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Resumo

A Gestao de Pessoas (GP) é uma abordagem que busca gerenciar pessoas desde uma
perspectiva humanizada, onde é considerado que cada individuo é dotado de caracteris-
ticas unicas, e que organizacoes devem considerar isso para alcancar seus objetivos, sem
desprezar os objetivos individuais de seus colaboradores. No ambiente de desenvolvimento
de software a GP faz parte do gerenciamento de projetos em software. Os projetos de soft-
ware sao permeados por processos que dependem dos aspectos humanos das pessoas que
o realizam. Com o intuito de maximizar o sucesso dos projetos de software, os métodos
de desenvolvimento ageis se concentram nas pessoas e em suas interagoes. Entretanto, a
maior parte dos projetos ageis ainda sofrem com os riscos de insucesso. Tendo em vista a
importancia da GP e sua complexidade, em especial em metodologias ageis, este trabalho
tem por objetivo a construg¢ao de um modelo de GP para abordagens ageis de desenvolvi-
mento de software. Para isso faz-se necessario investigar como ¢é feita a GP nesse contexto,
quais aspectos humanos sao desejaveis em um time de desenvolvimento agil e quais mé-
tricas, referentes a aspectos humanos, sdo usadas. A pesquisa foi estruturada em duas
etapas. Na primeira foi realizada uma Revisao Sistematica de Literatura, com o intuito
de colher dados de publicacoes cientificas a respeito do estado da arte da GP no contexto
de desenvolvimento de software. Na segunda etapa foram aplicados dois questionarios
em profissionais da industria de software, no primeiro esteve em foco os desenvolvedores
e investigou se seus objetivos pessoais relacionados a GP estao sendo alcancados, no se-
gundo esteve em foco as organizagoes, aplicado em profissionais diretamente ligados a GP,
investigou-se quais politicas de GP sao adotadas e se os objetivos organizacionais estao
sendo alcancados. Por fim, foi construido o modelo de GP, baseado nas melhores praticas
apontadas nos estudos revisados, no conjunto de aspectos humanos desejaveis as pessoas

envolvidas em projetos ageis e observando os resultados dos questionarios aplicados.

Palavras-chaves: Gestao de Pessoas; Desenvolvimento de Software; Métodos Ageis; Mé-

tricas.



Abstract

People Management (PM) is an approach that seeks to manage people from a humanized
perspective, considering that each individual is endowed with unique characteristics, and
which organizations should consider this to achieve their goals, without neglecting the in-
dividual objectives of their collaborators. In the software development environment PM is
a field of software project management. Software projects are permeated by processes that
depend on the human aspects of the people who do it. In order to maximize the success
of software projects, agile development methods focus on people and their interactions
.However, most agile projects still suffer from the risks of failure. Given the importance
of PM and its complexity, especially in agile methodologies, this work aims to build a
PM model for agile approaches to software development. To achieve this it is necessary
to investigate how PM is made in this context, what human aspects are desirable in an
agile development team and what metrics, referring to human aspects, are used. The re-
search was structured in two stages. In the first, a Systematic Review of Literature was
carried out, in order to collect data from scientific publications about the state of the
art in the context of software development. In the second stage, two questionnaires were
applied to professionals in the software industry, the first was focused on developers and
investigated whether their personal goals related to PM are being achieved, the second
was focused on organizations, it was applied to professionals directly linked to PM and
investigated which PM policies are used and which organizational objectives are being
achieved. Finally, the PM model was developed, based on the best practices pointed out
in the reviewed studies, on the set of human aspects desirable to the people involved in

agile projects and observing the results of the applied questionnaires.

Key-words: People management; Software development; Agile Methods; Metrics.
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1 Introducao

Os métodos ageis de desenvolvimento de software sdo um conjunto variado de
metodologia de desenvolvimento que compartilham de valores e principios estabelecidos
pelo manifesto agil (BECK et al., 2001).

Com foco nos individuos e interagoes esses métodos constituiram-se como alterna-

tiva as metodologias tradicionais de gerenciamento de projeto.

O relatério Chaos aponta que apenas 39% dos projetos de software realizados com
a metodologia agil foram bem sucedidos em 2015, mesmo com esse indice sendo superior ao
atingido por metodologias tradicionais, que é de 11%, o indice demonstra que os projetos

ageis de software sdo muito suscetiveis a falhas, e melhorias no processo sao necessarias

(WOJEWODA, 2015 apud HASTIE; WOJEWODA, 2015).

Um dos motivos para a ocorréncia de tantas falhas em projetos de software, pode
estd numa Gestao de Pessoas (GP) feita de forma inapropriada. Uma vez que Pressman
(2005) indica todo o processo de desenvolvimento de software depende das competéncias,

da motivagao e da interacao de pessoas ao longo do projeto.

Além disso, o carater complexo do trabalho desempenhado em um projeto de
software, levando em conta que trata-se de um trabalho intelectual e criativo, torna a GP

complexa e primordial para o sucesso do projeto.

O presente trabalho procura mapear como é feita a GP em projetos de software.
E construir um modelo de GP para metodologias dgeis, apontando préaticas de gestao e

um quadro de Aspectos Humanos (AH) desejaveis aos membros de uma time agil.

1.1 Contextualizacao

O manifesto agil traz em seu escopo a valorizagdo de individuos e intera¢des em
detrimento de processos e ferramentas, e em seus principios aponta que pessoas relacio-
nadas a negocios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e diariamente, durante
todo o curso do projeto (BECK et al., 2001).

Por isso os métodos ageis se concentram nas pessoas e em suas interagoes, dimi-
nuindo o peso de documentagoes e planos no processo de desenvolvimento. Nesse contexto,
as metodologia ageis apresentam praticas e énfases variadas, porém compartilham algu-

mas caracteristicas uma vez que seguem os mesmos principios e valores.

Dentre as praticas comuns as metodologias ageis destacam-se o desenvolvimento

iterativo e incremental, a comunicagao direta entre envolvidos no projeto e a reducao de
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documentacao.

1.2 Motivacao

A gestao de pessoas em trabalhos de natureza nao-manual, como pode-se caracte-
rizar a engenharia de software, enfrenta ao menos dois grandes problemas, um referente
a efetividade do trabalho realizado - Doing the right things (fazer o que é necessario) e o
outro de eficiéneia - Doing things right (fazer as coisas bem) (ECHEVERRIA, 2000 apud
DRUCKER, 1995).

Tendo em vista a complexidade e a importancia da gestao de pessoas no desen-
volvimento de software, em especial em metodologias ageis, o presente trabalho pretende
analisar a produgao académica nessa drea com o intuito de investigar como ¢ feita a GP,
quais AH sao desejaveis em um time de desenvolvimento e quais métricas, referentes a

aspectos humanos, sao usadas neste contexto.

1.3 Objetivos

A Secao 1.3.1 apresenta o objetivo geral deste trabalho. A Secao 1.3.2 apresenta

os objetivos especificos, propostos neste trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Este Trabalho tem por objetivo a construcao de um Modelo de GP para o de-
senvolvimento agil de software, com o intuito de auxiliar na gestao de projetos dessa

natureza.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
1. Analisar como pesquisas académicas mapeiam a GP no processo de desenvolvimento
de software agil;

2. Analisar como pesquisas académicas mapeiam AH desejaveis em um time de desen-

volvimento agil;

3. Analisar quais variaveis, referentes a AH, sdo observadas em pesquisas académicas
a respeito da GP em projetos ageis. E se existem métricas definidas para essas

variaveis;

4. Analisar e catalogar as métricas utilizadas em gestao de pessoas em métodos ageis;
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5. Investigar como profissionais da industria de software a veem a GP em suas organi-
zagoes e se a GP estd sendo capaz de alcancar os objetivos organizacionais e pessoais

nesse contexto;

6. Propor um Modelo de Gestao de Pessoas para desenvolvimento agil de software;

1.4 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de realizagao deste trabalho foi dividida em duas etapas, com o

intuito de alcancar os objetivos especificos da pesquisa.

