e
e
[} [~

&

LI

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE INFORMATICA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

PATRICIA CRISTINA MOSER

F-PAT: Um Framework para a Gestao de Pessoas em Equipes de

Desenvolvimento de Software

Recife
2023



PATRICIA CRISTINA MOSER

F-PAT: Um Framework para a Gestao de Pessoas em Equipes de

Desenvolvimento de Software

Orientador: Hermano Perrelli de Moura

Tese de Doutorado apresentada ao
Programa de Poés-Graduacdo em
Ciéncia da Computacdo da
Universidade Federal de
Pernambuco, como requisito parcial
para obtencdo do titulo de doutora
em Ciéncia da Computacéao.

Area de concentracdo: Engenharia
de Software e Linguagens de
Programacao.

Recife

2023



Catalogacao na fonte
Bibliotecaria Nataly Soares Leite Moro, CRB4-1722

M899f

Moser, Patricia Cristina

F-PAT: um framework para a gestdo de pessoas em equipes de
desenvolvimento de software / Patricia Cristina Moser — 2023.

328 f.: il., fig., tab.

Orientador: Hermano Perrelli de Moura.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Pernambuco. Cin, Ciéncia da
Computagéo, Recife, 2023.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Engenharia de software e linguagens de programacgao. 2. Métodos ageis.
3. Modelos de maturidade. 4. Fatores humanos. |. Moura, Hermano Perrelli de
(orientador). Il. Titulo

005.1 CDD (23. ed.) UFPE - CCEN 2023 - 90




Patricia Cristina Moser

“F-PAT: Um Framework para a Gestdo de Pessoas em Equipes de

Desenvolvimento de Software”

Tese de Doutorado apresentada ao
Programa de PoOs-Graduacdo em Ciéncia
da Computacdo da Universidade Federal
de Pernambuco, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Doutor em
Ciéncia da Computagdo. Area de
Concentracdo: Engenharia de Software e
Linguagens de Programacé&o.

Aprovado em: 10/03/2023.

Orientador: Prof. Dr. Hermano Perrelli de Moura

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Alexandre Marcos Lins de Vasconcelos
Centro de Informatica / UFPE

Profa. Dra. Carla Taciana Lima Lourencgo Silva Schuenemann
Centro de Informatica / UFPE

Profa. Dra. Sheila dos Santos Reinehr
Programa de P0s-Graduacgéao em Informatica / PUC/PR

Prof. Dr. Edson Luiz Riccio
Faculdade de Economia Administracdo e Contabilidade / USP

Prof. Dr. Alberto Cesar Cavalcanti Franca
Departamento de Computacéo / UFRPE



Ao meu pai.



AGRADECIMENTOS

Agradeco ao meu orientador, minha familia, meus amigos e colegas.



RESUMO

Os estudos de equipes ageis maduras sugerem que € necessario ter foco em
fatores humanos e sociais para ter sucesso, sendo impossivel exclui-los durante
0 processo de desenvolvimento de software. Em paralelo, o0 aumento da
exigéncia pela qualidade nos produtos de software levou os desenvolvedores a
seguirem alguns padrdes, uma vez que as metodologias tradicionais, voltadas
para o gerenciamento de projetos em um contexto mais genérico, ndo atendiam
plenamente as necessidades especificas dos projetos de software. Dentro desse
contexto, surgiram diversos frameworks, normas e regulamentos para a
implementacdo de modelos de maturidade para gestdo de projetos e, mais
especificamente, para gestdo das pessoas em organizacbes de
desenvolvimento de software, voltados para melhorar a capacidade das
organizacdes de atrair, treinar, motivar e reter seus recursos humanos. Porém,
a complexidade dos modelos mais utilizados atualmente abre uma oportunidade
para que os processos de implantacdo de tais padrdes sejam adequados as
necessidades especificas de cada organizagcdo. Diante do exposto, 0 presente
trabalho propde um framework para a gestdo de pessoas em equipes ageis de
desenvolvimento de software, com foco nos aspectos humanos, baseado nos
modelos de maturidade existentes e nos principios ageis. A pesquisa foi
desenvolvida em duas fases distintas, utilizando a metodologia de Design
Science Research (DSR). A primeira fase consistiu de uma fase exploratéria,
onde foi realizada uma revisao exploratéria da literatura, uma revisao sistematica
da literatura, dois surveys e entrevistas semiestruturadas, o que foi determinante
para a escolha do P-CMM como o modelo de maturidade base para o framework
desenvolvido. Ja a segunda fase teve uma caracteristica propositiva e visou o
real desenvolvimento do Framework People in Agile Teams (F-PAT). Até a sua
versao final, o F-PAT passou por avaliagdes de especialistas, tanto pelo método
delphi quanto por grupos focais. O F-PAT é composto por 20 areas de processos,
52 préticas, 4 ciclos de implementacé&o, e tem como objetivo recomendar préticas
para gerenciar a forca de trabalho, consolidando uma viséo geral de iniciativas
para evolucdo da gestdo de pessoas em equipes de desenvolvimento de
software. Como trabalhos futuros, recomenda-se a aplicacao do F-PAT em uma

comunidade a fim de verificar sua eficiéncia e eficacia; o desenvolvimento de



uma ferramenta para apoiar no processo de implantacdo; associar o F-PAT a
praticas consolidadas de gestao e intensificar os estudos do framework de forma

colaborativa e multidisciplinar, levando a uma evolucao da solucgéo.

Palavras-chave: métodos ageis; modelos de maturidade; fatores humanos;

equipes de desenvolvimento de software; framework para a gestdo de pessoas;
P-CMM.



ABSTRACT

Studies of mature agile teams suggest that it is necessary to focus on human and
social factors to be successful, and it is impossible to exclude them during the
software development process. In parallel, the increased demand for quality in
software products led developers to follow some standards, since traditional
methodologies, aimed at project management in a more generic context, did not
fully meet the specific needs of software projects. Within this context, several
frameworks, norms and regulations have emerged for the implementation of
maturity models for project management and, more specifically, for people
management in software development organizations, aimed at improving the
ability of organizations to attract, train, motivate and retain its human resources.
However, the complexity of the models most used today opens up an opportunity
for the implementation processes of such standards to be adapted to the specific
needs of each organization. Given the above, this paper proposes a framework
for managing people in agile software development teams, focusing on human
aspects, based on existing maturity models and agile principles. The research
was developed in two distinct phases, using the Design Science Research (DSR)
methodology. The first phase consisted of an exploratory phase, where an
exploratory literature review, a systematic literature review, two surveys and
semi-structured interviews were carried out, which was decisive for choosing the
P-CMM as the base maturity model for the framework developed. The second
phase had a propositional characteristic and aimed at the actual development of
the People in Agile Teams Framework (F-PAT). Until its final version, the F-PAT
underwent evaluations by experts, both through the delphi method and through
focus groups. The F-PAT is composed of 20 process areas, 52 practices, 4
implementation cycles, and aims to recommend practices to manage the
workforce, consolidating an overview of initiatives for the evolution of people
management in development teams software. As future work, it is recommended
to apply the F-PAT in a community in order to verify its efficiency and
effectiveness; the development of a tool to support the implementation process;
associate F-PAT with consolidated management practices and intensify studies
of the framework in a collaborative and multidisciplinary way, leading to an

evolution of the solution.



Keywords: agile methods; maturity models; human factors; software
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1 INTRODUCAO

As inUmeras mudancas culturais, tecnoldgicas, politicas e econdmicas
que ocorrem no mundo atual impdem desafios aos projetos em um contexto
geral, levando as organizacdes a buscarem novas formas de atuacdo e a
revisarem suas estratégias. Essas mudancas e tendéncias trazem novas
abordagens de atuacdo e gestdo, mais flexiveis e dindmicas, que devem ser
utilizadas para garantir a sobrevivéncia das organizacoes (D’AVENI; DAGNINO;
SMITH, 2010); (SIRMON et al., 2010). Como tal, o cenario competitivo e 0 macro
ambiente estdo cada vez mais dinamicos, gerando a necessidade de inovacoes
gue, por sua vez, impactam na estruturacdo e no desenvolvimento de projetos
como um todo (SEMUEL et al., 2017).

Para enfrentar essa situacdo de constante mudanca, as organizagdes
procuram definir e planejar suas estratégias de acordo com o objetivo que
desejam alcancar. S&o estratégias que orientam a execucdo de acdes em
relacdo ao mercado e a seus concorrentes. O cumprimento dessas estratégias
e, consequentemente, 0 sucesso da organizagao, dependem do resultado dos
seus projetos e do alcance de seus objetivos individuais (KEELING; BRANCO,
2017).

De acordo com o Project Management Institute (PMI), um projeto € um
conjunto de atividades temporérias, realizadas em grupo, destinadas a produzir
um produto, servico ou resultado unicos (PMI, 2017). E para que o
desenvolvimento da gestéo por projetos seja eficaz, € imprescindivel a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas (D’ALMEIDA; SILVA,;
ANDRE, 2010). Assim, as empresas estdo buscando novos métodos e
processos de gerenciamento de projetos que sejam mais eficientes,
especialmente os voltados para o desenvolvimento de software (VARGAS,
2016).

Os projetos de desenvolvimento de software podem ser considerados
diferentes dos tradicionais, sendo esses Ultimos baseados em atividades
produtivas e processos administrativos, que possuem fluxo de trabalho
relativamente fixo (MARTINS, 2010). De acordo com Martins (2010), um projeto
de desenvolvimento de software geralmente sofre muitas mudancas durante o

seu ciclo de vida, tais como prazos e orgamentos nao cumpridos, insatisfagdes
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dos clientes, produtos com erros, entre outros. E, caso sejam utilizadas técnicas
tradicionais mais comuns aplicadas a gerenciamento de projetos, 0 seu
gerenciamento pode ficar comprometido. Dessa forma, por terem natureza
diversa dos processos administrativos, o processo de desenvolvimento de
software merece uma abordagem diferenciada.

Com o uso dos produtos de software, houve um aumento pela exigéncia
na qualidade desses itens, fazendo com que os desenvolvedores seguissem
padrées, normas ou modelos de desenvolvimento a fim de aumentar a
produtividade (ROVAI, 2013). Nesta busca por um padrdo de qualidade para
produtos criados, as empresas fornecedoras de software passaram a se adequar
e certificar seus processos dentro de alguns padrdes tidos como referéncia. O
intuito é que a qualidade de um software esteja diretamente vinculada a
qualidade do processo usado para desenvolvé-lo.

Um desses padrdes € o modelo de maturidade Capability Maturity Model
Integration (CMMI). Foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI),
da Universidade Carnegie Mellon (CMMI, 2010), e atualmente é administrado
pelo CMMI Institute que, em 2016, foi adquirido pela Information Systems Audit
and Control Association (ISACA) (ISACA, 2019). O principal objetivo deste
modelo € avaliar e melhorar os processos das organizacbes no ambito do
desenvolvimento, operacdo e manutencdo de sistemas de informacédo e
produtos de software. E considerado um padréo internacional (ROCHA et al.,
2018), amplamente conhecido, presente em mais de 100 paises (INSTITUTE,
2020). Este modelo de maturidade passou por varias atualizacdes desde a sua
concepcao: versao 1.0 em 1986, versao 1.2 em 2006, versao 1.3 em 2010,
versdo 2.0 em 2018 e, por fim, a versao 2.2, anunciada em 2021 (CMMI
INSTITUTE, 2022d).

De acordo com o CMMI Institute, 93 empresas foram avaliadas pelo
modelo CMMI ao redor do mundo, entre o periodo de janeiro de 2019 a julho de
2020. Pesquisas recentes, realizadas na mesma fonte, revelam que no periodo
de 2019 a junho de 2022, 5.625 avalia¢cbes foram realizadas para a versao 2.0
do modelo CMMI Development (CMMI-DEV), uma das visées do CMMI. Dentre
essas, 4.477 estdo na China, 530 estio nos Estados Unidos, 252 na india e 22
no Brasil (CMMI INSTITUTE, 2022a). Para a versao 2.2, anunciada em 2021,

ainda nao ha informacdes disponiveis quanto ao seu uso.
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Um outro modelo de maturidade que tem como objetivo melhorar a
capacidade de desenvolvimento de software e servicos na industria de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo (TIC) € o Melhoria do Processo de
Software Brasileiro (MPS-BR), um programa da Associagao para Promocéo da
Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), com apoio do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacbes (Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, InovacBes e Comunicagdes) (SOFTEX, 2021). E considerado,
simultaneamente, um movimento para a melhoria e um modelo de qualidade de
processo. E adequado ao perfil de empresas com diferentes tamanhos e
caracteristicas, publicas e privadas, embora com especial atencédo as micro e
pequenas e médias empresas (PME) de desenvolvimento de software no Brasil.
E baseado no CMMI, nas normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 e na
realidade do mercado brasileiro (SOFTEX, 2021). Vale ressaltar que, em 2017,
a norma ISO/IEC 15504 foi substituida pela norma ISO/IEC 33000, considerado
um padrao mais completo e atual (Normas 1SO, 2020).

Ao mesmo tempo em que houve uma busca pela qualidade dos produtos
pelas empresas, também houve uma tendéncia de que a industria de software
buscasse prazos mais curtos para obter uma vantagem inicial e atender as
necessidades atuais do cliente. No entanto, tais necessidades tendem a evoluir
constantemente, levando a uma alta volatilidade dos requisitos, o que exige que
as empresas de software sejam altamente flexiveis (HAJIJDIAB; AL SHAIMA
TALEB, 2011). Portanto, mais e mais empresas de software comecaram a adotar
métodos ageis e incrementais, ao invés dos métodos tradicionais (do tipo
cascata, orientados a planos) de desenvolvimento de software (PETERSEN;
WOHLIN, 2010).

Em paralelo a esta abordagem, deve-se considerar que o
desenvolvimento de software é uma atividade intelectual que depende
essencialmente de pessoas, que geralmente formam equipes e trabalham
juntas. Dessa forma, é impossivel excluir os aspectos humanos durante o
desenvolvimento de software, porque o software € desenvolvido por pessoas e
para elas (DE MIRANDA, 2011). Estudos apontam que problemas identificados
no desenvolvimento de software podem estar relacionados a aspectos humanos
(STARK; CROCKER, 2003); (HIDDING; NICHOLAS, 2009); (TRIPP;
RIEMENSCHNEIDER; THATCHER, 2016); (CAPRETZ; AHMED; DA SILVA,
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2017). Entdo, da mesma forma que as empresas buscavam padrdes para o
desenvolvimento de software, também passaram a adotar padrbes para o
desenvolvimento das pessoas nas organizagOes, utilizando modelos voltados
para o desenvolvimento dos recursos humanos (HUMPHREY, 2005). E o caso
do People Capability Maturity Model (P-CMM) e do Modelo de Referéncia MPS
para Gestao de Pessoas (MPS-RH) (SOFTEX, 2014), os quais sao derivacdes
dos modelos CMM e MPS-BR, mencionados anteriormente.

E interessante destacar que, para aumentar a produtividade, os métodos
ageis tém sido um consenso entre as empresas de desenvolvimento (BOEHM,
2006); (POPPENDIECK e POPPENDIECK, 2009), enquanto os modelos de
maturidade, com suas avalia¢cdes, documentacdes e formalismos, sdo a forma
mais Obvia de atestar a qualidade de um processo (CMMI INSTITUTE, 2018).
No entanto, as duas coisas podem ser vistas, erroneamente, como conflitantes,
uma vez que os modelos de maturidade, teoricamente, ndo deveriam ser focados
na implantacdo de uma gestéo agil de projetos.

Em contrapartida, existe uma motivacdo para uso de métodos que
promovam agilidade ao desenvolvimento (CORAM; BOHNER, 2005);
(PACKLICK, 2007); (DYBA; DINGSOYR, 2009); (ASNAWI; GRAVELL; WILLS,
2012); (CHOUDHARY; RAKESH, 2016); (ALDAHMASH; GRAVELL; HOWARD,
2017); (DINGSQYR et al., 2018). E, ao mesmo tempo, percebe-se a busca de
empresas por avaliagbes e aderéncia aos niveis de maturidade (STAPLES,;
NIAZI, 2008). Neste sentido, iniciativas que resultem em maturidade de
processos baseados em principios ageis tém sido alvo comum entre as
empresas de software (CAMARGO et al., 2020).

Dessa forma, a complexidade dos modelos tradicionais mais utilizados
atualmente abre uma oportunidade para que os processos de implantacdo de
tais padrées sejam adequados as necessidades especificas de cada
organizacao, sejam elas tradicionais ou ageis. Nessa linha, existem trabalhos na
literatura que comparam e sugerem a adocao do modelo CMMI e métodos ageis,
inclusive a sua integracdo (POTTER; SAKRY, 2009); (ZHANG; SHAO, 2012);
(DA SILVA; DOS SANTOS; SHIBAO, 2019), (HENRIQUES; TANNER, 2017),
numa tentativa de melhorar a qualidade do produto em ambientes ageis de

desenvolvimento de software. Mas no que tange aos modelos de maturidade
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para a gestao de pessoas em ambientes ageis, percebe-se que seu uso ainda é
escasso.

Dados oficiais apresentados pelo site do CMMI Institute, com acesso em
julho de 2020, mostram que, entre o inicio de 2017 e julho de 2020, 27 empresas
foram avaliadas dentro do modelo de maturidade P-CMM, em grande parte,
situadas na india. Um acesso mais recente, em janeiro de 2022, mostra que
entre novembro de 2020 e outubro de 2021, mais 12 empresas foram avaliadas
(CMMI INSTITUTE, 2022b). Em relacdo ao uso do MPS-RH, apenas 2 empresas
foram avaliadas até 2017, ndo havendo dados oficiais de seu uso apds este ano
(SOFTEX).

Considerando o contexto da agilidade, a importancia dos aspectos
humanos para o desenvolvimento de software e a complexidade dos modelos
formais de maturidade, € encontrada uma lacuna no cenario do uso de um
modelo voltado para o desenvolvimento dos aspectos humanos em equipes
ageis, o que abre espaco para estudos nessa area. Diante do exposto, 0
presente trabalho desenvolveu o F-PAT (People in Agile Teams), um framework
para a gestao de pessoas em equipes ageis de desenvolvimento de software,
com foco nos aspectos humanos, utilizando os arcaboucos existentes na area e
0 pensamento de agilidade.

A literatura ndo apresenta uma definicdo padrdo sobre o termo
"framework". Varios autores relatam seus proprios frameworks sem definir
claramente o que eles significam (GARDNER, 1958); (MILES; HUBERMAN;
SALDANA, 2014); (RODGERS, 2000); (POPPER, 2014). Nesse trabalho, sera
utilizada a abordagem definida por Shehabuddeen et al. (1999), na qual um
framework oferece suporte a compreensdo e comunicacdo da estrutura e
relacionamento dentro de um sistema para um propdosito definido. As diferentes
abordagens em relacéo a esse tema serdo apresentadas no Capitulo 3 (Secéo
3.1).

Nesse sentido, entende-se que o F-PAT contribua no processo da gestao
de pessoas em ambientes ageis de desenvolvimento de software, auxiliando
gestores na atividade de identificar problemas, atuar de maneira proativa e
potencializar a forca de trabalho dos desenvolvedores de software, auxiliando o

time na obtencéo de resultados que sejam coerentes com seus desempenhos.
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1.1 EVOLUCAO DA PESQUISA

A definicdo de um tema de pesquisa nao é tarefa facil. O autor passa por
diversas fases, cheias de conflitos e duvidas, que vdo desde a concepg¢do do
problema até a definicdo de algo que seja interessante e relevante. O processo
consiste, normalmente, em um conjunto de ideias, debates, avaliacdes, testes e
melhoramentos continuos. E com este trabalho néo foi diferente.

A ideia inicial foi estudar modelos de maturidade no contexto de métodos
ageis, sempre levando em consideracdo as pessoas. Entdo, inicialmente, este

trabalho estava dividido em 3 areas de estudo, observadas na Figura 1.

Figura 1 - Trés areas iniciais de estudo

Pessoas

Modelos de

maturidade Meétodos ageis

\d

Fonte: A autora (2022)

Posteriormente, apesar de o trabalho ainda considerar essas 3 areas,
percebeu-se que o gatilho estava ndo apenas nas pessoas, mas principalmente
nas equipes de desenvolvimento de software, sempre levando em consideracéo
0s aspectos humanos, ou também chamados de fatores humanos.

Dessa forma, chegou-se a uma visdo geral da evolugcdo da pesquisa,
tendo em mente uma solucdo completa, na visdo da pesquisadora, para o
problema entdo pesquisado: um framework para a gestdo de pessoas,
concebido, em linhas gerais, por meio de um processo de simplificagcdo de um
conjunto dos principais modelos de maturidade da &rea, conforme Figura 2.
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Figura 2 - Evolucéo da Pesquisa
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desenvolvimento de software

Fonte: A autora (2022)

Em relacdo aos modelos de maturidade a serem utilizados como base
conceitual, inicialmente foram considerados o P-CMM, por ser apontado como
padrdo internacional; e 0 MPS-RH, por ser brasileiro. Porém, com a evolugéo da
pesquisa, optou-se por utilizar, exclusivamente, o P-CMM. Isto se deu pelo fato
de que o MPS-RH, apesar de ser um modelo de maturidade proposto pela
SOFTEX em 2014, é pouco utilizado. Dados oficiais da SOFTEX mostram que
até 2017 havia, no Brasil, apenas 2 empresas utilizando o modelo. Além disso,
publicacbes sobre o tema sdo incipientes, o0 que o torna um modelo de

maturidade pouco conhecido.

1.2 MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA

Estudos sobre a influéncia dos fatores humanos em equipes de
desenvolvimento de software datam da década de 1970, onde pesquisadores
buscaram olhar para os problemas classicos do desenvolvimento de software
com o foco nas pessoas e no seu envolvimento nas atividades de
desenvolvimento (BAKER, 1972); (WHITE, 1984); (BROOKS JR, 1995).



30

O marco da pesquisa social na engenharia de software se deu por meio
dos trabalhos de Weinberg (1971) e Shneiderman (1980). Weinberg (1971)
demonstrou que a producdo de software € mais do que tecnologia, € uma
atividade social, e que estes elementos estdo inter-relacionados. Para
Shneiderman (1980), a psicologia do software, que estuda os fatores humanos
na computacéo e nos sistemas de informacgéo, aborda uma gama de questdes
gue incluem os fatores ambientais, gerenciais e de personalidade, os quais
afetam o desempenho das atividades de software.

Para Oliveira (2011), a nova gestdo de recursos humanos € decorrente da
valorizacdo dos fatores psicologicos e sociais envolvidos na produtividade,
trazendo novo sentido ao gerir pessoas. A partir de entdo, passou-se a
considerar, no ambiente de trabalho, as competéncias, habilidades,
comunicacdo, motivagdo, lideranga, e desenvolvimento de equipe. Nesse
sentido, a énfase do fator humano nas organizacdes veio contribuir para novas
estratégias, onde pessoas passam de simples recursos a colaboradores.

Dentro do ambiente de trabalho, o fator humano no desenvolvimento de
software também influencia a formacao de times, focando-se nos individuos e na
interacdo das pessoas (HIGHSMITH; HIGHSMITH, 2002). No caso especifico
dos métodos ageis, a literatura mostra que tais abordagens representam um
apoio estratégico para que as organizacbes consigam alcancar maior
desempenho no desenvolvimento de seus sistemas de software com resultados
positivos.

Estudiosos adeptos de métodos ageis apontam para os fatores humanos
como geradores de interferéncia na aplicabilidade de tais métodos. Esses
pesquisadores entendem que problemas nos recursos humanos sao capazes de
interferir negativamente no cumprimento dos objetivos da empresa,
apresentando dificuldades em atender as normas e aos procedimentos que
visam corrigir falhas, atingir o mais alto padrdo de qualidade e conduzir ao
sucesso organizacional (MOE; DINGS@YR, 2008); (BECK., 2004); (PIRZADEH,
2010); (COCKBURN; HIGHSMITH, 2001).

O lado humano das equipes ainda € um desafio e formar essas equipes
exige tempo e recursos (MOE; DINGS@YR; DYBA, 2010) e requer mais
habilidades sociais (BALIJEPALLY et al., 2006); (MOSER e ARAUJO, 2020) e
experiéncia (BOEHM; TURNER, 2005). Ademais, o estudo de (MELO et al.,
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2013) aponta que existe um caminho para pesquisas adicionais sobre as
habilidades e o treinamento necessarios para equipes ageis.

Estudos e reportagens reforcam o crescimento da popularidade dos
métodos ageis (PMI, 2017), (VERSIONONE, 2018), (VERSIONONE, 2019),
(VALOR ECONOMICO, 2019) e (CHAOS REPORT, 2020) , junto com esse
crescimento, a adocdo de modelos de maturidade também ganha relevéancia,
sendo de interesse das empresas e dos pesquisadores, com énfase no periodo
a partir de 2014 (CAMARGO et al., 2020). Embora essas pesquisas nao sejam
cientificas, elas indicam que um numero significativo de grandes organizactes
globais esta adotando métodos ageis.

Em termos de contribuicdo teodrica, este trabalho trata novos
conhecimentos em diversas dire¢cdes, tanto no campo do uso dos modelos de
maturidade juntamente com os métodos ageis, quanto no campo dos aspectos
humanos inseridos nesse contexto. Em termos gerais, este estudo traz
contribuicdes para o campo do uso de modelos de maturidade em equipes ageis,
principalmente em relac&o ao ambiente académico brasileiro, no qual os estudos
sobre o tema ainda estdo em fase de evolugéo e o volume da producéo literéria,
apesar de estar em crescimento, ainda é pequeno.

