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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncia da Computacao
Universidade Federal de Santa Maria

CATALOGO DE MELHORES PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS EM
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
AUTOR: MARCELO FALKOWSKI BURKARD
ORIENTADORA: LISANDRA MANZONI FONTOURA
Local da Defesa e Data: Santa Maria, 09 de Janeiro de 2024.

Este estudo investiga praticas de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de
software, com o objetivo de elaborar um catdlogo de melhores préticas para uso por pesquisa-
dores e profissionais da drea. A pesquisa destaca a importancia critica das pessoas na execu¢ao
desses projetos, tanto sob abordagens tradicionais quanto 4geis. O trabalho realiza uma revisao
sistematica da literatura para identificar problemas comuns na gestdo de pessoas em projetos de
software e as prdticas eficazes para soluciond-los. Foram utilizados quatro engenhos de busca:
ACM, IEEE, Scielo e ScienceDirect filtrando estudos primdrios em lingua inglesa publicados
entre 2016 e 2023. Partindo de 2495 estudos primérios nao duplicados, foi realizada uma ana-
lise detalhada de 63 estudos, que resultou na identificacdao de nove agrupamentos de problemas
e dezesseis praticas distintas. Essas préticas foram validadas por 31 especialistas, permitindo
classificd-las em termos de relevancia. Os resultados revelam a preeminéncia das habilidades
interpessoais (soft skills) sobre as técnicas (hard skills) e enfatizam a importincia de préticas
como feedback continuo, comunicacdo aberta e gestdo transparente. Este catdlogo serve como
um recurso para gestores avaliarem e adaptarem préticas a realidade especifica de seus projetos.

Palavras-chave: Gestio de pessoas. Problemas. Préticas. Revisao sistematica da literatura.



ABSTRACT

Master’s Dissertation
Post-Graduate Program in Informatics
Federal University of Santa Maria

CATALOG OF BEST PEOPLE MANAGEMENT PRACTICES IN SOFTWARE
DEVELOPMENT PROJECTS
AUTHOR: MARCELO FALKOWSKI BURKARD
ADVISOR: LISANDRA MANZONI FONTOURA
Defense Place and Date: Santa Maria, January 09, 2024.

This study investigates people management practices in software development projects,
aiming to compile a catalog of best practices for researchers and professionals in the field.
The research highlights the critical importance of people in the execution of these projects,
under both traditional and agile approaches. The work conducts a systematic literature review
to identify common problems in people management in software projects and the effective
practices to solve them. Utilizing four search engines: ACM, IEEE, Scielo and ScienceDirect,
filtering primary studies in english language published between 2016 and 2023. Starting with
2495 non-duplicated primary studies, a detailed analysis of 63 studies was conducted, resulting
in the identification of nine clusters of problems and sixteen distinct practices. These practices
were validated by 31 experts, allowing them to be classified in terms of relevance. The findings
reveal the predominance of interpersonal skills (soft skills) over technical skills (hard skills) and
emphasize the importance of practices such as continuous feedback, open communication, and
transparent management. This catalog serves as a resource for managers to assess and adapt
practices to the specific reality of their projects.

Keywords: People Management, Problems, Practices, Systematic Literature Review.



Tabela 3.1 —
Tabela 3.2 —
Tabela 3.3 —
Tabela 3.4 —
Tabela 4.1 —
Tabela 4.2 —
Tabela 5.1 —
Tabela 5.2 —
Tabela 5.3 —
Tabela 5.4 —
Tabela 5.5 —
Tabela 5.6 —
Tabela 5.7 —
Tabela 6.1 —
Tabela 6.2 —
Tabela 6.3 —
Tabela 6.4 —
Tabela 6.5 —
Tabela 6.6 —
Tabela 6.7 —
Tabela 6.8 —
Tabela 6.9 —

Tabela 6.10 —
Tabela 6.11 -
Tabela 6.12 —
Tabela 6.13 —
Tabela 6.14 —
Tabela 6.15 -
Tabela 6.16 —
Tabela 6.17 —

LISTA DE TABELAS

Termos de busca e equivaléncias em inglés...................ooiiiia.... 20
String de busca utilizada igualmente nos engenhos selecionados. ........... 20
Critérios de inclus@o e exclusdo. ....... ..ot 21
Quantidade de resultados por engenho. ......... ... .. ... oL 21
Quantidade de artigos por natureza dos problemas.......................... 26
Quantidade de artigos por grupo de praticas. .............ceveeireeneennen... 33
Informagdes demograficas dos respondentes do questiondrio ............... 46
Respostas dos participantes sobre relevancia a das praticas ................. 50
Ranking de praticas ordenadas por relevancia......................ooo.... 84
Relevancia geral por prética e relevancia para cada problema associado ... .. 85
Préticas com maior relevancia para cada tipo de problema-alvo............. 86
Quantidade de problemas alvo ... 86
Problemas-alvo correlacionados com as 3 praticas mais relevantes .......... 87
Modelo utilizado para descri¢do das praticas. ...........c.oovueiiieenn.... 89
Pratica 001 - Usar praticas 4ge1S. ... ....vuvirineitn i eaeanenn. 90
Pratica 002 - Avaliar tracos de personalidade e soft skills. .................. 91
Prética 003 - Executar checklist de onboarding. ............................ 92
Prética 004 - Criar canais e promover a comunicagdo aberta. ............... 93
Pratica 005 - Criar cronograma minimo. .. .........ovueeueeneennenneennnn.. 94
Pratica 006 - Criar job description para contratagdo......................... 95
Prética 007 - Prover feedback ao time............... ..., 96
Pratica 008 - Definir tamanho do time. ............ ... . ... .coiiia.. 97
Prética 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades.................... 98
Pratica 010 - Praticar gestdo a vista. .........ouuiuiiein .. 99
Prética 011 - Identificar e gerenciar competéncias do time. ................. 100
Pratica 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessdo.................. 101
Prética 013 - Montar time heterogéneo.............. ..., 102
Prética 014 - Organizar treinamentosS. . ...........oveureenrennenneeneennnn. 103
Pratica 015 - Rotacionar time. ..............oiiiuiieiiininiiiinaiennan.. 104

Prética 016 - Usar indicadores para monitorar a performance do time de
desenvolvimento de software. ............. . i i 105



SUMARIO

1 1 N 2000 1) 01 67N 0 J 13
1.1 Justificativa e motivacao ............. ... 13
1.2 ObJetivos. . ... e 14
1.3 Estrutura do texto ......... ... i e 14
2 REFERENCIAL TEORICO ......eiiiuitiiitieiitteeiineeeanneeennneeannnecennns 15
2.1 Gestao de projetos de desenvolvimento de software............................... 15
2.2 Gestao de pessoas em projetos de desenvolvimento de software................... 16
2.3 Melhores PratiCas ......... ..ottt e et 17
3 METODOLOGIA ...iiiiiiiiiiiiiiiitiiiittitiittstetsssessnsescsssssessnssscnss 19
3.1 Protocolo de revisao . ... i 19
3.1.1 QUEStOES A€ PESQUISA . .o .v vttt ettt et ettt et et et e 19
3.1.2 String de DUSCA . . oottt 20
3.1.3 Regras de inclus@o € eXClUSAO .. ....viin i e 20
3.1.4 Processo de busca Primaria. . ........c.oueunuenninn et 21
3.1.5 Processo de selec@0 dos eStudOS .. ..o .vein ettt 23
3.2 Extracao de resultados e catilogo de praticas .................................... 24
3.3 Validacao com especialistas .............. ... .. .. i 24
4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA .....eviitiiiiiieennnneennnneennnns 26
4.1 Questaode pesquisa 1 ....... .. ... 26
4.1.1 COMUNICAGAOD . . . ettt ittt et e e e e et et e et e e e e e e 26
412 MOUIVAGAO .« v e ettt ettt e et e e e e e e e e 27
4.1.3 Habilidades e conhecimento t€CNICO ... .....vuent ittt 28
4.1.4 ASPectos ZEOSIATICOS .. ...ttt ittt e 29
4.1.5 ComprometimentO . . . .. ..vutntt ettt ettt et e e 29
4.1.6 SatiSTACAO . . . oottt e 30
4.1.7 Estabilidade do time ........ ...t e 30
1.8 FOCO ..ot 31
O N 1103 3101113 32
4.2 Questao de pesquisa 2 .. ... ... 32
4.2.1 Montagem de tIME. . ... ..out ittt et 33
4.2.2 TreINAMENLO . . . ..ttt ettt et et e e e e e e e e 36
4.2.3 COMUNICAGAO . + vttt ettt et et e e e et e e e et et et et e et e e ne e 38
4.2.4 ONDOATING ..o 'vt ettt ettt e e e 39
4.2.5 Emprego de Praticas ZEIS. ... ... uenten ettt ittt e 40
4.2.6 Otimizagd0o de alocag@o .. .......ouuintin i e 41
4277 JOD TOLAtION .. ..ottt e e e 42
4.2.8 Monitoramento de performance .............o.ouivuivnienrenteinii i, 43
LI /7N 55 107070 2 45
5.1 Dados demografiCos .. ...........o.iuininiiti i 45
5.2 PratiCaS ...t 49
5.2.1 Pratica 001 - Usar praticas ZEIS ... ..vvuttntet ettt i i aennes 51
5.2.2 Pratica 002 - Avaliar tracos de personalidade e soft skills .......................... 53
5.2.3 Pratica 003 - Executar checklist de onboarding ................. ..., 55
5.2.4 Pratica 004 - Criar canais e promover a comunicagdo aberta ....................... 58

5.2.5 Pritica 005 - Criar cronograma mMinimo .. .....c.vvuenttntnneneenenneenneneanennns 60



5.2.6 Prética 006 - Criar job description para contratagdo. ............o.euuenreeneennenn.. 61

5.2.7 Prética 007 - Prover feedback a0 time. . ..........ouoiuii i 63
5.2.8 Pratica 008 - Definir tamanhodo time ............. ...ttt 65
5.2.9 Prética 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades........................... 67
5.2.10 Pratica 010 - Praticar @eStao @ VISTa .......ovuentintniii i 69
5.2.11Pratica 011 - Identificar e gerenciar competénciasdotime......................... 72
5.2.12 Pratica 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessao ........................ 74
5.2.13 Pratica 013 - Montar time heterog€neo ...........c.ovuiiiiiieieniieneennenn.. 75
5.2.14 Pratica 014 - Organizar treinamentos . . .. ......en ettt eneenne. 78
5.2.15Pratica 015 - ROtacionar time ... .....uuuttttte i it it eiie e s 80
5.2.16 Pratica 016 - Usar indicadores para monitorar a performance do time de desenvol-
vimento de SOftWAre ... ... ...t e 82
S.3 DIHSCUSSAO . ..ottt 84
6 CATALOGO DE PRATICAS ...cuvuuiuinintininiiinineiitineneneatineneneananens 89
7 CONCLUSAO ...outitiiniiiiiiiit ittt eeeeeenennenaenens 106
7.1 Consideracoes finais. .......... ... ... i 106
7.2 Limitacoes do estudo . ..............o i 107
7.3 Trabalhos futuros . . ....... ... 108

REFERENCIAS .. etttteeeeetttenneeeeeseesanneeeesesssnnnsseseesssnnnssessessnnnns 109



13

1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa e motivacao

Pessoas sao um dos elementos fundamentais para a execugio de projetos de desenvolvi-
mento de software, a sua importancia € reconhecida tanto pelas abordagens tradicionais quanto
pelas abordagens dgeis para gestao de projetos.

Na abordagem tradicional, o PMBOK (PMI 2017) possui uma drea inteira dedicada a
gestdo de pessoas com atividades especificas para o desenvolvimento da equipe, melhoria de
competéncias individuais, melhoria do ambiente geral e melhoria das interacdes entre o time;
objetivando o aumento da motivacdo dos profissionais, o trabalho em equipe, a diminui¢dao de
turnover e, por fim, a melhoria nos resultados alcangados.

Convergente a isso, no Manifesto Agil (Beck et al. 2001) os autores afirmam que, em-
bora haja valor no uso de processos e ferramentas, devemos valorizar e priorizar os individuos e
como eles interagem, pois a performance de times de desenvolvimento depende da forma com
que as pessoas se relacionam.

E possivel observar na literatura relacionada 2 engenharia de software grande volume de
trabalhos relacionados a tecnologias e processos. Comparativamente pouco foi feito em relacio
a gestdo de pessoas, havendo poucos estudos empiricos explorando esse tipo de gestao.

De acordo com Mishra e Misra (2010) o sucesso dos projetos depende, em grande parte,
da iniciativa dos individuos que compdem o time, sua mentalidade, aplicacdo do conhecimento
e abordagem sistemadtica. Nessa perspectiva, as organizagdes devem buscar e empregar as me-
lhores praticas na gestao de pessoas a fim de alcancar a exceléncia nos resultados produzidos.

Melhores praticas levam as organizagdes a terem um desempenho cada vez mais alto.
De acordo com Kerzner (2006) melhores préticas levam a melhorias continuas, que, por sua vez,
levam a adoc¢d@o de novas melhores préticas. A partir disso, pode-se inferir que o que determina
se uma pratica € ou nao a melhor varia de acordo com o contexto onde ela sera aplicada. Cabe,
portanto, ao gestor avaliar quando e onde aplica-la.

Este trabalho busca criar um novo artefato para uso dos gestores de projetos de software
na prética de suas atividades compilando a literatura recente e facilitando a busca por praticas

que se adéquem ao contexto de trabalho de cada gestor.
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1.2 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo geral elaborar um catdlogo de melhores praticas
para auxiliar gestores de projeto de desenvolvimento de software em suas atividades de gestao

de pessoas. Os objetivos especificos incluem:

» Explorar a gestao de pessoas em projetos de desenvolvimento de software
* Investigar as caracteristicas que definem "melhores praticas"

* Mapear préticas de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software

Validar melhores praticas com especialistas da drea

Elaborar documento detalhando cada uma das melhores préticas

1.3 Estrutura do texto

Este trabalho inicia apresentado seu objetivo e relevancia para o campo estudo. O Ca-
pitulo 2 aborda a base tedérica do estudo. A metodologia, incluindo procedimentos para sele¢ao
e andlise dos dados, além da validacdo por especialistas, € detalhada no Capitulo 3. Os resul-
tados da revisdo sistematica da literatura, respondendo as questdes de pesquisa, sao expostos
no Capitulo 4. O processo de validacao das préticas identificadas é examinado no Capitulo 5,
onde sdo discutidos os resultados e opnido dos especialistas. O Capitulo 6 descreve o formato
para a descricao das préticas e as apresenta. Concluindo, o Capitulo 7 reflete sobre os resulta-
dos, aborda as limitagdes do estudo e propde dire¢cdes para futuras pesquisas, com o intuito de

ampliar o entendimento e aplicacdo das préticas de gestdo de pessoas em projetos de software.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os conceitos fundamentais para o entendimento do trabalho,

apresentando a visdo de diferentes autores acerca do tema.

2.1 Gestao de projetos de desenvolvimento de software

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) € uma fonte de orienta¢do impor-
tante para profissionais e organizacdes envolvidas no gerenciamento de projetos, especialmente
no desenvolvimento de software. Este conjunto de préticas reconhecidas internacionalmente
oferece diretrizes, processos € melhores praticas que ajudam a estruturar e gerenciar projetos de
software de maneira eficiente.

Ao adotar os principios e processos delineados no PMBOK, os gerentes de projetos de
software podem melhorar a entrega dentro do prazo, do orcamento e da qualidade, além de
mitigar riscos e maximizar o valor agregado ao cliente. Em um cenério de evolucdo tecnoldgica
e demandas crescentes por produtos de software de alta qualidade, a compreensao e aplicacio do
PMBOK se tornam vitais para garantir o sucesso dos projetos de desenvolvimento de software.

A sétima edicdo do PMBOK (PMI 2021) apresenta alguns conceitos chave:

* Projeto. Um empreendimento tempordrio empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado Unico. A natureza tempordria dos projetos indica um inicio e um fim para o
trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser indepen-

dentes ou fazer parte de um programa ou portfolio.

* Gestdo de projetos. A aplicacido de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos requisitos do projeto. A gestdo de projetos refere-
se a orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos. As equipes de
projeto podem alcancar os resultados usando uma ampla variedade de abordagens (por

exemplo, preditiva, hibrida e adaptativa).

* Gerente de projeto. A pessoa designada pela organizagdo executora para liderar a equipe
do projeto responsavel por alcangar os objetivos do projeto. Os gerentes de projeto de-
sempenham uma variedade de func¢des, como facilitar o trabalho da equipe do projeto para

alcancar os resultados e gerenciar os processos para entregar os resultados pretendidos.
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* Equipe do projeto. Um conjunto de individuos que realizam o trabalho do projeto para

alcangar seus objetivos.

Ao reconhecer a importincia da equipe de projeto, € essencial que o gerente de projeto
aborde estratégias de gestao de pessoas que maximizem as chances de sucesso do empreendi-

mento.

2.2 Gestao de pessoas em projetos de desenvolvimento de software

O Processo de desenvolvimento de software € o conjunto de atividades que leva a pro-
ducgdo de um produto de software. As atividades desse processo, como toda atividade criativa e
intelectual, sao complexas e dependem do julgamento humano (Sommerville 2010). De acordo
com Alcantara (2018), sem uma boa gestdo de pessoas o resultado do projeto €, em geral, ina-
dequado.

Desde 1994, o Software Engineering Institute (SEI) publica modelo de maturidade de
gestdo de pessoal P-CMM - People Capability Maturity Model (Curtis, Hefley e Miller 2009),
com objetivo de ajudar organizacdes na gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento
de software: atrair, motivar, entregar e reter talentos necessdrios para o desenvolvimento e
entrega de software. O modelo possui cinco niveis de maturidade com praticas em multiplas
areas de pratica: recrutamento, selecdo, gestdo de performance, treinamento, compensacoes,
desenvolvimento de carreira, desenho organizacional e desenvolvimento de cultura de time.
Johnson (2008) complementa que gestores devem ser lideres habilidosos e bons organizadores
de sessOes para resolugdo de problemas maximizando colaboracdo entre departamentos.

Para que o time possa entregar o melhor trabalho, Mishra e Misra (2010) listam como
necessdrio: satisfacdo no trabalho, moral elevado, ambiente de trabalho saudavel, forte apoio
monetario, tarefas orientadas a sua carreira, educacao e treinamento adequado.

Lalsing, Kishnah e Pudaruth (2012) identifica alguns fatores humanos que influenciam
na produtividade e qualidade de projetos de desenvolvimento de software: comunicacdo, cola-
boragao, lideranga, empoderamento, confianga e motivagao. Demir (2017) menciona a impor-
tancia da formagao adequado do time e trabalho em equipe com envolvimento e comprometi-
mento para alcangar os objetivos esperados.

Analisando fatores humanos que influenciam a entrega de projetos de desenvolvimento

de software, Caulo et al. (2021a) apresenta relacdes entre tracos de personalidade e produtivi-
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dade dos individuos em times de desenvolvimento de software, o gestor pode, portanto, empre-
gar técnicas como o teste DISC! para mapear o perfil dos individuos e compor uma combinaco
de membros mais adequada para alcancar sucesso nos projetos (Xia, David Lo et al. 2017).
Sao diversas as técnicas e préticas que podem ser aplicadas no dia-a-dia de times de
desenvolvimento de software, cabe ao gestor garantir que as melhores sejam aplicadas para o

sucesso dos projetos.

2.3 Melhores praticas

Quanto ao significado de melhores préaticas, em Tighy (2012, p. 1) encontram-se duas

possiveis defini¢des:

* “Uma melhor prética € um método bem definido que contribui para uma etapa bem suce-

dida no desenvolvimento de um produto”;

* “Um método ou técnica que consistentemente demonstra resultados superiores aos alcan-

cados através de outros meios”.

Referente a melhores praticas na drea de gestdao de projetos de desenvolvimento de soft-
ware Kerzner (2006) afirma que ndo ha consenso entre as empresas quanto a quais praticas sao
as melhores.

A metodologia para identificacdo de melhores préticas pode partir de andlise e compa-
racdo de resultados disponiveis na literatura, em von Wangenheim et al. (2010) pesquisadores
com expertise pratica e tedrica buscam as melhores praticas nos trabalhos ja publicados sobre
o assunto existente, compilam resultados e, posteriormente submetem para revisdo de outros
pesquisadores ao longo de diversas rodadas até alcangarem consenso.