Para alcancar os objetivos especificos 1, 2, 3 e 4 na primeira etapa foi realizada uma
Revisao Sistematica de Literatura - RSL, com o intuito de colher dados de publicagoes
cientificas a respeito dos objetos de andlise dos objetivos especificos 1, 2 e 3. Nela é
feita uma sintese dos resultados apresentados e a construcao de um Modelo de Gestao de
Pessoas, que aponte as melhores praticas sugeridas pelos estudos académicos, um catalogo
de métricas para geréncia de pessoas e os aspectos humanos desejaveis em um time agil,

tendo em vista o objetivo especifico 4.

A segunda etapa foi realizada tendo em vista o objetivo especifico 5 em que foram

aplicados questionarios para compreender a realidade da industria e propor o modelo.

O fluxograma apresentado na Figura 1 descreve os passos seguidos para realizagao
desste TCC.

Inicio

Proposigao
do Modelo
de Gestao
de Pessoas

Revisao
Sistematica
de Literatura

Aplicacéo de
Questionarios

Analise dos
Resultados

Fim

Figura 1 — Passo a passo para realizagdo do TCC. Fonte: Autor.
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1.5 Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta organizado como segue. O Capitulo 2 apresenta o Referencial

Teoérico, contendo os conceitos chaves para a realizacao do trabalho.

O Capitulo 3 descreve a Metodologia de Pesquisa aplicada na elaboracao deste
TCC.

O Capitulo 4 apresenta os resultados da Revisao Sistematica de Literatura reali-

zada, bem como as consideragoes referentes a estes resultados.

O Capitulo 6 apresenta os resultados dos questionarios aplicados, bem como as

consideracoes referentes a estes resultados.
O Capitulo 5 apresenta o Modelo de GP construido.

Por fim, o Capitulo 7 contém as Consideragoes Finais da realizacao deste TCC.
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?2 Referencial Tedrico

Este Capitulo apresenta os conceitos necessarios para o bom entendimento deste
trabalho. Na Secao 2.1 sera tratado conceitos relacionados a pessoas no desenvolvimento
de software, a Secao 2.2 trata da gestao de pessoas, na Secao 2.3 serd abordada a gestao
de pessoas no desenvolvimento de software;por fim, a Secao 2.4 trata de metodologias

ageis de desenvolvimento de software, com foco na Scrum e Extreme Programming.

2.1 Pessoas no Desenvolvimento de Software

O processo de desenvolvimento de software é o conjunto de atividades que leva
a producao de um produto de software, e como toda atividade criativa e intelectual é
complexo e depende do julgamento humano (SOMMERVILLE, 2010).

Para John, Maurer e Tessem (2005) o desenvolvimento de software é feito por
pessoas e para pessoas. Segundo John, Maurer e Tessem (2005) a engenharia de software
é um processo intensivo em conhecimento, incluindo fatores humanos e sociais em todas as
suas fases: obtencao de requisitos, projeto, construcao, testes, implantagdo, manutencao

e gerenciamento de projetos.

Os aspectos humanos interferem decisivamente no sucesso de um projeto de desen-

volvimento, sendo assim a gestao do projeto nao pode se limitar apenas a fatores técnicos
(CRAWFORD; BARRA; SOTO; MONFROY, 2012).

O desenvolvimento de software é baseado nas pessoas envolvidas no processo, sendo
que o trabalho realizado por elas é de natureza complexa, uma vez que ¢é intelectual e
criativo. Por isso, o sucesso de um projeto de software esta ligado aos aspectos humanos
envolvidos no trabalho de desenvolvimento. Sendo assim a gestao de pessoas é de grande

relevancia em projetos de software.

2.2 Gestao de Pessoas

Devido as constantes mudangas econdmicas, tecnolégicas e sociais, é de fundamen-
tal importancia que as organizacoes estejam voltadas para a gestao de recursos humanos

e sendo que o diferencial competitivo das organizagoes esta nas pessoas nelas inseridas e
em seus recursos disponiveis (AVILA; STECCA, 2015).

Chiavenato (2008) denomina Gestao de Pessoas (GP) como as novas tendéncias
que estao surgindo na Administragao de Recursos Humanos (ARH) das organizacoes. Para

o autor a GP é uma abordagem que visualiza as pessoas envolvidas em uma organizacao
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como seres humanos e dotados de habilidades e capacidades intelectuais. Pode-se falar

também em gestao com as pessoas, um conceito mais sofisticado.

ARH é uma areas responsavel pelas pessoas em uma organizagao. Sem pessoas nao
hé& empresa, produtos ou servigos, por isso é fundamental ter essa area bem estruturada
e definida nas organizacoes (AVILA; STECCA, 2015).

A pratica da gestao com as pessoas pressupde o gerenciamento da organizacao
juntamente aos colaboradores. Para isso faz-se necessaria uma nova visao das pessoas,
contraria a visao classica de que funcionarios sao apenas um recurso organizacional, ob-
jeto servil e sujeitos passivos no processo produtivo, enxergando que os colaboradores da

organizagao sio sujeitos ativos, provocadores de decisoes e criadores da inovacao (CHIA-
VENATO, 2008).

Gestao de Pessoas é uma &area de gestao muito sensivel a mentalidade e a cultura
corporativa que predomina em cada organizacao. Aspectos como a arquitetura organiza-
cional, a cultura corporativa, as caracteristicas de mercado, o estilo de gestao entre outras

variaveis interferem diretamente da GP de uma organizagao, por isso ela é tinica em cada
organizagao (CHIAVENATO, 2008).

2.2.1 Objetivo da Gestdo de Pessoas

Para Chiavenato (2008) Chiavenato pessoas podem aumentar e reduzir as forgas e
as fraquezas de uma organizacao dependendo da maneira como sao tratadas. Por isso, os
objetivos da GP sao variados. Uma boa GP deve contribuir para a eficacia organizacional

por meio dos seguintes aspectos:

e Ajudar a organizagdo a alcancgar seus objetivos e realizar sua missao;
e Proporcionar competitividade a organizacao;
e Proporcionar a organizacao pessoas bem treinadas e bem motivadas;

e Aumentar a autoatualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho; Desenvolver e

elevar a qualidade de vida no trabalho;
e Administrar e impulsionar a mudanca;
e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel;

e Construir a melhor equipe e a melhor empresa.

As pessoas constituem o principal ativo da organizagao. Por muitos anos, pensou-

se que o gargalo que travava o crescimento de uma empresa era o capital financeiro, hoje
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se percebe que a inabilidade de uma empresa em recrutar e manter uma boa forca de

trabalho é que constitui o principal gargalo para de negécio (CHIAVENATO, 2008).

A GP deve cuidar para que a relacdo entre a organizacao e pessoas seja feita
de uma forma que os objetivos de todos os envolvidos sejam satisfeitos, regida por um
paradigma onde todos ganham, e ndao onde um ganha em detrimento do outro. A Figura

2 ilustra os objetivos organizacionais e individuais envolvidos na GP.

Objetivos Individuais Objetivos Organizacionais

Sustentabilidade
Melhores salarios e ganhos Crescimento sustentavel
Melhores beneficios Lucratividade
Estabilidade no emprego Produtividade

Qualidade nos produtos/servigos
Reducao de Custos

Maior participagdo no mercado
Novos mercados

Conquista de novos clientes
Competitividade

Imagem e reputacgdo

Seguranga no trabalho

Qualidade de vida no trabalho 9
Oportunidade de crescimento
Liberdade para trabalhar
Lideranga liberal

Orgulho da organizagéo

Figura 2 — Objetivos Organizacionais e Pessoais (CHIAVENATO, 2008).

A GP nao deve lidar com as pessoas apenas como meio para exercicios das ativi-
dades de uma organizacgao, pelo contrario ela deve levar em conta os objetivos individuais
de cada pessoa procurando estabelecer o equilibrio entre esses objetivos com os objetivos

organizacionais.

Ao contréario do que a visao classica da ARH, na GP os interesses individuais nao
sao vistos em oposicao dos objetivos organizacionais. Na GP os objetivos individuais e
organizacionais devem ser alcancados em conjunto. Para isso as pessoas desempenham

papel central na GP.