Neste cenario, a criagcdo de um framework para a gestdo de pessoas em
equipes ageis de desenvolvimento de software, com foco nos aspectos
humanos, baseado em um modelo de maturidade, também representa uma
oportunidade para estudos futuros. A quantidade de estudos inseridos neste
trabalho e o crescente nimero de pesquisas publicadas indicam que a discusséo
e a investigacdo em torno desse tema sao relevantes e atuais, e que ha demanda
por mais pesquisas neste sentido.

As organizacgdes de software sdo as principais partes interessadas desta
pesquisa. Estas estdo constantemente buscando equipes que estejam mais
engajadas no processo de desenvolvimento de software, priorizando acdes de
melhoria, integrando o desenvolvimento da for¢a de trabalho & melhoria de
processos. Entende-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir para
a compreensdo de novas praticas de desenvolvimento humano nas
organizacdes de software, como forma de incrementar os pontos fortes dos
colaboradores a partir de uma perspectiva mais positiva nas relacoes de

trabalho.
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1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Varios sé&o os modelos de maturidade atualmente disponiveis, que visam
a melhoria do processo de desenvolvimento de software, com foco em otimizar
tempo, custo e qualidade. Aysolmaz e Demirors (2011) citam vérios desses
modelos, denominando-os como frameworks.

Em 2001, (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001) propuseram o People
Capability Maturity Model (P-CMM), um modelo de maturidade voltado para
pessoas, com 0 objetivo de atrair, treinar, organizar, motivar e reter talentos
dentro da organizacdo (detalhes sobre este modelo pode ser encontrado na
Subsecao 3.3.2). Desde entao, iniciativas de estudo com relacdo a modelos de
maturidade para pessoas tém sido observadas na academia (PACKLICK, 2007);
(PATEL; RAMACHANDRAN, 2009); (FONTANA et al., 2015).

Em contrapartida, muitos estudos em relacdo aos fatores humanos no
desenvolvimento de software podem ser encontrados na literatura (PIRZADEH,
2010), (CAPRETZ; AHMED; DA SILVA, 2017), (SILVA, 2017), indicando a
Importancia deste tema. Inclusive, Marsicano et al. (2017) estudaram a questéo
da maturidade da equipe em times de desenvolvimento de software, onde
buscaram dar os primeiros passos para entender o conceito de maturidade da
equipe de engenharia de software na perspectiva dos profissionais.

Em 2007, Giehl et al. (2007) analisou a aplicacdo do P-CMM em empresas
brasileiras de desenvolvimento de software, sob a 6tica de lideres de grupos de
processos de engenharia de software. Os resultados do trabalho mostram que
existe complexidade para a implementacdo do modelo. Vale ressaltar que este
estudo foi realizado antes da versdo 2 do modelo ser apresentada em 2009.
Porém, estudos realizados apOs esta data, corroboram com o teor da sua
complexidade.

Tal complexidade pode ser constatada pela estrutura detalhada do P-
CMM, o qual inclui cinco niveis de maturidade, cada um com sua prépria
estrutura detalhada de praticas e processos (CURTIS, BILL HEFLEY, BILL
MILLER, 2009), tornando dificil sua implementacédo de forma eficaz. Um outro
ponto € que o0 modelo € menos orientado para processos e mais orientado para
as habilidades e competéncias das pessoas envolvidas no desenvolvimento de

software. Isso pode exigir uma abordagem mais individualizada para cada
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pessoa, 0 que pode ser dificil de gerenciar em grandes equipes (ZHANG, 2015).
Além disso, requer mudancas culturais nas organiza¢des que o adotam, onde os
gerentes de projeto devem estar dispostos a mudar suas préticas e crencas em
relac@o a gestdo de pessoas e desenvolvimento de software. Isso pode ser dificil
de implementar em organizacdes que tém uma cultura estabelecida (CHULANI
et al., 2004), (FERREIRA et al., 2019). Ainda, requer investimento significativo
em termos de tempo e recursos para implementacdo e manutencao (SINGH, P.,
& KAUR, 2014), (DE SOUZA, et al., 2021).

Ledson e De Miranda (2011) recomendaram a revisdo dos indicadores
propostos no P-CMM, tendo em vista o numero elevado de variaveis definidas
no modelo original. A proposta dos autores é reduzir o modelo para uma versao
compacta e precisa, buscando chegar em um sistema de mensuracdo mais
simples e consistente, o que poderia auxiliar a equipe a entender melhor as
praticas e a implementa-las de forma mais eficaz. O mesmo € enfatizado por
Zhang (2015), onde o trabalho aborda a questdo da complexidade do P-CMM,
enfatizando que o modelo precisa de uma adequacéo, que pode ser positiva para
organiza¢cbes menores ou equipes com projetos menos complexos, onde a
adocdo de todas as praticas do modelo pode ndo ser necessaria ou viavel.
Nesses casos, pode ser Util adaptar o modelo para atender as necessidades
especificas da equipe e do projeto (SILVA et al., 2018).

Em relacdo aos métodos &geis, estudos sobre o uso do gerenciamento
agil de projetos em conjunto com os modelos de maturidade apontam que a area
ainda precisa se desenvolver, uma vez que a diferencas nas abordagens, as
dificuldades de medicdo e os desafios culturais podem ser entraves neste
processo (HASAN, M. S., & BABAR, 2019). No entanto, com mais pesquisa e
orientacao, é possivel combinar esses métodos de forma eficaz para melhorar a
gestao de projetos de software (CHAGAS et al., 2015), (AVILA et al., 2021).

Diante do contexto citado, o problema de pesquisa que tem motivado o
desenvolvimento deste trabalho esta, principalmente, relacionado aos desafios
dos modelos de maturidade como apoio a gestdo das pessoas nas equipes de
desenvolvimento de software. Esta pesquisa explorou a lacuna supracitada
como uma oportunidade para expandir e explorar tal paradigma respondendo o

guestionamento:
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Como melhorar a gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de
software, considerando o0s aspectos humanos, os modelos de maturidade

existentes e o pensamento de agilidade?

1.4 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um framework para a gestéao
de pessoas em equipes ageis de desenvolvimento de software, com foco nos
aspectos humanos, baseado nos modelos de maturiedade existentes e nos
principios ageis.

Como objetivos especificos, tem-se:

a. ldentificar os modelos de maturidade ou frameworks voltados para a
gestdo de pessoas, aplicaveis a engenharia de software;

b. Identificar o modelo de maturidade ou framework voltado para a gestéao
de pessoas mais utilizado pela industria;

c. Investigar o uso de modelos de maturidade ou frameworks voltados para
a gestdo de pessoas em ambientes 4geis de desenvolvimento de
software;

d. Analisar a percepcdo da viabilidade sobre o uso de modelos de
maturidade em ambientes ageis;

e. ldentificar os principais problemas enfrentados pelas empresas no ambito
da gestdo das pessoas nas equipes ageis de desenvolvimento de
software;

f. Recomendar as praticas para gerenciar e desenvolver a for¢a de trabalho
em uma equipe de desenvolvimento agil;

g. Consolidar uma visao geral de iniciativas para evolugcdo da gestdo de

pessoas em equipes de desenvolvimento de software.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Além desta introducdo, este trabalho prossegue dividido em mais 5
capitulos. No proximo, séo explanadas a abordagem, as técnicas e os métodos
utilizados para o desenvolvimento deste trabalho. A fundamentacéo teorica e 0s

trabalhos relacionados sdo abordados no Capitulo 3. O Capitulo 4 traz os
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resultados dos procedimentos realizados, fundamentais para a concepc¢ao do F-
PAT, apresentado no Capitulo 5. Por fim, as conclusdes sdo expostas no

Capitulo 6. Como complemento, as referéncias e apéndices deste estudo sédo

aprentados.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O método de pesquisa deve ser entendido como um conjunto de
atividades racionais e sistematicas que permitem alcancar 0s objetivos
pretendidos ou tracar o caminho a ser percorrido auxiliando as decisdes do
pesquisador (LAKATOS e MARCONI, 1991). Dessa forma, as questbes
metodoldgicas para este estudo estdo apresentadas nas secdes a seguir.

Este capitulo esta dividido em oito se¢cfes. Na primeira, sera apresentada
a classificacdo da pesquisa e etapas metodologicas. Na Secéo 2.2, o desenho
metodoldgico e a estrutura de tomada de decisdo serdo abordados, bem como
0 motivo de suas escolhas, de acordo com Wohlin e Aurun (2015). Na sequéncia,
a Secao 2.3 aborda o Design Science Research (DSR), com suas escolhas
metodoldgicas e etapas desenvolvidas. A Secdo 2.4 apresenta as etapas de
revisdo da literatura. Os surveys realizados serdo apresentados na Secdo 2.5 e
0 processo de entrevistas semiestruturadas, na Secédo 2.6. Na Secédo 2.7, a
avaliacdo da pesquisa serd abordada, com énfase na utilizacdo dos métodos
delphi e grupo focal. Por fim, na dltima secdo, uma sintese do capitulo sera
apresentada.

Deve-se ressaltar que, neste capitulo, sdo apresentados 0s conceitos
relacionados a cada um dos métodos mencionados. A forrma como foram

executados, bem como os seus resultados, estdo presentes no Capitulo 4.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA E ETAPAS METODOLOGICAS

As pesquisas podem ter diversas classificacbes e estdo divididas pela
forma como o problema é abordado, quanto a sua natureza, quanto aos objetivos
e quanto aos procedimentos utilizados para a coleta e andlise dos dados
(HOLANDA, 2001; GIL, 2010; LAKATOS; MARCONI, 2010). Diante do exposto,
a presente pesquisa tem sua classificacao ilustrada no Quadro 1.

A execucéo da pesquisa foi realizada em atividades divididas em duas
fases distintas (Fase 1 — Exploratéria e Fase 2 - Propositiva), utilizando o Design
Science Research (DSR). Tal método operacionaliza a pesquisa realizada sob o

paradigma da Design Science, fundamentando a conducédo da pesquisa quando
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0 objetivo a ser alcancado é o desenvolvimento de um artefato (CAGDAS;
STUBKJAR, 2011).

Quadro 1 — Classificacdo da pesquisa

Caracteristica Classificacao da Pesquisa

Natureza Aplicada

Abordagem Quanti-qualitativa

Objetivos Exploratéria-descritiva e propositiva

Procedimentos Pesquisa bibliografica, revisdo sistematica da

Técnicos literatura, pesquisa de campo (survey + entrevistas
semiestruturadas), design science research (DSR),
delphi, grupo focal.

Fonte: A autora (2022)

A primeira fase consistiu de uma fase exploratéria e teve por objetivo a
construcdo de uma base tedrica consistente para suportar a etapa seguinte.
Nela, foi realizada uma revisdo exploratoria da literatura (etapa 1), uma revisao
sistematica da literatura (etapa 3), dois surveys (etapas 2 e 4) e entrevistas
semiestruturadas (etapa 5). Esta fase foi fundamental para o levantamento de
informagBes relevantes para a estruturacdo do problema da pesquisa, além
fornecer insights para a Fase 2. A estruturagcdo e definicdo do problema
representa a fase inicial de uma DSR, método que sera abordado na Secéo 2.3.
Ja a Fase 2 teve uma caracteristica propositiva e visou o real desenvolvimento
do F-PAT. Essas etapas metodoldgicas podem ser observadas na Figura 3.

Na fase propositiva, definiu-se o bloco de proposi¢cao, que contempla a
elaboracdo inicial e refinada dos artefatos (etapa 6); a etapa de amadurecimento,
a qual contempla analises, debates e melhoramentos do artefato (etapa 7) e, por
fim, a etapa de avaliacéo (etapa 8).

Para a etapa de proposicao (etapa 6), foram considerados os resultados
das etapas 3 (que indicou o modelo de maturidade a ser considerado), 4
(simplificacéo dos controles do modelo P-CMM) e 5 (dificuldades dos gestores
em relacdo a gestao de pessoas em equipes de desenvolvimento de softare).

Tais etapas serdo detalhadas nas secdes 4.2, 4.4 e 4.5, respectivamente.
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Figura 3 - Macro etapas metodolégicas da pesquisa
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Fonte: A autora (2022)

Além da visdo metodologica apresentada na Figura 3, e para um melhor

entendimento da construcdo do objeto proposto, segue a Figura 4, com um viés

mais pratico das bases utilizadas e etapas que foram seguidas.

Figura 4 - Base e etapas da pesquisa
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+ | Ageis de desenvolvimento
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Solugédo

Fonte: A autora (2022)
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Foram analisados o modelo de maturidade P-CMM bem como os
resultados do Survey 2 e das entrevistas semiestruturadas, procedimentos
realizados nas etapas 4 e 5 da fase exploratoria. A partir dessa base foi gerado
um modelo simplificado, tendo como ponto de partida a simplificacdo das
praticas (ou controles) do P-CMM. Apoés refinamento continuo, o F-PAT foi
desenvolvido.

Ainda em relac&o as macro etapas metodoldgicas apresentadas na Figura
3, cabe um maior detalhamento dos itens “Elaborar artefato inicial” e “Discutir,
comparar e refinar o artefato”. Uma abordagem mais pratica das agdes tomadas

nesta fase pode ser visualizada na Figura 5.

Figura 5 - Detalhamento inicial de coleta de dados

Baboragiodo | | Aplcagiodo | | Anatsedos || F“"";::zrm L Q"’;m:f 2 | Modeio |
questionano questionano daclos obodas simpificado { Cadstas) sanpificado

Fonte: A autora (2022)

Ainda, para uma visdo geral, a Figura 6 ilustra os procedimentos
realizados, com suas etapas, resultados e em quais capitulos estédo
apresentados.

Os procedimentos metodologicos para elaboracao, aplicacdo e descricao

da pesquisa estéo detalhados na proxima sec¢ao.
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2.2 DESENHO METODOLOGICO E ESTRUTURA DE TOMADA DE DECISAO

Seguindo a abordagem de Wohlin e Aurum (2015), a presente pesquisa

se classifica de acordo com o0 exposto na Figura 7.

Figura 7 - Desenho Metodoldgico e Estrutura de Tomada de Decisao

Questao de | Resultado | Légicada |Proposito da| Abordagem | Processo da|Metodologia | Método de | Método de | ~onepses

Pesquisa |daPesquisa| Pesquisa | Pesquisa |daPesquisa| Pesquisa [daPesquisa| Coletade [ Andlisede |4, pasquisa
Dados Dados

@O ++O10 O
OO0 O

Rev. Expl. +

RSL + Andlise
Pesquisa Pesquisa |Exploratdria, Abordagem Design Survey + Estatistica
Aplicada | Indutiva+ | descritivae |Pragmatismo) =y Science | Enirevistas +| Descritiva +
Abdutiva | proposiliva Research [Grypo Focal| Andlise

+ Delphi Temdtica

Fonte: Baseado em Wohlin e Aurum (2015)

O detalhamento, bem como as justificativas para os resultados de cada
ponto de decisédo propostos por Wohlin e Aurum (2015) seréo apresentados a

sequir.

2.2.1 Resultado da Pesquisa e Logica da Pesquisa

A pesquisa configurou-se como aplicada, visto que seu resultado, ou seja,
o framework desenvolvido, fornece uma solucdo para um problema especifico,
utilizando o conhecimento com o objetivo de melhorar a pratica ou aplicacao
existente. Segundo Hevner et al. (2004), o objetivo de uma pesquisa aplicada é
a sua utilidade, avaliada por meio da sua aplicacdo ao ambiente apropriado,
sendo que as solucdes dos problemas apresentados promovem novas bases de
conhecimento, expandindo, assim, as fronteiras das ciéncias aplicadas.

Por ter um processo criativo e de inovacao, produzindo um artefato novo,
esta pesquisa € do tipo abdutiva. Também tem seu viés indutivo por basear-se
em argumentos indutivos (fatos ou experiéncias), passando do conhecimento
especifico para o geral, utilizando conceitos teoricos e padrdes de dados

observados para o desenvolvimento de algumas conclusdes, solu¢des ou teorias
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gerais. Gil (2010) corrobora ao afirmar que o método indutivo tem seu resultado
derivado de um conjunto de observacdes repetidas de casos particulares. Tais
observacoes de fatos e fendmenos sao analisadas, comparadas e por fim chega-
se a conclusfes provaveis e generalizaveis. O raciocinio indutivo trabalha da
observacdo especifica a conclusdo mais geral, que pode se prestar tanto a

pesquisa qualitativa quanto a quantitativa.

2.2.2 Propésito e Abordagem da Pesquisa

A presente pesquisa foi categorizada como exploratéria-descritiva (GIL,
2010). E exploratéria por ser aplicado em uma area sem muitas informacdes
disponiveis, sendo necessaria a coleta e levantamento de informacdes sobre o
problema. Geralmente inclui um levantamento com pessoas que ja tiveram
alguma experiéncia pratica com o0 assunto que esta sendo pesquisado (GIL,
2010). Apos o levantamento da fase exploratoria, esta pesquisa visou descrever
o fendmeno e as caracteristicas do problema, categorizando-se, também, como
descritiva. A pesquisa descritiva tem como principal instrumento de coleta o
guestionario e a observacao e visa descrever caracteristicas de uma populacéo
ou de um fenbmeno, identificando se ha relacbes entre as variaveis estudadas
(MASCARENHAS, 2012).

Ainda, esta pesquisa também é considerada propositiva. Esse tipo de
abordagem tem por objetivo resolver um problema da vida real propondo a
otimizacdo do problema de pesquisa (SERRA, 2006; BAUER e GASKELL,
2017). Candido, Lima e Barros Neto (2014) propdem uma pré-classificacdo de
pesquisas do tipo Design Science (DS), em relacédo a proposicéo (ou ndo) de um
artefato versus avalidacéo (ou ndo) do mesmo, podendo ser: DS Plena, DS
Propositiva ou DS Avaliativa. Neste contexto, o presente trabalho se enquadra
no modelo de DS Propositiva, tendo como objetivo somente propor o artefato,
sem valida-lo.

Easterbrook et al. (2008) apontam que pesquisadores tendem a usar uma
das quatro abordagens de pesquisa a seguir: positivista, construtivista (ou
interpretativista), pesquisa critica ou pragmatismo. No que tange a abordagem,
esta pesquisa € classificada como pragmatica. Em esséncia, 0 pragmatismo

adota uma abordagem de engenharia para a pesquisa — valoriza o conhecimento
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pratico sobre o conhecimento abstrato e usa quaisquer métodos apropriados
para obté-lo. Os pragmatistas usam quaisquer métodos disponiveis e preferem
fortemente a pesquisa de métodos mistos, onde varios métodos sao usados para
lancar luz sobre o assunto em estudo (EASTERBROOK et al., 2008).

2.2.3 Processo da Pesquisa e Metodologia da Pesquisa

Em geral, existem dois processos de pesquisa amplamente reconhecidos,
chamados pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. Uma opg¢éao alternativa é
a combinacdo de pesquisa qualitativa e quantitativa, denotada como pesquisa
mista (CRESWELL; CRESWELL, 2017).

A pesquisa quantitativa baseia-se na quantificagao para fazer a coleta dos
dados e deve utilizar técnicas estatisticas para a analise dos dados obtidos
evitando, com isso, que o pesquisador influencie, de algum modo, os resultados.
Esse tipo de pesquisa é util quando se pretende dar maior confiabilidade e poder
de generalizacdo aos resultados (MASCARENHAS, 2012). Ja a pesquisa
gualitativa é utilizada quando se quer descrever com mais detalhes o objeto que
estd sendo estudado. Nela, os dados sédo analisados ao mesmo tempo em que
sao coletados, tornando o estudo mais descritivo e voltado para a compreensao
do objeto. Nesse tipo de pesquisa, a influéncia do pesquisador ndo € soé
permitida, como considerada fundamental (MASCARENHAS, 2012). Esta
pesquisa, uma vez que utiliza processos gquantitativos e qualitativos, €
considerada de abordagem mista (quali-quanti).

Em relacdo ao método, o escolhido foi 0 DSR. Foi selecionado por ser
propicio para construcdo e avaliacdo de artefatos que visam atender aos
requisitos de um problema, que € o objetivo deste trabalho. Mais detalhes sobre

DSR serdo vistos na Sec¢éo 2.3.
2.2.4 Meétodo de Coleta de Dados e Método de Analise de Dados
Segundo Mascarenhas (2012), as pesquisas também podem ser

classificadas quanto a forma de coletar e analisar os dados. Assim, se dividem,

tradicionalmente, nos seguintes grupos: pesquisa bibliografica, documental,
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pesquisa de levantamento (survey), estudo de caso, pesquisa-a¢éo e pesquisa
participante.

Quanto ao método de coleta de dados, este trabalho realizou uma reviséo
exploratdria e uma revisdo sistematica da literatura, as quais nortearam a
elaboracao da fundamentacao tedrica e dos trabalhos relacionados. Ainda, tais
etapas foram importantes para identificar as pesquisas existentes e areas com
caréncia de pesquisas e solucoes.

Também, foram realizados dois surveys. O primeiro (neste trabalho
chamado de Survey 1) foi realizado com o objetivo de realizar o levantamento de
informacdes relevantes para a estruturacdo do problema da pesquisa. J4 o
segundo (Survey 2) foi realizado com o objetivo de identificar as areas de maior
importancia dentro do modelo de maturidade que embasa esta pesquisa. O
meétodo de entrevistas também foi utilizado, bem como os métodos delphi e
grupo focal.

Por fim, no que tange aos pontos de decisdo propostos por Wohlin e
Aurum (2015), como método para analise de dados, este estudo utilizou a anélise
estatistica descritiva (para analisar os dados oriundos dos surveys) e a anélise
tematica (para tratamento dos dados da fase de entrevistas, grupos focais e

guestBes especificas no Survey 1).

2.3 DESIGN SCIENCE RESEARCH

A ciéncia do design cria e avalia artefatos destinados a resolver
problemas, busca fazer contribuicdes para pesquisas, para avaliar projetos e
para comunicar os resultados para os publicos-alvo (HEVNER et al., 2004).
Varios pesquisadores conseguiram trazer a pesquisa em ciéncia do design para
0 campo da ciéncia da informacdo com sucesso e agregacdo de valor, sendo
esta ciéncia considerada pela comunidade académica das ciéncias da
informacdo como um dos principais componentes de investigacdo (MARCH,;
SMITH, 1995); (HEVNER et al., 2004). Dessa forma, a DSR (Design Science
Research) busca preencher a falta de um método para servir como modelo aceito
e valido para o desenvolvimento de artefatos para a ciéncia da informacao,
incorporando principios, praticas e procedimentos necessarios para realizar tais
pesquisas (PEFFERS et al., 2007).
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A DSR tem como objetivo estudar, pesquisar e investigar o artificial e seu
comportamento, tanto do ponto de vista académico quanto da organizacao,
constituindo-se como um processo rigoroso de projetar e avaliar artefatos para
resolver problemas reais e diminuir a lacuna entre a teoria e a pratica (DRESCH,;
LACERDA; JUNIOR, 2015). As pesquisas que utilizam a DSR devem prezar por
dois fatores fundamentais para o sucesso: o rigor cientifico e a relevancia para
as organizacdes. Para isso, deve utilizar técnicas e fundamentos consolidados.
Entdo, a DSR ¢é orientada a solugdo de problemas especificos, nao
necessariamente buscando a solug&o 6tima, mas sim, a solugdo satisfatéria para
a situacdo, sendo passivel de generalizacdo dentro de uma mesma classe de
problemas (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015).

O processo de proposicao de artefatos € essencialmente criativo. Porém,
torna-se necessario ao pesquisador, além da criatividade, fazer uso dos seus
conhecimentos prévios, visando propor solucdes robustas que possam ser
utilizadas para melhoria do ambiente atual, através da resolucdo do problema
que esta sendo estudado (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015).

Hevner et al. (2004) apontam como pontos gerais para a DSR os
seguintes:

¢ Design como Artefato;

¢ Relevancia do Problema;

e Avaliagéo do Design;

e Contribuicbes do Design;

e Rigor da Pesquisa;

e Design como um processo de pesquisa;

e Comunicagéo da Pesquisa.

Ja Dresch, Lacerda e Juanior (2015), baseados na literatura existente,
elencaram oito elementos principais que compdem a DSR, sao eles:

e Definicao do problema;

¢ Reviséo da literatura ou busca por teorias existentes;

e Sugestdes de possiveis solugdes;

e Desenvolvimento;

e Avaliacéo;

e Deciséo sobre a melhor solucao;
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o Reflexdo e aprendizagens;

e Comunicagao dos resultados.

Percebe-se que os oito elementos citados formam uma sequéncia légica
de solucao de um problema, partindo de sua concepcéo, analise do que ja existe,
desenvolvimento, avaliacdo, andlises e reflexdes da solucao e a comunicacao.

Segundo Peffers et al. (2007), a DSR, como um processo metodolégico,
deve possuir seis etapas, conforme Figura 8. Embora as atividades sejam
inseridas de forma sequencial na representacao dos autores, ndo é imposta uma
ordem exata para o inicio da pesquisa. Inclusive, este € um de seus grandes
diferenciais, possibilitando que o inicio da pesquisa possa ocorrer em quatro
pontos distintos, considerando o foco que se pretenda dar a investigacgao.