Ng (2018) cita o PMBOK (PMI 2017) como um exemplo, um guia com 47 processos
ou melhores préticas, dentre os quais, cabe ao gestor praticante selecionar e adaptar (do inglés
tailoring) aqueles modelos que melhor se aplicam a sua realidade.

Segundo Warrick (2017), a cultura organizacional pode influenciar significativamente o
desempenho e a eficicia de uma empresa; o moral e a produtividade de seus funciondrios. Por-

tanto, pode-se afirmar que o gerente de projeto deve observar aspectos da cultura organizacional

' Acronimo em inglés das quatro perfis de personalidade caracterizados no teste: Dominancia, Influéncia, eStabi-
lidade e Cautela
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e especificidades de cada organizagdo ao selecionar ou adaptar as melhores praticas de gestdao

de pessoas.
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3 METODOLOGIA

A metodologia do presente trabalho envolve o emprego inicial de revisao sistematica li-
teraria (RSL), pois ajuda a obter um panorama geral sobre os estudos existentes em um dominio
especifico. Esta é divida em duas etapas:

Na primeira etapa foi realizado planejamento incluindo proposta e defini¢ao do proto-
colo a ser seguido baseado no proposto por Kitchenham e Charters (2007): fontes de dados,
strings de busca, critérios para escolha do material utilizado na revisio e processo de busca e
extracdo de dados.

Durante a segunda etapa, foi realizada a busca por artigos cientificos publicados entre
2016 e 2023, selecionados de acordo com o protocolo estabelecido, extracdo de dados e meta-
dados dos artigos e realizada sintese do material apresentado no Capitulo 4.

Ap6s a conclusdo da revisdo sistemdtica, foi gerado um catdlogo de praticas que foi
validado através de questiondrio com especialistas em gestdo de projetos de desenvolvimento
de software. Cada pratica foi descrita em formato baseado no utilizado por Telemaco et al.
(2020) apud Beck (1995).

A imagem 3.1 ilustra o processo para realizacdo do trabalho.

3.1 Protocolo de revisao

O protocolo de revisdo estd pautado em questdes de pesquisa, string de busca, regras
de inclusdo e exclusido, processo de busca primdria e processo de selecdo dos estudos, os quais

seguem detalhados.

3.1.1 Questdes de pesquisa

O objetivo deste trabalho € realizar uma revisao sistemadtica de literatura mapeando pra-
ticas de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software.
Como metas especificas, buscou-se na literatura recente, contemplando as publicacOes

entre 2016 e 2023, respostas para as seguintes questoes:

* RQI: Que problemas relacionados a gestdo de pessoas que afetam os projetos de desen-

volvimento de software foram citados pelo autor do estudo primério?
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* RQ2: Quais préticas relacionadas a gestdo de pessoas foram citadas pelo autor do es-
tudo primdrio e que tendem a solucionar problemas de projetos de desenvolvimento de

software?

3.1.2 String de busca

A partir destas palavras-chave foram identificados termos de busca presentes na Tabela

3.1.

Palavras-chave Termos de busca

Desenvolvimento de software Software development, software project,
software engineering, information system
development

Fatores Humanos Human resource, human resources, people
factor, resource management, team

Produtividade Productivity, performance, velocity

Tabela 3.1 — Termos de busca e equivaléncias em ingl€s.

Foram conduzidos trés ciclos de busca ad hoc no engenho IEEE Xplore. Neles avaliaram-
se os artigos mais relevantes sugeridos pelo engenho e foram descartadas as palavras-chave nao
encontradas em nenhum desses artigos. Ao final foi obtida uma lista reduzida de palavras-chave
para criacdo da string de busca.

A busca nos engenhos ocorreu por meio de uma string, para a qual foi gerada uma string
unica que pode ser utilizada igualmente nos quatro engenhos selecionados:

String de busca
("Software Development"OR "Software Project"OR "Software Enginee-

ring") AND ("Human Resource"OR "Human Resources"OR "People Fac-
tor") AND ("Productivity"OR "Performance")

Tabela 3.2 — String de busca utilizada igualmente nos engenhos selecionados.

3.1.3 Regras de inclusdo e exclusdo

Para identificar fontes relevantes ao presente trabalho foram definidos critérios para se-
lecionar quais estudos primdrios sdo incluidos e quais sdo excluidos deste. Os critérios de
inclusdo e exclusdo utilizados nessa pesquisa foram baseados no proposto por Kitchenham e
Charters (2007) com ajustes de acordo com as questdes de pesquisa dessa RSL. A Tabela 3.3

apresenta os critérios adotados:



ID Critério de inclusdo ID Critério de exclusdo
CI1  Estudo primdrio CEl Estudo ndo é estudo primé-
rio
CI2  Estudo relacionado a desen- CE2 Estudo ndo responde as
volvimento de software questdes de pesquisa
CI3  Estudo relacionado a fatores CE3 Estudo que se apresenta
humanos como livro
CI4  Estudo publicado entre 2016 CE4 Estudo publicado antes de
e 2023 2016
CI5S Estudo publicado em lingua CES5 Estudo ndo publicado em
inglesa lingua inglesa
CE6 Estudo duplicado
CE7 Estudo com menos de 15

pontos de score

Tabela 3.3 — Critérios de inclusdo e exclusdo.

3.1.4 Processo de busca primdria

A busca primdria foi executada em trés bases de dados: Association for Computing
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Machinery - ACM Digital Library 2, IEEE Xplore 3, Scielo * e ScienceDirect °, bibliotecas

digitais online que sdo vastamente utilizadas por pesquisadores da dreas de ci€ncias exatas e

humanas. Foram consideradas apenas bibliotecas que pudessem exportar arquivos no formato

bibtex com resumo incluido para simplificar o processo de andlise.

A busca foi realizada considerando um periodo delimitado para os dltimos cinco anos

completos, ou seja, entre 2016 e 2022, e as publicag¢des de 2023 disponibilizadas até 0 momento

da realizagfio da consulta®. Foram encontrados 2736 artigos nos quatro engenhos:

Engenho Resultados encontrados
ACM 969

IEEE 328

Scielo 2

ScienceDirect 1437

Tabela 3.4 — Quantidade de resultados por engenho.

Os resultados foram exportados em arquivos no formato bibtex incluindo resumos e

todos metadados para posterior anélise.

2
3
4
5
6

https://dl.acm.org/
https://ieeexplore.ieee.org/
https://www.scielo.org/
https://www.sciencedirect.com/

Consultas realizadas em 06 de julho de 2023
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3.1.5 Processo de sele¢do dos estudos

A selecdo dos estudos foi dividia em quatro etapas:

Na primeira etapa os arquivos bibtex foram importados na ferramenta StArt’, que iden-
tificou automaticamente 241 artigos duplicados sendo eles rejeitados de acordo com o critério
CE6, restando 2495 artigos nao duplicados. Foram também identificados 239 artigos exportados
pelo engenho, porém, publicados antes de 2016 ou com data de publicacdo ausente, sendo eles
também rejeitados de acordo com o critério CE4. A ferramenta StArt atribui score para cada
um dos artigos de acordo com o niimero de ocorréncias de palavras-chave no titulo (5 pontos),
resumo (3 pontos) e palavras-chave (2 pontos); 2051 artigos com menos de 15 pontos foram
rejeitados nesse momento de acordo com o critério CE7.

Na segunda etapa, foram observados titulo e resumo dos artigos restantes conside-
rando os critérios de inclusdo e exclusdao. O autor leu individualmente cada um dos artigos
classificando-os de acordo com os critérios de inclusdo e exclusdo, 134 artigos foram rejeitados
de acordo com o critério CE2, resultando em 71 artigos selecionados ao final desta etapa.

Na terceira etapa os artigos foram lidos avaliando sua introdu¢iao, metodologia e con-
clusido, sendo excluidos 36 de acordo com os critérios CE1, CE2, CE3 e CES5. Nesse momento
35 estudos foram selecionados. Nesse momento foram respondidas as questdes de pesquisa e
os resultados parciais do trabalho foram publicados em formato de artigo (Burkard e Fontoura
2023) na conferéncia ICEIS 2023® e os comentdrios dos especialistas foram incorporados ao
restante do trabalho.

Na quarta etapa foi realizado processo de snowballing, uma técnica usada para identifi-
car estudos adicionais a partir das referéncias dos artigos identificados, iniciamos a busca pelos
artigos que foram referenciados e que também referenciam os 35 artigos iniciais.

Primeiramente, foram identificadas referéncias a 82 novos artigos potencialmente rele-
vantes para a pesquisa. Esses artigos foram catalogados e obtidos para avaliacdo. Cada um
desses 82 artigos foi avaliado de acordo com o mesmo processo das etapas 1, 2 e 3, conside-
rando sua relevancia e adequagdo aos critérios de inclusdo e exclusdo previamente estabelecidos
para esta pesquisa. Dessa forma, 54 artigos foram excluidos, restando 28 artigos considerados
relevantes ap6s o processo de snowballing.

Somando os 28 artigos identificados pelo snowballing aos 35 artigos originalmente sele-

7 State of the Art through Systematic Review - disponivel em http://lapes.dc.ufscar.br
8 25th International Conference on Enterprise Information Systems
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cionados, a pesquisa passou a ser composta por um total de 63 artigos. Estes artigos formaram a
base da revisdo e foram utilizados para leitura integral, extracdo de dados, anélise e composi¢ao

dos resultados finais da pesquisa.

3.2 Extracao de resultados e catilogo de praticas

Os 63 estudos primdrios selecionados foram lidos de forma integral e organizados de
forma a responder as questdes de pesquisa. Os problemas e préticas relacionados a gestdo de
pessoas identificadas foram extraidos, organizadas e categorizadas com base em suas semelhan-
cas.

Na RQ2, dentro de cada categoria identificada, praticas especificas foram formuladas
em um formato aciondvel para uso prético. Para cada pratica, foi elaborado um texto descritivo
e sumdrio, consolidando as informacdes extraidas dos estudos primérios, proporcionando uma
compreensao abrangente e aplicdvel das praticas de gestdo de pessoas no contexto de projetos
de desenvolvimento de software.

Ap6s elaboragdo das préticas, foram estabelecidas correlacdes entre cada prética espe-
cifica e uma ou mais categorias de problemas que a pratica visa resolver. Esse material foi
submetido a processo para validacdo de relevancia de cada uma das préticas com especialistas

na area de desenvolvimento de sofware.

3.3 Validacdo com especialistas

Para validar os resultados obtidos na revisdo da literatura e o catidlogo de praticas pro-
postas, realizamos uma pesquisa com profissionais da drea, baseada em entrevistas estruturadas
(Kajornboon 2005). O restante da secdo apresenta detalhadamente a pesquisa, que seguiu o
protocolo proposto por Oishi (2003).

Para a sele¢do dos participantes, foram estabelecidos critérios especificos. Cada par-
ticipante deveria ter, no minimo, um ano de experiéncia em projetos de desenvolvimento de
software, abrangendo fungdes como gestao, andlise, desenvolvimento ou garantia de qualidade.
A selecdo foi realizada através das redes profissionais e académicas do autor. Para manter a
neutralidade dos resultados, pessoas que jd tivessem conhecimento prévio sobre esta pesquisa,
incluindo coautores e colegas de academia, foram excluidas da lista de participantes.

O questiondrio enviado aos especialistas possui duas partes, a primeira com perguntas



25

demogréficas e a segunda com perguntas relacionadas a relevancia das praticas.
A primeira parte possui quatro perguntas demograficas com objetivo de identificar o
perfil dos respondentes, todas de multipla escolha, com os participantes orientados a selecionar

aquela op¢do que se encaixe melhor a sua realidade:

QI: Qual € a sua drea de atuacdo na organizacdo em que trabalha?

Q2: Qual a sua drea de atuagcdo?

Q3: Qual a sua experiéncia profissional?

Q4: Qual o seu maior titulo escolar?

A segunda parte do questiondrio possui 16 secdes de perguntas, cada secdo relacionada
a uma pratica especifica, contendo a descricao da prética, questdo sobre a relevancia geral da
pratica e uma questao sobre a relevancia da pratica para cada um dos problemas alvo correlaci-

onados identificados. Cada pergunta possui quatro op¢oes de resposta:

(a) Nao relevante (0 pontos)

(b) Pouco relevante (1 ponto)

(c) Muito relevante (2 pontos)

(d) Absolutamente relevante (3 pontos)

Cada resposta tem um valor associado que varia de 0 a 3 (com base na relevancia da
pratica na opinido do participante) e que € utilizado para calcular a relevancia da prética.

A relevancia de uma pratica, para um determinado participante, é definida pela resposta
da primeira questdo cada sessao do formuldrio. A relevancia de uma prética € a soma da rele-
vancia para todos os participantes dividido pela quantidade de participantes multiplicado por 3
(pontuag@o méxima), o resultado serd um valor a ser apresentado percentualmente, conforme
demonstrado na férmula abaixo:

" | Relevancia
Relevncia = =2 P

nx3J3

Da mesma forma, para cada problema alvo correlacionado a prética € definido pela soma

da relevancia respondida por cada participante.
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4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Seguindo o protocolo de revisdo foram selecionados 63 estudos primarios para extracao
de dados. A presente secdo apresenta os resultados encontrados para cada uma das questdes de

pesquisa.
4.1 Questao de pesquisa 1

RQ1: Que problemas relacionados a gestdo de pessoas que afetam os projetos de de-
senvolvimento de software foram citados pelo autor do estudo primdrio?

Foram encontrados os mais diversos problemas citados na literatura referenciados pe-
los autores dos estudos primadrios, estes, foram analisados e categorizados em nove grupos de
acordo com as suas semelhancas de forma a sumarizar e simplificar o entendimento do leitor. A
tabela 4.1 apresenta a quantidade de ocorréncias para cada grupo considerando a natureza dos

problemas.

Natureza dos problemas Quantidade de artigos
Comunicagdo

Motivagdo

Habilidades e conhecimento técnico
Aspectos geograficos
Comprometimento

Satisfacao

Estabilidade do time

Foco

Autonomia

N W WA PO I

Tabela 4.1 — Quantidade de artigos por natureza dos problemas.

A seguir cada um dos grupos é abordado de forma individual apresentando as situacdes

relacionados a natureza do problema e suas implicagdes.

4.1.1 Comunicagdo

Comunicacdo refere-se a como um pessoa relaciona-se com outra. Em projetos de de-
senvolvimento de software, a forma de comunicagdo facilita o fluxo apropriado de informacao
entre os membros, melhorando os resultados do projeto. Nesse sentido, comunica¢@o inade-

quada prejudica os resultados do projeto, e isso pode acontecer por multiplos fatores.
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Shameem et al. (2020) e Margareth e Mulyanto (2021) citam que a escolha incorreta das
ferramentas de comunicacdo pode causar quebras de comunicacdo e desentendimento entre a
mensagem enviada e o entendimento do receptor.

Outro fator que pode gerar comunicagdo inadequada € o tamanho do time. Quanto maior
o nimero de membros do time, maior € a quantidade de caminhos de comunicacdo. Magalhaes
(2017), Wang, Huang e Liu (2018), Bass (2016), Machuca-Villegas et al. (2022) e Shameem
et al. (2020) argumentam que um time muito grande tem a comunicagdo dificultada e, portanto,
esta ocorre com frequéncia insuficiente. E, para que a comunica¢do ocorra com frequéncia
adequada, Stylianou e Andreou (2016) citam que hd aumento de overhead de comunicagdo,
isto é, aumento de tempo gasto organizando a comunicagdo ao invés de realizando trabalho
produtivo.

A entrega de resultados € inversamente proporcional ao desperdicio gerado por um time,
uma forma de minimiza-los € a realizacao de pontos de checagem frequentes através dos quais
pode-se comunicar dentro e fora do time, pontos de acerto e que devem ser replicados ou pontos
de melhoria a serem corrigidos. Magalhaes (2017) apresenta que a falta de feedbacks adequados

¢ um dos principais causadores de desmotivacdo e esgotamento do time de desenvolvimento.

4.1.2 Motivagao

De acordo com a sua defini¢cao, motivagdo move uma pessoa em direcdo a acao (Machuca-
Villegas et al. 2022). As motiva¢des dos individuos s@o incontdveis e podem ser classificadas
em motivacOes intrinsecas e extrinsecas. Franca, Silva and Sharp (2020) argumentam que mo-
tivacdo refere-se ao desejo de trabalhar e € sinalizado pela atitude das pessoas em relacdo ao
seu trabalho, influenciando diretamente a sua performance. A falta de motivacao € uma ameaca
tanto para o time de desenvolvimento quando para o time de gestdo (Garcia et al. 2017).

Sobre as razdes para baixa motivacdo, Magalhaes (2017) cita pouca autonomia (Secao
4.1.9) e falta de feedback adequado. Bass et al. (2018) complementa: politicas de emprego,
equilibrio entre vida pessoal e trabalho, baixo desafio técnico, inovacao, quantidade de horas,
recompensas, bom gerenciamento, condi¢des de trabalho adequadas, envolvimento de trabalho
com outros e qualidade do trabalho gerado.

Baixa qualidade do trabalho e dos produtos gerados além de uma das causas, sdo também
apontados por Bass et al. (2018) como um dos efeitos da baixa motivacgao.

Outros efeitos de baixos indices de motivacao geram reducdo da produtividade, efetivi-
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dade e aprendizado do time, de acordo com Fatema e Kazi Sakib (2017). No estudo de Bass et
al. (2018) é apresentada correlagdo entre motivacao e turnover nas organizagdes: profissionais
motivados tendem a permanecer em seus empregos atuais enquanto profissionais com baixa
motivacdo tendem a gerar atritos e desligamento.

A motivagdo dos times depende da escolha de estratégias adequadas. Sobre isso, Sha-
meem et al. (2020) comentam que a falta de estratégias motivacionais impacta no trabalho como
um todo, inviabilizando a escalada do emprego de metodologias dgeis em desenvolvimento de
software.

Garcia et al. (2017) propde o emprego de gameficacdo, uso de mecanicas e caracteristi-
cas de jogos para acompanhamento e gestao dos profissionais de desenvolvimento de software

como forma de melhorar a sua motivacdo e engajamento.

4.1.3 Habilidades e conhecimento técnico

O terceiro grupo com maior quantidade de citagdes na literatura sobre problemas huma-
nos que impactam na entrega de projetos de desenvolvimento de software estd atrelado a falta
de habilidade ou conhecimento técnico dos membros do time de desenvolvimento, estes geram
software com baixa qualidade técnica e consequente aumento do nimero de bugs e incidentes
em um sistema.

Sobre fatores técnicos que influenciam a produtividade em desenvolvimento de software
Meyer, Zimmermann e Fritz (2017) listam: dominio de linguagem de programacao e ferramen-
tas, tamanho e complexidade do software e qualidade do produto.

Fatema e Kazi Sakib (2017) afirmam selecionar as pessoas com as habilidades técnicas
corretas para um projeto como uma das atividades mais complexas. Em contrapartida, Song
et al. (2020) e Chiang e Lin (2020) apresentam modelos matemadticos para selecdo e alocagdo
otimizada de pessoas levando em consideragdo as suas habilidades técnicas e que podem tornar
essa atividade mais direta e simples.

Nigar (2017) e Cunha et al. (2016) citam que ndo basta apenas possuir conhecimento
técnico, a falta de habilidade (experi€ncia ou prética) na aplicacdo dos conhecimentos também
impacta negativamente na entrega de software.

Em relagao a evolug¢do de conhecimento e habilidades, Kula et al. (2021) argumenta que
maior estabilidade de time (Secdo 4.1.7) esta positivamente relacionado com o desenvolvimento

de habilidades e conhecimento técnico.
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4.1.4 Aspectos geograficos

Especialmente quando se trata de grandes organizagdes globais ou empresas que fazem
uso de outsourcing aspectos geograficos passam a desempenhar um importante papel no que diz
respeito a produtividade dos times de desenvolvimento. OQutsourcing € o processo de aquisi¢ao
de produtos ou servi¢os de um fornecedor terceirizado. Bass (2016) divide em duas categorias:
Onshore, em que o fornecedor estd localizado no mesmo territério que o cliente e offshore,
que envolve um fornecedor geograficamente remoto, geralmente separado do cliente por uma
significativa distancia temporal (fuso-horario) e diferenca cultural. Em contraste, algumas or-
ganizacdes optam por criar estruturas proprias em formato offshore.