2.2.2 As Pessoas na Gest3o de Pessoas

Para alcancar os seus objetivos, Chiavenato (2008) indica que uma GP deve levar

em conta os seguintes aspectos fundamentais com relacao as pessoas:

e Pessoas sao seres humanos: Sao dotadas de personalidade prépria, possuidoras

de conhecimentos, habilidades e competéncias.
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e Pessoas sao ativadoras de recursos organizacionais: Sao impulsionadoras da

organizacao e tém capacidade de dota-la do talento.

e Pessoas sao parceiras da organizagao: Sao capazes de conduzir a organizacao

a exceléncia e ao sucesso.

e Pessoas sao talentos fornecedores de competéncias: Sao elementos vivos e

portadores de competéncias essenciais ao sucesso organizacional.
e Pessoas sao capital humano: Sao o principal ativo organizacional que agrega

inteligéncia ao negocio da organizacao.

2.2.3 Os Processos de Gestao de Pessoas

GP consiste em varias atividades, as politicas e as praticas necessarias para admi-

nistrar o trabalho das pessoas em uma organizacao sao listadas por Chiavenato:

e Agregar talentos a organizacao - integrar e orientar talentos em uma cultura parti-

cipativa, acolhedora e empreendedora.

e Modelar o trabalho — seja individual ou em equipe — de maneira a torna-lo signifi-

cativo, agradavel e motivador.

e Recompensar os talentos pelo excelente desempenho e pelo alcance de resultados

como reforgo positivo.
e Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente.
e Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroagao intensiva.
e Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacao de aprendizagem.
e Proporcionar condigoes de trabalho e melhorar a qualidade de vida no trabalho.
e Manter excelentes relagoes com talentos, sindicatos e comunidade em geral.

e Aumentar as competéncias dos talentos para incrementar o capital humano da or-

ganizacao e, consequentemente, o capital intelectual.

e Incentivar o desenvolvimento organizacional.

As politicas e praticas podem ser resumidas em seis processos basicos de GP,

conforme apresentado na Figura 3.

Esses processos devem servir para:
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Gestao de
Pessoas

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

Figura 3 — Processos de Gestao de Pessoas (CHIAVENATO, 2008).

1. Processos de agregar pessoas: Utilizados para incluir novas pessoas na empresa.

Incluem recrutamento e selecao de pessoas.

2. Processos de aplicar pessoas: Utilizados para desenhar as atividades que as
pessoas realizarao na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem
desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descricao de cargos, orientagao

das pessoas e avaliacao do desempenho.

3. Processos de recompensar pessoas: Utilizados para incentivar as pessoas e satis-
fazer suas necessidades individuais. Incluem recompensas, remuneracao e beneficios,

e servigos sociais.

4. Processos de desenvolver pessoas: Utilizados para capacitar o desenvolvimento
profissional e pessoal dos colaboradores. Envolvem treinamento, gestao do conhe-
cimento e gestao de competéncias, aprendizagem corporativa, programas de desen-

volvimento de carreiras, dentre outras atividades.

5. Processos de manter pessoas: utilizados para criar condi¢goes ambientais e psi-
cologicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem administracao da
cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e

manutenc¢ao de relagoes sindicais.

6. Processos de monitorar pessoas: utilizados para acompanhar e controlar as
atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de

informacgoes gerenciais.

Chiavenato (2008) ressalta que quando um processo é falho, ele compromete todos
os demais. Além disso, todos os processos de GP sao igualmente importantes e atuam em

comunicagao entre si, a Figura 4 demonstra as entradas e saidas dos processos de GP.
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[ Influéncia Internas Influéncia Externas]
Missao organizacional
Visdo, abjetivos e
estratégia Cultura
organizacional
Natureza das tarefas
Estilo de Gestéo

Leis e regulamentacoes legais
Sindicatos
Condigdes econdmicas
Competitividade e Condigoes
sociais e culturais

Processos
de GP

y/

l Resultados Desejaveis I

Pratica ética e socialmente responsavel
Produtividade e servigcos competitivos e de alta qualidade
Qualidade de vida no trabalho

Figura 4 — Modelo de Gestao de Pessoas (CHIAVENATO, 2008).

O uso de Processos de GP tem por objetivo sistematizar o comportamento da
organizacao com relacao as influéncias internas e externa, dados os resultados desejaveis

tanto a organizagdo quanto as pessoas envolvidas.

2.2.4 Responsabilidade de Gestores de Pessoas

A GP é uma responsabilidade indelegavel de cada executivo ou lider dentro de
uma organizacao. O lider, que tem a responsabilidade de lidar diretamente com subor-
dinados, deve geri-los, tomar decisdes a respeito deles, definir os objetivos individuais e
grupais, estipular os padroes de desempenho, engaji-los na organizagao, cuidar de treina-
mentos apropriados, além de remuneracoes e incentivos, proporcionando aos subordinados

condigbes para que possam contribuir para a organiza¢ao (CHIAVENATO, 2008).

Sendo assim, a GP deve lidar com os papeis e responsabilidades, conforme apre-

sentado na Figura 5.

A GP se da, seguindo uma triade, constituida pelos componentes basicos (CHIA-
VENATO, 2008):

e Executivo como gestor de pessoas: Presidente, diretor, gerente ou supervisor
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Fixar

objetivos e

liderar
pessoas

"':.-{Profissional de GP}/Pre;

servigo ou

: consultoria
Pessoal interna

tarefas, alcancar
objetivos e
autogerenciar
carreira

Executar

Figura 5 — Papeis na Gestao de Pessoas (CHIAVENATO, 2008).

como lideres de uma equipe de pessoas.

e Especialista em GP: O profissional de recursos humanos, generalista ou especia-

lista, que fornece servigos ou consultoria interna aos executivos da organizacao.

e Pessoas: Todas as pessoas que compoem o quadro da organizacao, sem excecao de

nivel hierarquico.

Cada integrante desta triade tem responsabilidade bem definidas com relacao a

GP, que devem ser seguidos para que a organizacao e as pessoas alcancem seus objetivos.

A GP tem se tornado um diferencial competitivo nas organizagoes, uma vez que é
uma abordagem entende as pessoas como seres humanos em suas diversas de habilidades,
capacidades intelectuais, caracteristicas culturais e pessoais - suas limitacoes e grandezas.
Sendo assim, a GP fornece as organizagdes mecanismos para que elas alcancem seu ob-
jetivos, ao mesmos tempo que procura tornar possivel também que as pessoas alcancem
suas meta. Por isso, as organizagoes desenvolvimento de software podem alcangar melhor

desempenho em seus projetos com o uso de mecanismos de GP.

2.3 Gestao de Pessoas no Desenvolvimento de Software

De acordo com Pressman (2005) o gerenciamento efetivo de desenvolvimento de
software tem foco em: Pessoas, Produto, Processo e Projeto. Sendo que essa ordem
nao foi definida por ele de forma arbitraria. Segundo o autor “O gerente que se esquecer de
que o trabalho do engenheiro de software consiste em esfor¢co humano nunca tera sucesso

no gerenciamento de projeto”.
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Para Sommerville (2010) as pessoas sao o maior patriménio de uma organizagao
de software. Elas representam o capital intelectual e é responsabilidade dos gerentes de
software garantir que a organizagdo obtenha o melhor retorno sobre investimento em
pessoas. Além disso, o autor indica que o gerenciamento inadequado de pessoas é uma

das mais significativas contribui¢oes para a falha de um projeto.

Alguns fatores sao elicitados por Sommerville (2010) como criticos para o geren-

ciamento de pessoas. Sendo eles:

Consisténcia - As pessoas de uma equipe devem ser tratadas de maneira uniforme;

Respeito - Pessoas diferentes tém habilidades diferentes, o gerenciamento de pes-

soas deve respeitar essas diferencas;

Inclusao - As pessoas contribuem efetivamente quando sentem que os outros ouvem

e levam em conta suas propostas;

Honestidade - O gerenciamento deve ser sempre honesto sobre o que vai e o que

nao bem na equipe.

O gerenciamento de projeto de software deve sempre levar em conta que o trabalho
do desenvolvimento de software é fruto do esforco intelectual dos envolvidos na construcao
do produto. As pessoas sao fundamentais na industria de software. Tendo isso em vista,
a gestao de pessoas deve levar em conta as competéncia dos envolvidos, o respeito a
diversidade, a inclusao de ideias e pontos de vista diversos e a honestidade em todo o

processo. Para isso, algumas praticas e processos sao atribuidos a geréncia de pessoas.