Figura 8 - Modelo do Processo da Design Science Research

Fonte: Adaptado de Peffers et al. (2007)

Dessa forma, o processo metodolégico seguird a sequéncia a seguir
(PEFFERS et al., 2007); (JAPPUR, 2014):
¢ |dentificar o problema e sua motivagéo: define-se o problema de pesquisa
especifico e justifica-se o valor de sua solucéo, desde que a definicdo do
problema seja usada para desenvolver um artefato que pode efetivamente

oferecer uma solucdo. Os recursos necessarios para esta atividade
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incluem o conhecimento do estado da arte do problema e da importancia
de sua solucéo;

e Definir os objetivos para uma solucéo: a partir da definicdo do problema e
do conhecimento do que € viavel e exequivel, definem-se os objetivos da
solucdo proposta. Recursos necessarios para isso incluem o
conhecimento do estado da arte dos problemas e das solucgbes, se
existirem;

e Projetar e Desenvolver: o artefato propriamente dito é desenvolvido por
meio de funcionalidades, componentes, arquiteturas, bem como
relacionamentos e associag0es entre esses elementos;

e Demonstrar: demonstra-se o uso do artefato, resolvendo uma ou mais
instancias do problema. Isso pode envolver seu uso por meio de um
experimento, simulacdo, estudo de caso, prova ou outra atividade
apropriada. Os recursos necessarios para a demonstracao incluem o
conhecimento efetivo de como usar o artefato para resolver o problema;

e Avaliar: observa-se e mensura-se como o artefato atende a solucéo do
problema, comparando se os objetivos que foram propostos para a
solugao foram atendidos. Essa atividade consiste em sua esséncia em
comparar os objetivos de uma solucdo com os resultados obtidos com o
uso do artefato. Dependendo da natureza do problema e do artefato, a
avaliagdo pode assumir muitas formas. Nesta atividade, os pesquisadores
podem decidir se voltam a repetir 0 passo trés e/ou quatro para tentar
melhorar a eficacia do artefato ou para continuar com a comunicagao;

e Comunicar: divulga-se o problema e sua relevancia, o artefato concebido,
sua utilidade e ineditismo, o rigor de sua concepcéo e a sua efetividade,
para outros pesquisadores e outros publicos-alvo, quando isso for
apropriado.

De uma forma geral, percebe-se a DSR como um ciclo que, atendendo ao
rigor necessario, contempla a definicdo e analise do problema, a verificacdo de
uma possivel solucéo, e os ciclos que podem ser reiniciados, de forma a criar e

avaliar o artefato até chegar a uma possivel solugao.
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2.4 REVISAO DA LITERATURA

Inicialmente, foi realizada uma revisdo exploratdria da literatura. Com a
evolugdo da pesquisa e defesa de qualificacdo deste trabalho, optou-se por
também realizar uma reviséo sistematica da literatura, a fim de cobrir eventuais
estudos que tenham ficado de fora da revisdo exploratéria. Por este motivo, este
trabalho traz, nos seus resultados, os dois tipos de procedimentos, inclusive,

como forma de enriquecer a metodologia da pesquisa.

2.4.1 Revisao Exploratoria da Literatura

A revisdo da literatura é uma parte vital do processo de investigacéo.
Envolve localizar, analisar, sintetizar e interpretar a investigagdo prévia
relacionada com a &area de estudo em questdo. E, entdo, uma analise
bibliogréafica referente aos trabalhos ja publicados sobre o tema.

A revisdo da literatura é indispensavel ndo somente para definir bem o
problema, mas também para obter uma ideia precisa sobre o estado atual dos
conhecimentos sobre um dado tema, as suas lacunas e a contribuicdo da
investigacao para o desenvolvimento do conhecimento. E, devido a constante
evolugdo dos conhecimentos, deve-se comecar por rever os trabalhos mais
recentes primeiro e recuar no tempo (BENTO, 2012).

Esta revisdo refere-se a Etapa 1 da Fase 1 (Exploratéria), mencionadas
na Figura 3 (macro etapas metodoldgicas da pesquisa). Os resultados para esta

reviséo estéo apresentados na Secéo 4.1.

2.4.2 Revisao Sistemaética da Literatura

A RSL (Reviséo Sistematica da Literatura) € um meio de identificar, avaliar
e interpretar toda a pesquisa disponivel relevante para uma determinada questao
de pesquisa ou area tematica ou fendbmeno de interesse (KITCHENHAM;
CHARTERS, 2007). Para isso, sao utilizados alguns critérios sistematicos, os

guais a diferenciam de uma revisao convencional:
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e As revisdes sistematicas comecgam definindo um protocolo de revisdo que
especifica a questao de pesquisa que esta sendo abordada e os métodos
gue serdo usados para realizar a revisao;

e S&o0 baseadas em uma estratégia de busca definida que visa detectar o
maximo possivel da literatura relevante;

e Documentam sua estratégia de busca para que os leitores possam avaliar
seu rigor e a completude e repetibilidade do processo;

e Requerem critérios explicitos de inclusdo e exclusdo para avaliar cada
estudo primario potencial;

e Especificam as informacdes a serem obtidas de cada estudo primario,
incluindo critérios de qualidade para avaliar cada estudo primario.

Esta etapa refere-se a etapa 3 da Figura 3, sendo fundamental para a
estruturacéo do Capitulo 3 (Reviséo da Literatura). Além disso, foi essencial para
a identificacdo dos modelos de maturidade voltados para pessoas, culminando
na escolha do P-CMM como base deste estudo. Os resultados para esta revisao

estao apresentados na Sec¢ao 4.2.

2.5 SURVEY

O survey é considerado um método tradicional de pesquisa, de
abordagem quantitativa, e tem como objetivos explorar, descrever e explicar. Tal
método foca em descrever um fendmeno, testar alguma teoria ou avaliar o
comportamento de pessoas ou de um ambiente, podendo ser utilizado em
conjunto com a DSR (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015).

De acordo com Kitchenham e Pfleeger (2008), um survey ndo € apenas o
instrumento da pesquisa para coletar informacées. E um método de pesquisa
abrangente que, além de coletar informacdes, também € util para descrever,
comparar ou explicar conhecimentos, atitudes e comportamentos (FINK, 1995).
Fowler (2013) define uma pesquisa quantitativa da seguinte forma:

e O objetivo de uma pesquisa € produzir estatisticas, ou seja, descricdes
guantitativas ou numéricas de alguns aspectos da populacao estudada;
e A principal forma de coleta de informacdes é por meio de perguntas; suas

respostas constituem os dados a serem analisados;
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e Geralmente, as informacgdes devem ser coletadas de apenas uma fragéo
da populacdo, ou seja, uma amostra, e ndo de todos os membros da
populacao.

Conforme mencionado anteriormente, foram realizados 2 surveys,
denominados Survey 1 e Survey 2, cujos objetivos, procedimentos e resultados

sdo apresentados na Sec¢ao 4.3.

2.6 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Maanen (1979) define a pesquisa qualitativa como um termo abrangente,
onde uma série de técnicas interpretativas procuram descrever, decodificar,
traduzir certos fendbmenos. Basicamente, 0os pesquisadores qualitativos estédo
interessados em compreender o significado que as pessoas construiram, ou
seja, como as pessoas dao sentido ao seu mundo e as experiéncias que tém no
mundo (MERRIAM, 2009).

Pesquisadores qualitativos desenvolvem suas pesquisas a partir de
observacdes e entendimentos adquiridos em campo. Entrevistas, observacoes
ou documentos podem ser combinados e ordenados em temas maiores a
medida que o pesquisador trabalha do particular para o geral. Dados na forma
de citacdes de documentos, notas de campo e entrevistas com participantes,
trechos de fitas de video, comunicacao eletrénica ou uma combinacdo destes
sdo sempre incluidos para apoiar os achados do estudo. Essas citacfes
contribuem para a natureza descritiva da pesquisa qualitativa (MERRIAM, 2009).

O objetivo da andlise qualitativa € consolidar, reduzir e interpretar dados
obtidos de varias fontes, e dar sentido a eles (MERRIAM, 2009). Envolve rotular
e codificar todos os dados, a fim de identificar semelhancas e diferengas para
descrever o fendbmeno em estudo.

Os codigos comecam a fazer sentido a partir de notas, comentarios e
observacbes do pesquisador nas margens das transcricbes, e sao
potencialmente relevantes para o estudo. Esse processo de fazer anotagcdes ao
lado de palavras-chave que parecem relevantes para responder as perguntas de
pesquisa, € chamado de codificacdo (MERRIAM, 2009). A codificacdo aberta €
feita quando a analise € a mais ampla possivel, de forma a indicar qualquer

segmento de dados que possa ser util.
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Atribuir codigos a partes de dados é a maneira como as categorias
comecam a se formar. Depois da transcricdo estar analisada e codificada, os
codigos sdo agrupados de maneira a fazerem sentido quando juntos.

A etapa 5 da fase exploratdria foca nas entrevistas semiestruturadas,
buscando uma maior investigacao em relacao aos problemas enfrentados pelas
empresas no ambito da gestdo das pessoas nas equipes ageis de
desenvolvimento. Os procedimentos realizados e os resultados desta etapa
estdo apresentados na Secéo 4.5.

2.7 AVALIACAO DA PESQUISA

A avaliacdo da pesquisa evidencia-se como um processo essencial
(HEVNER et al., 2004); (HEVNER, 2007). Essa diretriz de avaliacdo pode ser de
grande valia para demonstrar, rigorosamente, a utilidade, a qualidade e a eficacia
de um artefato. A avaliagdo fornece o feedback essencial para o
desenvolvimento do artefato, desde a etapa de planejamento até a etapa de
conclusao da pesquisa (HEVNER et al., 2004); (MANSON, 2006).

A metodologia utilizada nas pesquisas orientadas pela Design Science
tende a ser dualista por natureza. Durante a fase de concepcéo e construcédo da
pesquisa, a metodologia pode ser caracterizada como um processo criativo, pois
envolve a geracdo de novos pensamentos e saltos imaginativos para
possibilidades futuras (MANSON, 2006). Ja na fase de avaliacdo, diversos
métodos podem ser utilizados para medir a eficacia do artefato proposto
(MANSON, 2006). Envolve processos de testes sobre a utilidade e a relevancia
do artefato. Dessa forma, admite-se a utilizacdo de métodos mistos.

Para a avaliacdo do F-PAT, foram utilizados os métodos delphi e grupo

focal.

2.7.1 Método Delphi

Este método de avaliacdo foi realizado ainda na fase inicial da
elaboracao do artefato. Apds a simplificacdo dos controles do modelo P-CMM,
realizado pelo Survey 2, houve a necessidade de verificar a existéncia de pré-

requisitos nas préticas elencadas pelo survey.
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O método delphi é definido como uma atividade interativa, desenhada
para combinar opinides de um grupo de especialistas para obtencdo de um
consenso sobre determinado tema, utilizando um questionario. Baseia-se em um
processo de comunicacdo grupal de maneira a permitir que individuos, como um
todo, possam lidar e explorar um problema complexo. Ainda, em sua esséncia,
sao construidos para buscar uma estruturacao de conceitos ou entdo para para
projetar futuros (OLIVEIRA et al., 2008).

Esse processo ocorre por meio de uma estrutura de comunicacao
sistemética, controlada pelo pesquisador, permitindo que 0s especialistas
recebam feedbaks acerca das opinifes expostas, recolocando suas opinides e
respondendo as entradas dos demais participantes, permitindo que, ao final das
rodadas, se alcance o consenso do problema em questdo (MUNARETTO;
CORREA; CARNEIRO DA CUNHA, 2013).

Entende-se que ha uma concordancia sobre os quatro pilares
fundamentais do método, a saber: 0 anonimato, o0 uso de especialistas, a
aplicacao de rodadas interativas e com feedback, e a busca por consenso. A
técnica baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da
criatividade de um painel de especialistas, pressupondo-se que o julgamento
coletivo, quando organizado adequadamente, é melhor que a opiniao de um sé
individuo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

O Delphi realizado pela internet, segundo (COULTER et al., 2010),
conserva as mesmas premissas caracteristicas de uma pesquisa Delphi
tradicional, ou seja, sdo mantidos o anonimato dos respondentes, a
representacao estatistica da distribuicdo dos resultados e o feedback de
respostas do grupo para reavaliagdo nas rodadas subsequentes, sendo os
resultados da primeira rodada divulgados na internet, para que possam ser
considerados pelo grupo no preenchimento da segunda rodada. A sequéncia
basica de atividades envolvidas na execucdo de um delphi eletrdnico é ilustrada
na Figura 9.

Dos quatro pilares fundamentais, o anonimato é a caracteristica
principal e definidora do método e uma das questdes menos criticadas pela
literatura. E possivel considera-la como a maior vantagem do delphi, pois o
anonimato faz com que nao exista controle de uma pessoa sobre as outras, quer

por condicao social, capacidade de oratoria, posi¢ao politica ou receio de expor
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uma opinido minoritaria. Essa € uma maneira de garantir a igualdade de
expressao de idéias, resguardar tendéncias e evitar distor¢ces, pois ndo ha
pressao psicolégica de um respondente em relacdo a outro (OLIVEIRA et al.,
2008).

Detalhes sobre a realizacdo deste método estdo apresentados na

Secao 5.1.

Figura 9 - Sequéncia de execu¢do de uma pesquisa delphi eletrénica
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_____________________________

Procedimentos executados pelos
respondentes

Procedimentos executados pelos
coordenadores

Fonte: Giovinazzo, Fischmann (2001)

2.7.2 Grupo Focal

Os grupos focais séo grupos de discussao que debatem sobre uma
tematica previamente definida, ao receberem gatilhos que estimulem as
discussbes. Essa técnica distingue-se por suas caracteristicas proprias,
principalmente pelo processo de interacdo grupal, que é uma resultante da
procura de dados. Por este motivo, facilita a formacao de ideias novas e originais.
Gera possibilidades contextualizadas pelo préprio grupo de estudo. Oportuniza

a interpretacdo de crencas, valores, conceitos, conflitos, confrontos e pontos de
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vista. E ainda possibilita entender o estreitamento em relacdo ao tema, no
cotidiano (RESSEL et al., 2008).

Morgan (1996) afirma que os grupos focais podem ser utilizados para
levantamento de dados iniciais, como para avaliar o assunto proposto pelo
pesquisador podendo, em ambos 0s casos, ser associado a outras técnicas, por
exemplo, entrevistas individuais, surveys ou experimentos. Combinacdo de
técnicas que também é citada por Carlini-Cotrim (1996), e Dresch, LAcerda e
Junior (2015) para avaliacao de artefatos, inclusive na DSR.

A decisao de participar de um grupo focal deve ser individual e livre de
gualquer coacéo, dai a importancia de uma cuidadosa selecdo das pessoas a
serem convidadas, bem como a necessidade de clareza quanto a explicitacédo
do projeto e dos cuidados éticos incluidos no processo e informados aos
selecionados (ASCHIDAMINI; SAUPE, 2004). Quanto ao numero de
participantes, ndo existe um consenso. O quantitativo recomendado varia entre
guatro e oito participantes (KITZINGER, 1995), quatro e dez (GONDIM, 2002),
seis e dez (CARLINI-COTRIM, 1996), oito e dez (MEIER; KUDLOWIEZ, 2003),
trés e doze (KONTIO; LEHTOLA; BRAGGE, 2004) ou quatro e doze
(TREMBLAY; HEVNER; BERNDT, 2010). Quanto ao numero de sessfes
grupais, também nao existe um consenso na literatura. Esse niumero depende
muito dos objetivos tracados pelo pesquisador.

Um outro fator que merece atencdo em relacédo a grupo focal é o papel
do moderador. Conforme Morgan (1996), um moderador deve procurar cobrir a
maxima variedade de topicos relevantes sobre o assunto e promover uma
discusséo produtiva. Para isso, ele precisa limitar suas intervencdes e permitir
que a discusséo flua, sé intervindo para introduzir novas questdes e para facilitar
0 processo em curso. Também é tarefa do moderador colocar algumas
perguntas ou topicos para debate, a fim de estimular a discussdo. Um roteiro
para a conducéo do grupo focal € importante, mas néo deve ser confundido com
um questionario. A explicitacdo das regras do grupo focal nos momentos iniciais
pode ajudar na sua autonomia para prosseguir conversando. Sao elas: a) sé uma
pessoa fala de cada vez; b) evitam-se discussbes paralelas para que todos
participem; c) ninguém pode dominar a discusséo; d) todos tém o direito de dizer

0 que pensam.
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A rigor, a divergéncia, comum em grupos focais, ndo é de todo ruim,
pois a emergéncia de uma opinido discordante pode provocar um
redirecionamento dos posicionamentos até entdo compartilhados. Mais uma vez,
a importancia do moderador é destacada, ja que ele pode recuperar a opiniao
discordante quando o grupo insistir em ignora-la a favor de dedicar mais tempo
as opinides compartilhadas.

As avaliagcdes dos artefatos desenvolvidos, realizadas por meio de

grupos focais, sdo apresentadas nas Subsecdes 5.2.1 e 5.4.1.

2.8 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo abordou a metodologia utilizada para o desenvolvimento
desta pesquisa, a qual se caracteriza como exploratéria-descritiva e propositiva,
com uma abordagem quali-quantitativa.

A execucdo da pesquisa foi realizada em atividades divididas em duas
fases distintas (Fase 1 e Fase 2), utilizando o método DSR. A primeira fase
consistiu de uma fase exploratéria e teve por objetivo a construcdo de uma base
tedrica consistente para suportar a etapa seguinte. Ja a Fase 2 teve uma
caracteristica propositiva e visou o real desenvolvimento do framework.

Na fase exploratoria, foi realizada uma revisdo exploratoria da literatura,
uma revisdo sistematica da literatura, dois surveys e entrevistas
semiestruturadas. Na fase propositiva, partiu-se para as etapas de proposicao,
amadurecimento e avaliagdo do framework. Para tal, foram utilizados os
métodos delphi e grupo focal.

O Quadro 2 aponta a correlacdo das principais atividades desenvolvidas
com as etapas da DSR, propostas por Peffers et al. (2007). De forma
simplificada, a correlacéo entre a estrutura desta tese com as etapas da DSR,
concebidas na Figura 3, é exibida na Figura 10. E, por fim, a Figura 11 aponta

uma linha do tempo contendo todos os procedimentos realizados.
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Quadro 2 - Principais atividades desenvolvidas x etapas da DSR

Etapas da DSR

F-PAT

Identificar Problema e

Motivacdo

Iniciacdo centrada no problema, baseada na revisdo

exploratdria e nos resultados do Survey 1.

Definir os Objetivos de

uma Solucao

Definir um framework para a gestdo de pessoas em equipes

de desenvolvimento, com base no P-CMM e principios ageis.

Design e

Desenvolvimento

Utilizacdo da revisdo da RSL, do resultado do Survey 2 e das
entrevistas semiestruturadas, a fim de elencar o conjunto de

praticas consideradas criticas no universo da gestdo de

pessoas.
Demonstrar Verificada a sua aplicabilidade ao comparar com a literatura.
Avaliar Avaliado por especialistas (delphi e grupo focal).
Comunicar Defesa da tese e publica¢des futuras
Fonte: A autora (2022)
Figura 10 - Correlacéo entre estrutura da tese e a DSR
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Figura 11 - Linha do tempo dos procedimentos metodoldgicos realizados
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Fonte: A autora (2022)

Os resultados para cada um desses procedimentos estdo abordados no
Capitulo 4. No préximo capitulo, a revisdo da literatura sera apresentada.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem o objetivo de descrever a fundamentacao teorica sobre
0s principais assuntos abordados ao longo desta pesquisa, bem como o0s
trabalhos relacionados. Inicialmente serdo apresentadas abordagens distintas
em relacdo a definicdo de um framework, a fim de apontar as diferentes
perspectivas em relacdo a este tema, a partir de diferentes autores. Na
sequéncia, serdo abordados os elementos referentes aos métodos de
desenvolvimento de software, modelos de maturidade, fatores humanos e
equipes de desenvolvimento de software. Por fim, o capitulo sera concluido com

os trabalhos relacionados.

3.1 DEFINICAO DE FRAMEWORK E SUAS DIFERENTES ABORDAGENS

Diferentes autores na literatura apresentam seus frameworks sem uma
definicdo clara sobre o termo, 0 que leva a uma incerteza em relacdo a este
conceito (GARDNER, 1958); (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014);
(POPPER, 2014). Essa secado traz diferentes definicbes para o termo
"framework" e indica qual abordagem sera utilizada neste trabalho.

O desenvolvimento das teorias cientificas acontece por meio de
elementos constitutivos. Tais teorias sé&o frequentemente empregadas em uma
hierarquia ad hoc como Sistemas de Classificagcdo (uso de categorias para
resumir observacdes empiricas), Taxonomias (classificacdo em que as relacdes
entre as categorias podem ser descritas), Frameworks (em que as proposicoes,
com forte base conceitual, resumem compreensdo e descricdo) e Sistemas
Tedricos (em que as leis estdo contidas dentro de teorias axiomaticas ou formais)
(WEBSTER; WATSON, 2002).

O trabalho de Brathwaite (2003) aborda a questdo dos frameworks
conceituais e os modelos dentro da area de enfermagem, apresentando 0s
critérios de avaliacdo de modelos conceituais, 0s resultados de uma revisdo
critica desses modelos e a aplicagdo de um modelo na concepcdo de uma
intervencdo de pesquisa. Para a autora, as teorias estéo vinculadas a modelos
e frameworks conceituais. Enquanto um modelo é mais abstrato do que uma

teoria e uma teoria pode ser derivada de um modelo, o framework conceitual é
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derivado dedutivamente a partir da teoria. A autora realizou uma revisao
abrangente da literatura e apresenta seis critérios de avaliagcdo de modelos /
frameworks conceituais, resultados de uma reviséo critica desses modelos e a
importancia de usar um modelo para projetar uma intervencéo educacional para
auxiliar os enfermeiros no refinamento de suas habilidades de competéncia
cultural.

O trabalho de Jabareen (2009) também discorre sobre a questdo dos
frameworks conceituais. O autor propde um novo método qualitativo para a
construcdo de marcos conceituais para fendbmenos que estdo vinculados a
corpos multidisciplinares de conhecimento. Primeiro, o autor redefine os
principais termos de conceito, framework conceitual e analise de framework
conceitual. Um framework conceitual é definido como uma rede ou um “plano”
de conceitos vinculados. A andlise do framework conceitual oferece um
procedimento de teorizacdo para a construcdo de frameworks conceituais com
base no método da teoria fundamentada. As vantagens da analise de um
framework conceitual sdo sua flexibilidade, sua capacidade de modificacao e sua
énfase na compreensao em vez de previsao.

Segundo Jabareen (2009), as principais caracteristicas dos frameworks
conceituais sao as seguintes:

a. Um framework conceitual ndo é apenas uma colecdo de conceitos, mas,
em vez disso, uma construgcéo na qual cada conceito desempenha um
papel integral. Para desencorajar o uso impreciso do termo framework
conceitual, o autor propde basear os frameworks conceituais ndo em
variaveis ou fatores, mas apenas em conceitos. Quando variaveis ou
fatores sdo usados, Jabareen (2009) sugere o uso do termo “modelo”;

b. Um framework conceitual fornece ndo um ambiente causal / analitico,
mas, ao contrario, uma abordagem interpretativa da realidade social;

c. Em vez de oferecer uma explicacdo teorica, como fazem os modelos
guantitativos, os frameworks conceituais fornecem compreensao;

d. Um framework conceitual ndo fornece conhecimento de “fatos concretos”,
mas, ao contrario, faz uma "suave interpretacdo de intencdes”
(LEVERING, 2002);

e. Os frameworks conceituais sao indeterministas por natureza e, portanto,

n&o permitem a previsdo de um resultado;
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f. Os frameworks conceituais podem ser desenvolvidos e construidos por
meio de um processo de analise qualitativa;

g. As fontes de dados consistem em muitas teorias disciplinares que se
tornam os dados empiricos da analise do framework conceitual. Embora

a analise de um framework conceitual possa gerar teorias ou frameworks

conceituais a partir de corpos multidisciplinares de conhecimento, a

metassintese, uma sintese sistematica de descobertas em estudos

gualitativos, busca gerar novas interpretacdes para as quais ha um
consenso dentro de um determinado campo de estudo (SANDELOW SKI;

DOCHERTY; EMDEN, 1997). Na metassintese, que é hermenéutica e

comparativa por natureza, 0 pesquisador pretende expandir a

interpretacdo para além dos estudos qualitativos existentes na mesma

disciplina (PATERSON et al., 2009). Além disso, enquanto a andlise
conceitual visa produzir conceitos, a metassintese produz metaforas,
ideias, conceitos e muito mais. Normalmente, a metassintese inicialmente

seleciona estudos e, em seguida, identifica metaforas, ideias, conceitos e

relacées-chave em cada um (NELSON, 2006).

Em suma, Jabareen (2009) conceitua o framework conceitual como uma
rede de conceitos vinculados que, juntos, fornecem uma compreensao
abrangente de um fendmeno. Cada conceito de framework conceitual
desempenha um papel ontoldgico ou epistemolégico no framework.

O trabalho de Tomhave (2005) aborda a questdo dos modelos,
frameworks e metodologias dentro do universo da seguranca da informacéo,
diante da necessidade do uso desses artefatos na tentativa de atender a
demandas crescentes em um ambiente regulatério que aumenta
exponencialmente. Apesar de o trabalho estar voltado para a area da seguranca,
0s conceitos por ele mencionados podem se estender a outras areas. Para o
autor, falta clareza em todos o0s métodos que existem para todos os
regulamentos (legislativos e industriais). Dessa forma, o estudo de Tomhave
(2005) tenta definir uma taxonomia para todos esses termos citados.

Segundo o autor, um modelo é uma constru¢do conceitual abstrata que
representa processos, variaveis e relacionamentos sem fornecer orientacao
especifica ou praticas para implementacdo. Além disso, um bom modelo sera

independente da tecnologia, fornecendo um quadro de referéncia genérico. Ja
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um framework estd vinculado a um trabalho demonstravel. Além disso, os
frameworks definem suposicdes e praticas que sdo projetadas para impactar
diretamente as implementagcbes. Em contraste, os modelos fornecem a
orientacdo geral para atingir uma meta ou resultado, mas sem entrar na pratica
e nos procedimentos. Em suma, um framework € uma construcao fundamental
gue define premissas, conceitos, valores e praticas, e que inclui orientacéo para
sua prépria implementacao.

