os grupos bem sucedidos controlam suas necessidades técnicas e humanas.
Estes grupos sdo competentes no desenvolvimento tanto do seu trabalho quanto
das relagdes interpessoais de seus membros. Estes grupos estdo bem balanceados

tanto na parte técnica quanto na humana.

Outro fator importante nas equipes bem sucedidas é a camaradagem, no
sentido de lealdade, sociedade e amizade. Os membros destas equipes
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normalmente gostam das outras pessoas e trabalham duro para desenvolver e

manter suas relacoes.

Em geral, pessoas e equipes sado estimuladas dando-lhes responsabilidade.
Mais responsabilidade pode significar também um risco. Este conceito leva implicito
o entendimento de que a responsabilidade precisa também da autoridade para fazer
determinadas mudancgas. As equipes que tém responsabilidade e autoridade tendem
a manter a motivacao ao longo do tempo (GRAZIER, 2002).

A responsabilidade pode ser desmotivadora se as conseqiéncias de um erro
ou falha sdo grandes. Se uma organizagdo tem uma histéria de punir pelos erros,
entdo a responsabilidade pode ser vista como algo negativo. A curto prazo isto
poderia melhorar a performance da equipe (0 medo é um motivador), mas a
motivagdo a longo prazo seré afetada. E dificil manter uma alta performance quando
a energia € debilitada pelo medo (GRAZIER, 2002).

O crescimento intelectual da equipe prove outra fonte de motivacao continua.
Quando as pessoas sentem que estdo avangando, aprendendo novos conceitos,
aumentando seus conhecimentos e expandindo suas mentes, a motivacao

permanece alta.

Um bom lider pode ser um catalisador da motivacado a curto prazo, mas 0s
melhores lideres criam as condicdes para que a equipe possa se motivar a si
mesma.

Grazier (2002) afirma que um lider carismatico pode ser muito eficiente a
curto prazo, mas € provavel que nao possa manter a motivagédo indefinidamente. A
motivagdo é de natureza intrinseca, reside dentro das pessoas. Portanto, se uma
pessoa depende absolutamente de outra como fonte de motivagdo, chega a um
ponto no qual a motivagao pode desaparecer.
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5.7 A motivacao no pessoal da Tl (tecnologia da informagao)

O pessoal da Tl tem fortes necessidades motivacionais de retornos
(feedback) pelos resultados do seu trabalho. Este retorno precisa vir dos colegas,
outros grupos, usuarios e clientes. Se uma pessoa precisa feedback e ndo o
consegue, nao pode julgar como esta seu rendimento, e isso é desmotivante. Se a
pessoa precisa tomar uma importante decisdo no seu trabalho, a falta do feedback
de trabalhos anteriores significa que nao sabera se a decisdo sera ou nao a correta.
Isto também é muito desmotivante e pode levar as pessoas a nao quererem tomar
decisdes ou a tomar decisdes erradas, o que prejudicara a performance de seu

trabalho.

Segundo um estudo da Software Futures Ltd (1996), mais da metade dos
trabalhadores da Tl sofrem com problemas de motivacdo que afetam o seu
rendimento. O maior problema é que os funcionarios tém trabalhos ou tarefas que
nao sdo compativeis com as suas necessidades motivacionais. Isto € chamado de
“baixa compatibilidade trabalho-trabalhador”. O estudo determinou que o principal
problema motivacional em Tl é a falta de feedback. Os individuos carecem de
informacdo acerca de como eles estdo agindo e como podem melhorar seu

rendimento no trabalho.

A motivacao do pessoal sempre foi o principal fator que afetou a produtividade
e qualidade nos trabalhos. Historicamente, a industria da Tl pés énfase nas solugdes
tecnoldgicas para melhorar a efetividade. Porém, as novas tendéncias comerciais
fizeram que se produzam interessantes mudancas nas relagbes humanas. A mais
importante delas foi mudar a estratégia dos negoécios buscando se aproximar mais
do cliente. As infraestruturas de TI comecaram a colocar mais pessoas em contato
direto com os clientes e usuarios, portanto as relagdes precisaram cada vez mais do

fator humano, alem do técnico.

As interagdes humanas desempenham um papel vital na motivagdo. Apesar
de que todos os trabalhos em Tl tém aspectos técnicos que podem motivar ou
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desmotivar, alguns dos aspectos mais importantes dependem do sucesso nas

relagbes humanas.

A recessao dos Uultimos anos, especialmente nos paises sul-americanos,
produziu profundos efeitos na industria de TI, principalmente na motivagdo. As
organizagdes estdo sendo forcadas a reduzir o nUmero de pessoas, € a0 mesmo
tempo a prover servigos de alta qualidade orientados aos clientes, ou seja produzir
mais com menos pessoas. Isto cria pressées que afetam a motivacao. A reducdo na
organizacao traz mais responsabilidades e sobrecarrega de trabalho o pessoal
restante. A insegurancga no trabalho € um poderoso desmotivador.

O estudo da Software Future Ltd (1996) continua dizendo que o
desenvolvimento da tecnologia tem um ritmo de crescimento exponencial. Este ritmo
vertiginoso pode afetar a motivagcdo se, por exemplo, os desenvolvedores nao
estiverem motivados para enfrentarem estas mudancas ou se o conhecimento e
habilidades do pessoal de manutencao nao for suficiente para dar suporte aos

sistemas.

A equipe de desenvolvimento € um componente critico para o sucesso no
desenvolvimento de software. O uso de equipes motivadas permitiu ganhos
importantes em produtividade nas ultimas duas décadas. Jensen (1996) afirma que
um gerente de projeto ndo pode simplesmente designar programadores para um
projeto e esperar milagres. Existem trés condi¢cdes que devem ser cumpridas para o
correto funcionamento de uma equipe. Primeiro, a equipe de desenvolvimento deve
ter representantes de cada area envolvida no desenvolvimento e uso do produto (por
exemplo, design, programacao, teste, integracéo, usuario e qualidade). Segundo, os
principais membros da equipe devem estar completamente dedicados ao projeto
desde o comego do desenvolvimento até que o projeto seja completado. Os
membros part-time normalmente ndo estdo comprometidos 100 % com um projeto.

Os prémios devem ser dados a equipe como uma unidade pela sua
performance. As pessoas aprendem na escola e na universidade a terem sucesso
em forma individual. Porém, os sucesso da equipe s6 é possivel trabalhando em

forma conjunta. Tom DeMarco (1995) sugere que a equipe deve adotar o conceito
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de coro. DeMarco expressa que “um individuo sé pode ter sucesso se o todo tem

sucesso, e o0 todo sé pode ter sucesso se cada componente age da forma correta”.

5.8 Formacgao de uma equipe virtual em uma organizagao

Quando uma pessoa pensa em uma equipe na qual trabalhou, ndo sé se
lembra da realizagdo do projeto, sendao também das pessoas que fizeram parte do
grupo e da camaradagem que existiu entre elas. Muitos estudos mostram que a
diferenca entre equipes bem-sucedidas (sejam virtuais ou ndo) e as mal-sucedidas é
a qualidade na relagcao entre seus membros (GUNDRY, 2001)

A grande diferenga entre equipes tradicionais e virtuais € a comunicacao. O
ato da comunicacdo, quando as pessoas nao estao face-a-face, e quando usam
ferramentas para “falarem”, tem que ser muito mais pensado. Portanto todos
necessitam trabalhar e treinar-se para saber quando e de quanto em quanto tempo

0os membros da equipe vao se comunicar.

Gundry (2001) ressalta que isto ndo quer dizer que os membros da equipe
tém que ter s6 comunicacdo sobre temas de trabalho, também significa
comunicacao acerca dos interesses das outras pessoas, da familia, etc. Através
dessa comunicagao as pessoas conhecem as outras e constroem relagdes. Portanto
0s gerentes tém que criar e legitimar o ambiente, para que os membros da equipe
possam se comunicar (em todo o sentido da palavra).

Kimball (1997) ressalta algumas das coisas que tém que acontecer para que

uma organizacao possa formar equipes virtuais:

e Os processos de gerenciamento e desenvolvimento tém que ser desenhados,
testados e depurados.

e Os gerentes da equipe tém que ser treinados nas novas estratégias de
gerenciamento de equipes.

e Os membros da equipe tém que ser treinados nas novas formas de trabalho.
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A cultura da organizacdo tem que ser reformada para suportar a nova

estrutura e 0s NOvOs processos.

e A estrutura organizacional tem que ser modificada para poder assimilar as
novas dinamicas das equipes.

e Tem que se criar novos sistemas de Tl para suportar as equipes

e Tem que se criar sistemas de gerenciamento, mensuragao e controle.

5.9 O novo estilo de gerenciamento

Kimball e Eunice (1997) explicam que gerenciar uma reunido de uma equipe
virtual ndo é diferente de gerenciar uma reunido tradicional. As reunides virtuais
podem ser frustrantes e decepcionantes quando a interacdo com as outras pessoas
do grupo sé traz informacao supérflua, mudangas continuas de tema ou conversas
que nao geram nenhum tipo de resultado.

Algumas das idéias que tém que ser sempre lembradas para que uma equipe virtual
trabalhe efetivamente:

e O trabalho em equipe € fundamentalmente social.

e O conhecimento faz parte da vida das equipes.

e E importante criar caminhos para que os membros das equipes experimentem

o sentido de sociedade, de parceria.

e O conhecimento depende também da pratica: as pessoas ampliam seus

conhecimentos a partir da observacgao e da participagao.