2.3.1 Praticas e Processos da Geréncia de Pessoas

Para o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guide to the Pro-
ject Management Body of Knowledge — PMBOK) a geréncia de pessoas, tratada como

Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto, inclui os processos que (GUIDE, 2012):
e Organizam a equipe do projeto;
e Gerenciam a equipe do projeto;
e Guiam a equipe do projeto.

O guia do PMBOK mapeia os Processos de Gerenciamento dos Recursos Rumanos

do Projeto, conforme apresentado na Figura 6.

Plano Humano Gestao de recursos humanos — O processo de identificacao e
documentacao de papéis, responsabilidades, habilidades necessérias, relagoes hierarquicas,

além da criacao de um plano de gerenciamento do pessoal.
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Gerenciamento de
Recursos Humanos

Plano Humano

Adquirir
equipe do
projeto

Gerenciar
equipe do
projeto

Desenvolver
equipe de
projeto

Gestdo de

recursos

humanos

[ \ / Entradas \/ \ / Eniradas
" Entradas e Plano de gestao de recursos humanos;
Entradas i i E . 3
o Plano de gerenciamento de ¢ EL&:;\:n{fsgestac defreicuracs e Plano de gestéo de recursos e Atribuigdes da equipe do projeto;
projetos; _ Atribuigﬁés da equipe do projeto; humanos; ) . . Ava\liagées de desempenho da equipe;
o Requisitos de recursos da afividade; e Calendarios do recursos. e Fatores ambientais da empresa; . REQIS'TI'Q de problemas; :
& [Fatores amblientsis ds smprese; Eorraiontas . Recur_sos ‘de processo e Relatorio de desempenho doltrat.)a\ho.
o Recursos do processo o Habilidades interpessoais; organizacional; e Recursos do processo organizacional.
organizacional; e Treinamento;; Feramantas s Ferramentas .
Fettanbiiis « Atividades de construcdo de e Habilidades interpessoais; e Observacao e conversa;
¥ [Organogranas s aesigeests filiees e Treinamento; e AvaliagGes de desempenho do projeto;
poSiGao; - RZ fas basicas: e Atividades de construgdo de equipes; e Conflito de gestao;
e Rede: ! . Col%caqéo' ' e Regras basicas; e Habilidades interpessoais.
= s 4 Colocagao; Saidas
e Teoria organizacional; e Reconhecimento e recompensas; M e :
e Julga rnengto perito; e Ferramentas de avalia(;éopde s Reconhecimento € ecompensas; s Pedidoside mudanica;
s RiiiniBes % peseoal e Ferramentas de avaliagéo de e Atualizagdes do plano de gerenciamento
Saidas Saidas pessoal. de projetos;
" i Saidas e Atualizagbes de documentos do projeto;
Pl d tdo d N E 3 . A s
° hua‘nz]:nciges Q. GRIOCHIROS = 2;3::?;095 do/desempenho:da s Atribuictes da equipe do projeto; e Atualizagbes de fatores ambientais
. - . & Calendarios de recursos; empresariais;
& ihtualizagBasTde’fatores amblantas & Gerenciamento de Projetos. Atualizagdes dos ativos do processo

. N EE US| s

Figura 6 — Gerenciamento de Recursos Humanos (GUIDE, 2012)

Adquirir equipe do projeto — O processo de confirmagdo da disponibilidade
dos recursos humanos e obtencao da equipe necessaria para terminar as atividades do

projeto.

Desenvolver a Equipe do Projeto — O processo de melhoria de competéncias,
da interacao da equipe e do ambiente geral da equipe para aprimorar o desempenho do

projeto.

Gerenciar equipe do projeto — O processo de acompanhar o desempenho dos
membros da equipe, fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar mudangas para

otimizar o desempenho do projeto.

Além disso, o PMBOK indica que a equipe do projeto é constituida de pessoas com
papéis e responsabilidades definidas sendo que os membros da equipe do projeto podem
ter varios conjuntos de habilidades. E ressalta que o envolvimento de todos os membros da
equipe no planejamento do projeto e na tomada de decisoes pode ser benéfico, isso porque
a participacao dos membros da equipe durante o planejamento agrega seus conhecimentos

ao processo e fortalece o compromisso com o projeto.

O People-CMM define como praticas da geréncia de pessoas em software, dentre
outras (PRESSMAN;, 2005 apud CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2002):

o A gestao da formagao de equipe;

e A gestao do comunicagao;
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A gestao do ambiente de trabalho;

e O gerenciamento de desempenho da equipe;

O treinamento da equipe;
e A compensacao;

e A analise de competéncia;

O desenvolvimento de carreira;

O desenvolvimento do grupo de trabalho;

O desenvolvimento da cultura de equipe.

Sommerville (2010) sugere que uma das mais importantes tarefas de gerenciamento
do projeto é a selecao da equipe. Em geral nao hé liberdade para escolha de pessoal, fatores
como disponibilidade de pessoas na organizacao, limitagdoes orcamentarias e necessidade

de contratacoes rapidas restringem a montagem da equipe do projeto.

Outras tarefas do gerenciamento de pessoas para Sommerville (2010) séo:

e Motivar a equipe do projeto;

e Gerenciar grupos de trabalho:
Compor grupos;
Manter grupos coesos;
Manter uma boa comunicacao entre os membros dos grupos;

Organizar membros dos grupos;

e Proporciona um bom ambiente de trabalho.

A geréncia de pessoas em projetos envolve multiplos processos, com atividades e
praticas diversas. Ela engloba o planejamento de papéis e responsabilidades dos envolvidos
no projeto, a selegdo de pessoas, a atribuicao de tarefas, a formacao e manutencao de
grupos, como também o controle de fatores ambientais e culturais no projeto, além do

monitoramento da motivacao da equipe e da eficacia e eficiéncia do trabalho realizado.
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2.4 Metodologias Ageis de Desenvolvimento de Software

As metodologias ageis de desenvolvimento de software sdo um conjunto de meto-
dologias que seguem os valores e principios tragados pelo manifesto agil. O manifesto agil
propoe valorizar (BECK et al., 2001):

e Individuos e interagoes mais que processos e ferramentas;
e Software em funcionamento mais que documentagao abrangente;
e Colaboracao com o cliente mais que negociacao de contratos;

e Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Soares (2004) indica que dentre as varias metodologias dgeis existentes, as mais
conhecidas sao a Scrum e a Programagao Extrema - Extreme Programming (XP). As

Secoes 2.4.1 e 2.4.2 descrevem essas metodologias.

24.1 SCRUM

Scrum é uma metodologia agil para gestao e planejamento de projetos de software.
Um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e
adaptativos (SCRUM, 2017).

Segundo Schwaber e Sutherland (2016) esta metodologia é leve, simples de en-
tender, porém extremamente dificil de dominar. Para Pressman (2005) os principios do

Scrum sao consistentes com o manifesto agil.

A metodologia Scrum é constituida por times, papéis, eventos, artefatos e regras,

os quais sao apresentados na Tabela 1.

Cada componente dentro dessa metodologia serve a um propédsito especifico e é
essencial para o uso bem sucedido do Scrum. O guia de Schwaber e Sutherland (2016)
descreve os trés pilares que sao adotados pela metodologia Scrum:

1. Transparéncia;
2. Inspecao;
3. Adaptacao.
Para tornar esses pilares vivos os valores de comprometimento, coragem, foco,

transparéncia e respeito sao assumidos e vividos pelo time. Os membros do time devem

aprender e explorar estes valores a medida que trabalham com o Scrum. O sucesso no uso
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Tabela 1 — Time, Artefatos e Eventos do Scrum (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Papel Descricao
Product E o responsdvel por maximizar o valor do produto e do
Ouwner trabalho do Time de Desenvolvimento.
Time de Sao os profissionais que realizam o trabalho de desenvolvimento
Desenvolvimento para entregar uma versao usavel a cada Sprint.
Scrum E o responséavel por garantir que o Time Scrum adere a
Master teoria, praticas e regras do Scrum.
Artefato Descrigao
E uma lista ordenada de tudo que deve ser necessario
Backlog do , : . .
Produto no produto, e é uma origem unica dos requisitos
para qualquer mudanca a ser feita no produto.
Backlog da E um conjunto de itens do Backlog do Produto selecionados
Sprint para a Sprint.
Evento Descricao
Sprint E coracdo do Scrum, um perfodo de um més ou menos,
durante o qual uma parte do produto é criada.
Reuniao de

Planejamento de
Sprint

E o momento onde o trabalho a ser realizado na Sprint
é planejado na por todo o Time Scrum.