Tendo definido uma construgcdo de alto e médio nivel (modelo e
framework), Tomhave (2005) busca uma constru¢do de baixo nivel que possa
ser usada para definir aqueles métodos que entram em detalhes especificos para
implementacdo dentro de uma area mais restrita. Dessa forma, define
metodologia como sendo uma construgdo direcionada que define praticas,
procedimentos e regras especificas para implementacdo ou execugcdo de uma
tarefa ou funcéo especifica.

O trabalho de Shehabuddeen et al. (1999) propde definicdes para varios
termos relacionados: paradigma, sistema, framework, mapa, modelo, processo,
procedimento, técnica e ferramenta. Essas definicdes sdo apresentadas sob a
perspectiva da gestdo de sistemas de manufatura, embora possam ser
amplamente aplicaveis em outros campos.

Para os autores, as "representacfes” estdo preocupadas com conceitos
relacionados a gestdo, como pode ser observado no Quadro 3. J4 as
"abordagens" estdo preocupadas com a resolucdo de problemas praticos
(aplicados) no contexto de gestéo, conforme Quadro 4.

Para os autores, ndo ha acordo universal quanto ao que constitui um
framework. Isso é ainda mais complicado pelo uso de diversos termos sem uma
definicho clara, conforme citado anteriormente. Mas o trabalho de
Shehabuddeen et al. (1999) apresenta uma visdo sobre uma variedade de
guestbes que envolvem as 'representacfes’ e ‘'abordagens’ da gestao,
mencionadas acima, com énfase particular nos frameworks. Segundo os
autores, um framework pode:

a. Representar um problema para um propoésito definido;
b. Ligar varios elementos para mostrar um relacionamento;

c. Permitir uma visao holistica de uma situacéo a ser capturada;
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d. Demonstrar uma situacdo ou fornecer uma base para resolver um

problema;

e. Fornecer uma abordagem estruturada para lidar com um problema

especifico.
Quadro 3 - Conceitos relacionados a gestéo

Representacdes Definicdes

Sistema Um sistema define um conjunto de elementos inter-
relacionados limitados com propriedades emergentes e o
representa dentro do contexto de um paradigma.

Framework Um framework (ou estrutura) oferece suporte a

(Estrutura) compreensdo e comunicacdo da estrutura e
relacionamento dentro de um sistema para um propésito
definido.

Mapa Um mapa oferece suporte a compreensao da relacao
estatica entre os elementos de um sistema. E uma
representacao de caracteristicas discretas e ndo medias.

Modelo Um modelo apoia a compreensao da interacdo dinamica

entre os elementos de um sistema.

Fonte: Shehabuddeen et al. (1999)

Quadro 4- Conceitos relacionados a aplicagdo no contexto de gestédo

Abordagens

Defini¢cbes

Processo

Um processo é uma abordagem para atingir um objetivo
gerencial, por meio da transformacdo de entradas em

saidas.

Procedimento

Um procedimento é uma série de etapas para

operacionalizar um processo.

Técnica Uma técnica é uma forma estruturada de completar parte
de um procedimento.
Ferramenta Uma ferramenta facilita a aplicacdo pratica de uma

técnica.

Fonte: Shehabuddeen et al. (1999)
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Os frameworks diferem em sua finalidade e estilo de apresentacéo, onde
0 seu objetivo pode ser o de descrever como um objetivo particular pode ser
alcancado (know-how), ou o de descrever o que é uma situagao particular (know-
what). O estilo de apresentacdo dos frameworks difere amplamente. Uma
variacao importante € que alguns frameworks apresentam uma unica camada de
analise (por exemplo, uma camada estratégica), enquanto outros apresentam
varias camadas de analise (por exemplo, camadas estratégicas e operacionais).
Deve-se notar que alguns frameworks podem nédo se encaixar perfeitamente em
algumas das categorias mencionadas anteriormente. Por exemplo, um
framework pode ser desenvolvido com o propoésito de descrever parcialmente o
know-how e, em parte, descrever o know-what. Esses frameworks podem ser
denominados frameworks hibridos (SHEHABUDDEEN et al., 1999).

Os frameworks séo cada vez mais usados na disciplina de gerenciamento
como uma forma de traduzir questdes complexas em um formato simples e
analisavel. Em particular, eles tém sido usados para: fazer comparacdes entre
diferentes situacdes/abordagens; definir o dominio ou limites de uma situacao;
descrever o contexto ou argumentar a validade de uma descoberta e apoiar o
desenvolvimento de procedimentos, técnicas, métodos e ferramentas
(SHEHABUDDEEN et al., 1999).

Popper (2014) se opbe a ideia de que um framework comum é um preé-
requisito para facilitar a comunicagdo e a discussdo entre pessoas com
diferentes pontos de vista. No entanto, ele aceita que se houver um framework
comum, a discussdo serd mais facil e €& provavel que haja um melhor
entendimento entre os participantes. Seu argumento é que uma discussao entre
participantes que compartilham suposi¢des basicas ou principios fundamentais
€ menos provavel que seja produtiva do que quando os pontos de vista diferem.
Assim, na terminologia de Popper, “framework” € usado para refletir as
suposicoes subjacentes. Em termos de frameworks de gestédo, o foco estd em
facilitar a comunicacéo e o entendimento entre os participantes que podem ter
diferentes perspectivas. Como Popper afirma, diferentes perspectivas néo
impedem comunicacdo e compreenséo. E importante reconhecer que existem
essas diferentes perspectivas.

A maioria dos frameworks de gerenciamento € exibido em forma gréafica

ou diagramatica. Este é um meio altamente eficaz de comunicar ideias. E dificil
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explicar um conceito ou razdo sem ter uma compreensao visual de seus
construtos (RODGERS, 2000). O primeiro passo para resolver a maioria dos
problemas é visualizar os varios componentes do problema e sua relacdo entre
si. O autor explica como um diagrama simples que pode ser visualizado pode
focalizar o pensamento e estimular o desenvolvimento de uma imagem mental
do problema. Isso €, de fato, o que um framework facilita, ou seja, abstracédo e
conceituacao de um problema ou situacdo. Essa no¢éo € apoiada por Gardner
(1958), que discutiu os beneficios dos diagramas légicos como um meio valioso
para esclarecer e resolver problemas. A verdade dessa previsdo é agora
evidente no campo da gestdo, onde a representacdo esquematica costuma ser
usada como um importante meio de comunicacgao.

Alguns argumentariam que uma forma diagramética de representacao,
como a de um framework, ndo é rigorosa o suficiente para comunicar conceitos
aprofundados nem apoiar argumentos formais. Ohlbach e Reyle (2012) rejeitam
esta proposicdo e sugerem que os diagramas podem ser usados para
argumentos formais, desde que seu propésito seja claramente definido e a
semantica seja claramente compreendida. Rodgers (2000) explica que,
enguanto os diagramas apoiam a compreensao das palavras, as palavras sdo
necessarias para descrever os fundamentos do diagrama. Na prética, a maioria
dos frameworks de gerenciamento sdo acompanhadas por algum texto
explicativo.

Este estudo usara a abordagem de Shehabuddeen et al. (1999). Para os
autores, a forma de um framework depende de um objetivo especifico, e um claro
entendimento dos objetivos apdia o desenvolvimento de um framework.
Portanto, muitos frameworks podem surgir com o entendimento claro em relacao
a um determinado sistema. Segundo os autores, um framework pode oferecer
suporte a compreensao e comunicacao da estrutura e relacionamento dentro de

um sistema para um proposito definido.

3.2 METODOS S DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

De acordo com Sommerville (2019), um método de desenvolvimento de
software € um conjunto de atividades que auxiliam a producéo de software. O

resultado dessas atividades € um produto que reflete a forma como todo o
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processo foi conduzido. Embora tenham sido criados varios métodos para o
desenvolvimento de software, existem atividades fundamentais comuns a todos
eles:
a. Especificagcédo: da funcionalidade do software e as restricbes sobre sua
operacédo devem ser definidas;
b. Desenvolvimento: o software deve ser produzido para atender a
especificacao;
c. Validacao: o software deve ser validado para garantir que atenda ao que

o cliente deseja;

d. Evolucdo: o software deve evoluir para atender as mudancas nhas
necessidades dos clientes.

Na literatura, ha o embate entre duas grandes vertentes para o
desenvolvimento de software: a primeira, ancorada nos métodos tradicionais do
tipo cascata, orientados por planos; e a segunda, focada nos métodos ageis de
desenvolvimento (SOMMERVILLE, 2019). O objetivo de todas € o mesmo:
garantir a conclusdo com a qualidade prometida, no prazo acordado, otimizando
0s recursos agregados. O desafio esta em escolher, adaptar e associar estas
abordagens de forma a alcancar a exceléncia na execucao do projeto.

O desenvolvimento agil de software se refere a um conjunto de métodos
de engenharia de software iterativos e incrementais que defendem uma "filosofia
agil" capturada no Manifesto Agil (BECK et al., 2001). Embora principalmente
reformulando praticas de desenvolvimento de software previamente bem
conhecidas e apreciadas, o movimento agil pode ser considerado uma
alternativa aos métodos tradicionais de desenvolvimento de software (CONBOY,
20009).

Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005) descrevem a premissa
fundamental por trds dos métodos tradicionais como software que € totalmente
especificavel e deve ser desenvolvido com planejamento preciso e abrangente.
Os métodos ageis, por outro lado, consideram que o software pode ser
construido por meio de planejamento, melhoria e teste continuos, com base em
feedback e mudancas rapidas. Aprendizagem e adaptacdo devem ser adotadas
(CONBOY, 2009). A adaptacao da abordagem ao contexto exigira equilibrio em
algumas areas (VINEKAR; SLINKMAN; NERUR, 2006); (AKBAR; SAFDAR,
2015).
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Os métodos tradicionais e as Aageis serdo abordados nas secdes

seguintes.

3.2.1 Meétodos Tradicionais

Até meados dos anos 60, o papel do software foi secundario em relacéo
ao hardware, na industria da computacédo. Esta situacdo comecou a mudar com
a chegada das primeiras linguagens de programagéo, teoricamente
independentes do hardware, abrindo possibilidades para a reutilizagdo do
software e das técnicas de programacao.

No ano 1970, o Dr. Winston Royce publicou o artigo original que deu
origem ao modelo mais popular de desenvolvimento de software, chamado
waterfall (RIVAS; SOUZA, 2014). Este modelo baseia-se na sequéncia de
atividades padronizadas cujos resultados individuais sdo utilizados como pré-
requisito para a atividade subsequente, graficamente descrito como uma cascata
gue comecga com 0s requisitos do sistema e termina com a operacao (execucao)
deste. Na opinido do autor do modelo, existem riscos que devem ser levados em
consideracao. O maior deles é o fato de que as iteracdes transcendam as fases
consecutivas e gerem uma revisao total do desenho (design), pois, caso exista
uma incompatibilidade entre os novos requisitos e o desenho atual, as mudancas
necessarias podem ser tdo disruptivas, que impliguem em um completo
redesenho do sistema (RIVAS; SOUZA, 2014).

Boehm e Turner (2003) argumentam que o modelo “cascata” sempre foi
efetivo em projetos com requisitos bem definidos, tecnologia bem conhecida e
baixo risco geral. Neste contexto, 0 escopo, 0s requisitos, a tecnologia, as tarefas
requeridas e 0s niveis de recursos sao suficientemente previsiveis para que o
projeto possa ser totalmente planejado antecipadamente. O modelo “cascata”
fundamentalmente assume que o0s sistemas sdo totalmente especificaveis,
previsiveis e podem ser feitos por meio de um meticuloso e extensivo
planejamento (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005).

Estas premissas referidas pelos autores citados anteriormente s&o
claramente conflitantes com a realidade da grande maioria dos projetos de
software nos quais o fator humano (originalmente menosprezado pelos

metodologistas do software dos anos 60 e 70) revela-se como pouco previsivel.
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O modelo waterfall requer que todas as boas ideias aparecam ao comeco do
ciclo de desenvolvimento, estagio no qual podem ser incorporadas ao plano.
Porém, as ideias aparecem espontaneamente ao logo do processo, tornando-se
ameacas (DEEMER et al., 2007).

Uma vantagem de se utilizar métodos tradicionais estd na grande
guantidade de documentacdo gerada, aumentando assim a quantidade de
informacdo. Além disso, um planejamento bem tracado e robusto pode ser de
ajuda no sucesso do projeto. Porém, é assumido que 0s requisitos do usuario
sdo bem entendidos desde o inicio do planejamento e estes ndo sofrem muita
alteracdo com o passar do tempo, algo que raramente acontece (DEVI, 2013).
Este processo linear de desenvolvimento é apontado como um dos responsaveis
pelo baixo indice de sucesso dos projetos de software, em razédo de atores, tais
como a imprevisibilidade dos requisitos, mudanca continua do ambiente e a
utilizacdo de métodos orientados a processos em vez de pessoas (SUGANYA;
MARY, 2010).

Processos que sao orientados a documentacdo podem ser considerados
fatores limitadores aos desenvolvedores e muitas organizagdes nao possuem
recursos para processos pesados de producdo de software. Por conta disso,
organizacfes pequenas podem decidir ndo usar nenhum processo, levando a
efeitos desastrosos na qualidade do produto final, além de dificultar a entrega do
software nos prazos e custos predefinidos (SOARES, 2003).

Os chamados métodos ageis vieram em resposta a estas necessidades
de aprimoramento de projetos de software, dando maior énfase a flexibilidade e
a interacdo do que ao foco no planejamento prévio, que ocasionava baixa
flexibilidade e pouca interacdo com os consumidores (SERRADOR; PINTO,

2015). Tais métodos serdo abordadas na proxima secao.

3.2.2 Métodos Ageis

Os métodos &geis podem ser vistos como uma reacdo aos metodos
tradicionais, que enfatizam uma abordagem racionalizada, baseada em
engenharia, na qual se afirma que os problemas sao totalmente especificaveis e

gue existem solucdes 6timas e previsiveis para todo problema (BOEHM, 2002).
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Ao contrario, o desenvolvimento agil é sobre feedback e mudanca (WILLIAMS;
COCKBURN, 2003).

Os métodos ageis ganharam forca a partir do Manifesto Agil (BECK et al.,
2001), que teve o objetivo de prover melhores formas de desenvolver softwares,
focando em individuos e interacdes, funcionalidades, colaboracdo e mudancas
ageis, frente aos chamados modelos prescritivos da época, que davam maior
énfase a processos, documentacdes e planejamento. Os principais atributos dos
métodos ageis sao a abordagem incremental (ciclos rapidos de
desenvolvimento, pequenas entregas), a frequente cooperacao (cliente proximo
e interacdo de desenvolvedores), a forma direta (método facil de aprender e
de modificar, e suficientemente documentado) e as frequentes adaptacdes
(capacidade de se adaptar as frequentes mudancas) (SFETSOS; STAMELOS,
2010); (JEON et al., 2011); (ABRAHAMSSON et al., 2017).

O manifesto agil (BECK et al., 2001) afirma que o desenvolvimento agil
deve se concentrar em quatro valores principais: a. os individuos e suas
interagdes acima de procedimentos e ferramentas; b. funcionamento do software
acima de documentacdo abrangente; c. a colaboracdo com o cliente acima da
negociacao e contrato e d. a capacidade de resposta a mudancas acima de um
plano pré-estabelecido. Dessa forma, agilidade significa reduzir, ao maximo, o
peso, comumente associado aos métodos tradicionais de desenvolvimento, para
promover uma resposta rapida a ambientes em mudanca, alteracdes nos
requisitos do usuario, prazos de projeto acelerados e similares (ERICKSON;
LYYTINEN; SIAU, 2005).

Os 12 principios do Manifesto Agil (BECK et al., 2001) complementam os
valores, formando os pilares sobre os quais sdo construidos os chamados
métodos ageis. Sao eles:

1. A maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado;

2. Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos 4geis se adequam a mudancgas, para que o
cliente possa tirar vantagens competitivas;

3. Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até

meses, com preferéncia aos periodos mais curtos;
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4. Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto;

5. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o0 ambiente
e 0 suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho;

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre
uma equipe de desenvolvimento é através de conversa face a face;
Software funcionando é a medida primaria de progresso;

8. Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de
manter um ritmo constante indefinidamente;

9. Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumentam a
agilidade;

10. Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho né&o
realizado - é essencial;

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto
organizaveis;

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais
eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

N&o ha como negar que os métodos ageis tém vantagens, especialmente
em acomodar mudancgas devido a requisitos volateis. No entanto, eles também
apresentam riscos concomitantes com o gerenciamento de muitas pecas de
trabalho distribuidas em um grande projeto. O estudo de Coram e Bohner (2005)
examina o impacto dos métodos ageis nas pessoas envolvidas em um projeto,
Nno processo em que um projeto € desenvolvido e no proprio projeto, na tentativa
de permitir que os gerentes de projeto avaliem a aplicabilidade usando um
método agil.

Os métodos ageis foram originalmente projetados para uso em pequenos
projetos (BOEHM; TURNER, 2005). No entanto, seus beneficios também se
tornaram atraentes fora desse contexto, principalmente para projetos em
empresas maiores, apesar da dificuldade levantada por (DYBA; DINGSOYR,
2009), abordando a questdo da inércia organizacional. Comparados aos
pequenos projetos, ideais para o desenvolvimento &gil, os maiores sao
caracterizados pela necessidade de coordenacao adicional. Isso cria desafios

Unicos ao introduzir o &gil em escala, quando as equipes de desenvolvimento
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precisam sincronizar suas atividades, podendo haver necessidade de interagir
com outras unidades organizacionais (DIKERT; PAASIVAARA; LASSENIUS,
2016). Nesse caso, a comunicacdo € um dos aspectos importantes ao adotar
métodos ageis (ASNAWI; GRAVELL; WILLS, 2012). O estudo de (DINGS@ZYR
et al., 2018), sobre um dos maiores programas de desenvolvimento de software
da Noruega, mostra como o0s meéetodos ageis foram adaptados e
complementados com praticas de métodos tradicionais para lidar com a escala.
Sao relatadas descobertas nas principais areas desafiadoras: envolvimento do
cliente, arquitetura de software e coordenacéo entre equipes.

Uma diferenca significativa entre a ado¢cdo em pequena e grande escala
€ que as organizacfes maiores tém mais dependéncias entre projetos e equipes.
Isso aumenta a necessidade de documentacao formal, reduzindo a agilidade
(LINDVALL et al., 2004). Além da coordenacdo entre times, as equipes de
desenvolvimento devem interagir com outras unidades organizacionais, que
geralmente ndo séo ageis.

Os métodos ageis também afetam as funcdes relacionadas ao
gerenciamento e aos negocios. Um dos principais desafios é que o
gerenciamento deve se afastar dos modelos de ciclo de vida e ir para modelos
iterativos e centrados em recursos (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ,
2005), o que requer uma mudanga de mentalidade. O foco deve ser mudado do
planejamento de longo prazo para o planejamento de projetos de curto prazo
(MISRA; KUMAR; KUMAR, 2010), pois os métodos ageis enfatizam que o
planejamento é significativo apenas para o futuro proximo. No entanto, a falta de
planejamento pode ser uma preocupacéo, pois os relacionamentos de negdocios
e clientes geralmente se baseiam no roteiro de longo prazo. Permitir a operagéo
com um planejamento de curto prazo exige educar as partes interessadas
(BOEHM; TURNER, 2005).

No que tange a pessoas, Silva (2017) enfatiza que o que ha de novo sobre
métodos &geis ndo sdo as praticas utilizadas, mas sim o reconhecimento das
pessoas como 0s principais impulsionadores do sucesso do projeto, juntamente
com um intenso foco na eficacia e capacidade de mudancas. O desenvolvimento
agil foca nos talentos e habilidades dos individuos, e molda o processo para
especificar pessoas e equipes, ndo o contrario. Para Aghina et al., (2019), a

composicao de tais equipes pode ser facilitada no momento de recrutamento e
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selecdo se observadas algumas caracteristicas e valores do profissional. Para
0s autores, a capacidade de gerenciar a ambiguidade em um ambiente dinamico
e a motivagao para colaborar ativamente € uma caracteristica predominante em
times ageis.

Prikladnicki, Willi e Milani (2014) enfatizam que, em um time
verdadeiramente agil, o ambiente € de comunicacdo direta e continua, os
feedbacks séo frequentes e o comprometimento € de todos. A prioridade é a
entrega constante de software funcionando, com valor agregado ao cliente, e 0
uso de préticas que favorecam a criacdo de um clima motivador e de confianca
mutua. A figura do gerente estilo “comando e controle”, que vive cobrando
resultados, cede espaco para o lider facilitador, que confia em seu time e esta
ali para servi-lo em prol de um objetivo maior. As equipes ageis de
desenvolvimento de software serdo abordadas na Secgéo 3.5.

Melo et al. (2013) publicaram um estudo sobre uma visdo geral da
evolucdo do movimento agil no Brasil, descrevendo o uso de tais métodos na
academia e na industria, incluindo o uso de ferramentas e praticas. O estudo
aborda as iniciativas educacionais existentes, discute o0 impacto do
desenvolvimento &gil na pesquisa nacional e apresenta um relatorio sobre o
estado da prética agil na industria brasileira de TI.

Em relacdo a educacéo, apesar de as iniciativas em ensino 4gil no Brasil
estarem crescendo, ainda ha a necessidade de maior educacdo em
desenvolvimento agil de software, e a falta de treinamento é percebida pelas
empresas como uma das principais barreiras para a ado¢ao agil. Em uma reviséo
sistematica sobre desenvolvimento agil de software, Dyba e Dingsoyr (2008)
apresentaram experiéncias sobre as percepc¢des dos alunos sobre a educacéo
agil. Em um dos estudos relatados, os alunos descobriram que trabalhar em
equipes ageis os ajudou a desenvolver habilidades profissionais como
comunicacao, comprometimento, cooperacéo e adaptabilidade.

O estudo de Melo et al. (2013) também traz resultados interessantes no
ambito da pesquisa cientifica, a qual estd crescendo no Brasil. Os temas
investigados pelos grupos de pesquisa brasileiros estdo parcialmente alinhados
com o estudo de Dyba e Dingsoyr (2008). Melo et al. (2013) classificaram os
estudos em quatro grupos tematicos: introducdo e adocao, recursos humanos e

fatores sociais, percepcdes de métodos ageis e estudos comparativos. A
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comunidade de pesquisa brasileira concentrou-se em trés grupos tematicos em
suas pesquisas: introducéo e adocéo, o uso de ferramentas e praticas e, por fim,
percepcdes de métodos ageis.

O uso de métodos ageis no processo de desenvolvimento de software
vem crescendo nos ultimos anos (VERSIONONE, 2018). Cerca de 60% das
empresas de software ja utilizam esse tipo de métodos nas equipes de
desenvolvimento. Como ja mencionado anteriormente, 0s motivos sao diversos:
acelerar o tempo de colocacdo no mercado, aprimorar a capacidade de gerenciar
mudancas de prioridades e aumentar a produtividade. Dentro desse contexto,
muitos meétodos surgiram e sdo hoje caracterizadas como ageis, tais como:
Kanban (ANDERSON; CARMICHAEL; 2016), Scrum (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2017), eXtreme programming (XP) (BECK., 2004) e Lean
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003).

Em 2013, Melo et al. (2013) realizaram um estudo indicando que as
empresas brasileiras ja estavam adotando meétodos ageis naquela época a
medida que se tornavam mais maduras, como XP, Scrum e Lean. Na reviséo
sistematica realizada por Dyba e Dingsoyr (2008), a maioria dos estudos
empiricos encontrados estavam relacionados ao XP (76%), enquanto que no
estudo de Melo et al. (2013), citaram o Scrum como o principal método agil
adotado pelas empresas (51,2% Scrum; e 22,5% uma combinacdo — método
hibrido - de Scrum/XP). Este resultado também é corroborado pelos resultados
relatados em Versionone (2018), que indica que o framework Scrum esta
presente em 56% das equipes de desenvolvimento agil e, se combinado com
frameworks hibridos, atinge a marca de 70% de uso.

A adocdo de métodos ageis estd em constante crescimento, mesmo em
grandes ambientes corporativos (VERSIONONE, 2018); (VERSIONONE, 2019).
Esse aumento da taxa de adoc¢éo pode ser atribuido ao sucesso desses métodos
e varios estudos de pesquisa documentaram esse fenbmeno em todo o0 mundo
(DINGS@YR et al., 2012). Nos ultimos anos, os artigos de pesquisa concentram-
se em questdes relacionadas a fatores criticos de sucesso para implementacfes
ageis (GUERRERO; ETEROVIC, 2004); (CHOW; CAO, 2008); (ALDAHMASH,;
GRAVELL; HOWARD, 2017), sucesso do projeto em relagdo aos métodos
orientados a planos tradicionais (PACKLICK, 2007); (AMBLER, 2014), modelos
de maturidade e estruturas de adocdo (FONTANA et al.,, 2015) e questdes
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organizacionais (IIVARI; IIVARI, 2011); (JOVANOVIC et al., 2017) e pessoas
(MCHUGH; CONBOY; LANG, 2012); (CAPRETZ; AHMED; DA SILVA, 2017).

O principio doze do manifesto agil, “Em intervalos regulares, a equipe
reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu
comportamento de acordo” (BECK et al., 2001), incentiva a melhoria continua do
processo da entrega de software. A abordagem mais usada € o software process
improvements (SPI) ou, em portugués, programas de melhoria de processo de
software (MPS). Tais programas sao conduzidos visando diminuir o retrabalho e
aumentar a produtividade das organizacbes desenvolvedoras de software
(ROCHA et al., 2005), pois as mesmas partem da premissa que 0 aumento na
gualidade do processo pode elevar a qualidade do produto final.