Quando se trabalha com equipes virtuais, o objetivo é encontrar a maneira de
transformar o conhecimento dos individuos em conhecimento da organizagédo. Este
objetivo requer um ambiente onde todos os individuos possam se sentir confortaveis
para compartilhar o que eles sabem. E importante que esta atividade nio seja, para
os membros da equipe, uma tarefa incémoda.

Para que a informacdo trazida pelos membros da equipe tenha valor, é
necessario criar uma base de conhecimento comum para todo o grupo. Esta base
deve ser criada através de cursos de treinamento, eventos especiais, etc.

Os gerentes de uma equipe virtual podem orientar suas equipes através:

e do reconhecimento da importancia da equipe dentro de um projeto.
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e do incentivo para a criacdo de um espaco compartiihado (favorecer o
sentimento de que existe uma estrutura onde as pessoas podem trabalhar
juntas).

e da facilitacdo da coordenacdo dos processos de trabalho e do uso da
tecnologia.

e do incentivo de atividades que permitam encontros informais na rede.

As equipes virtuais precisam das mesmas coisas que qualquer equipe: uma
missdo clara, uma definicdo explicita dos papéis e responsabilidades de cada
membro, e oportunidades de aprender e crescer. A tarefa do gerente de uma equipe
virtual é ajudar os membros a entenderem o que € uma equipe virtual e criar os
caminhos necessarios para que o trabalho que eles efetuam possa ser palpavel e
visivel para eles (KIMBALL, 1997).

O coisa mais importante para lembrar é que gerenciar uma equipe virtual é

basicamente a mesma coisa que gerenciar uma equipe tradicional.

Fournier (2001) afirma que a tecnologia sozinha ndo pode garantir o sucesso

das equipes virtuais. Varios fatores humanos tém que ser levados em conta quando
se gerenciam projetos de desenvolvimento distribuido de software. Por exemplo, a
dispersdo geografica em diferentes cidades ou paises, diferentes zonas horarias e
diversas culturas podem causar problemas entre os trabalhadores virtuais e levar a
uma perda de confianga e motivagao e afetar diretamente o resultado do projeto.
Fournier (2001) ressalta que os gerentes experientes que sdo responsaveis pelas
equipes distribuidas de software nunca abrem mao da oportunidade de aumentar o
contato humano face a face. Por exemplo, um gerente pode juntar fisicamente toda
a equipe por periodos curtos de tempo, tais como o inicio do projeto (quando a
interagdo do grupo € crucial) ou quando se alcanga um determinado milestone.
O fato de que cada membro da equipe tenha a oportunidade de se encontrar face a
face com os outros ajuda muito para que as pessoas se conhegam, descubram
tragos peculiares de cada personalidade e consolidem amizades (elementos chaves
para a construcdo de uma equipe unida).
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Fournier (2001) destaca:
“O processo de conhecimento ajuda a desenvolver lagos de confianga entre
0s membros da equipe, e a confianga € um fator critico nos ambientes de
equipe. O mais importante é que durante o tempo de encontro face a face, os
membros da equipe estabelecem uma linguagem comum o que facilitara suas
comunicagoes futuras.”
Nem todas as pessoas se adaptam bem ao trabalho nas equipes virtuais de
desenvolvimento. Além de garantir que cada membro da equipe possui 0s
conhecimentos técnicos (o qual pode ser dificil de avaliar se eles ndo estdao no
escritério), o gerente deve selecionar pessoas que sejam auto-motivadas e que
possam interagir facilmente com outras pessoas. Mesmo que a equipe ja esteja
formada e trabalhando corretamente, o gerente deve procurar constantemente

melhorar a comunicacao entre os membros.

5.10 Elementos do processo de Desenvolvimento de Software

O desenvolvimento de software contém trés elementos importantes: pessoas,
processos e ferramentas. Os processos e ferramentas representam os elementos
tecnolégicos do desenvolvimento. O elemento pessoa tem sido ignorado por muito

tempo na procura de melhora da produtividade e da qualidade (JENSEN, 1996).

O desenvolvimento de software €, entre todos os processos da engenharia, o
que requer mais comunicagdo. Esta caracteristica sugere que uma melhora na
produtividade € muito mais sensivel as melhoras na comunicagdo que as melhoras
na tecnologia. A efetividade na comunicagcédo é um assunto humano controlado pela
estrutura da organizacao, a geréncia e o ambiente de desenvolvimento (JENSEN,
1996).

Tonies (1979) define uma férmula de efetividade que descreve o efeito do
esforco de um individuo em um ambiente de desenvolvimento de software. A

expressao da efetividade é:

E=CxGxXxT
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Onde E = efetividade individual
C = capacidade de comunicacgao (0..1)
G = conhecimento gerencial (0..1)
T = habilidade técnica (0..1)

A efetividade de um individuo alcanga o maximo valor se as trés principais
habilidades (comunicacao, gerencial e técnica) tomam o valor 1. A férmula permite
ver que se qualquer dessas habilidades tiver um valor baixo (0, ou préoximo a 0) a

efetividade sera profundamente afetada.

A figura 17 mostra as facetas que compdem os processos de gerenciamento:

Processzo
Pezzoa

Produto

Figura 17: Facetas que do processo de gerenciamento

Fonte: JENSEN, R. W.; TONIES, C. Software Engineering. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, Inc., 1979

Jensen (1996) afirma que a faceta “produto” foi historicamente o principal foco
do gerenciamento de projetos até os comecos dos anos 60. Como os produtos eram
cada vez maiores, a industria do software teve que buscar ferramentas, métodos e
processos para reduzir os custos e os problemas de desenvolvimento a niveis
aceitaveis. As linguagens de programacao de terceira geracdao foram uma das
primeiras melhoras com sucesso.

Todas as melhoras no desenvolvimento de software até hoje (por exemplo
linguagens, métodos, ferramentas e processos) estao associadas com as facetas de
processos e produto do modelo de gerenciamento de projetos. Nao ha melhoras
relacionadas a faceta pessoa.

Boehm (1981) sugere que

“‘um gerenciamento fraco pode incrementar os custos do software mais
rapidamente que qualquer outro fator. Cada uma das agbes de um
gerenciamento incompetente tém sido responsavel pela duplicagdo dos
custos de desenvolvimento de software”.
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As principais atividades de desenvolvimento de software estdo intimamente
relacionadas ao pensamento e a comunicacdo (JENSEN e TONIES, 1979). Os
ganhos em qualidade e produtividade ndo podem ser alcangcados sem fazer foco em
melhoras que aumentem a eficiéncia e eficacia na comunicacao. Estas melhoras
caem dentro de trés areas superpostas:

1- 0 uso efetivo das equipes de desenvolvimento
2- o ambiente fisico / virtual que da apoio a equipe
3- um estilo de gerenciamento enfocado nas equipes

5.11 Caracteristicas do trabalho — O modelo de Hackman e Oldham

Na continuagao falar-se-a das caracteristicas que precisa ter um trabalho para que
seja motivador, ou seja quais sao as condigdes que tem que ser alcancadas para

lograr uma boa compatibilidade entre o trabalho e o trabalhador.

5.11.1 Especializag&o do trabalho

Muitas organizagGes utilizam a especializagcao do trabalho. As vantagens ao
ter trabalhos especializados séo:
e Os trabalhos podem ser dominados rapidamente

e Os custos de treinamento se minimizam

Porém, tem-se algumas consequéncias negativas nos trabalhos especializados:
¢ A monotonia e o aborrecimento podem gerar mao-de-obra de baixa qualidade

e A motivagdo do trabalhador se reduz

Como foi mencionado anteriormente, a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg trata a motivacdo no ambiente de trabalho. De acordo com Herzberg a
motivagao esta intimamente relacionada ao conteudo do trabalho. Portanto, € muito
importante que os gerentes considerem o contetdo dos trabalhos e tarefas que eles
vao exigir dos empregados.

Ratzburg (2002) resume o enfoque de Herzberg dizendo:
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“Se vocé quer que as pessoas facam um bom trabalho, entdo vocé deve da-lhes um

bom trabalho para fazer”.

A consequiéncia principal do trabalho de Herzberg é que uma pessoa vai
responder bem frente a um trabalho que seja altamente motivador. A experiéncia,
porém, sugere que isto ndo é uma verdade universal.

A visdo do Herzberg tem sentido quando se refere a um trabalhador que ganha um
salario decente (aqueles que tém satisfeito o nivel mais baixo segundo a piramide

das necessidades de Maslow).

5.11.2 Que é um bom trabalho?

Hackman e Oldham (1975) ampliaram o conceito de “bom” trabalho de
Herzberg procurando o entendimento de que € atualmente um “bom” trabalho. Em
outras palavras, quais sao as caracteristicas dos trabalhos motivadores.

As pesquisas de Hackman e Oldham (1975) lhes permitiram concluir que
existem cinco caracteristicas principais para descrever o potencial de motivagao de
um bom trabalho. Estas caracteristicas sao:

e variedade de habilidades.
e identidade com a tarefa.
e significancia da tarefa.

e autonomia.

o feedback.