E um evento de 15 minutos, para que o Time de Desenvolvimento

Reuniao . . . .
Didria possa sincronizar as atividades e criar um plano
para as proximas 24 horas
Revisao da E executada no final da Sprint para inspecionar o incremento
Sprint e adaptar o Backlog do Produto se necessario.
Retrospectiva E uma oportunidade para o Time Scrum inspecionar a si proprio
. e criar um plano para melhorias a serem aplicadas
da Sprint

na proxima Sprint.

do Scrum depende do engajamento das pessoas a vivéncia destes valores (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2016).

O processo de desenvolvimento pode ser sintetizado, conforme apresentado na

Figura 7.

No Scrum as funcionalidades a serem implementadas em um projeto sao mantidas
no Backlog do Produto. O processo de desenvolvimento ocorre de forma iterativa, cada
iteragdo é denominada Sprint e tem de 2 a 4 semanas. A cada Sprint, é feito uma Reuniao
de Planejamento de Sprint, uma reuniao de planejamento onde o Product Owner prioriza
os itens do Backlog do Produto e a Equipe de Desenvolvimento separa as atividades que
ela sera capaz de implementar durante a Sprint que se inicia. As tarefas selecionadas para
a Sprint sao transferidas do Backlog do Produto para o Backlog da Sprint. Além disso, a
cada dia, a Equipe de Desenvolvimento faz uma breve reuniao com o objetivo de alinhar
o conhecimento dos membros da equipe sobre o trabalho que estd sendo desenvolvido.

E final de uma Sprint, a equipe realiza uma Revisao da Sprint, onde sao apresentadas
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Reunido Didria

Backlog do

Produto ¢4 Horas

Backlog da
Sprint

¢ a4 Semanas

Incremento de produto

Figura 7 — Processo de Desenvolvimento Scrum. (SCRUM, 2017)

as funcionalidades implementadas. Por fim, é feito uma Retrospectiva da Sprint onde a

equipe avalia o que foi feito e planeja a futura Sprint(SCRUM, 2017).

2.4.2 Extreme Programming - XP

Segundo Pressman (2005) o XP é a abordagem mais utilizada para desenvolvi-

mento agil. O XP é um método de desenvolvimento de software baseado na sinergia entre

praticas simples, e tem como matéria-prima valores, principios e atividades basicas. Os

quatro valores do XP sdo: comunicacao, simplicidade, feedback e coragem (BECK, 2004).

Os seus principios fundamentais sao (BECK, 2004):

Feedback rapido;
Simplicidade presumida;
Mudancgas incrementais;
Aceitagao das mudancas;

Alta qualidade.

Além dos principios fundamentais o desenvolvimento em XP obedece a outros prin-

cipios, alguns deles sdo: investimento inicial pequeno, experimentacao concreta, comuni-
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cagao concreta, trabalhar a favor dos instintos do pessoal, aceitacao de responsabilidades

e uso de métricas genuinas.

O gerenciamento no XP deve levar em conta quatro variaveis o custo, o tempo,
a qualidade e escopo. O processo de desenvolvimento do XP ¢é estruturado em atividade

basicas, sendo elas:

e Codificar;
e Testar;
e Ouvir;

e Projetar.

Essas atividades sao realizadas nas praticas, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Préaticas XP (BECK, 2004).

PPratica Descricao
Jogo do Determinar o escopo da proxima versao a ser entregue.
Planejamento
Entregas Colocar uma versao inicial simples, e incrementa-la em
Frequentes ciclos curtos de desenvolvimento.
Guiar o desenvolvimento com uma simples histéria que
Metafora sintetize o sistema funcional como um todo e seja conhecida
por todos os membros da equipe.
Os programadores sao responsaveis por desenvolver testes
Testes unitarios e os clientes por desenvolver testes que comprovem
que as fungoes estao terminadas.
O sistema deve ser reestruturado a fim de remover duplicagoes
Refatoracao  de c6digo, melhorar a comunicagao, simplificar
e acrescentar flexibilidade.
Sprint E coracdo do Scrum, um perfodo de um més ou menos,
durante o qual uma parte do produto é criada.
Programacao Todo o cédigo produzido ¢ desenvolvido por dois
em Pares programadores em uma unica maquina.
Propriedade  Qualquer um pode modificar qualquer codigo, em
Coletiva qualquer lugar do sistema, a qualquer momento.
Integ/ra(;ao Integrar e atualizar o sistema a cada tarefa concluida.
Continua
Semana O maximo de carga horaria semanal deve ser de 40 horas
de 40 hora
Cliente O cliente deve formar parte do time, estando
Presente disponivel para responder questoes.
Padroes de O codigo é escrito respeitando regras com o intuito

Codificacao

de enfatizar a comunicacao através do codigo.
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Segundo Beck (2004) alguém precisa ter uma visao maior do projeto e ser capaz de
influencia-lo quando sai de curso, essa é a funcao do gerente, que também deve destacar
0 que precisa ser feito, sem delegar quem fara. A gestao deve ser baseada na confianca de
que os membros do time estao querendo fazer o melhor trabalho, auxiliando para que o

resultado seja ainda melhor.

A gestao deve atuar como guia no cenario de modificagoes incrementais do XP,
deve adaptar o processo a cultura local da companhia - solucionando conflitos, nao deve
sobrecarregar os programadores com tarefas como reunides muito longas ou relatérios
muito complexos. Além disso, a geréncia deve se guiar por métricas genuinas com niveis
realistas de precisao (BECK, 2004).

A métrica é a ferramenta basica da geréncia XP, é por meio delas que a geréncia
deve tomar as decisoes. Entretanto, nao deve-se usar muitas métricas, 3 ou 4 métricas a
cada vez sao o que o time aguenta controlar, por isso quando uma métrica ja serviu a seu

propésito ela deve ser remanejada (BECK, 2004).
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3 Metodologia de Desenvolvimento

O presente trabalho esta estruturado em duas fases. A primeira fase busca mapear
o estado da arte da GP no desenvolvimento de software com o uso de metodologias ageis.
A segunda fase tem por objetivo investigar como a industria de software trata a GP e
se 0s objetivos organizacionais e pessoais estao sendo alcangados com ela. Com base nos

resultados dessas duas fases serd proposto um modelo de GP.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), metodologia é definida como a aplicagao de
procedimentos e técnicas com o intuito de construir conhecimento, tornando-o valido e

util em diversos ambitos da sociedade.

Com esse propdsito, a primeira fase utiliza-se de uma metodologia cientifica ampla-

mente difundida e formalmente estruturada, a Revisao Sistematica de Literatura (RSL).

Uma RSL é um meio de identificar, avaliar e interpretar todas as pesquisas re-
levantes disponiveis para uma determinada questao de pesquisa (PETERSEN; FELDT;
MUJTABA; MATTSSON, 2008),(KEELE, 2007).

Ja na segunda fase do trabalho foram realizados questionarios em desenvolvedores,

gestores de projeto e especialistas de GP.

Nas proximas Segoes estao descritos os passos da metodologia de pesquisa utilizada
para o desenvolvimento deste trabalho. A Secao 3.1 aborda a RSL realizada na primeira

fase e a Secao 3.2 trata dos questionarios aplicados na segunda fase.

3.1 Revisao Sistematica de Literatura

A RSL conduzida neste trabalho teve como referéncia os trabalhos de (MUNZLIN-
GER; NARCIZO; QUEIROZ, 2012) e (KEELE, 2007), que descrevem o uso de revisoes
sistematicas em engenharia de software. Sendo assim, a RSL se deu em trés etapas se-

quenciais conforme apresentado na Figura 8.