Dentro do contexto de uso de metodos ageis, a busca pela aderéncia a
modelos de maturidade por meio de processos ageis e que demandem baixos
niveis de esfor¢co tem se colocado como uma alternativa para as organizacoes
desenvolvedoras de software (SOARES; MEIRA, 2013). Este assunto sera

abordado na sec¢ao a seguir.

3.3 MODELOS DE MATURIDADE

Para conduzir programas de MPS, as organizagbes normalmente se
baseiam em modelos de referéncia, como o MPS.BR (SOFTEX, 2021) e o CMMI
(CMMI INSTITUTE, 2022a), mencionados no Capitulo 1 deste trabalho. Esses
modelos sé@o fundamentados na triade processo-tecnologia-pessoas
(SANDHOF, 2004). No elemento processo, tém-se os modelos de referéncia
bem definidos que séo largamente adotados pela indUstria e estudos indicam a
satisfacdo das organizagcdes em aplicar estes modelos em seus processos
(TRAVASSOS; KALINOWSKI, 2010).

Varios sado os modelos de maturidade atualmente disponiveis, que visam
a melhoria do processo de software com foco em otimizar tempo, custo e
gualidade das praticas de gerenciamento e engenharia nas organizacdes
desenvolvedoras de software. Apesar da existéncia de varios modelos, este
trabalho optou por apresentar o CMMI, por ser aceito internacionalmente na
industria de software (Subsecéo 3.3.1); e o modelo MPS-BR, por ser o modelo

proposto no Brasil, pais no qual este trabalho foi desenvolvido (Subsecéo 3.3.3).
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Duas derivacdes do CMM e do MPS-BR s&o o P-CMM e o MPS-RH, os
guais sdo modelos de maturidade voltados para o desenvolvimento das pessoas
nas organizacdes. Estes modelos também sdo apresentados nas proximas

secoes.

3.3.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Apresentado pelo SEI, com apoio de organiza¢des desenvolvedoras de
software e entidades governamentais, 0 CMMI é considerado uma evolugéo do
CMM, e visa um modelo unico para o processo de melhoria corporativo. O intuito
€ integrar diferentes modelos, podendo ser usado para guiar a melhoria de
processo em um projeto, divisio ou em uma organizacao inteira (SEI, 2010). E
geralmente aplicado em conjunto com métodos, conceitos e diversas
abordagens de trabalho.

Desde que surgiu, o CMMI ja passou por diversas modificacdes e versoes.
Atualmente, a versdo em vigor € a CMMI 2.0, disponibilizada em 2018, a qual
apresenta diversas particularidades e é considerada uma grande evolu¢cdo em
comparacao a versao anterior (1.3). Foi desenvolvida para ajudar as empresas
a criarem um road map de melhoria continua de processos (CMMI INSTITUTE,
2018).

Houve mudancas bastante significativas no CMMI 2.0, se comparado a
verséo 1.3:

e Linguagem amigavel sobre o modelo e contetdo informativo;

o Abordagem rigida para medi¢cao de resultados efetivos focados em
melhorias continuas;

o Conteudo especifico para desenvolvimento de produtos;

« Classificacdo das areas em “Categorias” e “Areas de Capacidade”;

e Treinamento para atualizacdo a respeito da nova versao em formato
online.

Com a versao 2.0, o conceito de “nivel”, presente nas versdes anteriores,

esta inserido dentro de cada “area de processo”, indicando as praticas aplicaveis
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dependendo do nivel almejado. Na nova arquitetura, houve a classificacdo das
areas em Categorias e Areas de Capacidade, incluindo reorganizacdo e nova
denominacédo para algumas areas.

Para manter a compatibilidade com a versdo 1.3, o CMMI Institute
disponibilizou diferentes “visbes” do modelo: desenvolvimento, servigos e
aqguisicao/gestao com fornecedores. A Figura 12 mostra as areas de praticas que
sao iguais nas visdes CMMI 2.0 Development e CMMI 2.0 Services, bem como

as areas especificas de cada visao.

Figura 12 - Areas de Pratica Comuns do CMMI 2.0

Areas de Pratica Comuns do CMMI 2.0 Developmente CMMI 2.0 Services Areas de Pratica Especificas do
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Fonte: Promove CMMI Institute Partner (2019)

A versao 2.0 preza muito mais a melhoria de processos, pois agora, em
todos os niveis, a organizacao devera apresentar resultados gerados a partir de
acbes de melhoria. O conteddo do modelo é apresentado de maneira mais
amigavel e contempla conceitos 4geis e 0 método Scrum, que ja era utilizado em
diversas empresas de desenvolvimento avaliadas pelo CMMI. Junto desta
versao, também foram publicados: a. nova versdo do método para avaliacdes;
b. acesso online ao modelo e c. treinamentos/orientacdes para ado¢ao (ISDN
BRASIL).

A versdo 2.2, anunciada em 2021 e ja em vigor (CMMI INSTITUTE,
2022c), descreve as melhores praticas para definir holisticamente estratégias,

abordagens, atividades e funcfes de seguranca necessarias para proteger todo
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0 ecossistema de uma organizacgdao, incluindo pessoal, recursos e informacoes.
Praticamente, a nova verséo se debrucou nas areas de protecao e seguranca.

O conteudo para a versao 2.2 estava em desenvolvimento por varios
anos, resultando em novo contetdo e uma nova “area de capacidade” chamada
“‘Gerenciando Seguranca e Protecdo”, do inglés Managing Security and
Safety (MSS), que foi revisada por meio de grupos focais com especialistas
certificados em CMMI, com experiéncia em segurancga e protecao (ISACA, 2021).
Detalhes sobre as mudancas e sobre a esta nova versdo ainda estéo
indisponiveis no site oficial.

Atualmente, diante da necessidade de as empresas criarem processos
organizacionais capazes de gerar competitividade, aumento de qualidade,
reducédo de custos e alinhamento estratégico, ocorreu a difusdo e expansao dos
modelos baseados em estagios de maturidade em varias areas organizacionais,
dentre eles os processos de gestdo de pessoas. E o caso do P-CMM,
desenvolvido em 2001 (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001), e sera abordado na

proxima secao.

3.3.2 People Capability Maturity Model (P-CMM)

Enquanto as empresas usavam o CMM para o desenvolvimento de
software, algumas sentiam dificuldades na implementacdo do modelo com o
objetivo de melhoria de processos em relacdo a dimensdo da gestdo das
pessoas nas organizacfes. Constatou-se que as melhorias nos processos de
desenvolvimento de software acarretavam em algumas alteragbes na maneira
de gerenciar pessoas e tais modificagbes ndo eram previstas pelo CMM.

Patrocinados pelo SEI, da Carnegie-Mellon University, um grupo de
pesquisadores da area de engenharia de software e gerenciamento de recursos
humanos desenvolveu o P-CMM (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001) que, com
base nas praticas mais bem-sucedidas no campo de recursos humanos, gestédo
do conhecimento e desenvolvimento organizacional, € um guia para 0
estabelecimento de condutas e padrdes com o objetivo de alcancar a melhoria
continua da forca de trabalho da organizacdo. O objetivo final € melhorar a
capacidade das organizacOes de atrair, treinar, motivar, organizar e reter seus

recursos humanos.
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O P-CMM assume que as praticas da forca de trabalho sdo processos
organizacionais padrao que podem ser aprimorados continuamente por meio dos
mesmos métodos que foram usados para aprimorar outros processos de
negoécios. Uma caracteristica importante do P-CMM é sua estrutura em estagios
para introduzir e melhorar continuamente as praticas de forca de trabalho bem-
sucedidas, transformando efetivamente a capacidade da organizacéo por meio
do aumento da maturidade organizacional (CURTIS, BILL HEFLEY, BILL
MILLER, 2009).

A cultura de uma organizacéao se reflete nos valores compartilhados e nos
padrbes de comportamento resultantes que caracterizam as interacdes entre
seus membros. Programas de melhoria bem-sucedidos guiados pelo P-CMM
mudam os atributos fundamentais de sua cultura - suas préticas e
comportamentos. A medida que uma organizacio adota préaticas que atendem
aos objetivos das areas de processo (AP’s) - do P-CMM, ela estabelece os
padrbes compartilhados de comportamento que fundamentam uma cultura de
profissionalismo voltada para a melhoria continua. Nao surpreendentemente, a
maioria das organizacdes relata mudancgas culturais a medida que progridem nos
niveis de maturidade do P-CMM (CURTIS, BILL HEFLEY, BILL MILLER, 2009).

Em 1995 foi lancada a primeira versdo do P-CMM. Em julho de 2001 foi
apresentada uma nova versao, a qual foi aprimorada com o aprendizado
adquirido com a verséao 1.0, bem como ajustada para facilitar a integracao ao
CMMI por meio das extensdes IPPD deste modelo — desenvolvimento integrado
de processos e produtos — que sédo suportados por varias areas do P-CMM. A
partir de 2001 o P-CMM vem sendo atualizado e, atualmente, esta na versao 2.0,
lancada em julho de 2009 (CURTIS, BILL HEFLEY, BILL MILLER, 2009). Desde
seu lancamento em 1995, milhares de cépias do P-CMM foram distribuidas e é
usado por organiza¢cdes em todo o mundo, como por exemplo, Pfizer, Intel, IBM,
Boeing, BAE SYSTEMS, Accenture, Tata Consultancy Services , Ericsson,
Samsung, Lockheed Martin, Club Mahindra, HCL, Novo Nordisk e Pershing
(CURTIS, BILL HEFLEY, BILL MILLER, 2009).

Moser e Moura (2021) realizaram um estudo sobre o uso do P-CMM nas
empresas, abordando pontos positivos em relacdo ao uso do modelo e
dificuldades de implantacdo. Resultados indicam que a complexidade e o

formalismo excessivo sdo entraves para a implantacdo. Esse estudo corrobora
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o que foi abordado por Giehl et al. (2007), Ledson e De Miranda (2011) e Zhang
(2015).

Ainda, o estudo indicou que, além de o modelo estar em pleno uso, a
lacuna temporal de atualizacdo (em 2001 e em 2009, ndo havendo atualizacéo
posterior) se deu pelo fato de o CMMI Institute estar trabalhando para incorporar
as praticas do P-CMM a nova versao do modelo CMMI (versao 2.2), que viria a
ser anunciada em 2022. Porém, ainda ndo ha registros em relacdo ao seu uso
(CMMI INSTITUTE, 2022).

O P-CMM apresenta uma estrutura em cinco niveis de maturidade (Figura
13), propiciando o estabelecimento e a evolucdo das praticas de atracao,
aprimoramento, motivacao e retencao de pessoas. Os niveis de maturidade sao
medidos pelo cumprimento das metas especificas e genéricas associadas a
cada conjunto predefinido de areas.

Figura 13 - Cinco niveis de maturidade do P-CMM

NIVEIS DE MATURIDADE DO P-CMM

N

Praticas baseadas em melhoria continua
Instaurac@o da melhoria continua dos processos e
alinhamento do grupo de trabalho com a capacidade organizacional

Nivel de
Maturidade 5
Otimizado

Praticas mensuradas

Integracao das competéncias no trabalho e
gerenciamento quantitativo do desempenho

Praticas baseadas em competéncias
Desenvolvimento de competéncias e grupos de trabalho,
alinhando-o0s aos objetivos e estratégias do negécio

Praticas repetidas
Gerenciamento e desenvolvimento da equipe pelos gerentes

Praticas cadticas
Gerenciamento baseado na tentativa-e-erro

Fonte: Adaptado de Curtis, Bill Hefley, Bill Miller (2009)

Cada um dos cinco niveis de maturidade do modelo representa um nivel
diferente de capacidade organizacional para gerenciar e desenvolver a forca de

trabalho. Os niveis sdo os seguintes:
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Nivel 1 — Inicial. Neste nivel ndo ha éarea de processo (AP). E
caracterizado por caos e inconsisténcia. O trabalho esta sendo realizado,
mas ninguém sabe ao certo como. Status, desempenho e qualidade sao
imprevisiveis;

Nivel 2 — Gerenciado. Nesse nivel, uma abordagem disciplinada é
introduzida nas préticas basicas da forca de trabalho para promover
resultados repetiveis. No entanto, cada projeto, unidade ou grupo de
trabalho tem sua prépria maneira de executar tarefas;

Nivel 3 — Definido. Este nivel é caracterizado por ter uma maneira
organizacional de conduzir negécios. As melhores praticas das unidades
e grupos de trabalho estabelecidos no nivel de maturidade 2 atingem o
nivel organizacional, resultando em politicas e procedimentos
organizacionais eficazes. Gerentes e trabalhadores podem adaptar essa
maneira organizacional de fazer as coisas conforme o necessario, mas o
processo organizacional original fornece alguma estrutura e sanidade a
maneira como o trabalho é realizado;

Nivel 4 — Previsivel. No quarto nivel de maturidade, a organizagdo comeca
a gerenciar seus processos por intermédio dos dados que descrevem o
seu desempenho. O desempenho dos processos criticos da organizacao
€ caracterizado estatisticamente de modo que o desempenho histérico do
processo possa ser usado para prever e gerenciar o desempenho futuro.
A premissa subjacente a essa gestdo quantitativa é a de que se um
processo bem compreendido e repetido, deve ter, essencialmente, o
mesmo resultado. Se o resultado obtido se desvia significativamente da
experiéncia da organizacdo, a causa precisa ser determinada e acoes
corretivas, se julgadas necessarias, precisam ser tomadas;

Nivel 5 — Otimizado. No quinto nivel, o mais elevado de maturidade, a
organizacao utiliza o seu conhecimento profundo e quantitativo para fazer
melhorias continuas em seus processos. Com base em seus dados, a
organizacdo pode identificar quais processos sdo passiveis de se
beneficiar das acdes de melhoria. Essas melhorias podem envolver acdes
gque vao desde ajustes em processos até a implantacdo de novas
tecnologias. Além disso, a organizacdo utiliza os seus dados para

identificar os erros mais persistentes. As causas desses problemas sao
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analisadas e as a¢des sdo tomadas para eliminar a ocorréncia no futuro.

A gestdo da mudanca torna-se um processo padronizado em toda a

organizagdo e a melhoria de processos torna-se um habito em todos os

niveis da organizacao.

Cada nivel de maturidade, com excecao do nivel 1, é composto por um
conjunto de AP’s, cada qual representando um importante processo
organizacional de gestao de pessoas. Cada AP é constituida de objetivos — ou
requisitos - que uma organizagao deve satisfazer para estabelecer a habilidade
de atuar sobre a capacidade da for¢a de trabalho. Um nivel somente € alcancado
guando todos os objetivos de cada AP forem satisfeitos. As areas de processos
foram definidas para que cada uma resida em um unico nivel de maturidade. Ao
todo, os cinco niveis de maturidade contém 22 AP’s.

As areas de processo no Nivel 2 (Gerenciado) concentram-se em incutir
disciplina basica nas atividades da forca de trabalho. Neste nivel, os gerentes
assumem a responsabilidade de gerenciar e desenvolver seu pessoal. As areas
de processos deste nivel sdo: Pessoal, Comunica¢ao e Coordenacdo, Ambiente
de Trabalho, Gestdo de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento e
Remuneracéao.

As areas de processo do Nivel 3 (Definido) tratam de questdes que
envolvem a identificacdo das competéncias primarias da organizacdo e o
alinhamento de suas atividades de gestao de pessoas com elas. Nesse nivel, a
organizacdo identifica e desenvolve as competéncias da forca de trabalho
necessarias para cumprir sua estratégia e objetivos de negocios. As areas de
processo no Nivel de Maturidade 3 sao: Analise de Competéncias, Planejamento
dos Recursos Humanos, Desenvolvimento de Competéncias, Desenvolvimento
de Carreira, Desenvolvimento de Praticas Baseadas em Competéncias,
Desenvolvimento de Grupos de Trabalho e Cultura Participativa.

As éareas de processo no Nivel 4 (Previsivel) concentram-se na
estabilizacdo da capacidade previsivel da forca de trabalho. As oportunidades
possibilitadas pelo desenvolvimento de competéncias da for¢a de trabalho séo
exploradas. A capacidade e o desempenho da forca de trabalho tornam-se
previsiveis por meio do gerenciamento quantitativo. As areas de processo no

Nivel de Maturidade 4 sao: Integracdo de Competéncias, Grupos de Trabalho
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Autbnomos (ou qualificados), Ativos Baseados em Competéncias, Gestao
Quantitativa de Desempenho, Gestao de Capacidade Organizacional e Mentoria.

Por fim, as areas de processo no Nivel 5 (Otimizado) focam na melhoria
continua da capacidade e das préticas da forca de trabalho. Essas praticas
abrangem questbes que abordam a melhoria continua dos métodos de
desenvolvimento de competéncias, tanto no nivel organizacional quanto
individual. As areas de processo no Nivel de Maturidade 5 s&o: Melhoria
Continua da Capacidade, Alinhamento do Desempenho Organizacional e
Inovacdo Continua dos Recursos Humanos.

E importante, ainda, destacar que a capacidade organizacional descreve
o nivel de conhecimentos, competéncias e habilidades da forca de trabalho da
organizacédo e a capacidade dessa for¢a de trabalho de aplica-los para melhorar
o desempenho do negdcio. A capacidade organizacional contribui para a
melhoria do desempenho de uma organizacdo e também para o aumento da
capacidade de atingir os objetivos do negodcio. Por meio da adocédo e da
institucionalizacéo das praticas de implementacéo de cada area de processo do
P-CMM, os objetivos das &reas de processos séo alcancados. Na medida em
gue isso ocorre, a organizacao atinge um nivel de maturidade mais elevado, que
impacta positivamente a capacidade organizacional (CURTIS, BILL HEFLEY,
BILL MILLER, 2009).

Por fim, apesar trabalhos indicarem que o P-CMM é uma peca
fundamental para descobrir os fatores criticos que influenciam a qualidade do
produto e a estabilizacdo das pessoas nas empresas de software (GAMAL,
2008); (LU; XU; HAN, 2010); (ZHANG, 2015); (DUTTA; BARUAH; BARUAH,
2018), ndo h& como deixar de mencionar o aspecto negativo do modelo. Estudos
apontam para um modelo de dificil implantacdo (Giehl et al. 2007) e que
necessita de uma adequacdo (Zhang, 2015). Ledson e De Miranda (2011)
recomendaram a revisao dos indicadores propostos no P-CMM, tendo em vista
0 numero elevado de variaveis definidas no modelo original. A proposta dos
autores é reduzir o modelo para uma versdao compacta e precisa, buscando

chegar em um sistema de mensuracdo mais simples e consistente.
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3.3.3 Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR)

Entre os principais problemas que inibem organizacdes, especialmente
pequenas e médias empresas de adotar modelos de processos de software, tais
como o CMMI, estdo o alto investimento (de implementacdo, manutencao e
avaliacdo) e a dificuldade em convencer as organizacdes dos potenciais
beneficios de investimentos em melhoria de processos. Para superar estes
problemas, sdo necessarias abordagens diferentes para mudar o cenario de
melhoria de processos em organizacbes de software, especialmente em
pequenas e médias empresas (PMEs) (STAPLES et al., 2007).

Neste contexto, a SOFTEX decidiu realizar uma iniciativa nacional,
denominada Programa MPS.BR, para melhorar os processos de software de
organizacOes brasileiras, e, como consequéncia, disseminar boas praticas da
engenharia de software e tornar as organiza¢cdes mais competitivas no mercado
local e global. Para alcancar este objetivo, foi importante obter consenso dos
interesses da industria de software nacional e documenta-lo na forma de um
modelo de processos de software que represente os interesses da comunidade
brasileira de software (SOFTEX, 2021).

O MPS-BR é um programa criado em dezembro de 2003, pela SOFTEX,
com o apoio de vérias organizacfes, publicas e privadas, no Brasil, incluindo o
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes (MCTICS),
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Banco Interamericano de
Desenvolvimento / Fundo Multilateral de Investimentos (BID/FUMIN). O modelo
visa auxiliar as organizacfes, particularmente as pequenas e médias empresas
brasileiras, a obter qualidade no desenvolvimento de software de forma mais
suave e com menor custo. Embora o foco da iniciativa seja PMEs, o modelo é
adequado também para apoiar a melhoria de processos em grandes
organizagoes.

O programa MPS.BR divide-se em cinco componentes: Modelo de
Referéncia MPS para Software (MR-MPS-SW), Modelo de Referéncia MPS para
Servigos (MR-MPS-SV), Modelo de Referéncia MPS para Recursos Humanos
(MR-MPS-RH), Modelo de Avaliagdo (MA-MPS) e Modelo de Negdcio (MN-
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MPS). Cada componente € descrito por meio de guias e/ou documentos do
Programa MPS.BR. A Figura 14 mostra a divisdo do modelo MPS.

Para a definicdo do MPS-BR foram levadas em consideragdo normas e
modelos internacionalmente reconhecidos como CMMI e as normas ISO/IEC

12207 e ISO 33000, bem como a realidade do mercado brasileiro de software.

Figura 14 - Componentes do Modelo MPS
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Fonte: Softex (2016)

O Modelo de Referéncia MPS para Software (MR-MPS-SW) define 7
niveis de maturidade, que sdo uma combinacdo entre processos e sua
capacidade. O nivel G é o primeiro a ser implementado e o nivel A o nivel maximo
gue a empresa poderd atingir. Sao eles:

e Nivel G — Parcialmente Gerenciado

e Nivel F — Gerenciado

e Nivel E — Parcialmente Definido

¢ Nivel D — Largamente Definido

e Nivel C — Definido

¢ Nivel B — Gerenciado Quantitativamente

e Nivel A — Em Otimizacao
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Para cada nivel de maturidade, um conjunto de processos é associado,
sugerindo onde a organizacdo deve concentrar esforcos de melhoria para
obtencdo do nivel desejado, considerando também a implementacdo dos
processos dos niveis anteriores.

Os processos estdo divididos em dois conjuntos: processos de projetos e
processos organizacionais. Os processos de projeto sdo aqueles que sao
executados para 0s projetos de software. Esses projetos podem ser de
desenvolvimento de um novo produto, manutencdo ou evolugéo de produto. Os
processos organizacionais S&80 0S processos concebidos para fornecer os
recursos necessarios para que O projeto/servico atenda as expectativas e
necessidades das partes interessadas.

Os seguintes processos compdem cada nivel:

e Nivel G: Geréncia de Projetos e Engenharia de Requisitos;

e Nivel F: Geréncia de Configuracdo, Medicdo, Aquisicdo, Geréncia de
Processos e Geréncia Organizacional

e Nivel E: Geréncia de Recursos Humanos, Geréncia de Processos
(evolucao), Geréncia Organizacional (evolucéo);

e Nivel D: Gerécia de Projetos (evolucdo), Engenharia de Requisitos
(evolucao), Projeto e Construcdo do Produto, Integracdo do Produto e
Verificacao/Validagao;

e Nivel C: Geréncia de Decisdes, Mediacdo (evolucdo), Aquisicao
(evolucao) e Geréncia Organizacional (evolucéo);

e Nivel B: Geréncia de Projetos (evolucéo), Medicéo (evolucao), Aquisicdo
(evolucao), Geréncia de Processos (evolucao) e Geréncia Organizacional
(evolucao);

e Nivel A: Geréncia de Projetos (evolugéo) e Medicdo (evolugéo).

Pode ser feita uma correspondéncia entre os niveis de maturidade MR-
MPS e o CMMI. O MR-MPS-SW (versédo 2020) tem compatibilidade com o
CMMI-DEV v 2.0 (CMMI INSTITUTE, 2018)

Conforme ja mencionado anteriormente, um dos cinco componentes do
MPS-BR é componente voltado para a gestdo de pessoas (MPS-RH), que sera

abordado na préxima secéao.
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3.3.4 Modelo de Referéncia MPS para Gestéo de Pessoas (MR-MPS-RH)

O MR-MPS-RH, também identificado como MPS-RH, foi langado em 2014
e oferece orientagBes necessarias para a implementacdo, de forma gradativa,
de praticas de gestdo de RH, de forma a selecionar, desenvolver, aperfeicoar e
reter talentos humanos necessarios ao atendimento dos objetivos estratégicos
das empresas.

O modelo tem como referéncias a Norma Internacional NBR 1SO
9001:2008, a série da Norma Internacional ISO/IEC 33000, o modelo P-CMM, a
norma NMX-I- 059/2-NYCE- 2011, além de modelos de exceléncia como o
Prémio Nacional de Qualidade (PNQ). O detalhamento do Guia Geral MPS de
Gestdo de Pessoas envolve a definicAo dos niveis de maturidade, seus
processos e capacidade, além dos resultados esperados, provendo uma
estrutura de trabalho para uma instituicdo que deseja implementar o MR-MPS-
RH (SOFTEX, 2014).

Os niveis de maturidade estabelecem patamares de evolucdo de
processos, caracterizando estdgios de melhoria da implementacéo de processos
na organizacdo. O nivel de maturidade em que se encontra uma organizacao
permite prever o seu desempenho futuro ao executar um ou mais processos. O
MR-MPS-RH define sete niveis de maturidade: A (Em Otimizacédo), B (Previsivel
Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente Definido), E (Parcialmente
Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado). A escala de
maturidade se inicia no nivel G e progride até o nivel A. Para cada um destes
sete niveis de maturidade é atribuido um perfil de processos que indicam onde
a organizacgéao deve colocar o esforco de melhoria:

e Nivel G: Geréncia de Pessoas e Geréncia de Recursos;
e Nivel F: Reconhecimento; Geréncia de Pessoas (evolucao); Capacitacdo

e Desenvolvimento;

e Nivel E: Desenvolvimento de Grupos de Trabalho; Planejamento dos

Recursos Humanos; Analise de Competéncias;

e Nivel D: Desenvolvimento de Praticas Baseadas em Competéncias;

Desenvolvimento de Competéncias;

e Nivel C: Desenvolvimento de Carreira; Mentoria;
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e Nivel B: Integracdo de Competéncias e Grupos de Trabalho Habilitados;
Geréncia Quantitativa de Desempenho; Geréncia da Capacidade
Organizacional;

¢ Nivel A: Melhoria Continua da Capacidade; Alinhamento do Desempenho
Organizacional; Inova¢édo Continua dos Recursos Humanos.