Hackman e Oldham (1975) também concluiram que os trabalhadores que
possuiam o que eles chamaram de “altas necessidades de crescimento” respondiam
positivamente frente a trabalhos com alto potencial de motivacdo, mas aqueles que

tinham “baixas necessidades de crescimento” ndo respondiam da mesma forma.
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5.11.3 Potencial de motivacao

Hackman e Oldham (1975) procuraram medir o potencial de motivagédo de um
trabalho. Em outras palavras, em que medida um trabalho apresenta as cinco
caracteristicas mencionadas acima.

Sua pesquisa mostrou que os trabalhos que tinham uma boa pontuacdo na
combinagdo dessas cinco caracteristicas eram trabalhos que tinham um nivel de
satisfacdo e produtividade mais alto que aqueles nos quais a pontuacdo na
combinagéo das caracteristicas era baixa.

Para um trabalho ser motivador, as cinco caracteristicas devem estar

presente em certo nivel.

5.11.4 Caracteristicas motivacionais do trabalho

e Variedade de habilidades: descreve o grau de diferentes habilidades ou
conhecimentos que um trabalho requer.

e |dentidade com a tarefa: define como é considerada a tarefa que o
trabalhador desenvolve. Ela pode ser considerada como uma peca que é
criada desde o comeco até o final pelo trabalhador ou como uma pecga que faz
parte de um processo maior.

e Significancia da tarefa: define a importancia do trabalho; a medida em que
um trabalho tem impacto sobre as vidas de outras pessoas, sobre a
organizacao ou sobre o ambiente externo.

e Autonomia: indica qual é o grau de liberdade que o empregado tem para
tomar decisdes sobre o desenvolvimento do seu trabalho.

e Feedback: indica o grau de informacao que o trabalhador recebe pelo seu
rendimento. Esta informacao pode ser dada pelo gerente, pelos colegas ou
pela prépria tarefa desenvolvida.
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5.11.5 Calculo da Pontuacao do Potencial de Motivacao (Motivationg Potential Score
-MPS)

Um trabalho motivador (ou seja, com alta pontuacdo MPS) evidencia a
presenca das cinco caracteristicas principais de um trabalho. A variedade de
habilidade, a identidade com a tarefa e a significancia da tarefa servem para
determinar a sentido de “importancia”. Um trabalho com autonomia serve para dar
ao empregado o sentido de responsabilidade, enquanto o feedback satisfaz sua
necessidade de reconhecimento. A figura 18 mostra as caracteristicas do trabalho
relacionadas aos estados psicolégicos.

Caracteristicas

motivacionais do = Estados psicoldgicos Resultados
trabalho
s o .-.__,d-‘d---— - - .'.-df.-'a-.- . ---.J_--"-.-_-
s o o % o ™
variedade de habilidade / \\
identidade da tarefa Importancia == Motivacdo no trabalho
significéncia da tarefa
\. By b A
r % Crescimento da
4 h satisfacdo
Autonomia = Responsabilidade  t==-
g o, Satistagéo geral
. st

_ Efetividade no
Feedback Reconhecimento = trabalho

\ b A F

Figura 18: Caracteristicas do trabalho e os estados psicoldgicos

Fonte: RATZBURG, W. The Hackman-Oldham Job Characteristics Model and Job Design. Disponivel em:
<http://www.geocities.com/Athens/Forum/1650/hackmanoldham.htm>. Acesso em: 7 agosto 2002

5.11.6 A equacéao do Potencial de Motivagdo — MPS

O potencial de motivacdo de um trabalho se calcula usando a seguinte
equagao:
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Variedade + Identidade + Significancia

MPS = x Autonomia x Feedback
3
g Ak J
Y Y
termo relativo as tarefas termo relativo ao gerenciamento

A pontuacdo obtida usando esta equacdo é s6 uma indicacao bruta do
potencial de motivagdo de um trabalho. Ratzburg (2002) ressalta que é importante
lembrar que diferentes individuos podem responder em forma diferente as variaveis
(os valores determinados para as 5 variaveis dependem da percepcado de quem
trabalha). Dessa forma, duas pessoas podem produzir diferentes pontuacdes para o
mesmo trabalho. Os valores obtidos do MPS indicarao os seguinte:

e Se o valor do MPS estiver entre 200 e 343, o potencial de motivagdo sera

ALTO.

e Se o valor do MPS estiver entre 120 e 199, o potencial de motivagéo sera
MODERADO.

e Se o valor do MPS estiver entre 0 e 119, o potencial de motivacdo sera
BAIXO.

Esta equacdo permite localizar problemas particulares de um trabalho
especifico. Portanto, uma vez que se tem identificado o problema, o trabalho pode
ser redesenhado para corrigir os defeitos em uma ou mais das cinco caracteristicas

principais.

5.12 Consideracgodes finais

Neste capitulo foram apresentadas as principais teorias da motivagéao e sua relacao
com a performance e responsabilidade do individuo respeito de seu trabalho,
principalmente daqueles que trabalham com a tecnologia da informagéo.
Apresentou-se também o modelo de Hackman e Oldham, cujos conceitos foram
utilizados para a elaboragao de parte do questionario do préximo capitulo: a analise

da motivagdo em equipes de desenvolvimento de software a distancia.
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6 ANALISE DA MOTIVAGCAO EM EQUIPES DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE A DISTANCIA

Tomando como base o exposto nos Capitulos 2, 3, 4 e 5 (teletrabalho,
desenvolvimento de software, desenvolvimento distribuido de software e motivacéo,
respectivamente), procura se encontrar neste capitulo, quais sdo as causas que
favorecem (ou prejudicam) a motivacdo das pessoas que trabalham a distancia
desenvolvendo software. Para tal fim, realizou-se um questionario na Internet

(disponivel em http://survey-teleworking.cjb.net) mediante o qual se obtiveram as

respostas que ajudaram a alcancgar tal objetivo. Embora o questionario foi totalmente
andnimo, sabe-se que as pessoas que o responderam provém de diferentes paises,
tais como Brasil, Argentina, Estados Unidos e Alemanha.

O questionario baseou-se nos conceitos tedricos dos capitulos antes
mencionados e, principalmente, no método de Hackman e Oldham (1975). Este
método foi escolhido dentre varios que sao utilizados para a medigdo do grau
satisfagdo com o trabalho, como por exemplo o0 método de Spielberger (1994), o
método de Karasek (1979) e o método de Jackson, Wall, Martin e Davids (1993),
devido a maior quantidade de pontos que considera, 0 que permite uma resposta
mais precisa (RICK et al., 2001).

O método de Hackman e Oldham permite a obtengdo do nivel de
compatibilidade entre o trabalho e o trabalhador.

As perguntas do questionario se encontram no apéndice.

6.1 Respostas

A solicitacdo para que as pessoas respondessem o questionario foi enviada
via correio eletrénico a colegas e professores da Universidade Federal de Santa
Catarina, a ex-colegas de trabalho e amigos. A questionario foi respondido por 14
pessoas da area de Tl que trabalham ou trabalharam em projetos de
desenvolvimento de software a distancia. Os dados foram coletados entre os dias 14
e 29 de agosto de 2002.

As respostas do questionario foram convertidas em porcentagem e

apresentadas em graficos circulares.
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A seguir, sdo apresentadas através de graficos, as 40 respostas originais do
questionario e sdao mostradas as relacées entre os niveis de motivacao (alto,
mediano e baixo) e as mencionadas respostas.

Resposta 1:

Sexo

Feminino
21%

O Masculino
OFeminino

Masculino
T9%

Figura 19: Sexo

A Figura 19 apresenta a amostra segundo o sexo. Majoritariamente as
pessoas que responderam o questionario sdo homens.

Resposta 2:

Qual & seu nivel de educagédo?

65%

B Segundo grau
H Universitario
OPés-graduagao
H Mestrado

O Doutorado

Figura 20: Nivel de educacao
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A Figura 20 mostra que todas os trabalhadores tém nivel universitario ou

superior, 0 que evidencia uma alta profissionalizagao.

Resposta 3:

Qual é a suaidade?

86%

B016-24
025-34
03544
045-54
W55+

Figura 21: Faixas etéarias

A Figura 21 complementa de certa forma a resposta anterior. Majoritariamente

os trabalhadores pertencem a faixa de idade entre 25 e 34 anos.

Resposta 4:

36%

Qual & o seu papel dentro da empresa?

14%

OEmpregado
O Consultor
O Gerente/supervisor

Figura 22: Papéis dos trabalhadores
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A Figura 22 revela que 50% das pessoas que responderam o questionario
tém o papel de empregado, enquanto 36% sao consultores e 14% tém o cargo de

gerente ou supervisor.

Resposta 5:

Vocé tem filhos?

@ Sim
ONao

Figura 23: Porcentagem de pessoas com filhos

Resposta 6:

Vocé trabalha...

178

mFull-time
EPart-time

100%

Figura 24: Jornada laboral



77

Conforme a Figura 24, 100% responderam que seu trabalho ocupa o total do

tempo laboral.

Resposta 7:

A empresa onde vocé trabalha é:

Grande
E Mediana
OPequena

58%

Figura 25: Tamanho das empresas

Segundo mostra a Figura 25, a maioria dos trabalhadores que responderam a
pergunta 7, trabalham em empresas de grande porte.
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Resposta 8:

Durante quanto tempo vocé realizou trabalho a distancia?

O< 3 meses

036 meses
06-12 meses
012-24 meses
mentre 2 e 3 anos
mais de 3 anos

Figura 26: Tempo de teletrabalho

Conforme se observa na Figura 26, 75% das pessoas que teletrabalharam

responderam que o fizeram por menos de um ano.