Cada etapa é composta de objetivos e tarefas bem definidas, os quais sao descritos

a seguir:
Planejar

Na primeira etapa é feito o planejamento da Revisao Sistematica de Literatura,

sendo necessario:

e Identificar a necessidade da revisao;
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Figura 8 — Fluxo da Revisdo Sistematica de Literatura (VALE et al., 2016)

e Especificar as questoes de pesquisa;
e Desenvolver o protocolo da RSL;

e Validar protocolo.

Executar

Na etapa intermedidria é executada a revisao, tendo em vista o planejamento feito

na etapa anterior. As atividades referentes a essa fase sao:

Selecionar os estudos primarios;

Definir os critérios de inclusao e exclusao dos estudos;

Realizar a extragao e analise dados;

Apresentar os resultados.

Documentar

Na terceira e iltima etapa é feito a documentagao dos resultados obtidos no plane-
jamento, execucao e efetuado uma avaliagao dos meios de disseminagao do conhecimento

gerado na RSL. Fazendo parte dela:

e Especificar os mecanismos de disseminacao;
e Formular os relatorios;

e Validar os relatérios gerados.
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3.1.1 Questdes de pesquisa da Revisdo Sistematica de Literatura
Tendo em vista o objetivo geral (1.3.1) do trabalho e os objetivos especificos 1, 2,

3 e 4, essa RSL foi conduzida com intuito de responder trés questoes de pesquisa:

e (Questao de Pesquisa — QP.1) Como é realizada a gestao de pessoas no processo

de desenvolvimento de software agil?

e (Questao de Pesquisa — QP.2) Quais aspectos humanos, segundo a literatura,

sao desejaveis para uma equipe de desenvolvimento agil?

e (Questao de Pesquisa — QP.3) Quais varidveis, referentes aos aspectos humanos,

sao observadas na gestao de pessoas em desenvolvimento agil de software?

3.1.2 Estratégia de Busca

Esta RSL contou com duas estratégias de busca de estudos primérios, uma auto-
matica e outra manual. A estratégia esta descrita nas Subsegoes 3.1.2.1 e 3.1.2.2.
3.1.2.1 Busca Automatica

O processo de busca automatica se deu a partir da selecdo de bases cientificas, as

quais foram aplicadas strings de buscas. As bases cientificas usadas sao apresentadas na
Tabela 3.

Tabela 3 — Bases Cientificas

Base Cientifica Endereco

ACM Digital Library http://dl.acm.org/

IEEE Explore http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp
Scopus https://www.scopus.com/home.uri

Science Direct http://www.sciencedirect.com/

A selecao das bases a serem pesquisadas obedeceu a dois critérios:

1. Relevancia da base: Tomou-se como parametro de relevancia a lista de bases cien-
tificas proposta por (BRERETON et al., 2007), consideradas como fontes relevantes

em engenharia de software.

2. Disponibilidade de Acesso: Foram excluidas as bases cientificas que nao tinham

acesso disponiveis a partir da Universidade de Brasilia.

Para filtrar as publicagoes, de acordo com o objetivo desta RSL, foram aplicadas as

bases cientificas, strings de busca em Portugués e em Inglés. As strings utilizadas foram:
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e Portugués:("Gestao de Pessoas'and "Desenvolvimento de Software") or ("Aspectos

Humanos"and "Agil");

e Inglés: (“People Management” and “Software Development”) or (“Human Aspects”
and “Agile”).

Os termos selecionados para a string de busca procuraram refletir dois grupos de
estudos, um focado em GP no desenvolvimento de software e o outro focado nos AH

relacionados as metodologias ageis.

3.1.2.2 Busca Manual

O processo de busca manual se deu a partir da selecao de conferéncias e periédicos
importantes na area de desenvolvimento agil de software. Foram consideradas todas a
publicagoes para leitura de titulo, tendo em vista a impossibilidade de aplicagao de string

de busca.

As conferéncias e os periddicos selecionados para a busca manual sdo apresentados
na Tabela 4.

Tabela 4 — Conferéncia e Periddicos

Nome Tipo Qualis
CSCW - ACM Conference on Computer Supported
Cooperative Work & Social Computing

HICSS - Hawaii International Conference on
System Sciences

ICSE - International Conference on

Software Engineering

IEEE Software

Conferéncia Al

Conferéncia Al

Conferéncia Al

Periodico Al

The Journal of Systems and Software Periédico A9

As conferéncias e peridédicos foram selecionados tendo em vista dois critérios: A
relevancia da conferéncia ou periédico - tomou-se como parametro de relevancia a classi-

ficacao QUALIS da Capes; e o assunto abordado pelas conferéncias e periddicos.

3.1.3 Critérios de Selecdo

A selecao dos trabalhos analisados pela RSL foi conduzida a partir das questoes
de pesquisa levantadas, para isso foram definidos e aplicados os critérios de inclusao e

exclusao.
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3.1.3.1 Critérios de Inclusao
Foram incluidas na RSL publicagoes que atenderam a pelo menos um dos seguintes

critérios:

e (Critério de Inclusao 1 - CI.1) Publicagdo que trata da gestdo de pessoas no

processo de desenvolvimento agil de software;

e (Critério de Inclusdo 2 - CI.2) Publicagdo que trata dos aspectos humanos

desejaveis para uma equipe agil;
e (Critério de Inclusdao 3 - CI.3) Publicacdo que trata de métricas referentes a

aspectos humanos usadas no desenvolvimento agil de software.

3.1.3.2 Critérios de Exclusio

Foram excluidos na RSL publicacoes que se enquadraram em ao menos um dos

seguintes critérios:

(Critério de Exclusao 1 - CE.1) Artigo que nao esteja escrito em Inglés ou

Portugués;

(Critério de Exclusao 2 - CE.2) Publicagdo nao esté disponivel na integra;

(Critério de Exclusdao 3 - CE.3) Artigos repetidos em mais de uma base de

busca;

(Critério de Exclusao 4 - CE.4) Publicagao que nao trata de estudo primaério.

O processo de aplicacao dos critérios seguiu dois passos, no primeiro foi feito
a leitura dos titulos, resumos e palavras-chaves de todas as publicagoes encontradas,
fazendo-se uma pré-selegao dos trabalhos a serem alvos da RSL. No segundo passo foi

realizado uma leitura completa do artigo. Conforme apresentado na Figura 9.

3.2 Questionarios
Tendo em vista o objetivo de pesquisa especifico 4, foram aplicados dois questio-
narios em profissionais inseridos na industria de desenvolvimento de software.

O primeiro questionario procurou tragar se careira profissional dos engenheiros de

software esta atendendo a seus objetivos pessoais.

Esse questionario foi estruturado com maioria de questoes fechada, baseadas na
escala Likert (LIKERT, 1932).
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Figura 9 — Sele¢ao das Pulicagoes(VALE et al., 2016).

O publico alvo do primeiro questionario foram profissionais que atuam em qualquer

funcao no desenvolvimento de software.

O segundo questiondrio teve o intuito de mapear como estd sendo feita a GP em

organizacoes da industria de software e se a GP atende aos objetivos da organizacao.

Todas as questoes desse questionario foram abertas, tendo em vista a abrangéncia

de meios para implementacao de métodos, processos e politicas de GP.

O publico do segundo questionario foram profissionais que lidem com a GP desde
a perspectiva gerencial, sejam profissionais de setores de recursos humanos ou mesmo

gestores de projeto.

A aplicagao de ambos questionério se deu com o uso da ferramenta de Formulario
Google. Ele foi divulgado na comunidades académica da Universidade de Brasilia e na

comunidades de profissionais de software de Brasilia por meio de redes sociais e emails.
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4 Resultados da Revisao Sistematica de Lite-

ratura

Este Capitulo apresenta os resultados da RSL realizada. A Secao 4.1 apresenta os

resultados da RSL e a Segdo 4.2 apresenta as consideracoes a respeito desses resultados.