O estabelecimento de centros de desenvolvimento offshore ajudam as organizacdes a
criar presenca em mercados emergentes enquanto beneficiam-se de custos menores, entretanto,
Qahtani (2020) e Shameem et al. (2020) alertam que as diferencas culturais impactam negati-
vamente no desempenho dos times.

Relacionado ao sentimento de falta de entrosamento entre os times e dificuldade de
colaboracdo Bass et al. (2018) argumentam que esse sentimento aumenta proporcionalmente
com o aumento de distancia geografica e reducdo de sobreposi¢cdo dos horarios de trabalho
causado pelas diferencas de fuso-horério que diminui as janelas de comunicagdo e gera atrasos
na comunicagdo. Além desses, outro fator citado pelo autor € o desnivel de idiomas, o emprego
de multiplas linguagens tem impacto médio/alto no sentimento de distanciamento de times.

A dificuldade de comunicagdo por diferencas culturais gera um efeito cascata que im-
pacta em outros aspectos descritos no presente trabalho, Britto et al. (2019) exemplificam que

baixa adequacdo cultural pode inclusive dificultar a realizacdo de treinamentos (Secdo 4.2.2).

4.1.5 Comprometimento

Comprometimento esta relacionado com o engajamento e perseveranca. Machuca-Villegas
et al. (2022) caracterizam como o nivel de responsabilidade individual que uma pessoa assume
para realizar suas atividades que compdem a entrega de um time. Kula et al. (2021) identifi-
cam que comprometimento € um dos principais fatores que promovem a efetividade do time, e,
portanto, ajuda para que as entregas ocorram dentro do prazo. O estudo de Tam et al. (2020)
complementa que profissionais com maior nivel de comprometimento e expertise técnica ten-

dem a identificar e avaliar melhor os riscos, o que aumenta as chances de sucesso no projeto.
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No que tange a produtividade, Oliveira et al. (2016) identificaram que os gestores ten-
dem a perceber maior produtividade nos profissionais que combinam foco, comprometimento e
proatividade com tarefas entregues sem atraso e com boa qualidade.

O time deve ser responsavel coletivamente pelos objetivos do projeto. Machuca-Villegas
et al. (2022) argumentam que todos devem assumir responsabilidade pelos resultados obtidos,
cumprir seus deveres e, eventualmente, admitir os proprios erros como forma de melhorar o
processo de desenvolvimento de software.

Comprometimento nao se limita ao time de desenvolvimento, devendo ser estendido,
inclusive, ao cliente. Tam et al. (2020) apresentam que em projetos que seguem metodologia
cascata o envolvimento do cliente ocorre principalmente no inicio e fim do projeto, enquanto
em projetos que utilizam metodologias dgeis o grau de envolvimento do cliente deve ser alto

durante todo o ciclo de vida do projeto: o cliente também deve ser "4gil".

4.1.6 Satisfacao

De acordo com Machuca-Villegas et al. (2022), satisfacdo no trabalho pode ser deter-
minada pela diferenca entre o que a pessoa quer e o que ela tem no seu trabalho, logo, sempre
que as expectativas quanto a certos aspectos nao sdo atendidas temos profissionais insatisfeitos.
Magalhdes (2017) e Chiang e Lin (2020) citam como aspectos que geram satisfacdo no traba-
lho: crescimento pessoal e profissional, reconhecimento, oportunidades, saldrio e relacdes com
colegas e superiores.

Franca, Silva and Sharp (2020) argumentam que satisfacdo refere-se a emogdes prazero-
sas em relacdo ao trabalho e influencia diretamente o desempenho de times de desenvolvimento

de software pois aumenta o seu desejo em permanecer na organizagao e presenga no trabalho.

4.1.7 Estabilidade do time

Analisando fatores percebidos como contribuintes para entregas dentro do prazo Kula
et al. (2021) listam: estabilidade do time, representado por baixo turnover e familiaridade do
time, ou seja, a experiéncia que os membros do time t€ém trabalhando juntos, a qual pode ser
medida pela quantidade de tempo que os membros trabalham uns com os outros. O autor ar-
gumenta que ambos fatores estdo relacionados com a melhoria de coordenagao e capacidade de
adaptacdo em caso de mudancas ambientais, e, que para alcancar melhores entregas os gestores

de projetos devem ndo apenas focar em manter os times estaveis mas também apoiar o time no
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desenvolvimento de familiaridade de longa duracao.

Um desafio de manter times estaveis por longos periodos de tempo € a rotatividade de
funciondrios. Visto que a troca de empregos ¢ um fendmeno natural do mercado e alto turnover
de pessoal tem impacto negativo na produtividade e qualidade durante o desenvolvimento de
software, cabe ao gestor mitigar os riscos de turnover. Bass et al. (2018) apresentam correlacao
entre baixa motivacao e altas taxas de turnover.

Outro fator contribuinte para taxas de turnover apresentado por Bass et al. (2018) € a na-
tureza do trabalho executado: companhias do setor de outsourcing apresentam uma expectativa

de turnover do time de desenvolvimento maior do que empresas de outros segmentos.

4.1.8 Foco

Um dos perfis de desenvolvedor caracterizados no trabalho de Meyer, Zimmermann e
Fritz (2017) é chamado de desenvolvedor focado, este sente-se mais produtivo quando trabalha
concentrado em uma Unica tarefa por vez; e improdutivo quando passam muito tempo em uma

tarefa por estarem bloqueados ou em velocidade reduzida. O autor traz algumas sugestoes:

* Em nivel de time, pode ser benéfico criar espagos fisicos mais quietos € menos propenso

a interrupgdes;

* Recomendar que profissionais com desenvolvedor focado a alterar horarios de trabalhos

para ter maior tempo de trabalho ininterrupto;
* Identificar as preferéncias de comunicacdo individuais e evitar reunides ad-hoc.

Reunides de dltima hora caracterizam-se como um causador de mudanga de foco cons-
tante, o que, de acordo com o identificado por Oliveira et al. (2016), impacta no atingimento de
estado de "flow"desejado pelos desenvolvedores.

Quando se fala de produtividade, Kohl, Vasilescu e Prikladnicki (2020) entrevistaram
desenvolvedores e concluiu que pequenas mudancas de contexto, com duracao inferior a 3 mi-
nutos ndo chegam a desconectar o desenvolvedor da tarefa anterior. Por exemplo: executar um
script que demora 15 segundos ndo caracteriza multitasking e ndo gera impactos relacionados a

perda de foco.
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4.1.9 Autonomia

Autonomia significa capacidade de governar-se pelos proprios meios, de acordo com
Fuentes, Frankenberg-Garcia e Newstead (2015). Trazendo para o contexto de projetos de
desenvolvimento de software, Machuca-Villegas et al. (2022) elencam exemplos de situacdes

onde o time tem percepcao de autonomia:

* Organizar-se para estabelecer e atingir seus objetivos e confiar em suas habilidades para

executar as tarefas que sdo responsaveis;

Tomar decisoes referentes a métodos, técnicas e estratégias para executar suas tarefas;

Ter liberdade para decidir no que trabalhar, o que investigar e quais ideias seguir;
* Tomar a iniciativa de realizar a¢des corretivas.

Especialmente no que tange a autonomia do time em definir e atribuir responsabilidades,
Magalhaes (2017) cita este como fator de alto impacto na performance dos individuos durante o
desenvolvimento de software: quanto maior a autonomia do time em se auto-gerenciar e definir
quem serd o responsdvel por alguma tarefa, maior serd a motivagdo e produtividade do time. Em
contraponto a isso, diversos autores argumentam que a atribui¢do de tarefas € um problema de
alocacao de recursos, e, portanto, deve ser buscada uma solucio otimizada através de modelos

matematicos (vide Se¢do 4.2.6).

4.2 Questao de pesquisa 2

RQ2: Quais prdticas relacionadas a gestdo de pessoas foram citadas pelo autor do
estudo primdrio e que tendem a solucionar problemas de projetos de desenvolvimento de soft-
ware?

Referente as praticas de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software,
os estudos primdrios foram analisados e, apds extracdo, as praticas foram agrupadas em oito
grupos de acordo com suas semelhangas. A Tabela 4.2 apresenta a quantidade de ocorréncias

de praticas citadas para cada um dos agrupamentos.
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Agrupamento de praticas Quantidade de artigos
Montagem de time 18

Treinamento 16

Comunicac¢ao 14

Onboarding 11

Emprego de praticas 4geis 10

Otimizacgao de alocacdo 9

Job rotation 7

Monitoramento de performance 6

Tabela 4.2 — Quantidade de artigos por grupo de praticas.

A seguir cada um dos grupos € abordado de forma individual apresentando as praticas

citadas pelos autores.

4.2.1 Montagem de time

A etapa de formacdo do time, no qual geralmente o gestor define quem serao os indivi-
duos que irdo compor o time de desenvolvimento € critica para o sucesso de desenvolvimento
de software.

De acordo com Zaouga, Rabai e Alalyani (2019) e Meyer, Zimmermann e Fritz (2017)
o gerente deve garantir a correta atribuicdo de membros a um projeto especifico considerando
as especifidades técnicas do projeto e capacidade dos individuos.

Profissionais subqualificados devem ser evitados, da mesma maneira o gestor deve ter
cuidado quanto ao emprego de profissionais superqualificados. Angelis (2019) argumenta que
para correta montagem do time deve-se buscar profissionais cuja qualificacdo seja correspon-
dente a necessidade do projeto. Esse equilibrio faz com que o projeto flua e que os profissionais
tenham um nivel adequado de desafio evitando problemas de satisfacdo e motivagao.

Além da importancia das habilidades técnicas, Angelis (2019) Caulo et al. (2021b) e
Cunha et al. (2016) argumentam que os tracos de personalidade dos individuos também impac-
tam na performance dos times de desenvolvimento de software. Essas praticas estdo descritas
com maior profundidade na Secdo 4.2.1.

A 1identificacdo dos profissionais mais adequados ao projeto inicia-se na fase de recruta-
mento. Nastiti e Setyohadi (2020) afirmam que descri¢des de trabalho pouco claras sdo uma das
principais causas de contratacdes incorretas visto que o perfil de candidato atraido € pouco ade-
rente as reais necessidades do projeto. Portanto, cabe ao gestor garantir descricdo de trabalho

adequadas.
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Referente ao processo seletivo em si Nastiti e Setyohadi (2020) refor¢cam que a selecao
de profissionais deve ser focada tanto nos aspectos educacionais quanto na experiéncia dos
candidatos, os quais podem ser avaliados durante entrevistas. Paredes-Valverde, Pilar Salas-
Zarate et al. (2018) apresentam uma proposta de ontologia que cobre quais aspectos devem ser
avaliados durante o processo seletivo.

Idealmente o time deve ser heterogéneo, significando que nenhuma pessoa deve ter a
mesma expertise de outro. Para Nastiti e Setyohadi (2020), isso agrega amplitude as discussdes
e melhora a qualidade das decisdes tomadas. J4 Schloegel et al. (2016) argumentam que além
de amplitude técnica o time deve possuir diversidade de idades dentre os membros.

Angelis (2019) apresenta resultados empiricos que suportam a afirmacdo de que tracos
de personalidade impactam na produtividade de times de desenvolvimento de software. O ges-
tor do projeto pode fazer uso de testes psicométricos com apoio de profissionais da area da
psicologia para identificar os perfis dos individuos.

O modelo Big Five de categoriza¢do divide os perfis humanos em cinco grandes areas:
extroversao, amabilidade, conscienciosidade, neuroticismo e abertura. Fazendo uso deste mo-
delo, Caulo et al. (2021b) propde que os perfis com maior grau de amabilidade e conscienciosi-
dade correspondem as pessoas com maior produtividade em desenvolvimento de software.

Além deste, Meyer, Zimmermann e Fritz (2017) propde em seu trabalho uma nova forma
de categorizacdo dos profissionais de desenvolvimento de software, dessa vez em seis catego-
rias: desenvolvedor social, desenvolvedor solitdrio, desenvolvedor focado, desenvolvedor equi-
librado, desenvolvedor lider e desenvolvedor orientado a objetivos, o autor apresenta sugestdes
de forma de tratamento para cada tipo de profissional.

Por fim, Fatema e Kazi Sakib (2017), Bass et al. (2018) Wang, Huang e Liu (2018) e Sty-
lianou e Andreou (2016) ressaltam a importincia de maximizar a entrega enquanto minimiza-se
0 overhead de comunicacao (problema apresentado na Secdo 4.1.1). Cabe ao gestor buscar en-
contrar o ponto de equilibrio a partir do qual a adicdo de novos membros reduz a quantidade
de software entregue. Em virtude da quantidade de caminhos de comunica¢do, um time de
desenvolvimento nao deve exceder 9 membros.

Analisando os estudos primdrios relacionados a montagem de time foram propostas qua-

tro praticas especificas a serem validadas pelos especialistas via questiondrio, sao elas:

* Avaliar tracos de personalidade e soft skills: Avaliar tracos de personalidade e soft

skills garante a correta atribuicao de membros a projetos, considerando as especificidades
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técnicas e a capacidade dos individuos. Isso aumenta a produtividade e a satisfacdo no
trabalho e pode ser implementado através de:

1. Questiondrios de personalidade: Questiondrio que consiste em perguntas para ava-
liar diferentes tragcos de personalidade, como extroversdo, neuroticismo, abertura a no-
vas experiéncias, amabilidade e conscienciosidade. Exemplos: Big Five Inventory (BFI)
e Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). A aplicacdo de testes psicométricos requer o
acompanhamento e interpretacdo de um profissional treinado como psicélogo ou outros
profissionais especialistas;

2. Entrevistas comportamentais estruturadas: Entrevistas projetadas para avaliar como
um candidato se comportaria em situagdes hipotéticas em que o candidato é convidado a
responder com base em sua experiéncia prévia. As respostas ajudam avaliar tragcos como
lideranga, trabalho em equipe e resolucao de problemas;

3. Testes de desempenho: Testes que consistem na realizacdo de tarefas especificas como
escrever codigo de computador. A forma com que o candidato aborda a tarefa fornece
informacdes sobre a capacidade de trabalhar sob pressdao ou atencdo aos detalhes;

4. Observagao direta: Observar o comportamento do profissional em situagdes reais.

Montar time heterogéneo: Formar um time heterogéneo permite que a abordagem de
problemas de diferentes maneiras e, para os quais, encontrem solucdes criativas e efica-
zes. Isso pode ser implementado através de uma politica de recrutamento e selecao que
valoriza a diversidade, o que pode incluir diversidade de género, raga, etnia, orientagao
sexual, idade, entre outros.

Cabe ao gestor criar um ambiente que incentiva a colaboracio entre membros da equipe
e que promova a troca de ideias e conhecimentos, permitindo que os membros da equipe

aprendam uns com os outros e trabalhem juntos para alcancar objetivos comuns.

Criar job description para contratacio: Descricdes de trabalho claras evitam contra-
tagcdes incorretas, garantindo a sele¢do de profissionais adequados para cada func¢ao. Isso
economiza tempo e recursos na contratacdo e aumenta a satisfacdo do funciondrio. Pode

ser implementado com a ajuda de especialistas em RH e feedback dos membros da equipe.

Definir tamanho do time: Definir o tamanho ideal do time é uma tarefa do gestor, que
deve equilibrar a quantidade de membros e a eficiéncia na entrega do software. O tama-

nho ideal de uma equipe pode depender de varios fatores, incluindo a complexidade do
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projeto, a experiéncia dos membros da equipe e a natureza das tarefas a serem realizadas.
Em geral, o aumento do tamanho da equipe pode aumentar a efici€ncia até certa medida,
mas, depois disso, o custo de coordenagdo aumenta e a efici€éncia comeca a diminuir. O
custo de coordenacdo cresce exponencialmente na propor¢do que os caminhos de comu-

nicacdo entre os membros do time aumenta.

4.2.2 Treinamento

De acordo com o identificado por Shahzad, Xiu e Shahbaz (2017), os colaboradores
esperam que a organizagdo esteja comprometida em prover constante treinamento aos seus pro-
fissionais, enquanto Bass et al. (2018) complementa que o gestor deve desafiar os membros do
time a aprender novas habilidade.

O primeiro passo para garantir treinamento ao time € um efetivo gerenciamento de com-
peténcias segundo Song et al. (2020) e Angelis (2019). Com isso pode-se identificar lacunas
de conhecimento e profissionais que podem se tornar eventuais disseminadores técnicos. Os
treinamentos nao devem limitar-se as hard skills. Cardenas-Castro, Julio e Rodriguez (2019)
argumentam que treinamentos psicoldgicos melhoram as habilidades humanas e bem estar den-
tro do time, seus resultados s@o mais tteis nos estdgios iniciais do projeto do que quando em
comparacao com estdgios de software em producio.

Nicolaescu et al. (2020) sugerem o uso de treinamentos em conjunto com acompanha-
mento de carreira e plano de sucessdo, mantendo a motivagcdo dos profissionais.

Analisando os estudos primadrios relacionados a treinamento foram propostas quatro pra-

ticas especificas a serem validadas pelos especialistas via questiondrio, sdo elas:

* Desafiar time a aprender novas habilidades: O gestor deve incentivar o time a adquirir
novas habilidades, promovendo o crescimento profissional e a adaptabilidade da equipe.
Isso aumenta a competitividade e a flexibilidade da equipe. Pode ser implementado atra-

vés de treinamentos, workshops e incentivos para a educagao continua.

¢ Identificar e gerenciar competéncias do time: Mapear os conhecimentos necessarios e
os existentes no time permite um gerenciamento efetivo das competéncias, contribuindo
para a eficiéncia e o desenvolvimento do projeto. Essa pratica pode ser implementada por
meio de avaliacdes de competéncia de forma periddica e planos de treinamento persona-

lizados.
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* Organizar treinamentos: Fornecer treinamento constante aos profissionais melhora suas
habilidades e aumenta a eficiéncia do projeto. Isso pode ser implementado por meio de
programas de treinamento internos ou externos e aprendizado online.

Recomendam-se treinamentos compostos por uma combinagdo de treinamento formal,
aprendizado baseado em trabalho real e mentoria de desenvolvedores mais experientes.
Profissionais sénior podem ser uma boa op¢do para ministrar treinamentos, mas ndo ne-
cessariamente a Unica. A empresa pode incentivar todos seus profissionais a se tornarem
mentores, oferecendo oportunidades de desenvolvimento de carreira e reconhecimento
por seu trabalho. A empresa também pode fornecer treinamento e suporte para os mento-
res, para que eles possam desempenhar suas funcdes com eficécia.

A criac@o de um ambiente de trabalho que valorize a aprendizagem e o desenvolvimento
continuo incentivam as pessoas a participarem dos treinamentos, € ¢ comum que as em-
presas emitam certificados para os funciondrios que concluem os programas de treina-
mento. Isso pode ajudar a reconhecer o esfor¢o e o desempenho dos funciondrios, além
de fornecer uma prova tangivel de suas habilidades e conhecimentos adquiridos. No
entanto, a decisdo de emitir certificados ap6s a conclusdao do treinamento depende das

politicas e préticas da empresa.

* Montar plano de carreira e plano de sucessao: A implementacdo de planos de carreira
e sucessdo, aliados a treinamentos, ajuda a motivar e reter talentos, além de garantir a
continuidade do projeto quando um profissional deixa a empresa ou muda de posi¢ao.
Essa pratica pode ser implementada por meio de reunides de carreira individuais e planos
de desenvolvimento personalizados. A pratica inclui: identificar potenciais sucessores,
fornecer treina- mento, oferecer oportunidades de mentoria, criagdo de plano de transi¢ao
e realizacdo de testes de sucessao.

E recomendado que a empresa identifique mais de um potencial sucessor para cada po-
si¢do critica, para garantir que haja uma opg¢do de backup caso o primeiro candidato ndo
esteja disponivel ou ndo seja adequado para a posi¢do. Além disso, € importante que a
empresa avalie regularmente seus planos de sucessdo e faga ajustes conforme necessério,
para garantir que estejam atualizados e alinhados com as necessidades da empresa e dos

funcionarios.
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4.2.3 Comunicagdo

Os impactos de uma comunicacao ineficiente sdo amplamente discutidos na literatura,
entretanto, pouco € encontrado no que tange a boas praticas para garantir boa comunicagao.