O progresso e o0 alcance de um determinado nivel de maturidade do MR-
MPS-RH se obtém quando sdo atendidos os propdsitos e todos os resultados
esperados dos respectivos processos e 0s resultados esperados dos atributos
de processo estabelecidos para aquele nivel. E a divisdo em 7 estagios tem o
objetivo de possibilitar uma implementacdo e avaliacdo adequada as micro,
pequenas e médias empresas.

O fundamental € entender que, por mais completo que seja um modelo, é
apenas um conjunto de processos. Sendo assim, caso nao exista disciplina para
0 cumprimento desses processos, € necessario acompanhar e educar a equipe
a executa-los, garantindo uma mudanca efetiva de cultura.

Importante ressaltar que, diferentemente dos outros componentes do
MPS, o modelo MPS-RH tem sido pouco utilizado. Dados oficiais da SOFTEX
mostram que até 2017 havia apenas 2 empresas utilizando o modelo. Além
disso, publicacbes sobre o tema sé&o incipientes, o que o torna um modelo de

maturidade pouco conhecido.

3.4 FATORES HUMANOS NO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

A natureza intangivel do software tornou um produto dificil de ser criado
com sucesso. Analisando as razbes para as principais falhas no sistema de
software, percebe-se que inimeras questdes estédo relacionadas a problemas
humanos. No entanto, tais questdes continuam a ser uma area de pesquisa
negligenciada, e as possiveis razées podem ser as relacbes complexas entre a
psicologia humana e os processos de desenvolvimento de software, a falta de
consciéncia do impacto dos fatores humanos na engenharia de software e,
possivelmente, a falta de confianca nos estudos empiricos sobre os fatores
humanos (CAPRETZ; AHMED; DA SILVA, 2017).

Apesar desse panorama, € importante destacar os esforcos que estéo

sendo feitos para diminuir essa negligéncia. A academia, por exemplo, apresenta
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diversos féruns nacionais e internacionais que buscam analisar fatores humanos
e como eles podem impactar no desenvolvimento de software. Sao eles:
Workshop sobre Aspectos Sociais, Humanos e Econdmicos de Software
(WASHES), Simposio Brasileiro de Sistemas de Informacdo (SBSI), Simpdsio
Brasileiro de Sistemas Colaborativos (SBSC), Simpdsio Brasileiro sobre Fatores
Humanos em Sistemas Computacionais (IHC), Revista Brasileira de Sistemas
de Informacéo (iSys), International Workshop on Cooperative and Human
Aspects of Software Engineering (CHASE), e Computers in Human Behavior
Journal.

Dentro desse contexto, Silva (2017) realizou um mapeamento sistematico
da literatura para investigar a influéncia de fatores humanos, técnicos e culturais
em projetos ageis de desenvolvimento de software. Os resultados indicam que
os aspectos humanos fazem parte dos 10 fatores criticos de sucesso em projetos
ageis, entre eles: adocdo de técnicas ageis; apoio/comprometimento da alta
gestdo; atendimento dos requisitos especificados; cronograma do projeto
adequado; custo do projeto adequado; definicao clara dos processos de negécio;
equipe composta por especialistas; gerente de projetos experiente; participacéo
ativa do cliente no projeto e tomada de decisdo em tempo habil. Além disso, o
estudo consolida os conceitos existentes sobre os fatores humanos no
desenvolvimento, execucao e sucesso dos softwares ageis.

Os aspectos humanos sao considerados de grande relevancia para a
construcdo de um produto. Conforme descreve Moe e Dingsoyr (2008), ha
complexidade no desenvolvimento de um software, especialmente, pela
interferéncia das questdbes humanas no resultado final, uma vez que a
efetividade da construgdo de software depende do desempenho da equipe, e
esta sofre influéncia de diversos fatores, tais como: relacdes interpessoais,
motivacao, satisfacdo, habilidades, competéncias, comunicacao e trabalho em
equipe.

Pesquisas sobre essa temética revelam alguns fatores humanos
relacionados a engenharia de software, tais como: personalidade, motivacgéo,
trabalho de equipe e comunicacdo. No aspecto personalidade, Capretz e Ahmed
(2010) mapearam habilidades sociais e tragcos psicoldgicos que interferem no
ciclo de vida do software. Esses autores acreditam que ha tracos de

personalidade mais adequados para o éxito de um projeto. Mourmant e Gallivan
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(2007) acreditam que o perfil dos profissionais de Tl tem impacto direto na
satisfacdo com o trabalho e nas mudancas de emprego, isso porque os perfis
individuais sé@o decisivos na escolha por processos de trabalho, o que garante,
inclusive, a rotatividade de fun¢gdes dentro de um ambiente profissional.

O aspecto motivacao tem sido um objeto recorrente de estudo com o
objetivo de buscar um desempenho maior e mais saudavel nas equipes de
desenvolvimento de software (VIANA et al.,, 2012). Oliveira e Franga (2019)
investigaram como as praticas ageis estdo relacionadas a motivacdo dos
individuos e concluem que seguir o gerenciamento de requisitos agil e entregar
funcionalidades antes do prazo, estdo entre as praticas mais correlacionadas
com motivacdo. A motivacdo dos membros do time também tende a aumentar
guando as pessoas se sentem apreciadas, recompensadas e com uma
atmosfera positiva de competicdo, melhorando desempenho da equipe
(HERMANTO; KABURUAN; LEGOWO, 2018). Outros fatores que motivam sao
a autonomia, a variedade, a importancia, o feedback e a capacidade de concluir
uma tarefa inteira (TESSEM; MAURER, 2007).

Beecham et al. (2008) realizaram uma reviséo sistematica da literatura a
fim de tracar o panorama do conhecimento relatado em termos do que motiva os
desenvolvedores, o que os desmotiva e como 0os modelos existentes tratam da
motivacdo. A motivacdo depende do contexto e varia de um engenheiro para
outro, mas o trabalho em si foi observado como como um motivador usual,
apesar de o estudo ndo encontrar muitos trabalhos sobre o0 que os engenheiros
de software consideram motivador. Embora os modelos de motivacdo em
engenharia de software sejam relatados na literatura, eles ndo levam em
consideracao as funcbes e o ambiente em que 0s engenheiros de software
operam. No geral, o estudo indica que ndo ha um entendimento claro do trabalho
dos engenheiros de software, o que os motiva, como eles sdo motivados ou o
resultado e os beneficios de motiva-los.

Em outra revisao sistematica, Noll, Razzak e Beecham (2017) estudaram
o efeito do desenvolvimento global de software na motivacdo, mais
especificamente a relacdo entre o aumento da autonomia (com o uso do Scrum)
e a motivacao entre os desenvolvedores. O estudo mostrou que a diferenca nos
niveis de motivacdo antes e depois da introducdo do Scrum era leve e nao

estatisticamente significativa. Em vez disso, houve uma diferenga significativa
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nos niveis de motivacdo dos membros experientes da equipe, que eram menores
em relacdo aos membros menos experientes.

Os fatores humanos atuam diretamente no desempenho do profissional
por meio da interacdo de fatores organizacionais e interpessoais, associados
ainda as caracteristicas individuais (PIRZADEH, 2010). Além disso, influenciam
na formacao de times, focando-se na interacdo das pessoas e nos individuos
(HIGHSMITH; COCKBURN, 2002). Na literatura analisada, a comunicacao, a
cordialidade, o talento e as habilidades estéo envolvidos no desenvolvimento de
software (COCKBURN; HIGHSMITH, 2001) e interagem com a estrutura
organizacional. Além disso, esses fatores se entrelacam no grupo de individuos,
guando trabalhando em equipes, influenciando no desempenho (HIGHSMITH,;
COCKBURN, 2002).

No caso especifico dos métodos ageis, a literatura mostra que
representam um apoio estratégico para que as organizacdes consigam alcancar
maior desempenho no desenvolvimento de seus sistemas de software. Nesse
contexto, autores apontam para os fatores humanos como geradores de
interferéncia na aplicabilidade de tais métodos. H4 um entendimento de que
problemas nos recursos humanos séo capazes de interferir negativamente no
cumprimento dos objetivos da empresa, apresentando dificuldades em atender
as normas e aos procedimentos que visam corrigir falhas, atingir o mais alto
padréo de qualidade e conduzir ao sucesso organizacional (MOE; DINGS@YR,
2008); (BECK., 2004); (PIRZADEH, 2010); (HIGHSMITH; COCKBURN, 2002).

Chagas et al. (2015) realizaram uma revisao sisteméatica na literatura e
encontraram evidéncias sobre a influéncia do fator humano no desenvolvimento
agil de software, seja na esfera individual, interpessoal e organizacional.
Concluiram que a comunicacdo, a confianca e a colaboracdo sdo fatores
importantes em projetos que utilizam métodos ageis. Porém, ressaltam que as
pesquisas sobre o fator humano sao incipientes e apenas conceitos e
pensamentos iniciais compreendem seu impacto ao considerar métodos ageis.

Tripp e Riemenschneider (2014) realizaram uma pesquisa sobre o bem-
estar dos individuos em equipes ageis. Os autores apontam que 0 uso de
métodos ageis tem o potencial de causar impactos nao triviais no bem-estar dos
profissionais de software. Nesse estudo sdo encontradas evidéncias do impacto

positivo do uso do método &gil nas percepcdes das caracteristicas e na
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satisfacdo no trabalho, mas que ainda existem relacbes complexas a serem
descobertas com relacdo ao impacto do uso do método agil nas percepcdes do
trabalho.

Laanti (2013) também realizou uma pesquisa sobre o bem-estar dos
individuos em equipes ageis. Para o autor, tradicionalmente, o bem-estar das
equipes de desenvolvimento de software € visto como importante, mas nao téao
importante quanto a preparacdo dos produtos. O trabalho diz respeito ao
empoderamento do time. As equipes capacitadas lidam melhor com o estresse,
e isto esta alinhado com o que os psicélogos afirmam ha muito tempo para os
individuos: que sentimentos de empoderamento levam a um melhor controle do
estresse. A novidade € que isto ndo havia sido antes verificado no
desenvolvimento de software e nas equipes Scrum.

O estudo de Lenberg, Feldt e Wallgren (2015) tem como objetivo clarificar
a area de pesquisa preocupada com o0s aspectos humanos da engenharia de
software e criar uma plataforma comum para pesquisas futuras. Para cumprir 0
objetivo, os autores prop6em uma definicAo da é&rea de investigacdo da
“‘engenharia comportamental de software” e apresentam os resultados de uma
revisdo sistematica da literatura com base nessa definicdo. Argumentam que €
importante definir claramente uma area especifica preocupada com no¢des mais
realistas da natureza humana, a fim de melhor compreender e melhorar os
processos e préaticas de desenvolvimento de software.

Diante dessa realidade, as empresas precisam estar preparadas para
desenvolver as competéncias de seus colaboradores a fim de melhor preparar
uma equipe, como opc¢ao para potencializar seus desempenhos. As equipes de

desenvolvimento de software serdo abordadas na proxima secao.

3.5 EQUIPES DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

As equipes sao um fator fundamental no &mbito social e organizacional e
vém sendo estudadas desde o final dos anos 1920 (CANNON-BOWERS;
BOWERS, 2010). Nas Uultimas décadas, diante do reconhecimento da
importancia do trabalho em equipe para o0 sucesso das organizacdes, esse
passou a ser um dos principais temas de trabalhos académicos, focando em

diferentes contextos organizacionais, buscando, em sua maioria, compreender
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como formar equipes de alto desempenho. Por este motivo € importante
apresentar um contexto histérico a respeito desse tema.

Dentro do arsenal de conhecimento ja produzido sobre equipes, faz-se
necessario ter um entendimento do conceito de equipe que estar4 sendo
utilizado ao longo desse trabalho. O termo “equipe” passou, ao longo dos anos,
a ser utilizado de maneira indiscriminada por muitos autores, sendo comum
encontrar os termos “equipe” e “grupo”’ referindo-se ao mesmo conceito,
enguanto outros tendem a fazer distingdes sobre eles.

Hackman (1982) utiliza os termos “grupo” e “equipe” de trabalho
indistintamente e considera o grupo como um sistema social com as seguintes
caracteristicas: é reconhecido como uma entidade pelos seus membros e por
nao membros que se relacionam com o0 mesmo; seus membros tém algum grau
de interdependéncia; existem uma clara diferenciacdo de papéis e deveres entre
seus membros. Esse mesmo entendimento € compartilhado por Guzzo e Shea
(1992), que consideram os termos “grupo” e “equipe” sinbnimos quando
relacionados ao contexto de uma organizagao.

Katzanbach e Smith (1993) consideram “grupo” e” equipe” conceitos
diferentes e levantaram os principais pontos que diferem o conceito de grupos
de trabalho do conceito de equipes, do ponto de vista do desempenho final: os
grupos de trabalho compartiiham conhecimento e entendimento sobre
determinando assunto e a tomada de deciséo é voltada para ajudar uns aos
outros no alcance de seus objetivos individuais. Ja uma equipe € um conjunto de
pessoas com habilidades complementares, comprometidas com um mesmo
proposito, compartilhando metas e objetivos e mantendo-se mutuamente
responséaveis pelo seu desempenho final. Para eles, a esséncia de uma equipe
€ 0 comprometimento comum no alcance dos objetivos e desempenho
satisfatorio.

Em um estudo mais abrangente, Kozlowski e ligen (2006) sintetizaram
resultados de pesquisas sobre trabalho em equipe e chegaram a definicdo de
gue uma equipe pode ser (a) formada por dois ou mais individuos; (b) que
interagem socialmente; (c) possuem um ou mais objetivos comuns; (d)
executam, em conjunto, tarefas organizacionalmente relevantes; (e) possuem
interdependéncias com relacéo ao fluxo de trabalho, objetivos e resultados; (f)

tém papéis e responsabilidades diferentes; e (g) estdo envolvidos por um sistema
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organizacional abrangente, com fronteiras e ligacbes com um contexto mais
amplo em um ambiente orientado a tarefas. Para este trabalho, uma equipe pode
ser entendida como um conjunto de individuos com habilidades que sé&o
interdependentes em suas tarefas e que compartilham a responsabilidade com
foco em resultados comuns.

Com o passar dos anos, a crescente e constante evolucéo tecnologica
levou ao surgimento de novos tipos de equipes, entre elas, as equipes de
desenvolvimento de software. Baseado em sua experiéncia com esse tipo de
equipe, Brooks (1995) destacou em sua obra, seus erros e acertos na condugéo
de uma equipe de software, sendo considerada a primeira obra a tratar do fator
humano na engenharia de software. Anos depois, Demarco e Lister (1999),
estudaram as equipes de software, com énfase no fator humano, dentro de um
universo ainda tao preocupado com o hardware e software das aplicacées de
engenharia de software.

A partir dai muitos outros autores passaram a estudar as equipes no
contexto da engenharia de software. Segundo Lettice e McCracken (2007), entre
1995 e 2006, esses estudos chegaram a dobrar em quantidade e contemplaram
0s seguintes temas: desempenho de equipe, sistema de recompensas e
compensacdes para seus membros, equipe e trabalho em equipe na Tecnologia
da Informacéao (TI), composi¢éo de equipes, lideranca e gestéao de projetos, tipos
de equipes. Essas equipes atuavam, em sua maioria, em ambientes
educacionais, organizacfes publicas e privadas ou no setor de prestacdo de
Servicos.

Nao h& como discutir sobre a importancia do trabalho em equipe no
desenvolvimento de software. No desenvolvimento tradicional, o estudo de Faraj
e Sproull (2000) mostrou uma forte relagéo entre o gerenciamento da experiéncia
e o desempenho da equipe. No desenvolvimento agil, alguns estudos analisaram
o trabalho em equipe usando modelos de desempenho em equipe, como o
encontrado em Moe, Dingsoyr e Dyba (2010). Sharp e Robinson (2010)
descreveram como as equipes de desenvolvimento agil possibilitam a
colaboracéo, coordenacao e comunicacao. Pikkarainen et al. (2008), focados em
como os métodos de desenvolvimento agil melhoram a comunicacéao, afirmaram
gue as praticas de Scrum e XP melhoram a comunicacdo formal e informal.

Maruping, Zhang e Venkatesh (2009) demonstraram que as préticas XP de
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propriedade coletiva de codigos e padrbes de codificacdo poderiam levar ao
aumento da qualidade técnica dos produtos de software. Uma pesquisa dos
fatores de sucesso do desenvolvimento agil constatou que a capacidade da
equipe era um destes fatores (CHOW,; CAOQO, 2008).

O estudo de Dingsoyr e Dyba (2012), com foco nos aspectos humanos e
cooperativos em equipes de desenvolvimento de software, discutem o uso de
modelos de eficacia de equipe para melhor compreensao teérica para estudos
futuros de trabalho em equipe. Os autores levantam uma questdo sobre a
necessidade de ter modelos préprios de eficacia de equipe no desenvolvimento
de software. O estudo descreve trés modelos de eficacia de equipe, que foram
desenvolvidos em outros campos de pesquisa. Também descreve o0s prés e 0s
contras desses modelos e, por fim, discute sobre as prioridades para estudos
futuros sobre a eficacia da equipe no desenvolvimento de software.

Lindsjorn et al. (2016) estudaram a qualidade do trabalho em equipes
ageis de desenvolvimento de software (nos aspectos desempenho, aprendizado
e satisfacdo do trabalho), e se esse efeito difere do efeito das equipes de
software tradicionais. Apesar das alegacdes sobre a importancia do trabalho em
equipe em times ageis, o0 estudo ndo encontrou uma qualidade de trabalho em
equipe maior do que em uma pesquisa semelhante sobre equipes tradicionais.

A maioria dos métodos ageis de desenvolvimento atuais argumenta que
as equipes devem se autogerenciar. Moe, Dingsoyr e Dyba (2010) realizaram
um estudo sobre os desafios enfrentados por essas equipes, especialmente em
equipes utilizando o Scrum. Identificaram que a transicao do trabalho individual
para equipes autogerenciadas requer uma reorientacdo ndo apenas dos
desenvolvedores, mas também da geréncia. Fazer tais mudancas leva tempo e
recursos, mas € um pré-requisito para o sucesso de qualquer tipo de método agil
baseado em autogestéo.

A esséncia do trabalho em equipe consiste em um conjunto de individuos
trabalhando coletiva e interdependentemente, a fim de alcancar objetivos que
ndo poderiam ser alcancados com individuos que realizam suas atividades de
forma independente (DEORTENTIIS et al., 2013). No entanto, as equipes, em
geral, sdo sistemas sociais complexos e requerem interdependéncia entre seus

membros. Isso também é valido no contexto de desenvolvimento de software
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(LATUSEK; JEMIELNIAK, 2007) e, portanto, a confianca se torna um elemento
crucial para o sucesso de um projeto (DIRKS, 1999).

A confianca € um dos mecanismos através dos quais a interdependéncia
influencia os resultados da equipe (DEORTENTIIS et al., 2013). Dentro desse
contexto, Barbosa et al. (2017) realizaram um trabalho cujo objetivo foi
compreender a percepc¢ao da interdependéncia no trabalho e sua relagdo com a
confianca entre engenheiros de software que trabalham com métodos ageis. O
estudo mostra uma ligagéo direta entre fatores como sentimentos, maturidade e
nivel técnico com confianca, e seu impacto na interdependéncia. Descobertas
preliminares mostram que a confianca € um importante fator psicologico que
pode ser influenciado pelo nivel de maturidade e nivel técnico dos individuos.

Apesar de muito ja ter sido descoberto sobre as diversas facetas do
trabalho em equipe, ainda sdo muitas as lacunas encontradas na literatura e as

perguntas a serem respondidas.

3.6 TRABALHOS RELACIONADOS

Os estudos elencados nesta secédo foram selecionados por representar as
principais areas correlatas ou pesquisas que mais influenciaram o presente
trabalho. Como este € um estudo multidisciplinar, que envolve diferentes areas
de conhecimento, os trabalhos relacionados foram agrupados em subsecdes,
para uma melhor compreenséo.

Antes, porém, € importante destacar o trabalho de Alencar (2018) que,
apesar de nao estar inserido em nenhuma classificacdo abordada nas
Subsecdes 3.6.1, 3.6.2 e 3.6.3, foi um influenciador direto deste estudo, em
termos metodologicos. O autor propds uma estratégia para mensurar a
maturidade em seguranca da informacdo, em linhas gerais, por meio de um
processo de simplificacdo de um conjunto dos principais documentos da area
(COBIT e normativos ISO/IEC), inserindo uma visédo das perspectivas humanas
e aplicando os principios da governanca &gil. Utilizando esta mesma perspectiva,
este trabalho utiliza uma simplificacdo do modelo de maturidade P-CMM como
base para o framework desenvolvido.

A Subsecéo 3.6.1 traz estudos que abordam o uso simultaneo de métodos

ageis e modelos de maturidade. A Subsecdo 3.6.2 menciona estudos que
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discorrem sobre os modelos de maturidade ageis. Por fim, a Subsecédo 3.6.3
aborda estudos que tratam de modelos para a gestdo de pessoas em times de

desenvolvimento de software.

3.6.1 Estudos que abordam o uso simultaneo de métodos ageis e modelos

de maturidade

E relevante abordar trabalhos com este tema, uma vez que o objetivo do
trabalho é a elaboracdo de um framework para times ageis de desenvolvimento
de software, com base em um modelo de maturidade. Dessa forma, é importante
analisar os trabalhos que trazem essa temética.

Dentro do contexto de modelos de maturidade, a abordagem mais
utilizada é o CMMI (LEPPANEN, 2013), j& mencionado anteriormente. Embora
se mostre que altos niveis de maturidade melhorem o sucesso do projeto
(HUMBLE; RUSSELL, 2009) em ambientes em cascata (GALIN; AVRAHAMI,
2006), esses niveis mais altos de maturidade sdo incompativeis com ambientes
ageis, sem sacrificar os resultados iniciais na busca de agilidade (FRITZSCHE;
KEIL, 2007). Essa incompatibilidade foi atribuida as diferentes areas de foco
entre métodos ageis e CMMI, os primeiros com foco agil na entrega do projeto e
o CMMI focando mais no nivel organizacional (FRITZSCHE; KEIL, 2007);
(LUKASIEWICZ; MILER, 2012).

Porém, o estudo Soares (2015) aborda que processos, modelos e
frameworks que resultem em maturidade de processos baseados em principios
ageis tém sido alvo comum entre as empresas de software. Considerando o alto
indice de falha na adogdo de agilidade, o trabalho de Soares (2015) buscou
responder como é possivel definir praticas de gestdo de projetos aderentes ao
CMMI-DEV, utilizando uma estratégia agil em organizacfes de desenvolvimento
de software de forma gradativa e disciplinada. Neste cenario, o autor prop6s uma
estratégia incremental baseada no modelo de maturidade CMMI, fazendo uso
das melhores praticas da Agile Project Management (APM) e dos principais
Métodos Ageis: Scrum, Feature Driven Development (FDD), Lean, Kanban,
Crystal, Extreme Programming (XP).

A estratégia de Soares (2015) é composta por varios elementos: objetivo,

diretrizes, meios fundamentais, critérios de uso, papéis e responsabilidades,
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etapas de implantacdo e glossario. Os meios fundamentais, por sua vez, sdo
compostos por 4 niveis de agilidade gerencial, 7 areas de processo, 14 metas,
34 resultados esperados, 99 melhores praticas e 43 exemplos de produtos
tipicos de trabalho. Para garantir que, ao combinar praticas ageis de métodos
diferentes num mesmo cenario, o resultado continuara agil, foram realizados
mapeamentos entre os resultados esperados do modelo e os trés principais
preceitos ageis: valores e principios do manifesto agil e valores da declaracéo
da interdependéncia (Dol).

No estudo de Henriques e Tanner (2017), o CMMI permanece
predominante no contexto de maturidade do processo de desenvolvimento de
software (LEPPANEN, 2013), com organizacdes investindo significativamente no
aproveitamento de seus beneficios (GALIN; AVRAHAMI, 2006). Estudos
descobriram que implementacdes bem-sucedidas de métodos &geis sdo mais
provaveis em ambientes maduros de CMMI (SUTHERLAND; JAKOBSEN;
JOHNSON, 2008), indicando que as organizacdes exigem entre sete (SHRUM;
PHILLIPS, 2004) e dez anos (GALIN; AVRAHAMI, 2006) para atingir niveis mais
altos de maturidade. Dado o investimento significativo no avango da maturidade
do CMMI e o aumento continuo da adocédo do agil (VERSIONONE, 2019), o
aumento consideravel da atencéo da pesquisa na coexisténcia do agil e do CMMI
talvez ndo seja surpreendente.