4.1 Resultados da Revisao Sistematica de Literatura

A Revisao Sistematica de Literatura foi realizada através da busca automatica e
manual, na Secao 4.1.1 sao apresentados os dados da busca automatica; na Secao 4.1.2
sao apresentados as os dados da busca manual; na Secao 4.1.3 é discutida a extensao do
material selecionado pela RSL; e na Secao 4.1.4 sao apresentados os dados extraidos das

publicagoes selecionadas.

4.1.1 Dados da Busca Automatica
4.1.1.1 Dados Preliminares da Busca Automatica

A busca automatica da RSL foi feita a partir da aplicagao das strings de busca nas
bases de dados (Secgao 3.1.2.1), conforme definido na metodologia deste TCC. Essa busca
considerou todas as publicagoes anteriores ao dia 15 de junho de 2017, data da tltima

busca nas bases de dados cientificas.

A string de busca em portugués nao filtrou nenhuma publicagdo e a em inglés
filtrou 116 publicagoes nas bases cientificas. A distribuicao das publicacoes por bases é

apresentada na Figura 10.

Os 47% das publicacgoes selecionadas na base cientifica Scopus correspondem a 54
publicagoes, essa base foi a que mais retornou estudos com a string de busca. Em seguida
a base IEEE Explore retornou 38% (44 publicagoes) e a ACM Digital Library 12% (14
publicacoes). A base que menos retorna publicacoes foi a Science Direct, 3%, apenas 4

publicagoes.

Nos ultimos anos, o nimero de publica¢oes na area tem sido crescente, conforme

apresentado no grafico da Figura 11.

O grafico demonstra que houve um pico de publica¢oes nesse campo de pesquisa em
2012, com a publicagao de 20 trabalhos. Considerando esse pico como um ponto esporadico
da curva, observa-se que ao longo desse tltimos dez anos houve um crescimento entre entre

2007 e 2010, e a partir de entao uma estabilizagao em torno de 9 publicagoes por ano.
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Figura 10 — Distribuicao das publicagoes filtradas por bases cientificas. Fonte: Autor.

Foram filtradas apenas duas publicagoes do ano de 2017, vale ressaltar que a RSL foi
realizada no meio desse ano e portanto nao se sabe o ntimero exato de publicagoes do

mes1imo.

Houve uma média de 8,9 publicagoes por anos nos tultimos dez anos, uma taxa alta

de publicacoes, o que demonstra o interesse de pesquisadores pelo campo de pesquisa.

4.1.1.2 Publicacdes Selecionadas na Busca Automatica

Todas as publicacoes filtradas passaram pelo processo de inclusao e exclusao defi-

nidos neste trabalho.

No processo de avaliacao dos trabalhos encontrados foram lidos titulos, resumos
e palavras-chave de cada um dos 116 trabalhos primarios selecionados. A partir dessa

leitura se fez a selecao conforme os critérios de inclusao adotados.
A Figura 12 apresenta o resultado dessa triagem.

Foram descartadas da RSL noventa e uma publicacoes, excluidas por nao atende-

rem a nenhum critério de inclusao.
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Figura 11 — Quantidade de publicacoes nos tltimos dez anos. Fonte: Autor.

Foram selecionadas seis publicacoes, que atenderam a pelo menos um dos critérios

de inclusao e nao se enquadraram em nenhum dos critérios de exclusao.
Os dezenove trabalhos cientificos restantes foram excluidos pelos seguintes motivos:
e 11 Excluidos pelo critério CE.2;
e (6 Excluidos pelo critério CE.3;

e 2 Excluidos pelo critério CE.4.

Nenhuma publicagao foi excluida pelo critério de CE.1.
As seis publicagoes selecionadas para a RSL sao apresentadas na Tabela 5.

A coluna ID serd usada para se referir aos artigos selecionados no restante deste
trabalho.
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Figura 12 — Resultado da triagem das Publicagoes . Fonte: Autor.

4.1.2 Dados da Busca Manual

Foram revisadas publicagoes dos tltimos dez anos das conferéncias e periddicos

selecionados (Secao 3.1.2.2) para esta etapa.

Todas as publicagoes revisadas tiveram ao menos seu titulo lido, as que tratavam de
assuntos potencialmente relevante para esse trabalho tiveram também seus resumos lidos,

passando pelo mesmos critérios de selecao aplicados as publicagoes da busca automaética.

A partir desse processo seis artigos foram selecionados, e sdo apresentados na
Tabela 6.

A coluna ID da Tabela 6 também sera usada para referirmos aos artigos selecio-

nados no restante deste Trabalho.

4.1.3 Extens3do do Estudo

Por meio dos mecanismos de busca e os critérios de inclusao e exclusao definidos foi
possivel selecionar um total de 12 publicagoes. Na Tabela 7 sao apresentados os periodos

em que esses estudos foram realizados e a localidades onde ocorreram.
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Critérios de

ID Titulo da Publicacgao ~
Inclusao
4 C: An Approach for Effective
41 People Management in an CIL.1
Offshore Software Development CL3
Center (HOFNER; MANI, 2012).
Motivation of Software Engineers:
A Qualitative Case Study
#2  of a Research and Development CL3
Organisation
(FRANCA; ARAUJO; SILVA, 2013).
An Empirical Study on the Use of Cl1
#3  Team Building Criteria in CI. 3
textitSoftware Projects (SILVA et al., 2011) '
Using Fxperimental Games to
Understand Communication CIL.1
#4  and Trust in Agile Software CI.2
Teams CL3
(HASNAIN; HALL; SHEPPERD, 2013).
Supporting Agile Team Composition:
A Prototype Tool for CIL1
#5 Identifying Personality CIL.2
(In) Compatibilities CL3
(LICORISH; PHILPOTT; MACDONELL, 2009).
Towards an Explanatory Theory of
Motivation in Software
46 Engineering: A Qualitative 1.3

Case Study of a Government
Organization

(CESAR; FRANCA; FELIX; SILVA, 2012).

Tabela 5 — Publicagoes Selecionadas na Busca Automatica.

Foram selecionados estudos de 2009 a 2017 em 7 paises, a pesquisa alcangou uma

vasta amplitude temporal e territorial.

4.1.4 Dados Extraidos das Publicacbes Selecionadas

Foram extraidos dados dos artigos selecionados referentes as trés questoes de pes-

quisa condutoras da RSL. As Secoes 4.1.4.1, 4.1.4.2 e 4.1.4.3 apresentam os dados anali-

sados para cada uma das questoes.

4141 (QP.1) Como é feita a gestdo de pessoas no processo de desenvolvimento de software?

Dos artigos selecionados os #1, #3, #4, #5, #6, #7, #11 e #12 trataram de

temas que respondem a essa questao de pesquisa.
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ID Titulo da Publicagao Critérios de

Inclusao
Deep Structures of Collaboration:
7 Physiological Correlates of CI1
Collective Intelligence and CIL.3

Group Satisfaction (CHIKERSAL et al., 2017).
Individual Trust Development in

#8  Business Virtual Teams: An Experimental CL.3
Study (CHENG; HOU; FU; SUN, 2017).
The Perceived Level of Collaborative
Environment’s Effect on Creative

#9  Group Problem Solving in a CIL3
Virtual and Distributed
Team Environment (BOZAN, 2017)
People over Process: Key Challenges

#10  in Agile Development g%g
(CONBOY; COYLE; WANG; PIKKARAINEN, 2011) '
Measuring Developers: Aligning

411 Perspectives and Other Best Practices CI.1
(UMARJI; SHULL, 2009) CL.3
Factors that motivate software

P engineering teams: A four CIL1
country empirical study CIL.3

(VERNER et al., 2014)

Tabela 6 — Publicagoes Selecionadas na Busca Manual.

A publicacao #1 apresenta uma abordagem para gestao de pessoas adotada em
um centro de desenvolvimento Offshore de uma organizag¢ao multinacional de desenvolvi-
mento de software. As publicagdes #3 e #5 trataram do processo de formacao de equipes
de desenvolvimento e a publicacao #7 expoe o conceito de inteligéncia coletiva e investiga
como o composi¢ao da equipe pode interferir nessa inteligéncia. A publicacao #4 investiga
o impacto da comunicacao sobre a confianca entre os membros da equipe no desenvol-
vimento agil de software. As publicagoes #6 e a #12 mapeiam os fatores que afetam a
motivagao de engenheiros de software e o impacto da motivagao nos resultados do projeto
de desenvolvimento. Ja a publicacao #11 trata da dificuldade de mensurar o desempenho

dos desenvolvedores em projetos de software e aponta boas praticas para lidar com essas

dificuldades.