A disseminacio de informagdes referentes ao progresso do desenvolvimento de software
¢ uma atividade recorrente de comunicacdo. Bass (2016) sugere o emprego de ferramentas on-
line para representagdo virtual de quadros Kanban, esta sendo uma pratica altamente relacionada
com as praticas de monitoramento (Secao 4.2.8)

Quanto a periodicidade da comunicacdo Margareth e Mulyanto (2021) indicam que a
frequéncia da comunicacdo impacta positivamente na produtividade. Portanto, o time deve
manter uma comunicacao fluida e evitando protocolos fixos de comunicag@o entre membros do
time e entidades externas, acontecendo de forma natural.

"Feedback é a informacdo provida por um agente a respeito da performance ou entendi-
mento de alguém" (Hattie e Timperley 2007). Zaouga, Rabai e Alalyani (2019) caracterizam a
atividade de prover feedback como parte do processo de gerenciar o time do projeto.

De acordo com Bass et al. (2018) a prética de feedback é considerada por desenvolve-
dores de software como um forma de reconhecimento, e a falta de feedback € um problema
de comunicacdo que impacta diretamente na motivacdo e, por consequéncia, na qualidade da
entrega do time (Magalhaes 2017).

Fatema e Kazi Sakib (2017) e Machuca-Villegas et al. (2022) concordam que feedback
adequado estd entre os principais fatores que influenciam a produtividade de times de desenvol-
vimento de software.

Analisando os estudos primdrios relacionados a comunicagdo foram propostas trés pra-

ticas especificas a serem validadas pelos especialistas via questiondrio, sdo elas:

* Prover feedback ao time: Prover feedback faz parte do gerenciamento efetivo do time
de projeto, auxiliando na melhoria continua dos membros da equipe, aumenta a moral da
equipe e a qualidade do trabalho. E importante a existéncia de um ambiente de confi-
anca e respeito mutuo, em que o feedback seja visto como oportunidade de crescimento
e aprendizado, em vez de critica pessoal. Pode ser implementado através de reunides de
feedback regulares e sistemas de avaliacdo entre pares.

Algumas técnicas comuns para estruturar um feedback adequado incluem: ser especifico

e objetivo, fornecer exemplos concretos, enfatizar o comportamento em vez da personali-
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dade, usar uma linguagem clara e direta, e fornecer sugestdes construtivas para melhorias
futuras.
Qualquer membro da equipe pode fornecer feedback, desde que seja feito de forma cons-

trutiva e respeitosa, com o objetivo de ajudar a equipe a melhorar.

* Praticar gestio a vista: A disponibilizacdo de indicadores de maneira visivel para todo
o time, seja em quadro fisico ou ferramenta online, promove a transparéncia e o alinha-
mento das metas. Isso aumenta a consciéncia da equipe sobre o status do projeto e permite
que o proprio time identifique rapidamente os problemas e as dreas que precisam de mais
atencdo, permitindo que eles sejam abordados de forma proativa antes que se tornem um
obstaculo para o progresso do projeto.

Pode ser implementado com o uso de quadros de gestdo a vista, dashboards online e reu-
nides de status regulares.
Recomenda-se que as medidas sejam feitas como equipe tnica, para que "ndo possa haver

vencedores ou perdedores individuais"e todos trabalhem em dire¢cdo ao mesmo objetivo.

* Criar canais e promover comunicacio aberta: A manuten¢do de uma comunicagdo
fluida e o estimulo a evitar protocolos fixos contribuem para o fluxo de informacao na-
tural e produtivo entre os membros da equipe. Isso reduz mal- entendidos e aumenta a
eficiéncia da equipe. Pode ser implementado através de reunides regulares, uso de ferra-

mentas de comunicac¢do online e promocao de um ambiente aberto e inclusivo.

4.2.4 Onboarding

O processo de onboarding ou entrada de novos profissionais em um time de desen-
volvimento deve ser construido de forma a otimizar a passagem de conhecimento aos novos
membros. Britto et al. (2019) sugerem como pratica mapear todos os conhecimentos que sao
esperados que um novo profissional absorva juntamente com 0s responsdveis por essa passagem
de conhecimento.

O processo de entrada de novos membros a times de projetos distribuidos globalmente
pode levar mais tempo quando comparado ao tempo necessario para onboarding em times na
mesma localizacdo. Britto et al. (2019) citam como exemplo projetos de alta complexidade
e codigo legado, para os quais mentoria remota durante o periodo de 4-6 meses pode ser in-

suficiente. O autor sugere que deve ser priorizado o emprego de mentores que possam fazer
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a passagem de conhecimento de forma presencial e sincrona para aumentar a velocidade do
progresso do time, além de buscar mentores com boas habilidades de comunicagao.
Analisando os estudos primarios relacionados a onboarding foram propostas duas prati-

cas especificas a serem validadas pelos especialistas via questiondrio, sdo elas:

* Identificar e gerenciar competéncias do time: Mapear os conhecimentos necessarios e
os existentes no time permite um gerenciamento efetivo das competéncias, contribuindo
para a eficiéncia e o desenvolvimento do projeto. Essa pratica pode ser implementada por
meio de avaliacdes de competéncia de forma periddica e planos de treinamento persona-

lizados.

* Executar checklist de onboarding: A criacdo de checklists para onboarding auxilia na
padronizacdo e garantia da completa integracdo de novos membros ao time, reduzindo
o tempo de aclimatagdo e aumentando a eficiéncia. Essa prética pode ser implementada
com a criacdo de um checklist que inclua todas as etapas necessdrias para a integracdo de

um novo membro.

4.2.5 Emprego de praticas 4geis

Machuca-Villegas et al. (2022) afirmam que os membros do time devem ser empode-
rados a tomar decisOes, organizando-se para estabelecer e alcangar objetivos. Para alcangar
maturidade de auto-organizacao relacionada a atribui¢c@o, autonomia e defini¢do de métodos de
trabalho, Magalhaes (2017) sugere o emprego de métodos como XP e Scrum.

Em organizagdes cujos times ndo empregam tais métodos dgeis e ha forte dependéncia
do papel do gestor, Shahzad, Xiu e Shahbaz (2017) sugerem que este questione constantemente
o time se hd uma forma melhor de fazer as coisas.

Programacdo em par é uma pratica agil que consiste em dois programadores comparti-
lhando uma mesma estacio de trabalho, um escreve o c6digo enquanto o outro simultaneamente
analisa o trabalho realizado. Caulo et al. (2021b) e Fatema e Kazi Sakib (2017) listam progra-
macdo em par como pratica percebida como relacionada a aumento de produtividade.

Analisando os estudos primarios relacionados ao emprego de préticas ageis foi proposta

uma pratica especificas a ser validada pelos especialistas via questiondrio, sendo:

» Usar praticas ageis: O emprego de métodos dgeis, como XP e Scrum, promove a efi-

ciéncia e a adaptabilidade do projeto. A implementacido dessas praticas pode ser feita
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através de treinamentos em métodos dgeis para a ado¢cdo de uma mentalidade 4gil.

4.2.6 Otimizagao de alocagdao

Durante a etapa de planejamento de projetos de software, o gerente de projeto deve
resolver um "quebra-cabecas": o problema de alocacdo em projetos de software. Sobre isso,
a literatura recente apresenta multiplas propostas de solu¢do otimizada respeitando diferentes
restri¢des.

Objetivando a criagdo de um cronograma minimo Vega-Velazquez, Garcia-Najera e Cer-
vantes (2018) apresenta modelos que equilibram tempo e custos. Chiang e Lin (2020) agregam
a seu modelo as habilidades do pessoal envolvido para que as estimativas sejam mais factiveis.
Nigar (2017) introduz um modelo matemético que considera cinco fatores: duracdo do projeto,
fragmentacao de tarefas, robustez, custo e estabilidade.

Apresentando-se como alternativa aos modelos que consideram um numero limitado
de restri¢des, X. Shen, Guo e Li (2020) apresentam alternativas para aumento do nimero de
varidveis consideradas e X.-N. Shen et al. (2018) propde um algoritmo baseado em aprendizado
de maquina para propor alocacdo de individuos de forma dindmica, considerando aspectos como
capacidade e motivagdo para aprender e evolucao de proficiéncia técnica ao longo do tempo.

Por fim, foi encontrado na literatura proposta de modelo especifico para otimizacdo da
alocacao de recursos considerando a cultura corporativa tinica das companhias estatais chinesas
(Song et al. 2020).

Analisando os estudos primdrios relacionados a otimizagdo de alocacdo foi proposta

uma pratica especificas a ser validada pelos especialistas via questiondrio, sendo:

* Criar cronograma minimo: A criacdo de um cronograma minimo equilibra tempo e
custo, auxiliando na execucao eficaz do projeto. Isso ajuda a equipe a se concentrar nas
tarefas mais importantes e a evitar atrasos.

O planejamento antecipado da alocacao dos profissionais auxilia na definicado da compo-
sicdo do time, minimizando a necessidade de mudancas no decorrer do projeto. A alo-
cacdo do recurso correto para a atividade pode considerar fatores individuais (interesse
pessoal, atitude, confianga, experiéncia, conhecimento, papel desempenhado) e critérios

do projeto (tipo de projeto, custo, criticidade, risco, complexidade).
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4.2.7 Job rotation

Antes da década de 1950 a vasta maioria das estratégias de trabalho em industrias tra-
dicionais eram caracterizadas por simplificacdo, especializacdo e repeticdo. Atualmente, em
industrias de conhecimento, como a area de desenvolvimento de software, estas mesmas carac-
teristicas sdo reconhecidas por gerar monotonia, tédio, fadiga e, consequentemente, diminui¢ao
da performance dos individuos (Magalhaes 2017).

Job rotation € a pratica de mover individuos de projetos de software dentro de uma

mesma organizagdo. Santos (2017) caracteriza as movimentacoes em dois formatos:

* Job-to-job: no qual o profissional muda de responsabilidades e passando a desempenhar
uma nova func¢ao dentro da organizacdo. Ex: um desenvolvedor passa a desempenhar as

fun¢des de um analista de qualidade;

* Project-to-project: cujo foco € mover o profissional para outro projeto e/ou time mantendo

as mesmas atribui¢des de antes da rotagao.

Franca, Silva and Sharp (2020) ressaltam que esta pode ser uma pratica positiva em
termos de motivacdo e satisfacdo dos individuos, fazendo com que os profissionais estejam
sempre desafiados a aprender novas habilidades.

Em contraponto, Kula et al. (2021) indicam que para entregas dentro do prazo e oti-
mizacdo de performance os gestores devem tentar manter times estdveis, em que os membros
possam construir familiaridade de longo termo entre si. Portanto, cabe ao gestor encontrar o
ponto de equilibrio entre motivacdo gerada por novas oportunidades e otimizacido de perfor-
mance oriunda da manutencdo de um time estdvel.

Analisando os estudos primérios relacionados a job rotation foi proposta uma prética

especificas a ser validada pelos especialistas via questiondrio, sendo:

* Rotacionar time: A rotagdo de time pode ser realizada de duas maneiras:
1. A rotacdo de tarefas (job-to-job) dentro do mesmo time ou projeto permite aos mem-
bros adquirirem uma variedade de habilidades e conhecimentos através da mudanca de
papéis entre membros do mesmo time. Pode ser implementada através de um programa
de rotacdo de tarefas bem estruturado.
2. A rotacdo entre projetos (project-to-project) permite aos membros trazerem novas

perspectivas e aprender com diferentes contextos. Pode ser implementado ao designar
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membros da equipe para novos projetos em um ciclo regular, o que também ajuda a evitar
a estagnacdo e promover a inovagao.

A frequéncia ideal da rotagdo de trabalho pode variar dependendo do contexto especifico
e das necessidades da organizacdo, ela deve ser frequente o suficiente para fornecer aos
funciondrios novos desafios e oportunidades de aprendizado, mas nao tao frequente que

interrompa o trabalho ou cause instabilidade.

4.2.8 Monitoramento de performance

Medir e monitorar performance em desenvolvimento de software, de acordo com Ni-
colaescu et al. (2020) € uma atividade chave para gestores. Oliveira et al. (2016) argumentam
que as medidas podem ser utilizadas para comparar eficiéncia de diferentes desenvolvedores na
mesma organiza¢do ajudando a compor e reajustar os times.

A posse de métricas de desempenho, de acordo com Zaouga, Rabai e Alalyani (2019)
oportuniza feedbacks de boas qualidade (vide Secdo 4.2.3) visando a melhoria de performance
dos profissionais.

Nastiti e Setyohadi (2020) sugerem que a medic¢ao de performance pode ser feita através
de KPI’s ou Key Performance Indicators, ou seja, indicadores-chave de performance acordados
previamente com o préprio time. Tradicionalmente performance € relacionada com eficién-
cia e produtividade. Cardenas-Castro, Julio e Rodriguez (2019) argumentam que além destes,
€ essencial que sejam acordados indicadores de performance que avaliem também soft skills
individuais, promovendo assim mais colaboragdo.

Os indicadores podem ser disponibilizados em quadro ou ferramenta online visivel para
todo o time, dessa forma, um time que tenha sido treinado em interpretar os indicadores pode
fazer monitoramento miutuo de performance (Fatema e Kazi Sakib 2017).

Analisando os estudos primadrios relacionados a monitoramento de performance foram
propostas duas préticas especificas a serem validadas pelos especialistas via questiondrio, sao

elas:

 Praticar gestao a vista: A disponibilizacdo de indicadores de maneira visivel para todo
o time, seja em quadro fisico ou ferramenta online, promove a transparéncia e o alinha-
mento das metas. Isso aumenta a consciéncia da equipe sobre o status do projeto e permite
que o proprio time identifique rapidamente os problemas e as dreas que precisam de mais

atencao, permitindo que eles sejam abordados de forma proativa antes que se tornem um
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obstaculo para o progresso do projeto.

Pode ser implementado com o uso de quadros de gestdo a vista, dashboards online e reu-
nides de status regulares.

Recomenda-se que as medidas sejam feitas como equipe tnica, para que "ndo possa haver

vencedores ou perdedores individuais"e todos trabalhem em dire¢cdo ao mesmo objetivo.

Usar indicadores para monitorar a performance do time de desenvolvimento de soft-
ware: O uso de indicadores-chave de desempenho ou key performance indicators (KPIs)
permite medir € monitorar o desempenho do time, promovendo a melhoria continua. Essa
pratica pode ser implementada através do uso de software de rastreamento de projetos e

ferramentas de anélise de desempenho.
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5 VALIDACAO

Este capitulo apresenta o processo seguido, dados obtidos via questiondrio com especi-
alistas na drea de projetos de desenvolvimento de software e discute os resultados encontrados.
A primeira sec¢do apresenta e discute os dados demograficos dos respondentes, na se-
gunda sec@o cada prética e suas respostas € discutida individualmente, enquanto na terceira

secdo € apresentado e discutido uma andlise geral das praticas.

5.1 Dados demograificos

O questiondrio enviado aos especialistas possui inicialmente quatro perguntas demogra-
ficas com objetivo de identificar o perfil dos respondentes, todas de multipla escolha, com os

participantes orientados a selecionar aquela op¢do que se encaixe melhor a sua realidade:

QI: Qual € a sua drea de atuacdo na organizacdo em que trabalha?

Q2: Qual a sua drea de atuagcdo?

Q3: Qual a sua experiéncia profissional?

Q4: Qual o seu maior titulo escolar?

A Tabela 5.1 apresenta as informacdes demograficas fornecidas pelos especialistas.

A primeira pergunta identifica qual a 4rea de atuagdo na organizacdo em que O res-
pondente trabalha, possuindo quatro opg¢des de resposta: Andlise, Desenvolvimento, Gestdo e
Qualidade. A distribuicdo das respostas pode ser visualizada na Figura 5.1.

E possivel observar divisio entre os respondentes, aproximadamente metade dos res-
pondentes que atuam na gestdo e a outra metade atua na parte técnica de suas empresas, divido
entre desenvolvimento, andlise e qualidade. Essa divisdo enriquece o resultado pois garante
que analisemos os resultados sob a Gtica do gestor que € responsdvel por aplicar as praticas e o
técnico que € diretamente impactado pelas mesmas, ambos trazendo as suas percepgdes sobre

os resultados alcancgados.



Tabela 5.1 — Informagdes demograficas dos respondentes do questiondrio

Cualidade

# Especialista Ql Q2 Q3 Q4
El Gestdo Governo 1-10 anos Bacharelado
E2 Desenvolvimento ~ Comércio 1-10 anos Bacharelado
E3 Gestdo  Academia 1-10 anos Doutorado
E4 Desenvolvimento ~ Academia 21+ anos Bacharelado
E5 Gestdo  Academia 21+ anos Mestrado
E6 Gestdo  Academia  11-20 anos Mestrado
E7 Gestio Servicos 21+ anos Doutorado
E8 Gestdo Inddstria  11-20 anos Doutorado
E9 Andlise  Comércio  11-20 anos Bacharelado
E10 Desenvolvimento Servicos  11-20 anos Mestrado
Ell Desenvolvimento Inddstria  11-20 anos Doutorado
E12 Gestdo  Academia 21+ anos  Especializagio
E13 Gestdo  Academia  11-20 anos Bacharelado
El4 Desenvolvimento Servigos  11-20 anos  Especializacao
E15 Andlise Inddstria  11-20 anos Bacharelado
El6 Gestao Industria 21+ anos Mestrado
El17 Gestdo  Academia 21+ anos Mestrado
E18 Gestao Servigos  11-20 anos Bacharelado
E19 Gestao Servicos 1-10 anos  Especializacio
E20 Desenvolvimento Servigos  11-20 anos Bacharelado
E21 Andlise Servigos 1-10 anos Bacharelado
E22 Qualidade Inddstria  11-20 anos Bacharelado
E23 Desenvolvimento Servicos 1-10 anos Bacharelado
E24 Andlise Industria 1-10 anos Ensino médio
E25 Desenvolvimento Servigos 1-10 anos Bacharelado
E26 Gestao Servicos 1-10 anos  Especializacio
E27 Gestao Servigos 1-10 anos Bacharelado
E28 Qualidade Servigos 1-10 anos  Especializacio
E29 Gestao Servigos  11-20 anos  Especializacdo
E30 Gestao Servigos 1-10 anos Bacharelado
E31 Gestdo Servigos  11-20 anos Bacharelado

—
|:|_:| T

Analise

12,9%

Desenvolvimento

25,8%

Figura 5.1 — Qual € a sua drea de atuacdo na organizac¢do em que trabalha?

Gestdo

54 8%
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A segunda pergunta identifica a drea de atuag¢do da organizacdo que o respondente faz
parte, possuindo cinco op¢des de resposta: Academia, Comércio, Industria, Governo e Servicos.

A distribuicdo das respostas pode ser visualizada na Figura 5.2.

Governo
Indistria "201;.
19,4% Cumerf,@
G,5%
Academia
22 6%

Senigos

48 4%

Figura 5.2 — Qual a sua drea de atuag@o?

Ha grande representatividade de profissionais que atuam na drea de servicos, quase me-
tade dos respondentes, enquanto a outra metade divide-se entre profissionais na academia e
industria. As dreas de comércio e governo tiveram poucos respondentes.

A partir desses dados € possivel identificar se hd diferenca entre a percepg¢ao de relevan-
cia de préticas em diferentes dreas, especialmente servicos comparado com as restantes.

A terceira pergunta identifica o tempo experi€ncia profissional dos respondentes em
intervalo de anos, possuindo trés opg¢des de respostas: 1-10 anos, 11-20 anos e 21+ anos. A

distribui¢do das respostas pode ser visualizada na Figura 5.3.
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1-10 anos

11-20 anos 38,7T%
41,9% :

21+ anos

19,4%

Figura 5.3 — Qual a sua experiéncia profissional?

Diferentemente das outras perguntas, onde pelo menos uma das op¢des de resposta teve
um volume inferior a 10% dos respondentes, nessa pergunta todos tendo um volume superior
de respostas.