Outro ponto abordado no estudo de Henriques e Tanner (2017) foi o uso
simultaneo dos métodos ageis e do CMMI. A anélise mostra que o tema principal
do Agil/CMMI pode ser dividido em dois subtemas: 1. uso simultaneo de métodos
ageis e 0 CMMI e 2. mapeamento entre um determinado nivel do CMMI (ou area
de processo) e praticas ageis. Exemplos da coexisténcia de agil e CMMI séo
encontrados em Fritzsche e Keil (2007), Glazer et al. (2008) e tukasiewicz e
Miler (2012). J4 em relacdo ao mapeamento entre nivel do CMMI e praticas
ageis, as pesquisas encontradas se concentram em areas especificas do
processo, por exemplo, Marcal et al. (2008), concentrando-se apenas nas areas
de processos de gerenciamento de projetos; Potter e Sakry (2009) pesquisando
varias areas de processo nos niveis de maturidade; e Sutherland, Jakobsen e
Johnson (2008) fornecendo um estudo de caso da introdugcéo do Scrum em uma

organizacéao de nivel cinco do CMMI.
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Em relacdo ao uso simultdneo, os artigos analisados preocupam-se,
principalmente, com a maneira como 0s métodos ageis podem coexistir com o
CMMI na prética, sem se preocupar com o nivel de maturidade. Primeiramente,
alguns autores (BASS; ALLISON; BANERJEE, 2013); (GLAZER et al., 2008);
(PAULK, 2001) consideram as duas abordagens complementares focadas em
diferentes aspectos da entrega de software. Paulk (2001) afirma que o CMM diz
0 que fazer em termos gerais, mas nao diz como fazé-lo; enquanto o XP é um
conjunto de préticas recomendadas que contém informacdes de instrucdes
bastante especificas.

Isso é confirmado quando se observa artigos em que o agil € introduzido
em uma organizacado e melhora a qualidade da entrega de software, sem levar
em conta o alcance de qualquer nivel de maturidade do CMMI (JAKOBSEN;
JOHNSON, 2008); (JAKOBSEN; SUTHERLAND, 2009); (KOUTSOUMPOS;
MARINELARENA, 2013); (LEUSINK, 2012); (MORRIS, 2012). Muitas dessas
pesquisas foram realizadas introduzindo préaticas ageis em um ambiente ja
maduro (CMMI) ou onde o objetivo principal ndo era necessariamente a
maturidade, mas a entrega bem-sucedida de software. Assim, o agil ndo foi
implementado isoladamente para atingir a classificacdo de maturidade, o que €
consistente com os achados mencionados anteriormente.

Quando o assunto é em relacdo ao nivel do CMMI e préticas ageis, 0s
artigos analisados se referem, principalmente, ao uso do Agile para atingir ou
manter um nivel de maturidade do CMMI predeterminado. A conclusdo de
consenso emergente dos artigos € que existe uma correlacdo entre praticas
ageis e areas de processo do CMMI, particularmente em niveis mais baixos de
maturidade (PAULK, 2001); (CINTRA; PRICE, 2006); (FRITZSCHE; KEIL, 2007);
(OMRAN, 2008); (AL-TARAWNEH; ABDULLAH; ALI, 2011); (LUKASIEWICZ;
MILER, 2012); (BASS; ALLISON; BANERJEE, 2013). Em niveis de maturidade
mais altos, tende a haver desacordo com alguns que constatam uma completa
falta de compatibilidade (AL-TARAWNEH; ABDULLAH; ALI, 2011); (CINTRA,;
PRICE, 2006); (FRITZSCHE; KEIL, 2007); (LUKASIEWICZ; MILER, 2012),
enquanto outros encontram compatibilidade parcial (BASS; ALLISON;
BANERJEE, 2013); (OMRAN, 2008); (PAULK, 2001).

A principal razdo para a falta de compatibilidade em niveis mais altos sé&o

as diferentes areas de foco, com os métodos 4geis focados na entrega do projeto
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e o CMMI focando mais no nivel organizacional (FRITZSCHE; KEIL, 2007);
(LUKASIEWICZ; MILER, 2012). Os resultados da pesquisa apoiam essa falta de
sucesso em métodos 4geis em grandes organizagfes (AMBLER, 2012) quando
sdo considerados elementos organizacionais, como governanga corporativa
(LAANTI, 2014). Embora as descobertas sejam diferentes, existe um consenso
gue para atingir niveis mais altos de maturidade, é necessario aumentar as
praticas ageis para atender aos requisitos do CMMI.

Assim, Henriques e Tanner (2017) concluem que o agil e o CMMI podem
coexistir com sucesso quando o agil é introduzido em ambientes ja altamente
maduros ou quando o objetivo principal € focado apenas na entrega. As
conclusdes indicam que, se 0 objetivo for atingir niveis mais altos de maturidade
do CMMI, o agil ndo pode ser usado sem ser suplementado com outras praticas
nao-ageis.

Todos os trabalhos acima mencionados abordam o uso, em conjunto, de
métodos ageis e modelos de maturidade, evidenciando que um método nao
exclui o outro dentro de um mesmo ambiente. Neste sentido, este trabalho vai
ao encontro dos estudos mencionados, uma vez que pretende elaborar um
framework para a gestdo de pessoas em equipes de desenvolvimento de
software, com foco nos aspectos humanos, baseado no modelo de maturidade
P-CMM e nos principios ageis.

A relagao dos trabalhos relacionados abordados nesta se¢cdo, bem como

seus objetivos e pontos importantes, pode ser observada no Quadro 5.
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Quadro 5 - Estudos que abordam o uso simultdneo de métodos ageis e modelos de maturidade

Autor(es) Objetivo do estudo Pontos importantes
A estratégia é composta pelos elementos: objetivo, diretrizes, meios
Proposta de uma estratégia fundamentais, critérios de uso, papéis e responsabilidades, etapas de
incremental baseada no modelo implantagdo e glossario;
SOARES de maturidade CMMI, fazendo Para garantir que ao combinar praticas ageis de métodos diferentes num
(2015) uso das melhores praticas da mesmo cenario, o resultado continuara agil, foram realizados mapeamentos
Agile Project Management (APM) entre os resultados esperados do modelo e os trés principais preceitos
e dos principais Métodos Ageis. ageis: valores e principios do manifesto agil e valores da declaracao da
interdependéncia.
L - O agil e 0 CMMI podem coexistir com sucesso quando o agil é introduzido
Revisdo sistematica com o _ . o o
o em ambientes ja altamente maduros ou quando o objetivo principal é focado
objetivo de encontrar os temas de
HENRIQUES _ . apenas na entrega,
e TANNER | Pesquisa comuns e conclusdes o o o _ _
2017 . As conclusdes indicam que, se o objetivo for atingir niveis mais altos de
( ) em pesquisa de modelo de

maturidade agil.

maturidade do CMMI, o &gil ndo pode ser usado sem ser suplementado

com outras praticas ndo-ageis.

Fonte: A autora (2022)
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3.6.2 Estudos que abordam a maturidade no desenvolvimento agil de

software - Modelos de maturidade ageis

Os modelos de maturidade ageis s@o propostos por varios pesquisadores,
concentrando-se em um meétodo especifico (Scrum ou XP), como Nawrocki,
Walter e Wojciechowsky (2001) e Mira da Silva et al. (2011) ou sobre praticas e
principios gerais ageis de Ambler (2010), Patel e Ramachandran (2009) e
Fontana et al. (2015). O consenso para modelos de maturidade ageis é garantir
a agilidade do ambiente de implementacéo e a aderéncia aos principios ageis.

Dentre alguns autores a se mencionar, pode-se destacar a publicacéo de
Fontana et al. (2015). Atualmente, a maturidade no desenvolvimento de software
é definida por modelos como CMMI-DEV e ISO / IEC 33000, que enfatizam a
necessidade de gerenciar, estabelecer, medir e otimizar processos. As equipes
gue desenvolvem software usando esses modelos sdo orientadas por processos
definidos e detalhados. No entanto, um namero crescente de equipes vem
implementando métodos ageis de desenvolvimento de software que se
concentram nas pessoas e ndo nos processos. Os autores, entdo, propuseram
uma nova definicdo para a maturidade do desenvolvimento de software agil. As
descobertas mostram que os profissionais ndo veem maturidade no
desenvolvimento agil de software como definicdo de processo ou recursos de
gerenciamento quantitativo. Em vez disso, maturidade &gil significa promover
capacidades mais subjetivas, como colabora¢cdo, comunicagdo, compromisso,
cuidado, compartilhamento e auto-organizacao.

O estudo realizado por Silva (2015) procurou identificar valores e praticas
dos métodos &geis aderentes a modelos de maturidade, para a conducdo da
garantia da qualidade de processo e produto. Como resultado foi proposto um
modelo de referéncia para a garantia da qualidade agil, denominado Agile QA-
RM, organizado em cinco niveis de maturidade, que orienta a conducdo da
garantia da qualidade empregando praticas de métodos ageis, particularmente
Scrum e XP, em complemento aos modelos de maturidade CMMI e MPS.BR.
Para o autor, os métodos ageis podem ser utilizados para a conducdo da
garantia da qualidade de processo e produto em organizacdes que buscam

implementar modelos de maturidade, para melhoria do processo de software.
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O estudo de Gren, Torkar e Feldt (2015) avaliou um desses modelos de
maturidade em agilidade encontrados na literatura (os quais enfocam
capacidades subjetivas) por meio de um processo de validacao estatistica. Os
autores chegaram a conclusédo que € necessario mais trabalho para chegar ao
ponto em que um modelo de maturidade com dados quantitativos possa medir a
agilidade e, mesmo assim, essa medida ainda precisa incluir uma analise mais
profunda com itens culturais e contextuais.

Também pode-se destacar a publicacdo de Henriques e Tanner (2017), ja
mencionado na sec&o anterior. E importante trazé-lo para esta se¢do, uma vez
gue, em um esfor¢o para manter a agilidade, a pesquisa dos autores explorou o
conceito de um modelo de maturidade agil baseado em principios, como
realizado em Fontana et al. (2014). A analise dos autores resultou em dois
grandes temas emergentes, como Agile/CMMI e Agile Maturity. O primeiro
(Agile/CMMI) preocupa-se, principalmente, com a coexisténcia de métodos ageis
em um ambiente em que o CMMI estad presente; enquanto o ultimo (Agile
Madurity), preocupa-se, principalmente, com a melhoria da implementacéao agil
sem se preocupar com outras estruturas de melhoria de processo (com foco na
definicdo de caminhos de melhoria baseados em agil), levando a uma maior
agilidade (LEPPANEN, 2013).

Esses temas sao consistentes com os achados anteriores de Fontana et
al. (2015), que encontraram duas areas de foco da pesquisa em maturidade agil:
adaptar praticas e principios ageis para se ajustar aos modelos atuais de
maturidade de software (FONTANA et al., 2015) e criar caminhos de maturidade
agil alinhados ao manifesto agil (FONTANA et al., 2014).

Os estudos abordados nesta secéo influenciam diretamente este trabalho
uma vez que trazem questdes como a importancia das capacidades subjetivas
do time, sendo necessaria uma analise mais profunda com itens culturais e
contextuais, garantindo a agilidade do ambiente de implementacéo e a aderéncia
aos principios ageis.

A relacéo dos trabalhos relacionados abordados nesta secdo, bem como

seus objetivos e pontos importantes, pode ser observada no Quadro 6.
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Quadro 6 - Estudos que abordam os modelos de maturidade ageis

Autor(es) Objetivo do estudo Pontos importantes
L Os profissionais nao veem maturidade no desenvolvimento agil como definicdo de
Proposta de uma nova defini¢cdo para a ) o
) _ processo ou recursos de gerenciamento quantitativo;
FONTANA et | maturidade do desenvolvimento de software
al. (2015) Maturidade &gil significa promover capacidades subjetivas (colaboracao,

agil.

comunicacao, compromisso, cuidado, compartilhamento e auto-organizacéo.

SILVA (2015)

Identificar valores e praticas dos métodos
ageis, aderentes a modelos de maturidade,
para a conduc¢éo da garantia da qualidade de

processo e produto.

Foi proposto um modelo de referéncia para a garantia da qualidade agil, denominado
Agile QA-RM;

Modelo organizado em cinco niveis de maturidade, que orienta a condugao da
garantia da qualidade empregando praticas de métodos ageis, particularmente

Scrum e XP, em complemento aos modelos de maturidade CMMI e MPS.BR.

GREN,
TORKAR e
FELDT (2015)

Avaliacdo de um dos modelos de maturidade
em agilidade encontrados na literatura (os

guais enfocam capacidades subjetivas) por

meio de um processo de validacdo estatistica.

E necessario mais trabalho para chegar ao ponto em que um modelo de maturidade
com dados quantitativos possa medir a agilidade;
Mesmo assim, essa medida ainda precisa incluir uma andlise mais profunda com

itens culturais e contextuais.

HENRIQUES e
TANNER
(2017)

Reviséo sistematica com o objetivo de
encontrar os temas de pesquisa comuns e
conclusdes em pesquisa de modelo de

maturidade agil.

A analise resultou em dois grandes temas emergentes:

Agile/CMMI: preocupa-se com a coexisténcia de métodos ageis em um ambiente em
gue o CMMI estéa presente;

Agile Maturity: preocupa-se com a melhoria da implementacéo agil sem se preocupar
com outras estruturas de melhoria de processo (com foco na definicdo de caminhos

de melhoria baseados em agil), levando a uma maior agilidade.

Fonte: A autora (2022)
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3.6.3 Estudos que abordam modelos para a gestdo de pessoas em times

de desenvolvimento de software

Considerando que o desenvolvimento de software € uma atividade
intelectual e que a qualidade da forca de trabalho afeta potencialmente a
gualidade do produto final, Gamal (2008) tenta identificar a necessidade de
processos, esforcos e abordagens de capacitacdo dos recursos humanos que
sao implementados em algumas empresas. O estudo fornece uma visao geral
dos padrdes de capacitagcao da forca de trabalho de Tl e viabiliza um plano sobre
como isso pode ser implementado. Ele observa que a maioria das empresas de
software tenta realizar atividades diversas para capacitar sua forca de trabalho,
mas gque nao possui planos ou visdes claras para tal. Nesse contexto, o P-CMM
pode fornecer uma estrutura para o empoderamento do capital humano e que,
se implementado, tem um impacto positivo direto em muitas atividades
essenciais relacionadas a forca de trabalho, como: retencdo, treinamento,
recrutamento e implantagéo.

Jéa o estudo de Lu, Xu e Han (2010) apresenta o uso do P-CMM para focar
na melhoria da capacidade de pessoas de organizacdes de software. Com base
na revisao de literatura e na investigacdo de empresas, estudaram seis 6 areas
de processos gerenciadas dentro do modelo P-CMM que compdem o conjunto
de fatores criticos que levam a eficdcia organizacional das empresas de
software. No estudo, foram utilizaram técnicas estatisticas para estimar a
maturidade do pessoal nas empresas pesquisadas com o intuito de descobrir os
fatores criticos que influenciam significativamente na qualidade do produto e na
estabilizagao do pessoal.

O trabalho realizado por Zhang (2015) abordou a questdo do
gerenciamento de desempenho em pequenas e médias empresas privadas na
China, e como o P-CMM poderia ser utilizado para trazer melhorias para a area,
uma vez que tais empresas estdo crescendo mas o gargalo de recursos
humanos restringiu o0 aumento de sua competitividade. De acordo com o autor,
devido ao gerenciamento de recursos humanos ainda estar em sua fase inicial
nessas empresas, 0 uso do modelo de maturidade P-CMM tem suas limitacdes,
uma vez que aborda a questéo do gerenciamento de desempenho apenas nos

seus niveis mais altos. Em suma, de acordo com o autor, o P-CMM néo pode
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ser completamente utilizado para pequenas e médias empresas, necessitando
de uma adequacéo.

Entendendo que o gerenciamento de pessoas € uma atividade complexa
e central no processo de desenvolvimento de software, Marsicano et al. (2017)
buscam dar os primeiros passos para entender o conceito de maturidade da
equipe de engenharia de software sob perspectiva dos profissional,
possibilitando novas pesquisas para medir a maturidade da equipe. Assim, 0s
autores propdem um modelo, e revelam trés dimensdes distintas do conceito de
“‘maturidade da equipe em equipes de engenharia de software”, denominadas
maturidades de aprendizagem, relacionais e técnicas. O modelo também exibe
definicbes e relacionamentos entre as dimensdes. Os autores afirmam que a
maturidade da equipe de engenharia de software é percebida como o equilibrio
dessas dimensdes. Quando as trés dimensfes estdao equilibradas, elas
catalisam o desempenho da equipe.

Diante do exposto, acredita-se que ficou clara a necessidade de evolugao
nas areas propostas na presente pesquisa e da transferéncia desse conjunto de
conhecimentos para 0 meio corporativo, visando uma estratégia que possibilite
o desenvolvimento dos fatores humanos nas equipes ageis de desenvolvimento
de software.

A relagao dos trabalhos relacionados abordados nesta se¢cdo, bem como
seus objetivos e pontos importantes, pode ser observada no Quadro 7.



Quadro 7 - Estudos que abordam os modelos para a gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software

Autor(es)

Objetivo do estudo

Pontos importantes

GAMAL (2008)

Fornece uma viséo geral dos padrfes de capacitacdo
da forca de trabalho de Tl e viabiliza um plano sobre
como isso pode ser implementado, com base no P-
CMM.

O estudo coloca que a maioria das empresas de software tenta realizar
atividades diversas para capacitar sua forca de trabalho, mas que ndo
possui planos ou visdes claras para tal;

Nesse contexto, o P-CMM pode fornecer uma estrutura para o
empoderamento do capital humano.

LU, XU e HAN
(2010)

Apresenta o uso do P-CMM para focar na melhoria da

capacidade de pessoas de organizacdes de software.

Foram estudadas seis 6 areas de processos gerenciadas dentro do
modelo P-CMM que compdem o conjunto de fatores criticos que levam
a eficacia organizacional das empresas de software, com o intuito de
descobrir os fatores criticos que influenciam significativamente na

qualidade do produto e na estabilizacdo do pessoal.

Zhang (2015)

Aborda a questédo do gerenciamento de desempenho
em pequenas e médias empresas privadas na China,
e como o P-CMM poderia ser utilizado para trazer

melhorias para a area.

Devido ao gerenciamento de recursos humanos ainda estar em sua fase
inicial nas pequenas e médias empresas, o uso do P-CMM tem suas
limitacdes;

O P-CMM aborda a questdo do gerenciamento de desempenho apenas

nos seus niveis mais altos;

MARSICANO et
al. (2017)

Proposta de um modelo que busque entender o
conceito de maturidade da equipe de engenharia de
software, sob a perspectiva dos profissionais,
possibilitando novas pesquisas para medir a
maturidade da equipe, bem como dimensionar seu
valor real para a préatica de engenharia de software.

O modelo revela trés dimensdes distintas do conceito de “maturidade da
equipe em equipes de engenharia de software”, denominadas
maturidades de aprendizagem, relacionais e técnicas.

Quando as trés dimensdes estéo equilibradas, elas catalisam o
desempenho da equipe.

Fonte: A autora (2022)
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3.7 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo abordou as principais areas e conceitos dentro dos
contextos dos métodos de desenvolvimento de software, dos modelos de
maturidade e das pessoas. Inicialmente, varias definicdes de framework e suas
diferentes abordagens foram apresentadas, de forma a clarificar o dar
embasamento necessario ao objetivo deste trabalho. Posteriormente, foram
apresentados os métodos de desenvolvimento de software (tradicionais e ageis).
Os modelos de maturidade foram apresentados na sequéncia, bem como os
fatores humanos e equipes no desenvolvimento de software. Cabe destacar que
a divisdo de secdes dentro do capitulo serviu como forma de organizar o tema
pela autora, mas percebe-se uma interseccgéo entre elas.

Os assuntos, conceitos e trabalhos apresentados até 0 momento servem
ndo apenas para demonstrar as pesquisas relacionadas, mas também para
fechar o embasamento tedrico necessario para a compreensdo da presente
investigacdo, bem como justificar e evidenciar a importancia deste trabalho de
pesquisa.

No proximo capitulo, os resultados dos procedimentos realizados seréao

apresentados.
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4 RESULTADOS DOS PROCEDIMENTOS REALIZADOS PARA A
CONCEPCAO DO F-PAT

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os resultados de todos os
métodos realizados, apresentados no Capitulo 2, os quais deram origem ao
framework F-PAT. Conforme ja mencionado anteriormente, essa pesquisa teve
duas fases: Fase 1, exploratoria; e Fase 2, propositiva. Na fase exploratoria
foram utilizados os seguintes métodos: 1. revisao exploratdria da literatura, o que
contribuiu para a fundamentacéo teorica deste trabalho; 2. revisdo sistematica
da literatura, a qual foi fundamental para a deciséo de utilizar o modelo P-CMM
como uma das bases para o framework desenvolvido; 3. Survey 1, a fim de
realizar uma sondagem para verificar o nivel de conhecimento dos respondentes
em relacdo a métodos ageis e modelos de maturidade; 4. Survey 2, como uma
estratégia de simplificacdo do modelo P-CMM; e 5. entrevistas semiestruturadas,
a fim de entender as principais dificuldades encontradas pelos gestores em
relacdo a gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Tais
procedimentos sdo abordados nas proximas secdes, bem como 0s seus

resultados.

4.1 REVISAO EXPLORATORIA DA LITERATURA

Em um primeiro momento, optou-se por realizar uma revisao da literatura
de forma exploratéria, ad hoc, para analise dos trabalhos existentes e
direcionamento inicial da pesquisa. Esta etapa foi importante para a estruturacéo
do Capitulo 1 (Introducédo) e Capitulo 3 (Revisdo da Literatura), e refere-se a
Etapa 1 da Figura 3.

Inicialmente, foi realizada uma busca manual. Para tal, foi elaborada uma
lista de palavras-chave relacionadas ao tema abordado. Em seguida, foram
consultadas fontes secundarias. Na sequéncia, foram selecionados artigos que
foram mais relevantes para o estudo, sempre buscando por fontes primarias. Por
fim, foi feita uma leitura e sintese da literatura dos estudos considerados

relevantes. O esquema pode ser melhor compreendido na Figura 15.
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Figura 15 - Etapas de uma revisdo da literatura

Passo 1 Passo 2 Passo 3 rasso %

Ler
criticamente

Recolher
Identificar Rever lontes Krweda
S — S
palavras-chave secundarias AP ; e resumir a
ine
| 5 literatura

Fonte: Baseado em Bento (2012)

O Periddicos Capes e o0 Google Scholar foram utilizados para a busca.
Mesmo gue o ultimo nem sempre seja reconhecido como um banco de dados de
pesquisa adequado, pode cobrir trabalhos que foram publicados em revistas ou
conferéncias menos conhecidas. O Quadro 8 aborda as palavras-chave

utilizadas na pesquisa exploratoria, utilizadas de forma isolada ou combinadas.

Quadro 8 - Palavras-chave utilizadas na busca manual (Revisédo Exploratoria)

Software Maturity Model People Management

Maturity Model Project Management | Human Factors

Agile Methods Human Resource Management

Metodology Agile Team Development

System Development Methodology | Software Development

Agile

Fonte: A autora (2019)

Além da busca manual, a qual resultou em 24 artigos, também foi
realizada uma busca automatica. Foram utilizados alguns critérios que sao
empregados em uma revisao sistematica da literatura: o uso de bases de dados
para pesquisa e os critérios de inclusdo e exclusdo de artigos.

As palavras-chave utilizadas na busca manual foram testadas nos
mecanismos de busca e ajustadas, resultando na seguinte string: ((“Maturity
Model”’) OR (“Agile Methods”)) AND ((“Human Factors”) OR (“People”)). Entéo,
foram conduzidas buscas autométicas nas bases ACM, IEEE e Compendex.
Tanto para a busca manual quanto para a automatica foi considerado o intervalo
de publicacbes entre 2001 (ano de publicagdo do P-CMM) e 2019 (ano em que

a revisao foi realizada).
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Os critérios de incluséo (Cl) e de excluséo (CE) aplicados ao estudo foram

0S seguintes:

CI1: Estudos cuijo titulo, abstract ou palavras-chave contemplem a string
de busca;

CI2: Estudos publicados no intervalo entre 2001 e 2019;

CEL: Estudos que nao apresentem dados em formato cientifico;

CEZ2: Estudos néo escritos em inglés;

CE3: Resumos de palestras, tutoriais, slides de apresentacdo ou
documentos incompletos;

CE4: Livros, teses ou dissertacoes;

CE5: Estudos néo acessiveis;

CE®6: Estudos secundéarios ou terciarios;

CET7: Estudos apenas com licdes aprendidas ou relato de experiéncia;
CEB8: Estudos meramente baseados na opinido de especialistas.

A Figura 16 ilustra os resultados da busca manual e exploratoria.

Figura 16 - Etapas das buscas manual e exploratéria

Estralega de
{ busca }

Marwal Aunomancs

|
l 1 L] 1

@ ACM IEEE Compendex
24

Apbcacao
dos crérios
de inclusdo e

exclusdo

Exciusso
pela leitura

Fonte: A autora (2022)
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Apés a aplicacdo dos critérios de inclusdo e de exclusdo, a busca
automatica retornou 37 artigos. Apos a retirada dos duplicados, a soma com 0s
artigos da busca manual e exclusédo pela leitura, permaneceram 41 artigos. Para
0 gerenciamento dos arquivos foi utilizado o software gratuito Mendeley.

A partir desses resultados, o Capitulo 1 (Introducao) e parte do Capitulo

3 (trabalhos relacionados) foram elaborados.

4.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)

Dentro do contexto deste trabalho, surgiu a necessidade de investigar os
modelos de maturidade voltados a gestdo de pessoas em ambientes de
desenvolvimento de software, tradicionais ou &geis, identificando suas
caracteristicas, beneficios e limitag6es, como sdo empregados e como agregam
valor em ambientes de desenvolvimento de software.

Esta revisdo se baseou nos procedimentos indicados por Kitchenham e
Charters (2007) e serdo apresentados a seguir. O protocolo desta RSL pode ser

visualizado no Apéndice P.