Resposta 9:

Ha quanto tempo vocé se dedica ao desenvolvimento de

software?
05 21%
O<1 ano
E1-3 anos
046 anos
0> 6 anos

..

Figura 27: Tempo de atuagao no desenvolvimento de software

Conforme a Figura 27, todos os profissionais que responderam, contam com

uma ampla experiéncia na area do desenvolvimento de software (a maioria tem mais
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de 4 anos), o que confirma o exposto por Nilles (1997) e Wilson (1995) ao dizer que

o teletrabalhador tem que ter uma experiéncia minima de 3 anos na sua area.

Resposta 10:

Em qual parte do ciclo de desenvolvimento de software vocé atua?

-
=

[ e i B - T A~ - R -]

Analise de Projeto Codific acdo Teste Manutencao
requisitos e
especificacies

Figura 28: Distribuicdo de fun¢des no ciclo de desenvolvimento de software

A Figura 28 mostra que existe uma distribuicdo equitativa com respeito as
partes do ciclo de desenvolvimento de software (com exce¢cdo da manutencao).

Resposta 11:

Que tipo de computador vocé utiliza para realizar o seu
trabalho a distancia?

[ Desktop
H Notebook
OMacintosh
0 Qutro

0%

Figura 29: Tipos de computadores usados para teletrabalhar
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Resposta 12:

Para se comunicar com arede de sua empresa, vocé utiliza
uma conexao:

@Did-up

OCabo

o ™0

O=D05L

Olrterng pelo=r
[microondas,
=élite, )

| [=I¥ 3]

14%

Figura 30: Tipos de conexdes entre o teletrabalhador e a empresa

Embora o teletrabalho esteja sendo praticado ha alguns anos no
desenvolvimento de software (conforme visto na Figura 11), 43 % dos acessos dos
funcionarios “remotos” a empresa se realiza através de conexdes de baixa
velocidade, como € o caso do dial-up. Este ponto tende a melhorar devido a redugéao
nas tarifas de acessos xDSL por parte das companhias telefénicas.

Resposta 13:

Quando vocé trabalha a distancia, utiliza equipamento
proprio ou da empresa?

Proprio
0O Da empresa

Figura 31: Propriedade do equipamento utilizado para teletrabalhar



Resposta 14:

0 computador que vocé utiliza desde seu posto remoto de
trabalho tem as mesmas ferramentas que os computadores
da empresa?

50%

OSim
O Nao

50% 0

Figura 32: Ferramentas no computador do teletrabalhador

Resposta 15:

Por favor, indique com que freqiieéncia voce utiliza os
seguintes meios de comunicagiao quando trabalha a
distancia:

100 —22:2

Figura 33: Meios de comunicacoes utilizados para teletrabalhar

A Figura 33 mostra que, embora todos os métodos de comunicacao sejam
usados, ainda o correio eletrbnico e o telefone sdo os principais meios de
comunicacdo. E interessante assinalar que o uso de conexdes permanentes com a

empresa (através de xDSL ou cabo, por exemplo) permite um uso mais intensivo das

81
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mensagens instantdneas. Esta ferramenta permite uma comunicacdo sincrénica
entre os colegas. Ainda é baixa a porcentagem no uso de ferramentas de
videoconferéncia. Esta ultima, embora seja o0 meio de comunicacao mais completo,

requer equipamento adicional (camara de video, webcam, etc).

Resposta 16:

Na sua opiniao, o fato de ter trabalhado a distancia
impactou na sua carreira de forma:

E Muito positiva

: O Medianamente
g% < 21% positiva
8 4 [0 Sem mudangas

A OMedianamente
negativa
%

B Muito negativa

Figura 34: Impacto do teletrabalho na carreira

A Figura 34 mostra que a grande maioria dos trabalhadores acreditam que o

fato de ter trabalhado a distancia trouxe beneficio a sua carreira.
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Resposta 17:

Vocé considera que seu nivel de stress diminuiu por causa
do teletrabalho?

O Concordo
tatd merte
OConcordo

21%

O Mer concordo nem
discorda
O Discordo

B Discordo
tota merte

Figura 35: Nivel de stress e o teletrabalho

Segundo a Figura 35, 65% (58% + 7%) dos trabalhadores acham que seu

nivel de stress diminuiu ao teletrabalhar, enquanto 14% acha que aumentou.

Resposta 18:

Vocé esta mais motivado quando trabalha a distancia?

@ Muito motivado
Motivado
ONem motivado nem

desmotivado
ODesmotivado

21% B Muito desmotivado

Figura 36: Motivagéo ao trabalhar a distéancia

Em termos gerais, a Figura 36 mostra que uma grande parte dos

trabalhadores que responderam o questionario opinam que sua motivagdo aumentou
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ao teletrabalhar. Estas respostas referem-se ao sentimento de trabalhar a distancia,
com todas as vantagens que isto significa, mas nao se refere ao trabalho

desempenhado.

Resposta 19:

Vocé sente que esta mais isolado ou que & excluido quando
esta trabalhando a distancia?

E Concordo totalmente

43% E Concordo

21%
ONem concordo nem
discordo

P ODiscordo

36% o E Discordo totalmente

Figura 37: Isolamento devido ao teletrabalho

Embora a figura anterior mostre que as pessoas se sentem mais motivadas
ao teletrabalharem, a Figura 37 evidencia que a maioria sente ou sentiu um certo
grau de isolamento ao estar distanciada das outras pessoas. Uma importante parte

(21%) nao sentiu o efeito do isolamento.



Resposta 20:

Vocé acha que teletrabalhando existem menos
aportunidades de progresso ou promogao dentro da
empresa?

O Concordo totalmente

B Concordo

ONem concordo nem
discordo

O Discordo

H Discordo totalmente

Figura 38: Oportunidades de progresso

Pode-se observar que a Figura 38 apresenta uma situacao
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interessante.

Embora a Figura 34 tenha indicado que 79% das pessoas opinam que o teletrabalho

impactou positivamente sua carreira, quando se pergunta acerca do progresso

dentro da empresa, comecga tomar peso o que Nilles (1997 ) chama de out of sight,

out of mind (ou seja, quem nao esta nao é levado em conta).

Resposta 21:

29%

Vocé se sente confortavel com aforma em que se
comunica com o seu gerente/supervisor sobre temas de
trabalho?

E Totalmente
confortavel

= Confortavel

O Nem confortavel nem
inconfortavel

OInconfortavel

H Totalmente
inconfortavel

Figura 39: Comunicacao entre o gerente e o empregado
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Conforme a Figura 39, a grande maioria dos trabalhadores que responderam

a pergunta sentem que tém uma boa comunicagdo com seu gerente.

Resposta 22:

%

36%

Fh

Vocé se sente confortavel com afreqliéncia da
comunicacao e o feedback recebido pelo seu trabalho?

O Totalmente
confortavel

O Confortavel

O Nem confortavel nem
inconfortavel

Olnconfortavel

H Totalmente
inconfortavel

Figura 40: Frequiéncia de comunicagao e feedback recebido pelo trabalho

A Figura 40 mostra que existe uma divergéncia quando se pergunta acerca da

freqléncia na comunicagao e o feedback recebido. 64% se sente confortavel com a

freqliéncia e o feedback e o restante, 36% nao. Nas Figuras 80 e 81 apresentar-se-a

a importancia deste ponto em relacao a motivacdo do empregado.



Resposta 23:

Vocé se sente confortavel com a forma em que discutem os
problemas de trabalho com seu gerente/supervisor?

O Totalmente
confortavel

O Confortavel

ONem confortavel nem
inconfortavel

OlInconfortavel

H Totalmente
inconfortavel
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Figura 41: Tratamento dos problemas de trabalho entre o gerente e o empregado

A Figura 41 mostra que a grande maioria respondeu que se sente confortavel

com a forma com que discutem os problemas de trabalho com o gerente. Porém, as

Figuras 82 e 83 demonstram que este sentimento esta fortemente relacionado com a

motivagao da pessoa.

Resposta 24:

Seu supervisor faz uma avaliagao pelos resultados ou
monitora constantemente suas atividades?

14%

0 Aualiz por result sdos

B hbnitora zs atividades

86%

Figura 42: Avaliacao das atividades do trabalhador
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Como evidencia a Figura 42, 86% das pessoas responderam que suas
atividades foram avaliadas pelos resultados. Esta caracteristica, como indica Mello
(1999), permite afirmar que o teletrabalho pode ser perfeitamente aplicado ao

desenvolvimento de software.

Resposta 25:

Nos momentos que vocé trabalhou a distancia, vocé
sentiu gque sua carga de trabalho:

@ Aumentou
H Diminuiu

OManteve-se igual

Figura 43: Carga laboral e teletrabalho

Resposta 26:

Nos momentos que voceé trabalhou a distancia, vocé sentiu
que a qualidade de seu trabalho:

0 Aume ntou

H Diminuiu
OManteve-se igual

95% .

Figura 44: Qualidade do trabalho ao teletrabalhar
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Tanto a Figura 43 quanto a 44 expressam que majoritariamente a quantidade
de trabalho manteve-se igual durante o periodo de trabalho a distancia. E importante
notar que 86% das pessoas disseram que a qualidade do seu trabalho manteve-se
constante, ja& 7% opinou que esta aumentou. O questionario NAO incluiu uma

pergunta acerca do método usado para mensurar a qualidade do trabalho.