A maior parte dos respondentes, 41,9% possui entre 11-20 anos de experiéncia, 38,7%
dos respondentes estdo em inicio de carreira, com experiéncia variando entre 1-10 anos e por
tltimo 19,4% dos respondentes possuem mais de 21 anos de experiéncia. E possivel supor
que seja natural a maior presenga de respondentes nos dois primeiros grupos tendo em vista a
recente popularizagdo e acesso a tecnologia da informagdo, enquanto profissionais com mais
de 21 anos de carreira sdo pessoas que tiveram o primeiro acesso a computadores na década de
1990 ou antes, um universo mais restrito da realidade brasileira.

A quarta pergunta identifica a maior titulacdo escolar dos respondentes, possuindo cinco
opg¢odes de resposta: Ensino médio, Bacharelado, Especializacdo, Mestrado e Doutorado. A

distribuicdo das respostas pode ser visualizada na Figura 5.4.
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Ensino médio
3.2%

Especializagado
19,4%

Bacharelado
43, 4%

Mestrado
16,1%

Doutorado
12,9%

Figura 5.4 — Qual o seu maior titulo escolar?

Aproximadamente metade dos respondentes possuem um titulo de bacharel, enquanto
a outra metade divide-se em titulos de pés-graduagdo: 19,4% possuem especializacio, 16,1%
mestrado e 12,9% doutorado.

Dentro da amostra analisada 96,8% dos respondentes possuem ensino Superior, en-
quanto 3,2% possuem ensino médio. Visto que legalmente ndo ha obrigatoriedade por uma
titulacdo minima para atuar em projetos de desenvolvimento de software, nenhum dado foi

descartado.

5.2 Praticas

Esta sec@o apresenta e discute das percepgdes dos especialistas em relagdo a importancia
das préticas identificadas para a validacdo através do questiondrio, seguindo a metodologia
estabelecida.

A Tabela 5.2 contém as respostas de todos os especialistas referente a relevancia geral
das praticas, questdes identificadas por POXX, e questdes referentes a relevancia da prética para
resolucdo de um problema alvo especifico, questdes identificadas por POXXAY, onde XX é o

identificador numérico da pratica e Y € o identificador numérico do problema alvo.



Tabela 5.2 — Respostas dos participantes sobre relevancia a das préticas
E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 EI0 EIl EI2 EI3 E4 EI5S EI6 EI7 EI8 EI9 E20 E2I E2 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31

E2

3
2

El

Pergunta
P001

o

o

POO1A1

2
3
3

POO1A2
POO1A3
PO01A4
POO1AS
POO1A6
P2

o

3
2
3
3
1
3
3
3
3

P002A1

2
3
1
3
3
2
2
1
1
2
3
1
3
3
3
2
3
3
1
3
3
3
3
3
3
3
2
3
3
2
1
2
2
3
1
2
3

P002A2

P003
PO03A2

P004
PO04A2

PO03A1
PO04A1
P005
POO5A1
P006
PO06A1
PO06A2
P007

o

PO07A1

PO07A2
P0O08

o

o

POOSA1
POOSA2
P009

PO09A1

o

PO09A2
PO09A3

PO10

o

o

o

PO10A1
PO10A2
PO10A3
PO10A4
PO10AS

PO11

o

o

o

PO11A1
P012

o

PO12A1
PO12A2

PO13

PO13A1
PO13A2

PO14
PO14A1

PO15

PO15A1
PO15A2
PO15A3

PO16

o

o

PO16A1
PO16A2
PO16A3

o
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5.2.1 Pratica 001 - Usar praticas ageis

Sobre a relevancia do uso de praticas dgeis no contexto geral de gestdo de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.5:

2 especialistas (6,25%) consideram a pratica como "nao relevante";

1 especialista (3,12%) considera a pratica como "pouco relevante";

8 especialistas (25%) consideram a pratica como "muito relevante";

20 especialistas (62,5%) consideram a prética como "absolutamente relevante".

A maioria dos especialistas considera a pratica de "Usar praticas dgeis"como "muito
relevante"ou "absolutamente relevante”, o que indica um forte entendimento dos profissionais
quanto a importancia das metodologias dgeis na gestdo de pessoas em projetos de desenvolvi-
mento de software. Isso pode refletir a natureza colaborativa, adaptdvel e orientada a feedbacks
das metodologias dgeis, que podem beneficiar a gestdo de equipes e a dindmica entre 0s mem-

bros.

20

15

10

0-M&o relevanta 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante 3- Absolutamente
relevants

Figura 5.5 — Qual a relevancia da pratica 001 - Usar préticas dgeis para gestdo de pessoas em
projetos de desenvolvimento de software?
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Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 82,80%. Esse valor indica uma percep¢io predominantemente positiva em relagdo a impor-
tancia de se adotar praticas dgeis para gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de
software. Contudo, vale ressaltar que existe um pequeno grupo que ndo v€ essa pratica como
relevante, o que poderia indicar a presenca de outros fatores ou contextos onde as praticas dgeis
podem nao ser tdo aplicdveis ou eficazes.

Os comentarios adicionais fornecidos por dois dos especialistas oferecem perspectivas

adicionais:

Muitas vezes as préticas dgeis no ramo em que estou inserido tem seu impedimentos,
pois as demandas s@o na maioria das vezes imprevistas e ndo planejadas. (Especialista
El4)

Ao analisar as dreas de problema alvo — Comunicacdo, Motiva¢do, Comprometimento,
Satisfacdo, Foco e Autonomia — ndo foi identificada uma correlagdo direta entre o comentério
do especialista e os problemas alvo especificados no contexto da gestao de pessoas em projetos

de desenvolvimento de software.

Vejo que o uso das praticas dgeis apenas pelo uso nao tem tanto impacto. Na minha
vis@o, a comunicagdo € a drea que mais se beneficia diretamente quando as préticas
sdo usadas e o resto € fruto disso. (Especialista E28)

A comunicacdo € identificada como a drea que mais beneficia diretamente do uso de
praticas ageis. Isso enfatiza a ideia de que, no coracdo das prdticas ageis, estd a colaboragdo
e a comunicacao eficaz entre os membros da equipe e as partes interessadas. Tal afirmacdo é
suportada pelas respostas dos demais especialistas, a Figura 5.6 destaca a relevancia da prética
para os problemas relacionados ao tema de comunicacao.

Comunicag¢do e Foco possuem os maiores percentuais de relevancia (79,57% em ambos
0s casos), ressaltando o papel vital que praticas dgeis desempenham em garantir que as equipes
estejam alinhadas e concentradas nas prioridades certas.

Autonomia e Comprometimento também receberam percentuais elevados de relevancia,
com 76,43% e 73,12%, respectivamente, fruto do foco em empoderar equipes a tomar decisdes
e assumir responsabilidade pelo seu trabalho.

Satisfacdo (64,52%) e Motivagao (56,59%) receberam percentuais menores. Isso pode
indicar que enquanto préticas dgeis podem contribuir para a satisfacdo e motivagdo da equipe,

outras praticas podem apresentar melhores resultados nessas areas.
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B 0-Maorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
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Figura 5.6 — Qual a relevancia da pratica 001 - Usar praticas dgeis para resolver os problemas-
alvo identificados?

Considerando os especialistas que consideraram a pratica como ndo relevante, nao foi
possivel identificar um perfil especifico em termos de drea de atuacdo, experiéncia profissional
ou formagdo académica que possa sugerir um contexto especifico onde estas praticas sejam

consideradas menos relevantes.
5.2.2 Pratica 002 - Avaliar tragos de personalidade e soft skills
Sobre a relevancia de avaliar tracos de personalidade e soft skills no contexto geral de

gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam

conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.7:

0 especialistas consideram a pratica como "nao relevante";

1 especialista (3,23%) considera a pratica como "pouco relevante";

12 especialistas (38,70%) consideram a pritica como "muito relevante";

18 especialistas (58,07%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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A maioria dos especialistas considera a pratica de avaliar tracos de personalidade e soft
skills como "muito relevante"ou "absolutamente relevante”, o emprego da prética auxilia o ges-
tor na definicio dos membros do time, na atribui¢do de tarefas de acordo com o perfil dos

individuos e a definir a forma mais adequada para relacionar-se com cada pessoa.

20

15

10

0

0- Mo relevante 1 - Fouco relevante 2 - Muito relevante 3- Absolutamente
relevante

Figura 5.7 — Qual a relevancia da prética 002 - Avaliar tracos de personalidade e soft skills para
gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 84,95%, sendo essa a pratica com a quarta maior relevancia dentre as 16 praticas identificadas
(Tabela 5.3).

O comentario fornecido por um dos especialistas oferece uma perspectiva adicional:

A estabilidade do time depende de muitos tragos e nuances que coletivamente sio
dificeis de prever a partir da personalidade de um membro do time. E muito dificil
prever como todos os tragcos das personalidades do time se encaixam. (Especialista
E27)

Enquanto testes e observacdes podem fornecer insights valiosos sobre um individuo,
o comentdrio do especialista ressalta que € preciso reconhecer a complexidade das relagdes
humanas e que a dinamica do grupo podem ser influenciadas por uma combinagdo de fatores e
ndo apenas pelas caracteristicas individuais.

A Figura 5.8 mostra que na opinido dos especialistas, a pratica de avaliar tracos de
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personalidade e soft skills € mais relevante para resolver questdes relacionadas a satisfagdao dos

individuos, embora nenhum comentario tenha sido adicionado relacionado a esse tema.

B 0-MEorelevante [ 1- Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante

20

15

10

Estabilidade do time Satisfacdo

Figura 5.8 — Qual a relevancia da pratica 002 - Avaliar tracos de personalidade e soft skills para
resolver os problemas-alvo identificados?

5.2.3 Pratica 003 - Executar checklist de onboarding

Sobre a relevancia de executar checklist de onboarding no contexto geral de gestdo de
pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme

descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.9:

0 especialistas consideram a pratica como "nao relevante";

2 especialistas (6,45%) consideram a pratica como "pouco relevante";

13 especialistas (41,94%) consideram a pratica como "muito relevante";

16 especialistas (51,61%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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relevante

Figura 5.9 — Qual a relevancia da pratica 003 - Executar checklist de onboarding para gestao de
pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 81,72%, sendo essa a pratica com a nona maior relevancia dentre as 16 préticas identificadas
(Tabela 5.3).

Dois especialistas ofereceram comentdrios adicionais. O primeiro, entende que a prética
€ nao relevante para o tema de habilidade e conhecimentos técnicos, argumentando que o on-
boarding estruturado ndo necessariamente influencia as habilidades ou o conhecimento técnico

inerente do profissional.

Um processo de onboarding ndo necessariamente vai auxiliar no que o profissional
tem como habilidade/conhecimento técnico. (Especialista E22)

O segundo especialista amplia a discussdo para a autonomia, ressaltando que a habili-
dade de um individuo em encontrar solu¢des de forma independente € beneficiada pelo onboar-
ding.

A autonomia beneficia-se tanto a nivel organizacional quanto a nivel de time, onde
encontrar as respostas para suas ddvidas, por exemplo. Isso pode acarretar em um de-
sempenho técnico melhor, mas néo € uma relacio direta, por isso vejo menos beneficio
na area de habilidades e conhecimentos técnicos. (Especialista E27)

Ambos especialistas argumentam que isso tem nenhuma ou pouca relevancia, a evolucao

das habilidades e conhecimentos deve ser uma atividade continua nio limitada ao processo de
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onboarding.

B 0-mMaorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.10 — Qual a relevancia da pratica 003 - Executar checklist de onboarding para resolver
os problemas-alvo identificados?

As relevancias calculadas foram de 64,52% para temas relacionados a habilidades e
conhecimentos técnicos e 70,97% para temas relacionados a autonomia.

A prética do onboarding é valiosa para a integra¢do organizacional, possuindo uma forte
correlagdo com a capacidade do funciondrio de operar de maneira independente e autonoma.
Entretanto, a execucdo de um checklist de onboarding, tem baixa relevancia para o desenvolvi-
mento de habilidades técnicas, visto que essas competéncias sdo tipicamente adquiridas antes
da chegada do profissional a organizacao ou serdo desenvolvidas apds a sua entrada.

Embora o percentual de relevancia seja baixo, € notavel que 19 especialistas, tenham
considerado como muito relevante para o desenvolvimento de habilidades e conhecimento téc-
nicos, nio foram, porém, adicionados comentérios que suportem esse entendimento, o autor
supde que o checklist de onboarding efetivo possa conter componentes de estudo e treinamento,
que possibilitem um nivelamento inicial e preenchimento de lacunas de conhecimento, direcio-
nando o desenvolvimento técnico continuo do profissional.

Considerando os especialistas que consideraram a pratica como nao relevante, nao foi

possivel identificar um perfil especifico em termos de drea de atuagdo, experiéncia profissional
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ou formagdo académica que possa sugerir um contexto especifico onde estas praticas sejam

consideradas menos relevantes.

5.2.4 Pratica 004 - Criar canais e promover a comunica¢ao aberta

Sobre a relevancia de criar canais e promover a comunicacdo aberta no contexto geral
de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam

conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.11:

* 0 especialistas consideram a prética como "ndo relevante";

0 especialistas consideram a pratica como "pouco relevante";

9 (29,03%) consideram a pratica como "muito relevante";

22 (70,97%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.11 — Qual a relevancia da pratica 004 - Criar canais € promover a comunicacao aberta
para gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 90,32%, sendo essa a pratica com a segunda maior relevancia dentre as 16 praticas identifi-

cadas (Tabela 5.3).
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Os comentdrios fornecidos por dois especialistas oferecem perspectivas adicionais:

Nao ficou claro como aspectos geogréficos sdo relevantes nesse contexto, talvez no
sentido de times que ndo estdo na mesma localizagdo e precisem se comunicar de
maneira mais eficiente e para isso canais de comunicag@o abertos e mais inclusivos
possam auxiliar nesse quesito? (Especialista E3)

Absolutamente relevante, principalmente quando a atuacdo ocorre no modelo remoto,
onde existe uma "barreira"na comunicagdo. (Especialista E26)

B 0-Miorelevante @ 1-Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.12 — Qual a relevancia da prética 004 - Criar canais e promover a comunica¢do aberta
para resolver os problemas-alvo identificados?

A prética de criar canais e promover a comunicacdo aberta € vista pelos especialistas
como essencial, ela possui a maior relevancia para os dois problemas alvo correlacionados
previamente identificados. Sendo 90,32% relevante para os problema alvo relacionados a co-
municagdo (o mesmo percentual de relevancia da pratica como um todo), e 66,67% para os
problemas relacionados a aspectos geograficos.

Em relacao aos Aspectos Geograficos, a relevancia da pratica € significativamente menor
quando comparada as praticas mais relevantes para resolu¢do de outros problemas-alvo. A
literatura aponta que diferencas culturais, barreiras linguisticas e fusos horarios sd@o grandes
obstaculos que as organizacdes enfrentam. A pratica de comunicagdo aberta pode ajudar a
superar essas barreiras, promovendo maior integragao e colaboragdo entre equipes distribuidas.

Contudo, fica claro que estratégias de comunica¢do devem ser complementadas com medidas
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especificas que abordem a adequaciao cultural e treinamentos, para mitigar o distanciamento e

maximizar a produtividade em cendrios geograficamente distribuidos.

5.2.5 Pratica 005 - Criar cronograma minimo

Sobre a relevancia de criar um cronograma minimo no contexto geral de gestao de pes-
soas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme des-

crito abaixo e demonstrado na Figura 5.13:

* 0 especialistas consideram a prética como "ndo relevante";

0 especialistas consideram a pratica como "pouco relevante";

14 especialistas (45,16%) consideram a pratica como "muito relevante";

17 especialistas (54,84%) consideram a prdtica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.13 — Qual a relevancia da pratica 005 - Criar cronograma minimo para gestdo de
pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 84,95%, sendo essa a pritica com a quinta maior relevincia dentre as 16 praticas identificadas

(Tabela 5.3).
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Os comentdrios fornecidos por dois especialistas oferecem perspectivas adicionais:
Controle do tempo. Muito relevante. (Especialista E11)

Esse ponto, na minha visdo, ajuda a organizar minimamente o que vem pela frente
para ser aplicado em nivel de pessoas, imprescindivel. (Especialista E27)

B 0-Miorelevante B 1-Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.14 — Qual a relevancia da pratica 005 - Criar cronograma minimo para resolver os
problemas-alvo identificados?

Avaliando a relevancia da criacdo de um cronograma minimo no contexto especifico da
estabilidade do time, calculada em 75,27%, percebe-se uma lacuna em relagc@o a sua relevan-
cia geral, calculada em 84,95%. Essa diferenca torna-se evidente ao observar que um menor
nimero de especialistas considera a pratica como absolutamente relevante quando focada ex-
clusivamente na estabilidade da equipe (17 de forma geral contra 10 para o problema alvo).
Isso pode indicar a existéncia de outros problemas alvo que podem ser resolvidos através dessa

pratica, embora faltem comentdrios diretos que validem essa suposi¢ao.
5.2.6 Pratica 006 - Criar job description para contratacao
Sobre a relevancia de criar a job description para contratacdo no contexto geral de gestao

de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme

descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.15:
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* 0 especialistas consideram a prética como "ndo relevante";

1 (3,23%) consideram a pratica como "pouco relevante";

13 (41,93%) consideram a prética como "muito relevante";

17 especialistas (54,84%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.15 — Qual a relevancia da pratica 006 - Criar job description para contratagdo para
gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 83,87%, sendo essa a pratica com a sexta maior relevancia dentre as 16 praticas identificadas
(Tabela 5.3).

O comentdrios fornecido por um dos especialistas complementa que a relevancia da
job description no contexto de estabilidade do time, podendo ser utilizada como artefato para

selecdo de candidatos:

Nao s6 o "job description”"como também a aplicagdo de testes/validagdes técnicas.
(Especialista E26)
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Figura 5.16 — Qual a relevancia da pratica 006 - Criar job description para contratacdo para
resolver os problemas-alvo identificados?

A pratica de criar job description claro, na opinido dos especialistas, apresenta relevan-
cias similares nos contextos de "Estabilidade do time"(74,19%) e "Satisfacdo"(75,27%). Essas
porcentagens quase equivalentes indicam que a pratica desempenha um papel quase igualmente
significativo em abordar ambos os desafios.

Por um lado, descricdes de trabalho detalhadas contribuem para a estabilidade da equipe
ao facilitar a selecdo de candidatos adequados e reduzir o turnover. Por outro lado, alinhar
as expectativas dos funciondrios com a realidade do trabalho, é crucial para a satisfacdo dos

funcionarios.

5.2.7 Pratica 007 - Prover feedback ao time

Sobre a relevancia de prover feedback ao time no contexto geral de gestdo de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.17:
* 0 especialistas consideram a prética como "ndo relevante";

* 0 especialistas consideram a pratica como "pouco relevante";
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* 4 (12,90%) consideram a pratica como "muito relevante";

* 27 (87,10%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.17 — Qual a relevancia da pratica 007 - Prover feedback ao time para gestao de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 95,70%, sendo essa a pratica com a pratica com maior relevancia dentre as 16 praticas
identificadas (Tabela 5.3).

O feedback, conforme sugerido por um dos especialistas, pode ter um escopo de apli-
cagdo mais amplo do que considerado no momento da aplicacdo do questionariom, de acordo

com 0 seu comentario:

Feedback é uma 6tima maneira de promover a satisfacdo da equipe. Eu colocaria e
faria a proposta de incluir, ndo s6 "satisfagdo"e "comunica¢ido"como problemas-alvo,
mas "motivac¢do"pois um feedback positivo e até mesmo um negativo com criticas
construtiva podem motivar os colaboradores do time e mostra que o trabalho deles
estd sendo valorizado e que a geréncia se importa com cada um. (Especialista E3)
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Figura 5.18 — Qual a relevancia da pratica 007 - Prover feedback ao time para contratacdo para
resolver os problemas-alvo identificados?

A prética de prover feedback ao time, na opinido dos especialistas, apresenta altas re-
levancias nos contextos de "Comunicagdo"(88,17%) e "Satisfacdao"(90,32%), sendo esta a se-
gunda com maior relevincia para problemas de comunicagdo e a principal para problemas re-
lacionados a satisfac@o, sendo percebida como geradora de crescimento pessoal e profissional,

reconhecimento, e melhorando as relacdes com colegas e superiores.
5.2.8 Prética 008 - Definir tamanho do time
Sobre a relevincia de definir tamanho do time no contexto geral de gestdo de pessoas

em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.19:

0 especialistas consideram a pratica como "ndo relevante";

2 (6,45%) consideram a pratica como "pouco relevante”;

11 (35,48%) consideram a pratica como "muito relevante";

18 (58,07%) consideram a prética como "absolutamente relevante".
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Figura 5.19 — Qual a relevancia da prética 008 - Definir tamanho do time para gestdo de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 83,87%, sendo essa a pratica com a sétima maior relevancia dentre as 16 préticas identifica-
das (Tabela 5.3).