A abordagem de gestao de pessoas apresentada no artigo #1 foi denominado 4C.
Esse nome reflete as quatro estruturas desse modelo - culture, career, (work) content
e compensation (cultura, carreira, conteido (de trabalho) e remuneragao). A Tabela 8

apresenta como essas estruturas direcionam o 4C.

Segundo o estudo com a aplicagdo do 4C a empresa observou:
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) - Localidade
Publicagao Ano do Estudo
#1 2012 India
#2 2013 Brasil
#3 2011 Brasil
#4 2013 Reino Unido
#5 2009 Nova Zelandia
#6 2012 Brasil
H#7 2017 EUA
#8 2017 China
#9 2017 EUA
#10 2011 Irlanda
#11 2009 EUA
#12 2014 Reino Unido

Tabela 7 — Extensdo do Estudo.

e Alta taxa de retencdo de colaboradores;

e Baixa taxa de atrito entre os colaboradores;

e Alta pontuacao de engajamento dos empregados;
e Alto nivel de satisfacao do cliente;

e Bom contetido de trabalho;

e Aumento de inovacao;

e Aumento de ascensoes de carreira;

e Crescimento da organizacao elevado sustentavel.

O estudo conclui que a abordagem 4C é extremamente eficaz para melhorar a

qualidade do gerenciamento de pessoas.

O processo de formacao de equipes ¢ tratado pelas publicacbes #3 e #5, s pu-
blicacado #7 aborda fatores que devem interferir nesse processo. O estudo #3 identificou
critérios utilizados no mercado para selecionar membros de equipes e relaciona esses crité-
rios ao sucesso dos projetos de software. O estudo #5 descreve uma ferramenta destinada
a auxiliar engenheiros de software e gerentes de projeto na formacao de equipes de de-
senvolvimento ageis. E o estudo #7 demonstrou como a composicao da equipe interfere
na inteligéncia coletiva do grupo, inteligéncia coletiva pode ser entendida como a capaci-
dade da equipe realizar tarefas diversificadas. A Tabela 9 apresenta os resultados desses

estudos.

O artigo #3 conclui que uma seleccao criteriosa da equipe impacta positivamente

no sucesso do projeto e o #5 que a ferramenta proposta é util em apoiar as atividades de
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Objetivo

Praticas e Diretrizes

Criar um ambiente justo para
promover uma cultura de alto

Realizacao de coloquios mensais;
Implantacao de programa para
idéias de melhoria;

Organizacao de Grupos de
interesse;

Realizacao de conferéncia anual;
Realizagao de premiacao por
exceléncia;

Implantacao de plataforma para

Cultura . o
desempenho, aberta, curiosa que os funcionarios mostrem seus
e orientada para o futuro. talentos nao relacionados ao
trabalho;
Implantacao de programa para
que os funcionarios compartilhem
seu orgulho em trabalhar com
os familiares;
Implantacao de plataforma de
rede social.
Oferecer caminhos (‘ie carreira Estruturacio de caminhos da
. claros com oportunidades de .
Carreira aprendizagem continua e carteira;
. Oferta de treinamento.
crescimento.
Oferta de extensos programas
de treinamento técnico
especifico para projetos;
Obter projetos com conteido de Adocao de melhores praticas
, trabalho desafiador oferecendo de gerenciamento de projetos;
Conteudo . i . .
exposi¢ao a tecnologia de Adocao de sistemas de
ponta aos colaboradores. gerenciamento de desempenho;
Garantir alinhamento
organizacional.
Realizagao de avaliagao
Oferecer compensacao comparativa (benchmarking) de
Remuneracao competitiva para os compensagcao;

colaboradores.

Adocao de praticas justas
de remuneracao.

Tabela 8 — Estrutura do 4C (HOFNER; MANI, 2012).

composicao da equipe. O artigo #7 apesar de nao tratar do processo de selecao da equipe
fornece resultados importantes com relagao a composicao da equipe e sua capacidade de

resolugao de problemas.

O artigo #4 trata do impacto da comunicagao sobre a confianga entre os membros

da equipe no desenvolvimento agil de software, para isso, o estudo assume que confianca
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Publicacao

Objetivo

#3

Demonstra que o processo de sele¢do para as equipes
influencia no sucesso do projeto. Descreve que esse
processo deve levar em conta os seguintes

aspectos dos candidatos:

-Perfil técnico;

-Produtividade;

-Personalidade;

-Comportamento.

Além dos aspectos humanos, o processo de sele¢ao
da equipe deve levar em conta fatores organizacionais,
sendo eles:

-Custo do candidato;

-Disponibilidade do candidato;

-Importancia do cliente do projeto;

#5

Propoe que o processo de selecao de membros para
times ageis deve compor equipes com pessoas que
tenham o conjunto de habilidades mais diverso
possivel. Além disso, a publicacao apresenta uma
ferramenta para auxiliar no processo de composi¢ao
de equipes. Essa ferramenta mapeia as qualidades
necessarias e os pontos fracos admissiveis para os
membros da equipe de acordo com seus papéis no
projeto.
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-Indica que a diversidade de etnia dos membros da
equipe aumenta a inteligéncia coletiva do grupo.
-Indica que, contrariamente ao esperado, a diversidade
etaria afeta negativamente a inteligéncia coletiva. O
estudo sugere que isso pode se dever a percepcao de
uma hierarquia no grupo.

-Indica que a diversidade etaria, étnica e sexual
afetam positivamente na satisfacdo dos membros da
equipe.

Tabela 9 — Resultados das publicagoes #3, #5 e #7 com relacao a QP.1 (SILVA et al.,
2011) (LICORISH; PHILPOTT; MACDONELL, 2009) (CHIKERSAL et al.,

2017).

tem impacto positivo na produtividade da equipe.

O estudo propoe que oportunidades de comunicacao devem ser incorporadas e

valorizadas no processos de desenvolvimento, a pratica de reunioes stand-up foi usada

para validar a investigacao.

A publicacao traz a conclusao de que o aumento da comunicagao tem um efeito

positivo muito grande sobre o nivel de confianca entre os membros da equipe em um

ambiente agil.
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A publicagdo #6 faz um estudo que visa estabelecer uma teoria explicativa da
motivacao na engenharia de software, para isso foi realizado um estudo de caso em uma
organizagao governamental brasileira com atividades de produgao de software. Os resulta-
dos desse estudo apontaram que os fatores apresentados na Tabela 10 afetam a motivacao

dos colaboradores.

Afeta positivamente

Afeta negativamente

Quanto a tarefas

realizadas no trabalho

-Variedade de tarefas
elevadas

-Alta resolucgao de
problemas intelectuais
-Importancia elevada
da tarefa

-Alto conhecimento de
diferentes dominios

-Alta autonomia

-Variedade de tarefas
baixa

-Baixa resolucao de
problemas intelectuais
-Relagao pobre com

usuario ou cliente

Quanto a caracteristicas

da organizagao

-Boa infra-estrutura de
trabalho

-Alto reconhecimento
-Alta estabilidade no
trabalho

-Salario alto

-Alto desenvolvimento
de habilidades

-Tempo de trabalho
bem definido

-Alta empresa de sucesso

-Infraestrutura de
trabalho pobre

-Baixo reconhecimento
-Baixo apoio ao
planejamento de carreira
-Objetivos politicos
-Alta carga de trabalho
-Sistema de recompensas
injusto

-Alta burocracia

-Baixa qualidade

de gerenciamento

-Baixa flexibilidade no
tempo de trabalho
-Poucos feedbacks

dos clientes

-Poucos feedbacks
gerenciais

-Baixa participacao

dos funcionérios
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-Alto ambiente socidvel

-Alto nivel de objetivos
Quanto a aspectos compartilhados - Comunicag¢ao nao
de coesao e sinergia -Alto compartilhamento efetiva

de conhecimento e experi