Resposta 27:

Wocé considera que sua produtividade aumentou ou diminuiu
trabalhando a distdncia? For favor, estime sua variacio de
produtividade em termos porcentuais:

2"-20%"
|-15%"
14% o'-10%"
0"-5%"
m'0%"
@ "+5%"
& |"+10%"
0"+15%"

0% 059, m+20%"

Figura 45: Produtividade e o teletrabalho

Clementino e Otero (2001) expressam que a produtividade da empresa
aumenta ao utilizar o teletrabalho. Conforme a Figura 45, 50% considera que
aumentou (7% acha que cresceu em torno de 20%, 29% considera um crescimento
de 15% e 14% opina que o aumento foi de 10%), no entanto, 29% acha que a
produtividade manteve-se igual e 21% considera que esta diminuiu (7% opina que
diminuiu 5% e o restante acha que diminuiu 10%).
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Resposta 28:

Quando vocé trabalha a distancia, em que momento do
dia vocé acha que & mais produtive?

HDurante a manha
B Durante atarde
ODurante a noite

24%

Figura 46: Produtividade segundo o momento do dia

O desenvolvimento de software é uma atividade que requer alta
concentracdo. Cada pessoa encontra sua maxima concentragdo em algum momento
do dia. A Figura 46 mostra que esse momento do dia depende de cada pessoa. Dai,

a alta divergéncia nas respostas.

Resposta 29:

Em que medida suas tarefas requerem que vocé trabalhe
perto de outras pessoas (tanto clientes quanto
colaboradores da sua empresa)?

@ Muito pouca

]
O
O
|
(]
]

Muita

Figura 47: Grau de proximidade com as pessoas requerida pelo trabalho
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A Figura 47 mostra, de forma genérica, que os trabalhadores consideram que
suas tarefas requerem a realizagao do trabalho perto de outras pessoas. Nas figuras
a seguir, analisar-se-a a relacdo com o papel que a pessoa desempenha dentro da

empresa:

Empregado vs trabalho perto de outras pessoas

O Muito pouca

]
O
O
L]
|
]

Muita

Figura 48: Grau de proximidade requerida pelo trabalho segundo os empregados

Segundo a Figura 48, a opinido dos empregados estd bastante dividida em
relagdo a trabalhar perto de outras pessoas. Esta proximidade dependera da etapa
do ciclo de desenvolvimento de software que trabalhe o empregado. Algumas
etapas, como por exemplo codificacdo, ndo requerem de tanta proximidade,
entretanto a andlise de requisitos pode o nédo requer de proximidade dependendo
das ferramentas colaborativas disponiveis para a equipe.

Consultor vs trabalho perto de outras pessoas

Muito pouca

H
O
O
[ |
]
]

Muita

%

20%

Figura 49: Grau de proximidade requerida pelo trabalho segundo os consultores
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Esta figura apresenta uma situacdo mais diferenciada da figura anterior. A
funcdo do consultor requer um contato direto com outras pessoas. 80% (60% + 20%)

confirma esta afirmacao.

Gerente vs trabalho perto de outras pessoas

EMuito pouca

|
O
O
|
||
|

Muita

100%

Figura 50: Grau de proximidade requerida pelo trabalho segundo os gerentes

Na Figura 50 pode-se observar que 100% das pessoas que trabalham como
gerente, opinam que suas atividades requerem um contato direto com outras
pessoas. Os gerentes consultados trabalham em empresas hibridas (empresas com

trabalhadores no escritério e teletrabalhadores).

A segquir, os resultados apresentados nas figuras 51 a 55, permitem determinar o
potencial de motivagcao segundo o modelo de Hackman e Oldham (1975). Com estes
resultados e, utilizando a equagédo do Potencial de Motivacdo de Hackman e
Oldham, se obtém as porcentagens de pessoas que tém um alto, um mediano € um
baixo potencial de motivagdo, ou seja, se determinara o grau de compatibilidade
entre o trabalho e o trabalhador.



Resposta 30:

Quanta autonomia vocé possui no seutrabalho? Ou seja,
em gque medida vocé pode decidir como continuar a
realizagao de uma determinada tarefa?

@ Muito pouca

O
O
0O
L
[}
]

Muita

29%

Resposta 31:

Figura 51: Autonomia no trabalho

Em que medida seu trabalho pode se considerar
como um produto acabado? CQu seja, seu trabalho
tem um principio e um final definido ou é uma
pequena parte de um produto final que tem que ser
terminado por outras pessoas?

0%

7% 0% E Muito pouco

29%

209/, o %

21%

|
|
|
|
]
|

Muito

Figura 52: Identidade com o trabalho
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Resposta 32:

Quanta “variedade™ existe no seu trabalho? Qu
seja, em que medida as tarefas que vocé
desenvolve requerem de diferentes habilidades
para fazer diferentes cosas?

Muito pouca
14%
. 44%

1]
O
|
21%
H Muita

Resposta 33:

Figura 53: Variedade do trabalho

Em geral, qual é a importancia do seu trabalho?
Que dizer, os resultados do seu trabalho afetam
significativamente a vida ou o bem-estar de outras
pessoas?

B M0 muito importate

0% 14%

O m 0O

14%

B Surmarmert e import =t |

™% 79 ' 21%

Figura 54: Importancia do trabalho
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Resposta 34:

Em que medida seu gerente ou seus colegas de
trabalho lhe informam que vocé esta fazendo
corretamente suas tarefas?

O Muito pouco

29%

|
a
|
|
a
a

Muito

Figura 55: Feedback das pessoas

Resposta 35:

Em que medida seu trabalho lhe proporciona
informacdo acerca do seu rendimento?

O Muito pouca

]
51% O
O
]
=
L

Muita

Figura 56: Feedback do trabalho

A Figura 56 mostra certa divergéncia entre as respostas a esta pergunta.
Ainda que as porcentagens nao sejam as mesmas, este grafico tem semelhancas
com o gréfico da Figura 40.



96

Resposta 36:

Durante o tempo que vocé trabalha a distancia,
tem a possibilidade de acessar a treinamento
em temas relacionados com o seu trabalho?

@ Sim
m Nao

50% 50%

Figura 57: Capacitacao ao teletrabalhar

Conforme mostra a Figura 57, a metade das pessoas que responderam o
questionario recebem ou receberam treinamento acerca do trabalho que
desenvolvem. Este grafico evidencia a necessidade de melhorar, ao menos nos
casos analisados, a questdo de capacitacdo a distancia. Como se observou na
Figura 26 mais de 50% das pessoas trabalharam a distancia por mais de um ano.
Isto significa que é indispensavel contar com um plano de ensino que permita que os
teletrabalhadores possam atualizar seus conhecimentos quando o periodo de
trabalho é longo (especialmente quando o trabalho requer atualizagbes constante
como € o caso do desenvolvimento de software).



Respostas 37 e 38:
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Durante o tempo que vocé trabalha a distancia,
que grau de suporte técnico recebe por parte da
sua empresa?

I Muito pouco
14% 0% 14%

14%

]
O
0
n
]
]

21% 30% Muito

Durante o tempo gue vocé trabalha a distancia, se
voceé tiver algum tipo de problema pessoal que
possa influenciar no seu desempenho, que grau de
suporte humano recebe de parte da sua empresa?

E Muito pouco
30% D% 21% o]
: = =
||:|
L - ) .
T S =
21% % ® Muito

Figura 58: Suporte técnico

Figura 59: Suporte humano

As Figuras 58 e 59 apresentam muita disparidade nas respostas dadas. De

forma geral, pode-se dizer que as pessoas estdo reclamando certa atengao, tanto

técnica quanto humana, por parte das chefias. Apresentar-se-a nas Figuras 90 e 91

a relacdo que estas particularidades tém frente a motivacdo das pessoas com

respeito ao trabalho.

Resposta 39:

%

93%

Quando vocé finaliza um projeto, e até que o
proximo comece, vocé:

O Retorna ao seu
posto na empresa

H Fica no seu posto
remoto de trabalho
{por exemplo: sua
casa)

Figura 60: Atividade das pessoas entre cada projeto

Segundo a Figura 60, 93% dos trabalhadores voltam a seus postos de

trabalho na empresa apés a finalizagcao do projeto, enquanto 7% fica em sua casa.

Devido ao tamanho da amostra, este dado nao permite tirar uma concluséo.
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Resposta 40:

Em que medida vocé considera que seu trabalho é
interessante:

@ Muito pouco

|
O
L]
|
a
=]

Muito

Figura 61: Opinides das pessoas sobre seu interesse pelo trabalho

A Figura 61 apresenta a ultima pergunta do questionario. Embora tenham sido
obtidas respostas variadas, a maioria indicou que o trabalho é interessante. Existe
um 14% que se pronunciou de forma neutra com respeito a esta pergunta. Nas
Figuras 94 e 95 se vera qual € a relagdo que esta “neutralidade” tem com a
motivacéo.

6.2 Analise das respostas e sua relacdo com o Potencial de

Motivacao

Tem-se como especial interesse nesta parte do estudo, encontrar as
diferengas principais entre as pessoas com moderado e alto potencial de motivacao
e aquelas que tém baixo potencial.
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Potencial de Motiva¢ao VIPS

@ Alto
O Moderado
O Baixo

57% |

14%

Figura 62: Niveis de motivagao dentro da amostra

Aplicando a equacdo do Potencial de Motivacdo do modelo de Hackman e
Oldham apresentada no Capitulo 5, obteve-se a distribuicdo mostrada na Figura 62.
A amostra apresenta 14% de pessoas que tém alta, 57% com moderada e 29% com

baixa compatibilidade entre o trabalho e o trabalhador.