Nenhum dos 31 especialistas respondentes do questiondrio adicionaram comentarios
adicionais para a pratica.

Embora Stylianou e Andreou (2016) apontem uma relagdo inversamente proporcional
entre o tamanho do time e a eficicia da comunicagdo, os especialistas que responderam ao
questiondrio indicam que, na prética, este fator ndo é tdo determinante. A pratica de definir
o tamanho do time, com uma relevancia calculada em 67,74% no contexto da comunicagao,
foi considerada a de menor relevincia dentre as préticas destinadas a resolver problemas de
comunicacdo em projetos de desenvolvimento de software. Isso sugere que, na percep¢ao dos
especialistas, outros fatores podem ter um impacto mais significativo na comunicacao do que o
niimero de membros na equipe.

Quanto a Satisfacdo, com relevancia calculada em 77,42%, uma equipe dimensionada
adequadamente pode contribuir para um melhor equilibrio entre carga de trabalho e recursos

disponiveis, impactando na satisfacdo dos membros da equipe. Quando o tamanho do time é
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otimizado, os membros tendem a sentir-se mais valorizados, reconhecidos e capazes de alcancar

crescimento pessoal e profissional.

B 0-mMaorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.20 — Qual a relevancia da pratica 008 - Definir tamanho do time para contratagdo para

resolver os problemas-alvo identificados?

5.2.9 Pratica 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades

Sobre a relevincia de desafiar time a aprender novas habilidades no contexto geral de
gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam

conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.21:

* 0 especialistas consideram a pratica como "nao relevante";

1 (3,23%) consideram a pratica como "pouco relevante”;

18 (58,07%) consideram a pratica como "muito relevante";

12 (38,70%) consideram a prética como "absolutamente relevante".
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Figura 5.21 — Qual a relevancia da pratica 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades para
gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 78,49%, sendo essa a prética com a décima primeira maior relevancia dentre as 16 praticas
identificadas (Tabela 5.3).

Nenhum dos 31 especialistas respondentes do questiondrio adicionaram comentarios
adicionais para a pratica.

A relevancia da prética no contexto de problemas relacionados a satisfacdo das pessoas
foi calculada em 78,49%, correspondendo exatamente a relevancia geral da pritica.Embora esta
relevancia no contexto da satisfagdo seja consideravel, ela acaba sendo ofuscada pela relevancia
da prética no contexto dos outros problemas-alvo: motivacao (83,87%) e habilidades e conhe-
cimentos técnicos (87,10%), superam a relevancia geral da prética. Esta diferenca ressalta a
importancia ainda maior da implementacdo da pratica particularmente nesses dois dltimos con-

textos.
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Figura 5.22 — Qual a relevancia da pratica 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades para
contratacdo para resolver os problemas-alvo identificados?

A prética de desafiar time a aprender novas habilidades, foi considerada pelos especia-

listas, como a mais relevante no contexto de habilidades e conhecimentos técnicos.
5.2.10  Prética 010 - Praticar gestao a vista
Sobre a relevancia de praticar gestdo a vista no contexto geral de gestdo de pessoas

em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.23:

0 especialistas consideram a pratica como "ndo relevante";

2 (6,45%) consideram a pratica como "pouco relevante";

9 (29,03%) consideram a pritica como "muito relevante";

20 (64,52%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".



70

20

15

10

0

0-M&o relevante 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante 3- Absolutamente
relevante

Figura 5.23 — Qual a relevancia da pratica 010 - Praticar gestao a vista para gestdo de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 86,02%, sendo essa a pratica com a terceira maior relevancia dentre as 16 praticas identifi-

cadas (Tabela 5.3).

O comentdrio fornecido por um dos especialistas oferece perspectivas adicionais:

A gestdo visual deve ser medida de maneira precisa para assegurar a exatidao das in-
formagdes utilizadas para embasar decisdes e orientar a equipe. colocar um excessivo
foco em métricas superficiais pode resultar na desmotivag¢do da equipe e direcionar a
atencdo para problemas imediatos, em vez de abordar os desafios de maneira estraté-
gica. (Especialista E21)

O comentdrio do especialista ressalta a necessidade de planejamento para o emprego da
prética, alertando sobre o risco de focar em métricas que podem desviar a atencao dos desafios
estratégicos. Embora a prética seja de grande importancia, com impactos em diversos tipos de

problema, sua eficicia depende da qualidade e relevancia das informagdes expostas.
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Figura 5.24 — Qual a relevancia da pratica 010 - Praticar gestdo a vista para resolver os
problemas-alvo identificados?

Praticar gestdo a vista € altamente relevante para melhorar a comunicacdo, relevancia
calculada em 84,95%. Em projetos de desenvolvimento de software, onde a comunicagdo eficaz
€ critica, seu emprego pode facilitar o fluxo de informacdes e minimizar os desafios associados
ao tamanho do time.

No contexto de problemas associados a aspectos geogréficos, a relevancia, na opinido
dos especialistas, foi considerada baixa, 56,99%. Embora auxilie a resolver problemas de co-
municagdo gerados pela distribui¢do geografica do time, por exemplo, outros desafios como
diferencas culturais e barreiras linguisticas, ndo sdo beneficiados.

O comprometimento do time € significativamente impactado pela gestdo a vista, rele-
vancia de 79,57%, sugerindo que a visualizacdo clara dos objetivos e progresso do time pode
aumentar a responsabilidade dos individuos e engajamento da equipe. Embora numericamente
arelevancia seja inferior a de outros problemas-alvo, a pratica de gestdo a vista foi considerada
pelos especialistas como a principal para enfrentar problemas de comprometimento.

A relevancia da pratica no contexto de foco foi calculada em 76,32%, devendo-se prin-
cipalmente a ofertar uma forma de manter o foco da equipe alinhado e concentrado nas metas

atuais.
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Por fim, no contexto de autonomia, calculada em 72,04% de relevancia. A prética pode
permitir que os membros da equipe tomem decisdes informadas e se auto-organizem de forma

eficaz, fortalecendo a sensacdo de controle sobre seu trabalho.
5.2.11 Prética 011 - Identificar e gerenciar competéncias do time
Sobre a relevancia de identificar e gerenciar competéncias do time no contexto geral de

gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam

conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.25:

0 especialistas consideram a pratica como "nao relevante";

0 especialistas consideram a pratica como "pouco relevante";

16 especialistas (51,61%) consideram a pritica como "muito relevante";

15 especialistas (48,39%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.25 — Qual a relevancia da prética 011 - Identificar e gerenciar competéncias do time
para gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?
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Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 78,49%, sendo essa a pratica com a décima segunda maior relevincia dentre as 16 praticas
identificadas (Tabela 5.3).

Nenhum dos 31 especialistas respondentes do questiondrio adicionaram comentarios

adicionais para a pratica.

B 0-Maorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.26 — Qual a relevancia da pratica 011 - Identificar e gerenciar competéncias do time
para resolver os problemas-alvo identificados?

A relevancia do emprego da pratica de identificar e gerenciar competéncias do time
no contexto de habilidades e conhecimentos técnicos, foi calculada em 84,95%, superando a
relevancia geral da pratica em mais de seis pontos percentuais. Isso indica, que na opinido dos
especialistas, hd uma grande eficdcia da pratica em resolver problemas técnicos especificos,
mesmo que ela ndo seja considerada tdo importante quanto outras praticas de gestao de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software.

Nao foram encontradas outros contextos correlacionados onde essa prética seria efetiva.
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5.2.12  Prética 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessao

Sobre a relevancia de montar plano de carreira e plano de sucessio no contexto geral de
gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam

conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.27:

0 especialistas consideram a pratica como "ndo relevante";

2 (6,45%) consideram a pratica como "pouco relevante";

16 (51,61%) consideram a pratica como "muito relevante";

13 especialistas (41,94%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".
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Figura 5.27 — Qual a relevancia da prética 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessiao
para gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 78,49%, sendo essa a pratica com a décima terceira maior relevancia dentre as 16 praticas
identificadas (Tabela 5.3).

Nenhum dos 31 especialistas respondentes do questiondrio adicionaram comentarios

adicionais para a pratica.
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Figura 5.28 — Qual a relevancia da pratica 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessao
para resolver os problemas-alvo identificados?

Ao analisar a préitica de "Montar plano de carreira e plano de sucessdo'"no contexto
dos problemas alvo especificos, habilidades e conhecimento técnico (75,27%) e motivacao
(90,32%), percebemos que a relevancia para o problema de "Habilidades e conhecimento téc-
nico"possui uma distribuicdo de respostas similar as respostas sobre a relevancia geral da pra-
tica.

Por outro lado, a relevancia para "Motivagdo"é notavelmente mais alta do que a relevan-
cia geral, sendo essa a principal pratica para tratamento de questdes relacionadas a motivagao do
time. Planos de carreira claros e a possibilidade de progressao podem atender a vérias motiva-
¢oes intrinsecas e extrinsecas, como o desejo de desenvolvimento profissional, reconhecimento

e seguranca no trabalho.
5.2.13  Prética 013 - Montar time heterogéneo
Sobre a relevancia de montar time heterogéneo no contexto geral de gestdo de pessoas

em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.29:
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* 3 especialistas (9,68%) consideram a pratica como "nao relevante";

1 especialistas (3,23%) consideram a pratica como "pouco relevante";

13 especialistas (41,93%) consideram a pratica como "muito relevante";

14 especialistas (45,16%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".

A pratica "Montar time heterogéneo"se destaca por ter recebido a maior quantidade de
avaliagdes como "ndo relevante"dentre as dezesseis préticas analisadas, segundo a percep¢do

dos especialistas.
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Figura 5.29 — Qual a relevancia da pratica 013 - Montar time heterogéneo para gestio de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 74,19%, sendo essa a pratica rankeada nimero 15 entre as 16 praticas identificadas (Tabela
5.3).

Essa classificagdo sugere que, embora reconhecida pela literatura como importante, ela
pode ndo ser vista como prioritdria ou tdo critica quanto outras praticas nos projetos de desen-

volvimento de software.
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A falta de comentdrios adicionais deixa espaco para discussdes sobre a percep¢ao de
relevancia por parte dos especialistas, considerando a notdvel divergéncia nas respostas onde
alguns especialistas categorizaram a pritica como ndo relevante, que sugere que a eficicia e
o valor da diversidade em equipes de desenvolvimento de software ndo sdo vistos de maneira
uniforme. Enquanto alguns podem reconhecer os beneficios da diversidade para inovagdo e
resolucdo criativa de problemas, outros parecem questionar seu impacto direto e imediato na

eficiéncia dos projetos de desenvolvimento de software.

B 0-MEorelevante [ 1- Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante

15

10

Habilidades e conhecimentos técnicos Autonomia

Figura 5.30 — Qual a relevancia da pratica 013 - Montar time heterogéneo para resolver os
problemas-alvo identificados?

Comparando a relevancia geral com as avaliagdes de relevancia para os problemas alvo,
observa-se que a prética € mais valorizada no contexto de "Habilidades e conhecimentos téc-
nicos"(67,74%) do que em "Autonomia"(54,84%). Esta diferenca pode indicar uma percep¢ao
de que, enquanto a diversidade € benéfica para ampliar a gama de habilidades e conhecimento
disponiveis na equipe, ela pode ndo ser tao influente na promog¢do da autonomia dos membros

da equipe.



78

5.2.14  Prética 014 - Organizar treinamentos

Sobre a relevancia de organizar treinamentos no contexto geral de gestdo de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito

abaixo e demonstrado na Figura 5.31:

0 especialistas consideram a pratica como "ndo relevante";

* 1 especialistas (3,23%) consideram a pratica como "pouco relevante";

17 especialistas (54,84 %) consideram a pritica como "muito relevante";

13 especialistas (41,93%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".

20

15

10

0

0-M&o relevanta 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante 3- Absolutamente
relevante

Figura 5.31 — Qual a relevancia da prética 014 - Organizar treinamentos para gestao de pessoas
em projetos de desenvolvimento de software?

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 79,57%, sendo essa a pratica com a décima maior relevancia dentre as 16 praticas identifica-
das (Tabela 5.3).

Nenhum dos 31 especialistas respondentes do questiondrio adicionaram comentarios

adicionais para a prética.
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B 0-Maorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Habhilidades e conhecimentos técnicos

Figura 5.32 — Qual a relevancia da pratica 014 - Organizar treinamentos para resolver os
problemas-alvo identificados?

No contexto do problema alvo de "Habilidades e conhecimento técnico'"nos projetos de
desenvolvimento de software, a préatica "Organizar treinamentos"foi avaliada pelos especialis-
tas com uma relevancia de 84,95%, um valor mais alto do que a relevancia geral da pratica,
calculada em 79,57%. Essa diferencga sinaliza um reconhecimento da importincia critica dos
treinamentos na melhoria das habilidades técnicas e do conhecimento dos profissionais em pro-
jetos de software. No entanto, apesar dessa alta relevincia no contexto especifico, a pratica
nao foi identificada como a principal solu¢do para os problemas relacionados a habilidades e
conhecimentos técnicos. Isso sugere que, embora considerada importante, os especialistas po-
dem ndo priorizar a organizagdo de treinamentos tanto no contexto geral quanto no especifico,
indicando a existéncia de outras praticas percebidas como mais eficazes ou criticas para abordar
esses desafios especificos.

No contexto especifico de habilidades e conhecimentos técnicos, a prética de organizar
treinamentos € percebida como menos relevante do que desafiar o time a aprender novas habili-
dades (ver Secdo 5.2.9). E possivel argumentar que a principal diferenca estd em quem assume
a responsabilidade pelo desenvolvimento técnico. Enquanto a organizacdo de treinamentos en-

fatiza no papel de uma entidade externa em prover o treinamento, a pratica vista como mais
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relevante pelos especialistas mantém o protagonismo no préprio individuo. Essa comparagdo
indica uma preferéncia por estratégias de aprendizado autodirigidas, contrastando com métodos

tradicionais baseados em treinamentos formais.

5.2.15 Pratica 015 - Rotacionar time

Sobre a relevancia de rotacionar o time no contexto geral de gestdo de pessoas em pro-
jetos de desenvolvimento de software, os especialistas responderam conforme descrito abaixo e

demonstrado na Figura 5.33:

* 1 especialistas (3,23%) consideram a pratica como "nao relevante";

* 5 especialistas (16,13%) consideram a prética como "pouco relevante";

16 especialistas (51,61%) consideram a pratica como "muito relevante";

* 9 especialistas (29,03%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".

A prética "Rotacionar Time"se destaca por ter recebido a maior quantidade de avalia-
cdes como "pouco relevante"dentre as dezesseis praticas analisadas, segundo a percepcao dos
especialistas.

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 68,82%, sendo essa a pratica com a menor relevancia dentre as 16 praticas identificadas
(Tabela 5.3).

A prética mostra maior relevancia no desenvolvimento de "Habilidades e Conhecimen-
tos Técnicos"(80,65%), mas parece ter um impacto menor na "Estabilidade do Time"(51,61%).
Essa observacgao ressalta as preocupagdes sobre como a rotagio frequente pode afetar negati-
vamente a coesdo e a eficiéncia da equipe, particularmente no que diz respeito a questdes de
relacionamento interpessoal e desafios técnicos, algo ja identificado pela literatura, principal-
mente no que tange a rotagdo project-to-project, onde os individuos mudam de time.

Por outro lado, a pratica apresenta uma relevancia moderada nos problemas relacio-
nados a "Autonomia"(65,59%), sugerindo que, enquanto pode promover a autonomia, dando
aos membros da equipe maior liberdade e capacidade de se auto-organizarem, também pode

ameacar a estabilidade necessdria para a manutencdo de um trabalho coeso e bem coordenado.
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Figura 5.33 — Qual a relevancia da pratica 015 - Rotacionar time para gestdo de pessoas em
projetos de desenvolvimento de software?

B 0-MEorelevante B 1 - Poucorelevante 2 - Muito relevante
B 3- Absolutamente relevante
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Figura 5.34 — Qual a relevancia da préatica 015 - Rotacionar time para resolver os problemas-
alvo identificados?
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O comentdrio fornecido por um dos especialistas oferece perspectivas adicionais:

Estabilidade do time marcada como "pouco relevante"pois em algumas experi€ncias
ja conversei com times que tiveram problemas devido diversas rotacdo. Problemas de
relacionamento e técnico. (Especialista E26)

Portanto, embora a rotacdo de time possa ser benéfica para o aprimoramento de habili-
dades técnicas, € essencial sua aplicacdo cuidadosa, atendendo as necessidades de estabilidade
e autonomia da equipe, para aproveitar ao maximo seus beneficios e reduzir riscos potenciais.

Considerando os especialistas que consideraram a pratica como nio relevante, nao foi
possivel identificar um perfil especifico em termos de drea de atuagdo, experiéncia profissional
ou formagdo académica que possa sugerir um contexto especifico onde estas praticas sejam

consideradas menos relevantes.

5.2.16  Pratica 016 - Usar indicadores para monitorar a performance do time de desenvolvi-

mento de software

Sobre a relevincia de usar indicadores para monitorar a performance do time no con-
texto geral de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, os especialistas

responderam conforme descrito abaixo e demonstrado na Figura 5.35:

* 0 especialistas consideram a prética como "ndo relevante";

» 2 especialistas (6,45%) consideram a pratica como "pouco relevante";

17 especialistas (54,84%) consideram a pratica como "muito relevante";

12 especialistas (38,71%) consideram a pratica como "absolutamente relevante".

Usando os pesos atribuidos a cada resposta, foi calculado um indice de relevancia geral
de 77,42%, sendo essa a pratica com a décima quarta maior relevancia dentre as 16 praticas
identificadas (Tabela 5.3).

As relevancias calculadas no contexto dos problemas alvo - Comunicagdo (67,74%) e
Motivagdo (66,67%) - sdo ligeiramente inferiores a relevancia geral da pratica. Este fato pode
ser parcialmente explicado pelo comentério do especialista E27, que enfatiza a necessidade de
uma comunicagao clara e transparente sobre o uso dos dados sensiveis coletados pelos KPIs. A
preocupacdo com a perda de confianga e o risco de microgerenciamento ressalta a importincia

de uma implementacdo cuidadosa e responsavel dos KPIs.
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Figura 5.35 — Qual a relevancia da pratica 016 - Usar indicadores para monitorar a performance
do time de desenvolvimento de software para gestdao de pessoas em projetos de desenvolvimento
de software?

Aqui vejo que € muito importante detalhar para que fim serdao usados alguns dos dados
mais sensiveis ao time para garantir ndo perder confianga e nio criar um ambiente de
microgerenciamento. (Especialista E27)

No contexto da Comunicacao, enquanto os KPIs facilitam a comunicagdo de progresso e
metas, eles podem ndo abordar diretamente os desafios associados ao tamanho do time, escolha
das ferramentas de comunicacdo, ou o overhead de comunica¢do. Em relacdo a Motivagao,
apesar dos KPIs poderem influenciar positivamente a motivacao ao estabelecer metas claras e
monitorar o progresso, eles no sdo suficientes por si s6 para abordar fatores como autonomia,
equilibrio entre vida pessoal e trabalho, ou a qualidade do trabalho. Por outro lado, no que tange
ao Foco, a prética tem uma relevancia quase tdo alta quanto a média geral (75,27%), indicando
que o monitoramento estruturado através de KPIs pode ser particularmente eficaz em auxiliar
desenvolvedores a manterem-se concentrados em tarefas especificas, minimizando as distra¢des

e otimizando a produtividade.
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B 0-Maorelevante M 1 - Pouco relevante 2 - Muito relevante
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Figura 5.36 — Qual a relevancia da pratica 016 - Usar indicadores para monitorar a performance
do time de desenvolvimento de software para resolver os problemas-alvo identificados?

5.3 Discussao

Ap6s a andlise e discussao individual das respostas em cada pratica, na presente se¢ao, é
discutido os resultados de forma geral, comparando a relevancia das préticas entre si. A Tabela
5.3 ordena de acordo com a relevancia geral calculada para cada uma das préticas considerando

as respostas dos especialistas.