Moderado e alto MPS vs Papel na empresa

11%

@ Empregado
B Consultor
[0 Gerente

Figura 63: Moderado e alto MPS segundo o papel na empresa

A Figura 63 apresenta a distribuicio do MPS conforme o papel dentro da
empresa. Nenhum papel tem preponderancia sobre outro. Observa-se que a
distribuicao segue de maneira similar a Figura 22.



Moderado e alto MPS vs Tamanho da
empresa

100

E Grande
E Mediana
CPequena

50%

Baixo MPS vs Tamanho da empresa

0 Grande
m Mediana
O Pequena

0%,

Figura 64: Moderado e alto MPS segundo o
tamanho da empresa

Figura 65: Baixo MPS segundo o tamanho da
empresa

Novamente, a Figura 64 mostra que um moderado ou alto MPS ndo tem

relacdo com o tamanho da empresa. Esta figura tem uma distribuicdo porcentual

similar a Figura 25.

Moderacdlo & alto MPS vs tempo de
teletrabalho

@< 3 meses

[ 3-6 meses
20% |O06-12 meses
012-24 meses
Hentre 2 e 3 anos
Bmais de 3 anos |

10%

Baixo MPS vs tempo de teletrabalho

D<3 meses
13-6 meses
16-12 meses
012-24 meses
Eentre 2 e 3 anos
Emais de 3 anos

Figura 66: Moderado e alto MPS segundo o
tempo de teletrabalho

Figura 67: Baixo MPS segundo o tempo de
teletrabalho

As Figuras 66 e 67 apresentam uma forte divergéncia nas respostas da

pergunta 8. Nao se percebe uma alta correlacao entre o potencial de motivacéao e o

tempo de teletrabalho.

Moderado e alto MPS vs tempo
desenvolvendo SW

/—"'_T\:_—_—“Hﬂ 50% E<1ano
’ H 1-3 anos
046 anos

=6 anos

40%

Baixo MPS vs tempo desenvolvendo SW

50%

Figura 68: Moderado e alto MPS segundo o
tempo desenvolvendo software

Figura 69: Baixo MPS segundo o tempo
desenvolvendo software
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Ao comparar a relacdo entre o MPS com o tempo que as pessoas levam
desenvolvendo software, se observou que as pessoas que tinham mais experiéncia
nas tarefas (mais anos na area) obtiveram uma pontuacdo mais alta que as de

menor experiéncia, conforme mostram as Figuras 68 e 69.

Moderado e alto MPS vs impacto do teletrabalho na Baixo MPS vs impacto do teletrabalho na carreira
carreira

O Muito positiva O Muite positiva

mMedianamente
positiva

O %em mudangas

OMedianamente
0% R R A positiva
e OSem mudangas

OMedianamente
negativa
M Muito negativa

a [ Medianamente
o zmg% negativa
|I Muito negativa

e

Figura 70: Moderado e alto MPS - impacto do Figura 71: Baixo MPS - impacto do teletrabalho
teletrabalho na carreira na carreira

Conforme as Figuras 70 e 71, existe uma pequena diferenga na opinido das
pessoas com moderado e alto MPS e as pessoas com baixo MPS a respeito do
impacto do teletrabalho nas suas carreiras. Embora ambos os grupos acham que o
impacto é positivo, 20% do grupo de moderado a alto MPS considera que o impacto

€ maior.

Moderado e alto MPS vs diminuig8o do nivel de stress Baixe MPS vs diminuigéo do nivel de stress devido ao
devido an teletrabalho teletrabalho

B Concordo totalmenta @ Concordo totalmente

B Cencorde @ Concordo

OMNem concerdo nem
discordo

ODiscorde

COMem concordo nem
discorde

B Discordo totalmente

Figura 72: Moderado e alto MPS — diminuicdo do  Figura 73: Baixo MPS — diminui¢édo do nivel de
nivel de stress stress

Segundo as Figuras 72 e 73, uma alta porcentagem das pessoas
responderam que o0 nivel de stress diminuiu com o teletrabalho. Porém, a
porcentagem das pessoas com baixo MPS que opina que seu nivel de stress

aumentou é maior que as de moderado e alto MPS (25% contra 10%).
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Maoderada e dta MP S e izolament o devida ao tdetrabalho

AConcordotatd merte
EConcordo
OMNem concordo nem

discordo

ODiscorde

W Dizcordo totzl merte

Figura 74: Moderado e alto MPS — isolamento
devido ao teletrabalho

Baixo MP S v isolamento devido aoteletrabalho

@ Concordo totalment 2

5% E Concordo

OMNemconcordo nem
discordo

O Discordo

25 u] fiLes H Discordotaalments

Figura 75: Baixo MPS — isolamento devido ao
teletrabalho

As Figuras 74 e 75 permitem observar que uma porcentagem das pessoas

com moderado a alto MPS ndo sentem o efeito do isolamento do teletrabalho. Este

efeito é neutralizado fazendo uso de boas técnicas de comunicacao entre gerente e

empregado e, entre os proprios empregados. Estas técnicas tém que ser facilitadas

pelo gerente. Vale a pena lembrar: quanto melhor a comunicagdo, menor o

sentimento de isolamento e maior a motivagao.

Moderado e alto MPS vs menores oportunidades
de progresso

A Corcardo
[EERENE

HCarcards
OHamconcorde.
e digoorte

b eods

W orde
tota menie

il

Baixo MPS vs menores oportunidades de
progresso

Figura 76: Moderado e alto MPS — oportunidades

de progresso

Figura 77: Baixo MPS — oportunidades de
progresso

Como foi mencionado na explicacdo da Figura 38, as pessoas consideram

que o teletrabalho pode representar menos oportunidades de progresso dentro da

empresa devido ao efeito “out of sight, out of mind”. Porém, 20% dos trabalhadores

com mediano e alto MPS séo mais otimistas que os que tém baixo MPS (acham que

sim podem progredir dentro da empresa).
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Moderado e alto MPS vs comunicacéio com o Balxo MPS vs comunicacdo com o gerente
gerente

E Totalmente @ Totalmente
confortivel confortavel

O Confortavel @ Confortavel

OMNem confortavel [1Nem confortavel
nem inconfortavel nem inconfortavel

O Inconfortavel O Inconfortavel

H Totalmente H Totalmente
inconfortavel inconfartavel

Figura 79: Baixo MPS — comunicagéo com o
gerente

Figura 78: Moderado e alto MPS — comunicagéo
com o gerente

As Figuras 78 e 79 apresentam a relacao entre a comunicagdo com o gerente
e o MPS. Pode se observar que a porcentagem de pessoas que se sentem
confortaveis com a comunicagdao € maior no grupo de moderado e alto MPS que no
grupo de baixo MPS. Como foi mencionado no capitulo de motivagdo, o fator

comunicacao é fundamental para garantir o sucesso em uma equipe virtual.

Moderado e alto MPS vs freqiiencia da icacao e

feedback recebido

[ Totalmente
confortavel

[ Confortavel

O Mem confortavel
nem inconfortivel
O Inconfortavel

m Totalmente
inconfortavel

Baixo MPS vs fregiiencia da comunicagao e feedback
recebido

OTotalmente
confortdvel

DO Confortdvel

OMNem confortavel
nem inconfortdvel
OlInconfortdvel

B Totalmente
inconfortdvel

Figura 81: Baixo MPS — freqliéncia da
comunicacao e feedback recebido

Figura 80: Moderado e alto MPS — freqiiéncia da
comunicacao e feedback recebido

Comparando as Figuras 80 e 81, pode-se notar que a porcentagem de
insatisfacdo na freqUéncia e feedback recebido € muito maior no grupo que tem
baixo MPS que no grupo de mediano e alto MPS. Como foi mencionado
anteriormente no ponto 5.7, um estudo da Software Futures Ltd (1996), determinou

que o principal problema motivacional em Tl é a falta de feedback.
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Meoderado & alto MPS vs forma em que se discutem Baixo MPS vs forma em que se discutem
problemas de trabalho com o gerente problemas de trabalho com o gerente
ETotalmente @ Totalmente
confortavel confartavel
EConfortavel [ Confortavel
D‘FU 50%;

O Mem confortdvel
nem inconfortave|

Olnconfortdvel

ONem confortavel
nem inconfortavel

Olinconfortavel

ETotalmente

inconfortavel m Totalmente

inconfortavel |
Figura 82: Moderado e alto MPS — tratamento Figura 83: Baixo MPS — tratamento dos
dos problemas de trabalho problemas de trabalho

A Figura 83 mostra que existe bastante insatisfagdo dentro do grupo de
pessoas com baixo MPS em relagdo a forma como discutem problemas de trabalho
com o gerente. Novamente, a falta de comunicacao fez com que a motivacao do

colaborador fosse afetada.

Maoderado ¢ alto MPS vs carga de trabalho Baixo MPS vs carga de trabalho

O Aumentou
B Diminuiu
[1Manteve-se igual

H Diminuiu
O Manteve-se igual

30%
“ E Aumentou

10%

Figura 84: Moderado e alto MPS — carga laboral Figura 85: Baixo MPS - carga laboral

As Figuras 84 e 85 mostram que ndo existe uma grande diferenca na opiniao
das pessoas com baixo MPS e as de moderado e alto MPS em relacdo a carga de
trabalho, portanto, considera-se que, em condicées normais, a carga laboral quando

se trabalha a distancia ndo tem influéncia sobre a motivacao.

Moderado e alto MPS vs qualidade do trabalho Baixo MPS vs qualidade do trabalho
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m = Aumentou = 259, |7 Aumentou
’ B Diminuiu

B Diminuiu
O Manteve-se igual 75% 1 Manteve-se igual

10%

Figura 86: Moderado e alto MPS — qualidade do Figura 87: Baixo MPS — qualidade do trabalho
trabalho
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Embora as Figuras 86 e 87 mostrem que a maioria das pessoas opinam que a

qualidade do trabalho manteve-se igual ao trabalhar a distancia, 30% das pessoas

do grupo com moderado a alto MPS acham que esta aumentou. Como foi dito

anteriormente, ndao se perguntou pelo sistema de mensuragcdo da qualidade

utilizado, portanto o aumento mencionado sé tem validade qualitativa.

Moderado e alto MPS vs variagdo da produtividade
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Figura 88: Moderado e alto MPS — produtividade

Figura 89: Baixo MPS — produtividade

As Figuras 88 e 89 afirmam o expressado na teoria nos Capitulos 2 e 5.

Segundo Nilles (1997) o teletrabalho permite aumentar a produtividade dos

empregados. Mas também € importante lembrar que a produtividade depende da

motivacado (SMITH, 1994). Ou seja, o teletrabalho por si s6 ndo garante melhorias de

produtividade. E preciso, antes de tudo, estar motivado.

Moderado e alto MPS vs suporte técnico
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Figura 90: Moderado e alto MPS — suporte
técnico

Figura 91: Baixo MPS — suporte técnico

Segundo as Figuras 90 e 91, ndo existe uma marcada tendéncia nas

respostas dos grupos em relagcéo ao grau de suporte técnico recebido pela empresa.
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Moderado e alto MPS vs suporte humano
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Figura 92: Moderado e alto MPS — suporte
humano

Figura 93: Baixo MPS — suporte humano

As Figuras 92 e 93 revelam que, como indicado no Capitulo 5, o sucesso de

uma equipe virtual depende principalmente das relagées humanas. O sentimento de

falta de suporte humano tem uma enorme influéncia sobre o estado de animo do

trabalhador e, portanto, sobre sua motivacao. Observa-se a diferenga entre ambas

figuras: uma grande parte do grupo de moderado e alto MPS opinou que percebe o

apoio humano por parte da empresa.

Moderade & alto MPS vs trabalho interesante
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Figura 94: Moderado e alto MPS — interesse no

trabalho

Figura 95: Baixo MPS — interesse no trabalho

Conforme mostram as Figuras 94 e 95, existe uma pequena diferenca a favor

do grupo com moderado e alto MPS em relagéo a pergunta 40. Todos acharam, em

maior ou menor grau, que o trabalho de desenvolvimento de software a distancia é

(ou foi) interessante. Ja no grupo com baixo MPS, a opinido nao € tao efusiva como

no caso anterior ( 50% se pronunciou de forma “neutra” a esta pergunta).
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6.3 Consideracoes finais

A pesquisa foi originalmente planejada para obter informacao de empresas de
desenvolvimento de software de Santa Catarina. Foram enviados correios
eletrénicos para 54 empresas radicadas em Floriandpolis, Joinville e Blumenau, mas
sO se obteve resposta de 18 delas. Das 18 empresas, apenas 7 aceitaram participar
de uma pequena entrevista via correio eletronico. O objetivo da entrevista era saber
se alguma delas tinha usado o teletrabalho como opg¢ao de trabalho. Nenhuma delas
o usou, embora duas empresas disseram estar interessadas em receber
informagdes sobre o tema.

Devido a esta dificuldade de obter informacdo de empresas locais, optou-se
por um questionario aberto a qualquer pessoa que trabalhe ou tenha trabalhado no
desenvolvimento de software a distancia, sem importar o lugar fisico da empresa.

Outro inconveniente foi o fator dinheiro no questionario. Embora o dinheiro
seja um elemento que contribui enormemente para aumentar o nivel de satisfacao
das pessoas, nao foi incluida nenhuma pergunta referida a este quesito. Considerou-
se que a situagcao econémica dos paises de algumas das pessoas que responderam
0 questionario poderia distorsionar o resultado buscado.
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CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal mostrar as vantagens e

desvantagens do uso do teletrabalho em equipes de desenvolvimento de software e

a determinacdo dos problemas que podem surgir nesse contexto. Para tal fim,

primeiramente foram apresentadas as descricoes teodricas do teletrabalho, o

desenvolvimento de software e a motivagdo nas pessoas que trabalham em uma

equipe.

Com o objeto de obter informacao das pessoas que desenvolveram software

a distancia elaborou-se um questionario (cujas perguntas se encontram no

apéndice) e chegou-se as seguintes indicagdes (nota: o tamanho da amostra nao

permite inferir conclusdes):

O nivel de motivacdo de uma pessoa que trabalha em uma equipe de
desenvolvimento de software a distancia independe da funcdo que exerca
dentro da empresa.

Nenhuma parte do ciclo de desenvolvimento de software (analise de
requisitos, projeto, codificacdo, teste e manutencdo) apresenta uma
caracteristica particular que faga com que um individuo esteja mais motivado
trabalhando em uma ou outra das partes.

O nivel de motivacao ndo depende do tamanho da empresa onde trabalha.
Nao ha uma alta correlagdo entre o nivel de motivagcdo e o tempo que a
pessoa trabalha ou trabalhou a distancia.

A experiéncia da pessoa na area de desenvolvimento de software contribui
para aumentar (ou manter) a motivacdo no trabalho. A falta de experiéncia
pode fazer com que as pessoas tenham um sentimento de inferioridade
técnica frente aos colegas e isto pode, portanto, afetar sua motivagéo.

O stress afeta diretamente a motivagéo.

O efeito de isolamento ao trabalhar a distancia pode ser neutralizado ou
minimizado ao criar um ambiente de comunicagéo fluida entre os membros da
equipe. Este ambiente deve ser facilitado pelo gerente.

O fato de estar distanciado da chefia causa um sentimento de perda de
oportunidades de progresso dentro da empresa. Novamente, boas técnicas
de comunicacao poderao diminuir este efeito.
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e A comunicacdo e feedback recebido pelo gerente e colegas tém uma
altissima influéncia na motivacdo do empregado. Os temas da comunicacao
nao devem ser so técnicos, mas também sociais.

e Existem indicios de melhorias na qualidade do trabalho realizado a distancia
nas pessoas que tém um moderado ou alto nivel de motivacgao.

e As pessoas motivadas percebem um consideravel aumento de sua
produtividade.

e Os integrantes da equipe de teletrabalho sdo muito mais sensiveis ao apoio
humano que ao apoio técnico por parte da chefia, ou seja, o primeiro fator tem

mais influéncia sobre a motivacao.

Resumindo, os principais problemas nas equipes de desenvolvimento de

software a distancia sao:

e Pouca experiéncia nas tarefas a serem desenvolvidas.
e [solamento respeito das outras pessoas da equipe.

e Menores oportunidades de progresso.

e Falta de comunicagao com chefes e colegas.

e Pouco suporte humano.

Pode-se dizer que uma das principais solu¢des a estes problemas é tomar agdes
que levem a uma melhora nas comunicacdes. Deve existir a tecnologia que permita

esta comunicacgao (plataforma) e o desejo e vontade de usa-la (conteudo).

Em geral, o objetivo principal das empresas (iradicionais ou virtuais) € a
geragdo de lucro. Seu crescimento s6 pode acontecer com uma melhora na
produtividade a qual ndo sé depende das melhorias nos processos e das técnicas
utilizadas neles, mas também das pessoas envolvidas em tais processos.

A produtividade tem uma altissima correlagdo com a motivagédo, portanto,
todo melhoramento feito nela trard uma melhoria no crescimento da empresa. Os

gerentes de equipes virtuais devem por especial énfase no aspecto humano.

by

Este trabalho contribui a proliferacdo do teletrabalho na area de
desenvolvimento de software. O autor considera que ainda muitas melhoras devem

ser feitas para poder aumentar o numero de empresas ao nivel mundial que utilizem
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esta forma de trabalho. Em nivel técnico, espera-se um uso mais difundido das
redes de dados de alta velocidade (xDSL, cabo, etc) para que os teletrabalhadores
possam acessar as informacdes da empresa de uma forma muito mais agil.

Quanto aos aspectos humanos, considera-se de suma importancia a inclusao
de temas sociais, familiares, etc dentro das comunicacdes do dia a dia no trabalho.
O contato humano no escritério tem que ser substituido pelo contato virtual. O
gerente tem que legitimar estes encontros, destinando uma determinada quantidade
de tempo do horario de expediente para tais fins.

O autor da dissertagdo espera ter aportado, através do estudio na relagao
“teletrabalho - desenvolvimento de software - motivagéo”, os aspectos principais que

levem a uma melhora para a empresa e o individuo.