Tabela 5.3 — Ranking de préticas ordenadas por relevancia

Ranking  Pratica Relevancia
1 P007 - Prover feedback ao time 95.70%
2 P004 - Criar canais e promover a comunicagio aberta 90.32%
3 PO10 - Praticar gestdo a vista 86.02%
4 P002 - Avaliar tracos de personalidade e soft skills 84.95%
5 P005 - Criar cronograma minimo 84.95%
6 P006 - Criar job description para contrata¢do 83.87%
7 P008 - Definir tamanho do time 83.87%
8 POO01 - Usar préticas dgeis 82.80%
9 P003 - Executar checklist de onboarding 81.72%
10 P014 - Organizar treinamentos 79.57%
11 P009 - Desafiar time a aprender novas habilidades 78.49%
12 PO11 - Identificar e gerenciar competéncias do time 78.49%
13 P012 - Montar plano de carreira e plano de sucessido 78.49%
14 PO16 - Usar indicadores para monitorar a performance do time de desenvolvimento de software 77.42%
15 P013 - Montar time heterogéneo 74.19%
16 PO15 - Rotacionar time 68.82%
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Analisando a Tabela 5.3 e comparando a relevancia por pratica, pode-se afirmar, por
exemplo, que antes de preparar uma estratégia de rotacdo de time, o gestor deve assegurar que
o time esteja recebendo feedbacks adequados e que possua canais abertos de comunicagdo.

E importante ressaltar que todas as praticas sdo relevantes, e possuem embasamento na
literatura recente que justificam a sua implementacdo. A presente andlise tem como objetivo
indicar um direcionador de prioridades. Conforme ja discutido anteriormente, cada projeto
tem suas caracteristicas proprias, cabe ao gestor, tendo conhecimento de quais sdo as melhores

praticas identificar quais devem ser implementadas no seu projeto.

Tabela 5.4 — Relevancia geral por prética e relevancia para cada problema associado
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P00l  Usar praticas ageis 828 795 565 73.1 645 79.5 764
P002 Aval;ar Fragos de personalidade 34.9 720 667
e soft skills
P003  Executar checklist de onboarding 81.7 64.5 70.9
POO4 Criar canais e promover a 903 903 66.7
comunicagdo aberta
P005  Criar cronograma minimo 84.9 75.3
P006  Criar job description para contratagdo  83.8 733 742
P007  Prover feedback ao time 957 882 90.3
P008  Definir tamanho do time 83.8 678 77.4
poog  Desafiar time a aprender 78.4 839  87.1 78.5
novas habilidades
PO10  Praticar gestdo a vista 86.0 85.0 57.0 79.5 763 72.0
POIL Ideqtlﬁcar e gerenciar competéncias 735 84.9
do time
POI12 Montar plano d? carreira e 735 903 753
plano de sucessdo
P013  Montar time heterogéneo 74.2 67.7 54.8
PO14  Organizar treinamentos 79.6 84.9
PO15  Rotacionar time 68.8 80.6 51.6 65.6
Usar indicadores para monitorar
P016  a performance do time de 774 677 66.7 752

desenvolvimento de software

Considerando as préticas correlacionadas com cada um dos problemas-alvo, a Tabela
5.4 sumariza a relevancia de cada prética no contexto de cada um dos problemas. E possivel,
também, selecionar qual prética tem a maior relevincia em cada contexto. A Tabela 5.5 lista
problema-alvo, préitica mais relevante naquele contexto e relevancia calculada.

Com base nos dados apresentados, um gestor que tenha diagnosticado que um de seus
projetos de desenvolvimento de software precisa de acdes para tratamento de um dos problemas-
alvo listados, pode facilmente identificar qual a pratica com maior relevancia nesse contexto, e

priorizar a sua andlise e implementacao.
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Tabela 5.5 — Praticas com maior relevancia para cada tipo de problema-alvo

Problema-alvo Pratica (ID) Relevancia
Aspectos geograficos Criar canais e promover a comunicagdo aberta (PO04A2) 66.67%
Autonomia Usar préticas ageis (POO1A6) 76.34%
Comprometimento Praticar gestdo a vista (P010A3) 79.57%
Comunicagio Criar canais e promover a comunicagdo aberta (PO04A1) 90.32%
Estabilidade do time Criar cronograma minimo (POO5SA1) 75.27%
Foco Usar praticas dgeis (PO01AS) 79.57%
Habilidades e conhecimentos técnicos ~ Desafiar time a aprender novas habilidades (PO09A3) 87.10%
Motivacdo Montar plano de carreira e plano de sucessdo (P012A2) 90.32%
Satisfacdo Prover feedback ao time (P007A2) 90.32%

A implementacdo de uma pratica deve ser sempre precedida de andlise por parte do
gestor para garantir que aquela pratica realmente é a mais aderente a realidade do seu projeto.
A listagem e relevancia por prética devem ser utilizadas como direcionador para acelerar o
processo, porém nao substitui a andlise das outras praticas correlacionadas com o problema-
alvo.

E notdvel que algumas priticas tenham maior destaque, analisando a 5.5 identifica-se
que algumas préticas aparecem como mais relevantes para mais de um problema-alvo. A Tabela
5.6 descreve a quantidade de problemas-alvo que cada uma das prética foi identificada como a

de maior relevancia para resolugcdo de problemas.

Tabela 5.6 — Quantidade de problemas alvo

Pratica Quantidade de problemas alvo

P004 - Criar canais e promover a comunicagio aberta
POO01 - Usar praticas dgeis

PO10 - Praticar gestdo a vista

P009 - Desafiar time a aprender novas habilidades
POOS5 - Criar cronograma minimo

PO12 - Montar plano de carreira e plano de sucessao
PO07 - Prover feedback ao time

—_— = NN

Em virtude da ocorréncia duplicada para algumas praticas, apenas sete aparecem nessa
listagem, deixando nove praticas de fora.

Cruzando as informagdes presentes na Tabela 5.3 e Tabela 5.6, observa-se que as praticas
P004 e POO1, estdo em primeiro lugar quando analisamos a quantidade de problemas alvo que
devem ser priorizadas, enquanto sdo quarta e oitava, respectivamente, no ranking de relevancia
geral entre priticas. Da mesma forma, a pratica PO12, foi identificada como a mais relevante
para problemas de motivacao, porém no ranking geral de relevancia de préticas € listada apenas
como a décima terceira. Com base nisso, € possivel afirmar que a simples andlise de relevancia
geral de uma pratica na opinido dos especialistas, ndo € suficiente para embasar a escolha da

implementa¢do de uma pratica por parte do gestor.
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Ao selecionar as trés praticas (top 3) com maior relevancia, superiores a > 85%, e iden-

tificar os problemas-alvo correlacionados de cada uma, temos a Tabela 5.7:

Tabela 5.7 — Problemas-alvo correlacionados com as 3 praticas mais relevantes

Pratica Problema-alvo (Correlagio) Relevancia
PO07 - Prover feedback ao time Satisfagdo (P007A2) 90.32%
P007 - Prover feedback ao time Comunicagdo (PO07A1) 88.17%
P004 - Criar canais e promover a comunicagio aberta ~ Comunicacdo (PO04A1) 90.32%
P004 - Criar canais e promover a comunicacio aberta  Aspectos geogréficos (P004A2) 66.67%
PO10 - Praticar gestdo a vista Comunicagio (PO10A1) 84.95%
PO10 - Praticar gestdo a vista Comprometimento (PO10A3) 79.57%
PO10 - Praticar gestdo a vista Foco (P010A4) 76.34%
PO10 - Praticar gestdo a vista Autonomia (PO10AS) 72.04%
PO10 - Praticar gestdo a vista Aspectos geogréficos (PO10A2) 56.99%

Destaca-se que o problema-alvo de comunicacao € identificado como correlato a todas as
praticas do fop 3 no ranking de relevancia geral, em todos os casos com alto grau de relevancia.
Além disso, uma simples anélise das praticas em si, evidenciam a alta relacdo com comunicagao
e a significativa énfase atribuida pelos especialistas a esse tipo de desafio.

Os outros problemas-alvo identificados e correlacionados com as praticas do top 3 no
ranking de relevancia geral incluem aspectos geogréficos, comprometimento, foco, autonomia
e satisfacdo. Destas, questdes ligadas a aspectos geograficos sdo as tinicas mencionadas mais
de uma vez, sugerindo também uma alta importancia pelos especialistas a este tipo de desafio
em projetos de desenvolvimento de software.

Trés problemas-alvo ndo apresentam correlacdo com as praticas do top 3 no ranking
de relevancia geral: Estabilidade do time, habilidades e conhecimentos técnicos € motivagao.
Nota-se, contudo, que a estabilidade do time estd associada a quarta, quinta e sexta praticas
mais relevantes. Apesar de nao figurar no fop 3, este problema ainda pode ser apontado como
de grande relevancia na opinido dos especialistas. Quanto a motivagao, ela surge pela primeira
vez na pratica POO1 - Uso de praticas dgeis, classificada como a oitava em relevancia geral.
Por outro lado, habilidades e conhecimentos técnicos sdo mencionados pela primeira vez em
correlacdo com a nona pratica mais relevante, POO3 - Executar checklist de onboarding. Esse
ultimo ponto sugere que, na visao dos especialistas, questdes relacionadas a habilidades técnicas
(hard skills) podem ser secunddrias, enquanto maior relevincia € atribuida aos aspectos ligados
a habilidades interpessoais (soft skills).

Por fim, ao analisar as praticas consideradas nao relevantes nas opinides dos especialis-
tas, ndo foi possivel identificar um perfil especifico em termos de drea de atuacdo, experiéncia

profissional ou formac¢do académica que possa sugerir um contexto onde estas praticas sejam



consideradas menos relevantes.
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6 CATALOGO DE PRATICAS

Nesta secdo, apresentamos o catdlogo de praticas validadas por especialistas. Na pri-

meira parte, detalhamos o modelo utilizado para apresentar as praticas no catidlogo. Este mo-

delo, exibido como um template na Tabela 6.1, contém campos especificos: descri¢ao da pratica,

metodologia utilizada, beneficios, desafios e exemplos de aplicacdo. O objetivo deste template

¢ proporcionar uma estrutura clara para facilitar a compreensao e aplicacdo das praticas.

ID Identificador dnico da prética.
Nome Nome da prética.
Descri¢ao Uma breve descri¢ao sobre a pratica.

Problema alvo (rele-
vancia)

Lista de problemas que podem ser enderecados pelo emprego
da prética. Entre paréntesis o grau de relevancia da prética no
contexto desse problema de acordo com o survey.

Perspectiva da industria

Discussao de aspectos relevantes da pratica a partir da perspec-
tiva dos especialistas.

Relevancia geral

Valor percentual que denota o grau de relevancia da prética de
acordo com o survey.

Referéncias

Lista de todas as referéncias que contribuiram para constru¢ao
da pratica.

Tabela 6.1 — Modelo utilizado para descri¢do das préticas.

Em seguida, introduzimos o catdlogo de praticas, validado por especialistas da 4rea. Ele

¢ uma ferramenta util para pesquisadores e profissionais envolvidos em projetos de desenvolvi-

mento de software, incluindo desenvolvedores, gerentes de projeto e consultores de garantia de

qualidade.
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ID POO1
Nome Usar préticas ageis
Descricao O emprego de métodos ageis, como XP e Scrum, promove a efi-

ciéncia e a adaptabilidade do projeto. A implementacdo dessas
préticas pode ser feita através de treinamentos em métodos ageis
para a ado¢do de uma mentalidade agil.

Problema alvo (rele-
vancia)

POO1A1 - Comunicagao (79,57%)

POO1A?2 - Motivacdo (56,59%)

PO01A3 - Comprometimento (73,12%)

PO01A4 - Satisfacao (64,52%)

P001AS - Foco (79,57 %)

P001A6 - Autonomia (76,43 %)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Foco e Autonomia.

Embora a maioria dos participantes tenham indicado algum nivel
relevancia da prética, houve divergéncias, com pelo menos uma
pessoa, considerando-a como ndo relevante. Um dos especia-
listas ressalta que a comunicacdo € a drea que mais se beneficia
diretamente do uso de préticas dgeis. Isso enfatiza a ideia de que,
no coracao das préticas dgeis, estd a colaboracdo e a comunica-
cdo eficaz entre os membros da equipe e as partes interessadas.

Relevancia geral

82,80%

Referéncias

Destefanis et al. (2016), Britto, Smite e L. Damm (2016), Igbal,
Omar e Yasin (2019), Ramirez-Mora e Oktaba (2017), Franca,
Silva and Sharp (2020), Qahtani (2020), Bass (2016), Shameem
et al. (2020), Tam et al. (2020) e Vega-Velazquez, Garcia-Najera
e Cervantes (2018)

Tabela 6.2 — Pratica 001 - Usar préticas dgeis.
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ID P002
Nome Avaliar tracos de personalidade e soft skills
Descri¢ao Avaliar tracos de personalidade e soft skills garante a correta atri-

bui¢do de membros a projetos, considerando as especificidades
técnicas e a capacidade dos individuos. Isso aumenta a produti-
vidade e a satisfac@o no trabalho e pode ser implementado atra-
vés de:

1. Questiondrios de personalidade: Questiondrio que consiste
em perguntas para avaliar diferentes tragos de personalidade,
como extroversao, neuroticismo, abertura a novas experiéncias,
amabilidade e conscienciosidade. Exemplos: Big Five Inventory
(BFI) e Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). A aplicagdo de
testes psicométricos requer o acompanhamento e interpretacao
de um profissional treinado como psic6logo ou outros profissio-
nais especialistas;

2. Entrevistas comportamentais estruturadas: Entrevistas proje-
tadas para avaliar como um candidato se comportaria em situ-
acoes hipotéticas em que o candidato é convidado a responder
com base em sua experiéncia prévia. As respostas ajudam ava-
liar tragos como lideranca, trabalho em equipe e resolugcdo de
problemas;

3. Testes de desempenho: Testes que consistem na realizacao
de tarefas especificas como escrever codigo de computador. A
forma com que o candidato aborda a tarefa fornece informacdes
sobre a capacidade de trabalhar sob pressdo ou atencao aos de-
talhes;

4. Observagao direta: Observar o comportamento do profissio-
nal em situacdes reais.

Problema alvo (rele-
vancia)

e PO02A1 - Estabilidade do time (66,67%)

* PO02A2 - Satisfacdo (72,04%)

Perspectiva da industria

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Enquanto testes e observacdes podem for-
necer insights valiosos sobre um individuo, o comentério de um
dos especialistas ressalta que € preciso reconhecer a complexi-
dade das relacdes humanas e que a dindmica do grupo pode ser
influenciadas por uma combinacao de fatores e ndo apenas pelas
caracteristicas individuais.

Relevancia geral

84,95%

Referéncias

Caulo et al. (2021b), Cardenas-Castro, Julio e Rodriguez (2019),
Meyer, Zimmermann e Fritz (2017), Stylianou e Andreou
(2016), Yilmaz et al. (2017), Vishnubhotla, Mendes e Lundberg
(2020), Anderson et al. (2018), Licorish e MacDonell (2021),
Fritzsch et al. (2023) e Cunha et al. (2021)

Tabela 6.3 — Prética 002 - Avaliar tragcos de personalidade e soft skills.
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ID P003
Nome Executar checklist de onboarding
Descri¢ao A criacdo de checklists para onboarding auxilia na padronizagdo

e garantia da completa integracdo de novos membros ao time,
reduzindo o tempo de aclimatagdo e aumentando a eficiéncia.
Essa prética pode ser implementada com a criacdo de um chec-
klist que inclua todas as etapas necessdrias para a integracao de
um novo membro.

Problema alvo (rele-
vancia)

e POO3A1 - Habilidades e conhecimentos técnicos (64,52%)

e POO3A2 - Autonomia (70,97%)

Perspectiva da industria

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que
a pratica € relevante. Nos comentdrios adicionais feitos pelos
especialistas, um deles argumenta que o onboarding estrutu-
rado ndo necessariamente influencia as habilidades ou o conheci-
mento técnico inerente do profissional, enquanto o segundo res-
salta que a habilidade de um individuo em encontrar solugdes de
forma independente € beneficiada pelo onboarding.

Relevancia geral

81,72%

Referéncias

Britto et al. (2019), Britto, Smite e L. Damm (2016) e Britto,
Smite, L.-O. Damm et al. (2020)

Tabela 6.4 — Pratica 003 - Executar checklist de onboarding.
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ID P004
Nome Criar canais e promover a comunicacao aberta
Descri¢ao A manuten¢@o de uma comunicacao fluida e o estimulo a evitar

protocolos fixos contribuem para o fluxo de informacao natural
e produtivo entre os membros da equipe. Isso reduz mal- enten-
didos e aumenta a eficiéncia da equipe. Pode ser implementado
através de reunides regulares, uso de ferramentas de comunica-
¢do online e promocao de um ambiente aberto e inclusivo.

Problema alvo (rele-
vancia)

* P004A1 - Comunicacio (90,32%)
* P004A2 - Aspectos geograficos (66,67 %)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Comunicacdo e Aspectos geo-
graficos.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Dois especialistas enfatizaram a relevancia
da pratica para times remotos distribuidos geograficamente.

Relevancia geral

90,32%

Referéncias

Dangmei (2017), Fatema e Kazi Sakib (2017), Bass et al. (2018),
X.-N. Shen et al. (2018), Xia, D. Lo et al. (2017), Hidayati, Bu-
diardjo e Purwandari (2020) e Ramirez-Mora e Oktaba (2017)

Tabela 6.5 — Pratica 004 - Criar canais e promover a comunicagdo aberta.
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ID P005
Nome Criar cronograma minimo
Descri¢ao A criacdo de um cronograma minimo equilibra tempo e custo,

auxiliando na execugdo eficaz do projeto. Isso ajuda a equipe a
se concentrar nas tarefas mais importantes e a evitar atrasos.

O planejamento antecipado da alocacd@o dos profissionais auxilia
na defini¢ao da composi¢ao do time, minimizando a necessidade
de mudancas no decorrer do projeto. A alocagdo do recurso cor-
reto para a atividade pode considerar fatores individuais (inte-
resse pessoal, atitude, confianga, experiéncia, conhecimento, pa-
pel desempenhado) e critérios do projeto (tipo de projeto, custo,
criticidade, risco, complexidade).

Problema alvo (rele-
vancia)

* PO0OSA1 - Estabilidade do time (75,27 %)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Estabilidade do time.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que
a pratica € relevante. Dois especialistas enfatizaram, em seus
comentdrios, a importancia da préatica.

Relevancia geral

84,95%

Referéncias

Maenhout e Vanhoucke (2016), Song et al. (2020), Chiang e
Lin (2020), Nigar (2017), X. Shen, Guo e Li (2020), Vega-
Velazquez, Garcia-Najera e Cervantes (2018), Paredes-Valverde,
Pilar Salas-Zarate et al. (2018), Zapotecas-Martinez, Garcia-
N4jera e Cervantes (2020) e Mamatha e Suma (2021)

Tabela 6.6 — Pratica 005 - Criar cronograma minimo.
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ID P006
Nome Criar job description para contratacao
Descri¢ao Descri¢des de trabalho claras evitam contratagdes incorretas, ga-

rantindo a selec¢do de profissionais adequados para cada func¢do.
Isso economiza tempo e recursos na contratagio e aumenta a sa-
tisfacao do funciondrio. Pode ser implementado com a ajuda de
especialistas em RH e feedback dos membros da equipe.

Problema alvo (rele-
vancia)

¢ POO6A1 - Estabilidade do time (74,19%)

* POO6A?2 - Satisfacdo (75,27%)

Perspectiva da industria

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que
a pratica é relevante. Um dos especialistas complementa que a
contratacdo de profissionais também se beneficia da aplicagdo de
testes e validacodes técnicas.

Relevancia geral

83,87%

Referéncias

Nastiti e Setyohadi (2020) e Fritzsch et al. (2023)

Tabela 6.7 — Prética 006 - Criar job description para contratagao.
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ID P007
Nome Prover feedback ao time
Descri¢ao Prover feedback faz parte do gerenciamento efetivo do time

de projeto, auxiliando na melhoria continua dos membros da
equipe, aumenta a moral da equipe e a qualidade do trabalho.
E importante a existéncia de um ambiente de confianga e res-
peito mutuo, em que o feedback seja visto como oportunidade
de crescimento e aprendizado, em vez de critica pessoal. Pode
ser implementado através de reunides de feedback regulares e
sistemas de avaliacdo entre pares.