7.1 Recomendacgées para futuros trabalhos

A partir deste trabalho e, apoiando-se na facilidade que oferece a Internet,
sugere-se uma nova pesquisa com a ferramenta questionario para obter informacéao
do teletrabalho no desenvolvimento de software em diferentes paises. Considera-se
importante fazer uma comparagao entre os paises desenvolvidos tecnologicamente
e 0s que estdo em vias de desenvolvimento. Também ¢é interessante fazer dita
comparacao entre paises em desenvolvimento (como por exemplo, Brasil, Argentina,
México, india, etc). A idéia seria conhecer as diferencas e semelhancas entre cada
grupo e ver quais sao os fatores que permitem um melhor e mais rapido
desenvolvimento de um grupo sobre outro (além da estabilidade econémica de um
pais).

Outra sugestao é fazer, baseando-se no questionario desta dissertacao, um
estudo quantitativo utilizando uma amostra maior, dessa forma se poderao obter

melhores conclusoes.
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APENDICE

Apresenta-se aqui o questionario criado especialmente para o levantamento de
dados para a presente dissertagdo e disponibilizado na internet no site http://survey-
teleworking.cjb.net em sua versdo em portugués. Lembra-se ao leitor que no site

pode se escolher o idioma portugués ou espanhol.

Questionario:

1. Sexo

O Masculino

O Feminino

2. Qual é seu nivel de educacao?

Segundo grau
Universitario
Pés-graduagéao
Mestrado

O OO0 0O

Doutorado

3. Qual é a sua idade?

16-24
25-34
35-44
45-54
55+

O OO0 OO



4. Qual é o seu papel dentro da empresa?
O Empregado
O Consultor
O Gerente/supervisor

5. Vocé tem filhos?

O Sim
O Naéo

6. Vocé trabalha...

O Full-time
O Part-time

7. A empresa onde vocé trabalha é:
O Grande (> 1000 empregados)

O Mediana
O Pequena

8. Durante quanto tempo vocé realizou trabalho a distancia?

< 3 meses

3-6 meses

6-12 meses
12-24 meses
entre 2 e 3 anos

O OO0 00O

mais de 3 anos

117
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9. Ha quanto tempo vocé se dedica ao desenvolvimento de software?

< 1ano
1-3 anos

4-6 anos

O O OO

> 6 anos
10. Em qual parte do ciclo de desenvolvimento de software vocé atua?

Analise de requisitos e especificacdes
Projeto

O

O

O Codificagédo
O Teste

O

Manutencao
11. Que tipo de computador vocé utiliza para realizar o seu trabalho a distancia?
O Desktop
O Notebook

O Macintosh
O OQutro:

12. Para se comunicar com a rede de sua empresa, vocé utiliza uma conexao:

Dial-up

Cabo

xDSL

Internet pelo ar (microondas, satélite, etc)
Outro:

O OO 0O
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13. Quando vocé trabalha a distancia, utiliza equipamento préprio ou da empresa?

QO Proprio

O Daempresa

14. O computador que vocé utiliza desde seu posto remoto de trabalho tem as

mesmas ferramentas que os computadores da empresa?

O Sim
O Naéo

15. Por favor, indigue com que freqUéncia vocé utiliza os seguintes meios de

comunicacao quando trabalha a distancia:

—

Nunca Sempre

Correio eletrénico

Fax

Telefone

Voicemail

Mensagens instantaneos

Audioconferéncia

Videoconferéncia

Web cam

O O] O] O] O] O] 0] 0] O

O O] O] O] O] O] O] O] O] ™
O O] O] O] O] O] 0| 0| O] w
O O] O] O] O] O] O] O] O] »
O O] O] O] O] O] O] O] O] w
O O] O] O] O] O] O] O] O] @
O O] O] O] O] O] O] O] O] N
O O] O] O] O] O] O] O] O] @
O O] O] O] O] O] O] O] 0] »©

Correio tradicional

16. Na sua opinido, o fato de ter trabalhado a distancia impactou na sua carreira de

forma:

) . Medianamente Medianamente ) )
Muito positiva . Sem mudancgas . Muito negativa
positiva negativa

@) ) ) ©) @)
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17. Vocé considera que seu nivel de stress diminuiu por causa do teletrabalho?

Concordo Nem concordo ) Discordo
Concordo ) Discordo
totalmente nem discordo totalmente
O O O O O

18. Vocé esta mais motivado quando trabalha a distancia?

Nem motivado Muito
Muito motivado Motivado nem Desmotivado desmotivado
desmotivado
@) O @) O @)

19. Vocé sente que estd mais isolado ou que € excluido quando esta trabalhando a

distancia?
Concordo Nem concordo ) Discordo
Concordo ) Discordo
totalmente nem discordo totalmente
O O O O O

20. Vocé acha que teletrabalhando existem menos oportunidades de progresso ou
promogao dentro da empresa?

Concordo Nem concordo ] Discordo
Concordo ) Discordo
totalmente nem discordo totalmente
O O O O O

21. Vocé se sente confortavel com a forma em que se comunica com 0O Seu

gerente/supervisor sobre temas de trabalho?

Nem confortavel

Totalmente , . Totalmente
Confortavel nem Inconfortavel

confortavel ) i inconfortavel
inconfortavel

@) ) ) ) @)
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22. Vocé se sente confortavel com a freqiéncia da comunicacdo e o feedback

recebido pelo seu trabalho?

Nem confortavel

Totalmente , . Totalmente
Confortavel nem Inconfortavel
confortéavel ) i inconfortavel
inconfortavel
O O O O O

23. Vocé se sente confortavel com a forma em que discutem os problemas de

trabalho com seu gerente/supervisor?

Nem confortavel

Totalmente Confortavel nem Inconfortavel Totalmente
confortavel \ i inconfortavel
inconfortavel
@) @) ®) @) @)

24. Seu supervisor faz uma avaliagdo pelos resultados ou monitora constantemente

suas atividades?

O Avalia por resultados
O Monitora as atividades

25. Nos momentos que vocé trabalhou a distancia, vocé sentiu que sua carga de
trabalho:

O Aumentou
O Diminuiu

O Manteve-se igual

26. Nos momentos que vocé trabalhou a distancia, vocé sentiu que a qualidade de

seu trabalho:

O Aumentou
O Diminuiu

O Manteve-se igual
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27. Vocé considera que sua produtividade aumentou ou diminuiu trabalhando a
distancia? Por favor, estime sua variagdo de produtividade em termos

porcentuais:

-20
-15
-10
-5

0
+5
+10
+15
+20

O OO0 O O0OO0OO0OO0O0

28. Quando vocé trabalha a distancia, em que momento do dia vocé acha que é

mais produtivo?

O Durante a manha
O Durante a tarde

O Durante a noite

29. Em que medida suas tarefas requerem que vocé trabalhe perto de outras

pessoas (tanto clientes quanto colaboradores da sua empresa)?

1 2 3 4 5 6 7
®) ®) 0]

Muito pouca Muito

30. Quanta autonomia vocé possui no seu trabalho? Ou seja, em que medida vocé

pode decidir como continuar a realizagdo de uma determinada tarefa.

1 2 3 4 5 6 7
®)

Muito pouca Muito
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31. Em que medida seu trabalho pode se considerar como um produto acabado? Ou
seja, seu trabalho tem um principio e um final definido ou € uma pequena parte

de um produto final que tem que ser terminado por outras pessoas?

1 2 3 4 5 6 7
®)

Muito pouco Muito

32. Quanta “variedade” existe no seu trabalho? Ou seja, em que medida as tarefas
que vocé desenvolve requerem de diferentes habilidades para fazer diferentes

cosas?

2 3 4 5 6
®) ®) 0]

Muito pouca Muito

33. Em geral, qual € a importancia do seu trabalho? Que dizer, os resultados do seu

trabalho afetam significativamente a vida ou o bem-estar de outras pessoas?

Nao muito Sumamente

importante © © importante

34. Em que medida seu gerente ou seus colegas de trabalho Ihe informam que vocé

esta fazendo corretamente suas tarefas?

1 2 3 4 5 6 7
)

Muito pouco Muito

35. Em que medida seu trabalho lhe proporciona informacdo acerca do seu
rendimento? Quer dizer, o trabalho em si mesmo lhe da indicios para que vocé
possa saber se esta fazendo bem ou ndo suas tarefas, além do feedback que

seu gerente e colegas de trabalho Ihe possam dar?

Muito pouco Muito

O
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36. Durante o tempo que vocé trabalha a distancia, tem a possibilidade de acessar a

treinamento em temas relacionados com o seu trabalho?

O Sim
O Naéo

37. Durante o tempo que vocé trabalha a distancia, que grau de suporte técnico
recebe por parte da sua empresa? Ou seja, quando vocé tem duvidas sobre um

determinado tema técnico, elas séo resolvidas de forma rapida e concreta?

1 2 3 4 5 6 7
©)

Muito pouco Muito

38. Durante o tempo que vocé trabalha a distancia, se vocé tiver algum tipo de
problema pessoal que possa influenciar no seu desempenho, que grau de

suporte humano recebe de parte da sua empresa?

Muito pouco Muito

®) ®) 0] 0]

39. Quando vocé finaliza um projeto, e até que o proximo comece, VOCé:

O Retorna ao seu posto na empresa

O Fica no seu posto remoto de trabalho (por exemplo: sua casa)

40. Em que medida vocé considera que seu trabalho é interessante:

Muito pouco Muito

) ) @)