Algumas técnicas comuns para estruturar um feedback adequado
incluem: ser especifico e objetivo, fornecer exemplos concretos,
enfatizar o comportamento em vez da personalidade, usar uma
linguagem clara e direta, e fornecer sugestdes construtivas para
melhorias futuras.

Qualquer membro da equipe pode fornecer feedback, desde que
seja feito de forma construtiva e respeitosa, com o objetivo de
ajudar a equipe a melhorar.

Problema alvo (rele-
vancia)

* POO7A1 - Comunicacdo (88,17%)
* PO07A2 - Satisfacao (90,32%)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Satisfacao.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Um dos especialistas sugere que além dos
problemas-alvo inicialmente identificados, a motivacdo também
pode ser relaciona a essa pratica.

Relevancia geral

95,70%

Referéncias

Britto, Smite e L. Damm (2016), Zaouga, Rabai e Alalyani
(2019), Cunha et al. (2016) e Dzvonyar e Bruegge (2018)

Tabela 6.8 — Pratica 007 - Prover feedback ao time.
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ID P008
Nome Definir tamanho do time
Descri¢ao Definir o tamanho ideal do time € uma tarefa do gestor, que deve

equilibrar a quantidade de membros e a eficiéncia na entrega do
software. O tamanho ideal de uma equipe pode depender de va-
rios fatores, incluindo a complexidade do projeto, a experiéncia
dos membros da equipe e a natureza das tarefas a serem realiza-
das.

Em geral, o aumento do tamanho da equipe pode aumentar a
eficiéncia até certa medida, mas, depois disso, o custo de coor-
denacdo aumenta e a eficiéncia comega a diminuir. O custo de
coordenacgdo cresce exponencialmente na propor¢cdo que os ca-
minhos de comunicagdo entre os membros do time aumenta.

Problema alvo (rele-
vancia)

* POO8A1 - Comunicacdo (67,74%)

* POO8A2 - Satisfacdo (77,42%)

Perspectiva da industria

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
prética € relevante. Nenhum comentério adicional foi feito.

Relevancia geral

83,87%

Referéncias

Wang, Huang e Liu (2018) e Scott, Charkie e Pfahl (2020)

Tabela 6.9 — Pratica 008 - Definir tamanho do time.



98

ID P009
Nome Desafiar time a aprender novas habilidades
Descricao O gestor deve incentivar o time a adquirir novas habilida-

des, promovendo o crescimento profissional e a adaptabilidade
da equipe. Isso aumenta a competitividade e a flexibilidade
da equipe. Pode ser implementado através de treinamentos,
workshops e incentivos para a educagao continua.

Problema alvo (rele-
vancia)

* POO9A1 - Motivagao (83,87%)
* POO9A2 - Satisfacdo (78,49%)

e PO0O9A3 - Habilidades e conhecimentos técnicos
(87,10%)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Habilidades e conhecimentos
técnicos.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Nenhum comentério adicional foi feito.

Relevancia geral

78,49%

Referéncias

R. E. S. Santos, F. Q. B. d. Silva et al. (2016), Cardenas-Castro,
Julio e Rodriguez (2019) e Dzvonyar e Bruegge (2018)

Tabela 6.10 — Pratica 009 - Desafiar time a aprender novas habilidades.
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ID PO10
Nome Praticar gestdo a vista
Descri¢ao A disponibilizacdo de indicadores de maneira visivel para todo

o time, seja em quadro fisico ou ferramenta online, promove a
transparéncia e o alinhamento das metas. Isso aumenta a consci-
éncia da equipe sobre o status do projeto e permite que o proprio
time identifique rapidamente os problemas e as dreas que preci-
sam de mais aten¢do, permitindo que eles sejam abordados de
forma proativa antes que se tornem um obstdculo para o pro-
gresso do projeto.

Pode ser implementado com o uso de quadros de gestdo a vista,
dashboards online e reunides de status regulares.

Recomenda-se que as medidas sejam feitas como equipe unica,
para que "ndo possa haver vencedores ou perdedores individu-
ais"e todos trabalhem em direc@o ao mesmo objetivo.

Problema alvo (rele-
vancia)

PO10AT - Comunicagao (84,95%)

PO10A2 - Aspectos geogréficos (56,99%)

P010A3 - Comprometimento (79,57 %)

PO10A4 - Foco (76,32%)

PO10AS - Autonomia (72,04%)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Comprometimento.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Um dos especialistas ressalta a necessidade
de planejamento para o emprego da préatica, alertando sobre o
risco de focar em métricas que podem desviar a ateng¢do dos de-
safios estratégicos. Embora a prética seja de grande importan-
cia, com impactos em diversos tipos de problema, sua eficicia
depende da qualidade e relevancia das informacdes expostas.

Relevancia geral

86,02%

Referéncias

Destefanis et al. (2016), Cunha et al. (2016) e Shameem et al.
(2020)

Tabela 6.11 — Prética 010 - Praticar gestio a vista.
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ID PO11
Nome Identificar e gerenciar competéncias do time
Descri¢ao Mapear os conhecimentos necessarios € 0s existentes no time

permite um gerenciamento efetivo das competéncias, contri-
buindo para a eficiéncia e o desenvolvimento do projeto. Essa
pratica pode ser implementada por meio de avaliagdes de com-
peténcia de forma periddica e planos de treinamento personali-
zados.

Problema alvo (rele-

vancia) * PO11A1 - Habilidades e conhecimentos técnicos (84,95%)

Perspectiva da industria | Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Nenhum comentério adicional foi feito.

Relevancia geral 78,49%

Referéncias Dangmei (2017), Hidayati, Budiardjo e Purwandari (2020),
Paredes-Valverde, Salas-Zdrate et al. (2018), Angelis (2019),
Meyer, Zimmermann e Fritz (2017), Zaouga, Rabai e Alalyani
(2019), Paredes-Valverde, Pilar Salas-Zarate et al. (2018) e Ba-
kanova e Shikov (2020)

Tabela 6.12 — Prética 011 - Identificar e gerenciar competéncias do time.
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ID PO12
Nome Montar plano de carreira e plano de sucessao
Descri¢ao A implementacao de planos de carreira e sucessao, aliados a trei-

namentos, ajuda a motivar e reter talentos, além de garantir a
continuidade do projeto quando um profissional deixa a empresa
ou muda de posic¢ao.

Essa prética pode ser implementada por meio de reunides de car-
reira individuais e planos de desenvolvimento personalizados. A
prética inclui: identificar potenciais sucessores, fornecer treina-
mento, oferecer oportunidades de mentoria, criacdo de plano de
transicao e realizacdo de testes de sucessao.

E recomendado que a empresa identifique mais de um potencial
sucessor para cada posicao critica, para garantir que haja uma
op¢ao de backup caso o primeiro candidato ndo esteja disponi-
vel ou ndo seja adequado para a posi¢do. Além disso, € impor-
tante que a empresa avalie regularmente seus planos de sucessao
e faca ajustes conforme necessdrio, para garantir que estejam
atualizados e alinhados com as necessidades da empresa e dos
funciondrios.

Problema alvo (rele-
vancia)

e PO12A1 - Habilidades e conhecimentos técnicos (75,27%)
* PO12A2 - Motivacao (90,32%)

Perspectiva da industria

De acordo com os especialistas, essa € a pratica mais relevante
para problemas relacionados a Motivacao.

Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Nenhum comentdrio adicional foi feito.

Relevancia geral

78,49%

Referéncias

Nicolaescu et al. (2020) e Trinkenreich et al. (2023)

Tabela 6.13 — Pratica 012 - Montar plano de carreira e plano de sucessao.
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ID P013
Nome Montar time heterogéneo
Descri¢ao Formar um time heterogéneo permite que a abordagem de pro-

blemas de diferentes maneiras e, para os quais, encontrem So-
lucdes criativas e eficazes. Isso pode ser implementado através
de uma politica de recrutamento e selecdao que valoriza a diver-
sidade, o que pode incluir diversidade de género, raca, etnia,
orientagdo sexual, idade, entre outros.

Cabe ao gestor criar um ambiente que incentiva a colaboragdo
entre membros da equipe e que promova a troca de ideias e co-
nhecimentos, permitindo que os membros da equipe aprendam
uns com os outros e trabalhem juntos para alcangar objetivos co-
muns.

Problema alvo (rele-
vancia)

e PO13A1 - Habilidades e conhecimentos técnicos (67,74%)

* PO13A2 - Autonomia (54,84%)

Perspectiva da industria

Embora a maioria dos participantes tenham indicado algum nivel
relevancia da pratica, houve divergéncias, com trés participantes
considerando-a como nao relevante. Nenhum comentério adici-
onal foi feito.

Relevancia geral

74,19%

Referéncias

Xia, D. Lo et al. (2017), Canedo e G. Santos (2019), Nastiti e
Setyohadi (2020) e Cunha et al. (2021)

Tabela 6.14 — Pratica 013 - Montar time heterogéneo.
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ID P014
Nome Organizar treinamentos
Descri¢ao Fornecer treinamento constante aos profissionais melhora suas

habilidades e aumenta a eficiéncia do projeto. Isso pode ser im-
plementado por meio de programas de treinamento internos ou
externos e aprendizado online.

Recomendam-se treinamentos compostos por uma combinagao
de treinamento formal, aprendizado baseado em trabalho real e
mentoria de desenvolvedores mais experientes.

Profissionais sénior podem ser uma boa opcdo para ministrar
treinamentos, mas nao necessariamente a tinica. A empresa pode
incentivar todos seus profissionais a se tornarem mentores, ofe-
recendo oportunidades de desenvolvimento de carreira e reco-
nhecimento por seu trabalho. A empresa também pode fornecer
treinamento e suporte para os mentores, para que eles possam
desempenhar suas fun¢des com eficicia.

A criacdo de um ambiente de trabalho que valorize a aprendiza-
gem e o desenvolvimento continuo incentivam as pessoas a par-
ticiparem dos treinamentos, € € comum que as empresas emitam
certificados para os funciondrios que concluem os programas de
treinamento. Isso pode ajudar a reconhecer o esforco e o desem-
penho dos funciondrios, além de fornecer uma prova tangivel
de suas habilidades e conhecimentos adquiridos. No entanto, a
decisdo de emitir certificados apds a conclusdo do treinamento
depende das politicas e praticas da empresa.

Problema alvo (rele-

vancia) « PO14A1 - Habilidades e conhecimentos técnicos (84,95%)

Perspectiva da industria | Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
pratica € relevante. Nenhum comentdrio adicional foi feito.

Relevancia geral 79,57%

Referéncias Fatema e K. Sakib (2017), Shahzad, Xiu e Shahbaz (2017) e
Britto, Smite, L.-O. Damm et al. (2020)

Tabela 6.15 — Pratica 014 - Organizar treinamentos.
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ID PO15
Nome Rotacionar time
Descri¢ao A rotagdo de time pode ser realizada de duas maneiras:

1. A rotacdo de tarefas (job-to-job) dentro do mesmo time ou
projeto permite aos membros adquirirem uma variedade de ha-
bilidades e conhecimentos através da mudanca de papéis entre
membros do mesmo time. Pode ser implementada através de um
programa de rotagdo de tarefas bem estruturado.

2. A rotacdo entre projetos (project-to-project) permite aos
membros trazerem novas perspectivas e aprender com diferen-
tes contextos. Pode ser implementado ao designar membros da
equipe para novos projetos em um ciclo regular, o que também
ajuda a evitar a estagnacao e promover a inovacao.

A frequéncia ideal da rotacdo de trabalho pode variar depen-
dendo do contexto especifico e das necessidades da organizacao,
ela deve ser frequente o suficiente para fornecer aos funciona-
rios novos desafios e oportunidades de aprendizado, mas nao tao
frequente que interrompa o trabalho ou cause instabilidade.

Problema alvo (rele-
vancia)

e PO15A1 - Estabilidade do time (51,61%)
¢ PO15A2 - Habilidades e conhecimentos técnicos (80,65%)

* PO15A3 - Autonomia (65,59%)

Perspectiva da industria

Embora a maioria dos participantes tenham indicado algum ni-
vel relevancia da pratica, houve divergéncias, com pelo menos
uma pessoa, considerando-a como nao relevante. Um dos espe-
cialistas enfatiza o cuidado na implantacdo da prética, podendo
evidenciar problemas de relacionamento ou de natureza técnica.

Relevancia geral

68,82%

Referéncias

R. E. S. Santos, F. Q. B. d. Silva et al. (2016), R. E. S. Santos,
E. Silva e C. V. C. Magalhaes (2016), Magalhaes (2017), San-
tos (2017), Govindaras et al. (2023), R. E. S. Santos (2017) e
Dzvonyar e Bruegge (2018)

Tabela 6.16 — Pratica 015 - Rotacionar time.
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ID PO16

Nome Usar indicadores para monitorar a performance do time de de-
senvolvimento de software

Descri¢ao O uso de indicadores-chave de desempenho ou key performance

indicators (KPIs) permite medir € monitorar o desempenho do
time, promovendo a melhoria continua. Essa prética pode ser
implementada através do uso de software de rastreamento de
projetos e ferramentas de andlise de desempenho.

Problema alvo (rele-
vancia) « PO16A1 - Comunicacio (67,74%)
* PO16A2 - Motivagao (66,67%)

* PO16A3 - Foco (75,27%)

Perspectiva da industria | Todos os participantes indicaram - em diferentes niveis - que a
prética € relevante. Um dos especialistas enfatiza a necessidade
de uma comunicag¢do clara e transparente sobre o uso dos da-
dos sensiveis coletados pelos KPIs. A sua implementacdo deve
ser feita de forma cuidadosa e responsavel para evitar perda de
confianga e o risco de microgerenciamento.

Relevancia geral 77,42%
Referéncias Oliveira et al. (2016), Cunha et al. (2021) e Nicolaescu et al.
(2020)

Tabela 6.17 — Prética 016 - Usar indicadores para monitorar a performance do time de desen-
volvimento de software.
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7 CONCLUSAO

Neste capitulo final, resumimos as principais descobertas, abordamos as limitagdes me-
todoldgicas e sugerimos direcdes para pesquisas futuras, visando contribuir para o avanco do

campo de estudo e inspirar trabalhos subsequentes.

7.1 Consideracoes finais

Este estudo investigou préticas de gestdo de pessoas em projetos de desenvolvimento
de software, visando elaborar um catdlogo de melhores praticas para ser usado como recurso
de referéncia por pesquisadores e profissionais atuantes em projetos de desenvolvimento de
software. Esse publico inclui, mas ndo se limita, a desenvolvedores, gerentes de projeto e
consultores de garantia de qualidade.

A metodologia do trabalho incluiu a realizacao de revisdo sistemadtica literdria para iden-
tificar problemas oriundos da gestao de pessoas em projetos de desenvolvimento de software e
quais praticas aplicdveis para soluciona-los. Um catdlogo de praticas foi entdo desenvolvido e
submetido a validacdo de especialistas no campo, por meio de questiondrios.

Utilizando quatro engenhos de busca, foram inicialmente identificados 2495 estudos pri-
marios nao duplicados, os quais, apds aplicacdo de critérios de selecao descritos no protocolo de
revisdo, resultaram em 63 estudos aceitos para extracdo de dados e sumarizacdo de resultados.

Foram identificados nove agrupamentos de problemas: Aspectos geogréficos, autono-
mia, comprometimento, comunicagao, estabilidade do time, foco, habilidades e conhecimentos
técnicos, motivacao e satisfacdo. Além disso, oito grupos de praticas foram estruturadas em
dezesseis préticas distintas.

As praticas foram validadas por 31 especialistas de diferentes dreas de atuacdo. Utili-
zando as respostas dos especialistas foi possivel atribuir uma relevancia numérica e, a partir
disso, classificar as priticas em mais ou menos relevantes.

A andlise das respostas dos especialistas revelou insights valiosos sobre a relevancia da
implementagdo e impacto dessas praticas. Foi possivel observar que mesmo as praticas de maior
relevancia, quando implementadas de maneira inadequada, podem ser ineficazes. Isso reforca a
ideia de Kerzner (2006) de que ndo ha consenso entre as empresas quanto a quais praticas sao
as melhores.

As principais préticas identificadas foram: (1) prover feedback ao time, (2) criar canais e
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promover a comunicagdo aberta e (3) praticar gestao a vista, dentre as quais, destaca-se o fato de
que todas correlacionam-se de alguma forma com o problema-alvo de comunicagdo, um tema
frequentemente citado na literatura como desafio na gestdo de pessoas em projetos de software.

Ao analisar a relevancia das praticas, é possivel observar que, segundo os especialis-
tas, questdes relacionadas a habilidades técnicas (hard skills) podem ser secunddrias, enquanto
maior relevancia € atribuida aos aspectos ligados a habilidades interpessoais (soft skills).

Os resultados oferecem diretrizes para a implementacao de praticas de gestdo em pro-
jetos de desenvolvimento de software. Cada prética, com suas particularidades, contribui de
maneira tnica para o sucesso do projeto e satisfacdo da equipe. Contudo, as limitacdes do es-
tudo, incluindo a variabilidade nas respostas dos especialistas e a especificidade do contexto de
software, devem ser consideradas ao generalizar os resultados.

Conclui-se que a gestdo eficaz de pessoas em projetos de desenvolvimento de software
€ composto pela combinagao estratégica de vdrias praticas. O sucesso desses projetos depende
nao apenas do conhecimento técnico, mas também de uma gestdo de pessoas eficaz, que consi-
dera comunicagdo, motivacao, satisfacdo e desenvolvimento pessoal e profissional dos membros
da equipe. Assim, o catdlogo proposto € um recurso valioso para gestores avaliarem as praticas

disponiveis, selecionarem e adaptarem aquelas mais adequadas a sua realidade especifica.

7.2 Limitacoes do estudo

Este estudo apresenta limitagcdes que merecem ser consideradas. A utiliza¢do de quatro
engenhos de busca especificos (ACM, IEEE, SciELO, e ScienceDirect) para identificar estudos
primdrios restringiu o escopo das pesquisas incluidas, potencialmente omitindo estudos rele-
vantes publicados fora dessas bases ou em idiomas nao abrangidos. Embora essa escolha tenha
sido estratégica para focar em fontes reconhecidas por sua qualidade académica e relevancia
para o campo do desenvolvimento de software, reconhece-se que tal delimitacdo pode limitar a
abrangéncia das praticas identificadas.

Ademais, a classificacdo e selecdo das préticas de gestdo de pessoas, embora embasadas
na literatura e validadas por especialistas, foram influenciadas pelas interpretacdes e critérios
dos pesquisadores, podendo nao captar todas as nuances em diferentes contextos de desenvol-
vimento de software.

A visdo da industria, especificamente, € limitada as opinides dos 31 especialistas que

responderam ao questiondrio de validacao, representando uma amostra restrita que pode nao re-
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fletir a diversidade de experi€ncias e percepcoes existentes no setor. Além disso, a variabilidade
nas respostas dos especialistas sugere uma subjetividade na avaliac@o da relevancia das préticas,
e a especificidade do contexto de software pode restringir a generalizagdo dos resultados para
outros dominios ou tipos de projetos.

A eficdcia das praticas identificadas depende significativamente de sua correta imple-
mentagdo, um aspecto que ndo foi profundamente explorado neste estudo. Portanto, a aplicacao
dos resultados requer uma cuidadosa consideracdo do contexto especifico de cada projeto e a

adaptabilidade das praticas recomendadas.

7.3 Trabalhos futuros

Como trabalhos futuros, podemos buscar quantificar os beneficios das praticas de ges-
tao de pessoas em projetos de desenvolvimento de software, criando um modelo para medir o
impacto dessas praticas em aspectos como a produtividade da equipe, qualidade do software,
e satisfacdo no trabalho. Poderiamos usar indicadores chave de desempenho (KPIs) e realizar
estudos de caso em organizacOes para avaliar o efeito dessas praticas a curto e longo prazo,
proporcionando uma base mais s6lida para decisdes baseadas em dados no campo da gestdo de

pessoas em projetos de desenvolvimento de software.
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