4.2.1 Questdes de Pesquisa

e QP1: Quais séo os modelos de maturidade voltados para a gestado das
pessoas utilizados pelas empresas de desenvolvimento de software?

e QP2: Quais sdo os beneficios e as limitagbes dos modelos de
maturidade voltados para a gestdo de pessoas utilizados pelas
empresas de desenvolvimento de software?

e QP3: Quais fatores relacionados a fatores humanos estdo sendo

abordados nesses modelos?

4.2.2 Estratégia de Busca e Processo de Selecao

Foi conduzida uma busca automatica seguida pela busca manual, dentro
do intervalo de 2001 a 2020.
Para a busca automatica, Dyba e Dingsoyr (2008) recomendam que 0s

termos da busca sejam abrangentes para incluir o maior nimero de estudos e
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evitar perda de pesquisas relevantes. Sendo assim, procurou-se agrupar o maior
namero de palavras que pudessem estar relacionadas ao proposito desta
revisdo. Os termos de busca, seus sinbnimos ou palavras relacionadas estao

apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 - Termos de Busca para a RSL

Termos de Busca
Maturity Model

Sinbénimos ou palavras relacionadas

Framework

People Management Human Factors, Human Aspects,

People, Team, Group

Fonte: A autora (2022)

De posse dos termos de busca definidos, foi construida a string de busca.
Foi utilizado o booleano OR para incorporar as grafias alternativas para os
principais termos e o booleano AND para compor as jungdes: “Maturity Model
OR Framework AND People Management OR Human Factors OR Human
Aspects OR People OR Teams OR Group”.

As fontes da busca automética selecionadas para a RSL séo as principais
bases de dados eletronicas de relevancia citadas por Dyba e Dingsoyr (2008) e

Easterbrook et al. (2008), e podem ser visualizadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Fontes de Busca Automatica para a RSL

Base de dados eletronica

Website

Compendex (Engineering Village)

http://www.engineeringvillage.com

ACM

http://dl.acm.org/

Scopus — Elsevier

http://www.scopus.com/

Web of science

https://apps.webofknowledge.com/

Fonte: A autora (2022)

Apdés a busca automética, foi realizada uma busca manual em
conferéncias, periodicos e simpdésios em fatores humanos em engenharia de
software, uma vez que as pessoas sao ponto central deste trabalho. As fontes
da busca manual selecionadas para esta revisédo séo as descritas no Quadro 11.
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Quadro 11 - Fontes da Busca Manual para a RSL

Evento Website

Workshop on Cooperative and Human | http://www.chaseresearch.org/

Aspects of Software Engineering (CHASE)

International Conference on  Software | https://conf.researchr.org/

Engineering (ICSE)

Conference on Human Factors in Computing | https://chi2020.acm.org/
Systems (CHI)

Fonte: A autora (2022)

4.2.3 Critérios de Selecdo dos Estudos

Os critérios de inclusao (Cl) e exclusdo (CE) foram os seguintes:

e CI1: Estudos relacionados a gestdo de pessoas em ambiente de
desenvolvimento de software;

e CI2: Estudos publicados no intervalo entre 2001 e 2020.

e CE1: Estudos fora do escopo;

e CE2: Estudos que ndo apresentem dados em formato cientifico;

e CE3: Estudos nao escritos em inglés;

e CE4: Resumos de palestras, tutoriais, slides de apresentacdo ou
documentos incompletos;

e CES5: Livros, teses ou dissertacoes;

e CEG6: Estudos néo acessiveis;

e CE7: Estudos secundérios ou terciarios;

e CES8: Estudos apenas com licdes aprendidas ou relato de experiéncia;

e CE9: Estudos meramente baseados na opinido de especialistas.

4.2.4 Processo de Selecdo dos Estudos Primérios

Foram conduzidas buscas automaticas, com aplicacéo da string de busca
apresentada, nas bases Scopus, Compendex, ACM e Web of Science. Também
foi realizada uma busca manual. Somando-se as bases, foram obtidos 2188

estudos. A Tabela 1 ilustra o processo de selecdo dos estudos primarios.
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Tabela 1 - Processo de Selegdo dos Estudos Priméarios para a RSL

ACM Compendex Scopus Web of Manual Total
Science
Encontrados 29 1017 850 277 15 2188
Duplicados 19 631 333 155 1 1139
Total validos 10 386 517 122 14 1049
Apés Fase 2* 1 12 5 1 13 32

*Fase 2: primeira leitura (titulo, resumo, palavra-chave)
Fonte: A autora (2022)

Dos 2188 estudos, 1139 eram duplicados. Apés a primeira leitura e apds
passarem pelos critérios de inclusdo e de excluséo, restaram 32 artigos. Foi
aplicado um novo refinamento, com a avaliacédo dos 2 pesquisadores para cada
um dos 32 estudos. Cada pesquisador atribuiu 0, 0,5 ou 1 como nota, de modo
gue a nota maxima para aquele determinado estudo deveria ser 2. Foram
mantidos os estudos com nota entre 1,5 e 2,0, restando os 19 finais (Figura 17).

Figura 17 - Estratégia de Busca para a RSL

Estratégia de Busca Compendex Scopus Manual
1017 artigos B50 artigos 15 artigos
Fonte dos dados: Bibliotecas digitais
Periodo da busca: 28/02/2021 a B Web of Science
27/04/2021 Fase 1: Identificar e organizar os # artigos 277 artigos
estudos retornados das bases
String de Busca: ("People Management” OR * l
"Group" OR "Human Aspects™ OR "Human
Factors" OR "People” OR "Team") AND 5 = -
{"Maturity Model OR Framework™) Fase 2: Remogoo automatica dos 2188 artigos
artigos duplicados com o uso da _l
Critérios de inclusdo: C11: Estudos ferramenta Parsifal l
relacionados & gestio de pessoas em
ambiente de desenvolvimento de software; 1049 artigos
CI2: Estudos publicados no intervalo entre Fase 3: Leitura do Titulo, Resumo
2001 e 2020. e Palavras-Chave e exclusio dos - |
estudos gue ndo atenderam aos Jv
Critérios de exclusdo: CE1: Estudos fora do critérios de inclusdo :
e 32 artigos
CEZ2: Estudos que ndo apresentem dados em |
formato cientifico; w
CE3: Estudos ndo escritos em inglés; Fase 4: Refinamento _
CE4: Resumos de palestras, tutoriais, slides 13 artigos
de apresentacao ou documentos |
incompletos; L ) 1
CES: Livros, teses ou dissertacdes; Fase 5: Avaliacao da qualidade J
CF6: Estudos ndo acessiveis; dos estudos 19 artigos
CE7: Estudos secundarios ou tercianios;
CEB: Estudos apenas com ligdes aprendidas %
ou relato de experiéncia; J
CE9: Estudos meramente baseados na Fase &: Extracio dos dados 17 artigos
opinido de especialistas.

Fonte: A autora (2022)
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4.2.5 Avaliacdo da Qualidade

Além dos critérios gerais de inclusdo e exclusdo, a avaliagdo da qualidade
dos estudos primarios é considerada critica (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).

Existem muitas listas de verificacdo de qualidade para diferentes tipos de
estudos empiricos ja publicados. Todas as diretrizes médicas fornecem listas de
verificacdo destinadas a auxiliar a avaliacdo da qualidade realizada durante uma
revisdo sistemética da literatura, como Fink (2019) e Petticrew e Roberts (2008).
No entanto, cada fonte identifica um conjunto ligeiramente diferente de perguntas
e nao ha um conjunto padrdo de perguntas acordado.Kitchenham e Charters
(2007) mencionam que as listas podem ser ajustadas para estudos em
engenharia de software.

Os critérios para uma lista de verificacdo de qualidade ndo séo exaustivos
e podem depender do contexto do proprio estudo, onde o pesquisador pode
selecionar as questdes de avaliacdo de qualidade mais apropriadas para suas
guestdes de pesquisa especificas. Kitchenham e Charters (2007) sugerem uma
lista de verificacdo para estudos qualitativos contendo dezoito critérios. Porém,
considerando o contexto desta RSL, apenas dez dos dezoito critérios sugeridos
foram considerados, o que pode ser considerado um viés. Sao eles:

1. Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi

realizada?
O objetivo da pesquisa esta claramente descrito?
Os autores apresentam as conclusdes de forma clara?

Os autores descrevem claramente a metodologia utilizada?

a bk w0

O estudo identifica claramente um modelo/framework/de maturidade que

pode ser usado para as pessoas?

6. O estudo sinaliza quais fatores relacionados aos aspectos humanos estéao
sendo investigados?

7. O estudo identifica claramente as limitacdes dos modelos citados?

8. O estudo identifica claramente os beneficios dos modelos citados?

9. As ameacas a validade sdo mencionadas?

10. Os autores descrevem as limitacdes do estudo?

Os estudos identificados foram analisados por meio de uma lista de

verificagdo definida com os critérios de qualidade supracitados. Para as
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respostas, foram definidos conjuntos, considerando 1 para “sim”; 0,5 para
“‘parcialmente” e 0 para “ndo”. Estudos que pontuaram acima de 7 foram
considerados.

Ressalta-se que o numero de paginas dos estudos nao foi um dos critérios
de avaliacdo. Os autores definiram a estratégia para incluir todos os estudos
identificados, mesmo aqueles ndo validados, ndo avaliados ou aqueles que
ainda precisam de mais evidéncias. Essa estratégia foi utilizada como forma de

sinalizar modelos incipientes.

4.2.6 Extracdo de Dados

A extracdo de dados foi feita em uma planilha Microsoft Excel®, onde
foram definidas as informacdes que deveriam ser extraidas dos estudos. Essas

informacdes podem ser observadas no Quadro 12.

Quadro 12 - Tabela de Extracdo de Dados para a RSL

ID Identificador Unico do estudo
Titulo Titulo do estudo
Autores Autores do estudo
Ano Ano de publicacao
Contexto Contexto do estudo
Problema Problemética abordada no estudo
Modelo de Modelo de maturidade ou framework abordado no

Maturidade/Framework | estudo

Caracteristicas Caracteristicas dos modelos de maturidade ou
framework

Beneficios Beneficios do modelo/framework identificado

LimitacOes Limitag6es do modelo ou framework identificado

Melhores Praticas Melhores praticas implementadas pelo modelo ou
framework

Fatores Humanos Fatores humanos observados

Consideracoes Consideracdes que enfatizam alguma evidéncia

Fonte: A autora (2022)
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4.2.7 Resultados (RSL)

Foram selecionados 17 estudos, publicados entre 2001 e 2020. O
Quadro 13 resume esses trabalhos, ordenados por um identificador (ID), seguido

por suas referéncias e ano de publicacdo (Quadro 14).

Quadro 13 - Estudos Selecionados

ID AUTOR(ES)

M1793* | (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001)
A0247* | (SRINIVASA; GANESAN, 2002)

M1789 | (PACKLICK, 2007)

M1790 | (SIDKY; ARTHUR; BOHNER, 2007)
A1782* | (GAMAL, 2008)

M1791 | (QUMER; HENDERSON-SELLERS, 2008)
M1792 | (PATEL; RAMACHANDRAN, 2009)
AO171* | (LU; XU; HAN, 2010)

A1854 | (RICHARDSON et al., 2012)
A2116* | (COLOMO-PALACIOS et al., 2012)
M1786 | (HORITA; BARROS, 2012)

M1788 | (FONTANA et al., 2015)

A1783* | (ZHANG, 2015)

A1902 | (FRIEDRICH et al., 2016)

M1778 | (MARSICANO et al., 2017)

MO001* | (DUTTA; BARUAH; BARUAH, 2018)
A1763 | (WALTER et al., 2020)

* Os estudos marcados com um asterisco (*) referem-se ao mesmo modelo de maturidade, porém aplicado
a diferentes contextos

Fonte: A autora (2022)
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Modelo de Maturidade Autor(res) Ano
Agile Adoption Framework Sidky, A., Arthur, J., & Bohner, S. 2007
AGILE Maturity Map (AMM) Packlick, J. 2007
Agile Software Solution Qumer, A., & Henderson-Sellers, B. 2008
Framework (ASSF)

Agile Maturity Model (AMM) Patel, C., & Ramachandran, M. 2009
Global Teaming (GT) Richardson, 1., Casey, V., McCaffery, 2012
F., Burton, J., & Beecham, S.
GAIA Human Resources Horita, F. E., & Barros, R. M. 2012
Progressive Outcomes Fontana, R. M., Reinehr, S., & 2015
Framework Malucelli, A.
Virtual Team Maturity Model  |Friedrich, R., Computing, C. I. T., 2016
(VTMM) Bleimann, U., Sengel, I., & Walsch,
P.
Software Engineers Team Marsicano, G., Pereira, D. V., da 2017
Maturity Silva, F. Q., & Franca, C.
G'EANT Software Maturity Walter, B., Marovi¢, B., Garnizov, |., 2020
Model (GSMM) Wolski, M., & Todosijevic, A.
People Capability Maturity Curtis, B., Hefley, B., & Miller 2001
Model (P-CMM)
Srinivasa, G., & Ganesan, P 2002
Gamal, A. M. 2008
Lu, X., Xu, D., & Han, J. 2010
Colomo-Palacios, R., Casado- 2012
Lumbreras, C., Soto-Acosta, P.,
Misra, S., & Garcia-Pefialvo, F. J.
Zhang, C. 2015
2018

Dutta, K., Baruah, N., & Baruah, J. B.

Fonte: A autora (2022)
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Dentre os estudos analisados, foram identificados 11 modelos de
maturidade. 7 dos 17 estudos mencionam o mesmo modelo, mas por serem

aplicados a contextos diferentes, também foram considerados para esta revisao.

4.2.8 Comparacao entre os Modelos Identificados

Nesta subsecao serao discutidos os resultados encontrados, comparando
os modelos de maturidade identificados em relacdo as suas caracteristicas
(aplicagBes, areas e objetivos), uso, beneficios e limitages, fatores humanos e
como agregam valor em ambientes de desenvolvimento de software.

O Quadro 15 apresenta um resumo dos modelos de maturidade
identificados, considerando quais tipos de equipes sao visadas, quais aspectos
elas possuem em sua estrutura (técnicas ou humanas) e quais objetivos
pretendem atingir.

Considerar a nomenclatura dos modelos pode ser interessante, pois varia
entre os modelos identificados. Observa-se que as terminologias dos modelos
encontrados variam entre “modelo de maturidade” e “framework”. Dos onze
modelos, 7 s&o considerados modelos de maturidade, 3 sdao chamados de
frameworks, 1 é uma area de processo e 1 é considerado um checklist. No
entanto, em todos eles sdo observados niveis, que sdo caracteristicas dos
modelos de maturidade.

Enquanto este trabalho buscou modelos de maturidade orientados para
as pessoas, as evidéncias mostram que dos 11 deles, apenas 4 séo
especificamente orientados para elas. Os aspectos técnicos podem ser
observados na maioria dos modelos analisados (8), o que pode indicar que os
aspectos humanos ainda séo pouco explorados dentro dos modelos existentes,
ou mesmo indicar que 0s processos ainda estdo acima das pessoas.

Em relacdo a aplicacdo, a maioria é voltada para equipes ageis, o que
pode suscitar uma preocupacao na formalizacdo de algumas praticas, mesmo

em ambientes ageis.
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Reféncia _ L i o Niveis de
Modelo Tipo Aplicacéo Areas Objetivo _
Maturidade
(SIDKY; ARTHUR; | _ Processos _ N .
Agile Adoption ) o o Orientar e auxiliar na adocgao o
BOHNER, 2007) Framework Times ageis técnicos e . o 5 niveis
Framework de préticas ageis
humanos
(PACKLICK, 2007) _ Unica experiéncia| Processos .
AGILE Maturity Modelo de o o Aumentar a adogéo de o
. (Sabre Airline | técnicos e . o 5 niveis
Map (AMM) Maturidade ) praticas ageis
Solutions) humanos
(QUMER,; Agile Software Processos | Customizar e personalizar
HENDERSON- Solution Framework | Times ageis técnicos e | uma abordagem agil na 5 niveis
SELLERS, 2008)  [Framework humanos organizacao
(PATEL; Adile Maturit Vodelo d Processos
gile Maturity odelo ae . - L : o .
RAMACHANDRAN _ Times ageis técnicos e |Impulsionar principios ageis| 5 niveis
2009 Model (AMM) Maturidade
’ ) humanos
(RICHARDSON et ) ) Processos o _ o
Global Teaming Area de ) L o Diretrizes para equipes 2 objetivos
al., 2012) Times distribuidos| técnicos e _ »
(GT) Processo globais especificos
humanos
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Cont (2/2)
Reféncia _ . : o Niveis de
Modelo Tipo Aplicacao Areas Objetivo _
Maturidade
(HORITA; Times de o
GAIA Human Modelo de _ Boas préticas para melhorar o
BARROS, 2012) _ desenvolvimento | Pessoas . 5 niveis
Resources Maturidade a gestao de pessoas
(geral)
(FONTANA et al., |Progressive Prover maturidade para
2015) Outcomes Framework Times ageis Pessoas desenvolvimento agil de |6 categorias
Framework software
(FRIEDRICH et al., Virtual Team Modelo de , o Melhorar a eficiéncia de o
) ) Times virtuais Pessoas ) o 4 niveis
2016) Maturity Model Maturidade equipes virtuais
(MARSICANO et |Software Engineers| Modelo de Ti o Aspectos | Alcancar a maturidade da 12
imes ageis
al., 2017) Team Maturity Maturidade J Humanos equipe categorias
(WALTER et al., , Modelo de _ Processos _ _
GEANT Software _ Desenvolvido o Determinar melhorias para |
2020) _ Maturidade técnicos e _ 5 &reas-alvo
Maturity Model para a G'EANT equipes de software
humanos
(CURTIS; HEFLEY;Peolole Capability Modelo de - . |
i trair, treinar, organizar,
MILLER, 2001) Maturity Model (P- Maturidade Organizag0bes Pessoas . 5 niveis
motivar e reter talentos
CMM)

Fonte: A autora (2022)
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Os beneficios e limitacdes dos modelos também foram analisados. Para
auxiliar no entendimento da comparacdo entre eles, os modelos sé&o
posicionados em diferentes quadros e classificados de acordo com suas
aplicacbes (Quadro 16 - Beneficios e limitagdes dos modelos que auxiliam na
adocao de préticas ageis; Quadro 17 - Beneficios e limitacdes dos modelos
voltados para equipes globais e distribuidas; Quadro 18 - Beneficios e limitacdes
dos modelos voltados exclusivamente para pessoas).

De acordo com o que esta sendo apresentado no Quadro 16, percebe-se
gue os modelos sdo baseados nos valores da agilidade, mas vinculando as
praticas de desenvolvimento aos niveis de maturidade. Isso pode indicar a
preocupacao dos modelos em manter a agilidade, mesmo utilizando um modelo
de maturidade. Além disso, pode-se dizer que, com a participagdo da equipe no
desenvolvimento de metas, como é o caso do Agile Maturity Map e Progressive
Outcomes Framework, inclusive permitindo o surgimento de préticas especificas
ao contexto, ha uma preocupacdo dos modelos em relacdo as questdes
humanas.

Por outro lado, é importante analisar as limitagdes dos modelos. Dos seis
modelos descritos no Quadro 16, 4 deles apresentam problemas relacionados a
validacdo: Progressive Outcomes Framework nédo foi aplicado na industria; Agile
Maturity Model tem conclusbes temporarias; o Agile Software Solution
Framework e o Agile Maturity Map tém conclusdes locais e ndo podem ser
generalizados. O GEANT n&o fornece evidéncias quanto a validagdo. No
entanto, € um modelo de curto alcance, dificil de implementar em organizacées
internamente diversificadas e independentes. O Agile Adoption Framework
também né&o fornece evidéncias sobre validacao; porém, como limitagdo, € um
modelo com muitos elementos, ndo tendo ainda atingido todo o seu potencial.

Pode-se concluir que, dos modelos de maturidade voltados a adoc¢éo de
praticas ageis, nenhum pode ser considerado finalizado, o que impede seu uso

na industria.



Quadro 16 - Beneficios e Limitac6es dos modelos que auxiliam na adocao de praticas ageis

Referéncia e Modelo

Beneficios

Limitacdes

(SIDKY; ARTHUR;
BOHNER, 2007) —
Agile Adoption

Framework

Os niveis do framework séo baseados nas
qualidades e valores da agilidade e destinam-
se a fornecer uma estrutura para orientar o
processo de adog¢ao;

O framework € o primeiro passo para abordar
a necessidade de fornecer orientacdes as
organiza¢cées no movimento em direcdo a

agilidade.

Necessidade de flexibilidade para adaptar o
SAMI (Agility Measurement Index) as
experiéncias individuais e objetivos de
negocios;

O processo de 4 etapas do SAMI ainda ndo

atingiu todo o seu potencial.

(PACKLICK, 2007) -
Agile Maturity Map
(AMM)

As melhorias resultantes de uma abordagem
orientada para metas sdo muito mais rapidas e
sustentaveis do que as abordagens mais
tradicionais orientadas para a pratica,

Os membros da equipe valorizam e respeitam
um processo que funciona e fazem muito mais

guando participam de seu desenvolvimento.

Tendéncia para algumas equipes de
permitir gue um membro da equipe fagca a
maior parte do trabalho;

Uma pratica pode funcionar bem para uma
equipe e pode funcionar mal para outra;
Baseado em uma Unica experiéncia (Sabre

Airline Solutions).
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Continuacéo (2/3)

Referéncia e Modelo

Beneficios

Limitacdes

(QUMER;
HENDERSON-
SELLERS, 2008) -
Agile Software Solution

Oferece flexibilidade, velocidade, capacidade
de resposta, comunicacao e orientacao para
pessoas, artefatos executaveis, aprendizado;
A organizacao pode adaptar ou customizar o
AAIM (Agile Adoption and Improvement Model)

de acordo com sua estrutura organizacional

As conclusdes dos estudos de caso sao
locais e ndo podem ser generalizadas;

O sucesso da transicao para um ambiente
agil depende do papel de lideranca do CIO;
E indicada uma abordagem passo a passo

para uma transicao gradual.

Framework (ASSF) .
local, cultura, tamanho e ambiente de
desenvolvimento.
Baseia-se nos valores, praticas e principios dole E importante que as melhorias sejam
desenvolvimento agil de software; aplicadas nas principais areas de processos
Vincula as praticas de desenvolvimento agil gue proporcionardo um retorno visivel em
(PATEL; aos niveis de maturidade; um curto periodo, sob o risco de perder a
RAMACHANDRAN Foi projetado para melhorar e aprimorar a confianga e o apoio ao programa AMM;
2009) - Agile Maturity metodologia &agil de desenvolvimento de e As conclusdes sdo provisorias e baseadas
Model (AMM) software e impulsionar os principios ageis. em observacéao e discussao informal,

Verificagdo e avaliagédo ainda sdo

necessarias.
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Continuacao (3/3)

Referéncia e Modelo

Beneficios

Limitacdes

(FONTANA et al.,
2015) - Progressive

Outcomes Framework

Permite o surgimento de praticas especificas
do contexto;

Considera as pessoas como agentes que
desempenham um papel fundamental no
processo de amadurecimento;

Percebe a ambidestria como uma habilidade
fundamental para a maturidade;

N&o prescreve praticas, mas descreve 0s
resultados que as equipes buscam.

Desafio para descobrir formas subjetivas de
avaliar equipes ageis;

N&o aplicado na industria.

(WALTER et al., 2020)
- GEANT Software
Maturity Model
(GSMM)*

Alinha o esforco para melhorar os processos
de desenvolvimento com as estruturas de
governanga individuais de cada entidade
participante do GEANT;

As praticas extraidas podem ser
compartilhadas, adaptadas e aplicadas pelas

equipes para otimizar e alinhar os processos

de desenvolvimento e governanca de software

Modelo de dificil implementacdo em
organizag0des internamente diversificadas e
independentes;

E um modelo de curto alcance.

Fonte: A autora (2022)
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Os beneficios e limitacdes dos modelos com foco em equipes globais e
distribuidas sé@o apresentados no Quadro 17. Tanto o Global Teaming (GT)
guanto o Virtual Team Maturity Model (VTMM) permitem o gerenciamento de
talentos em todo o mundo. No lado positivo, o GT fornece um guia para entender
como gerenciar talentos técnicos, e as praticas prescritas podem ser
incorporadas em qualquer modelo em uso pela organizacdo. No entanto, o
modelo ainda precisa de validagdo. O VTMM serve como um modelo de
referéncia, onde as equipes virtuais podem ser avaliadas e as lacunas de
desempenho podem ser identificadas e corrigidas. O ponto de atengéo € que a
participacdo efetiva do lider da equipe € importante para a compreensao dos

processos.

Quadro 17 - Beneficios e limitagbes dos modelos para equipes globais e distribuidas

Referéncia e

Beneficios Limitacdes
Modelo
e Fornece um guia para e O framework esta em
gerenciar talentos sua verséao inicial
(RICHARDSON et L ,
técnicos; (precisa de
al., 2012) - Global i
e Pode complementar validacéo).

Teaming (GT
g(GT) qualquer outro modelo, ou

ser utilizado isoladamente.

e Permite iteracfes rapidas

Modelo apenas para
nas melhorias de equipes virtuais;

desempenho da equipe;

A participacao efetiva

(FRIEDRICH et al., * Requer um baixo do lider da equipe é
2016) - Virtual Team investimento; importante para
Maturity Model ~ |* Serve como modelo de entender os
(VTMM) referéncia; processos;
e Pode ser adaptado as e Toda a equipe
necessidades da precisa ser treinada
organizagao nos processos de

comunicacao.

Fonte: A autora (2022)
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O Quadro 18 compara 3 dos modelos voltados, exclusivamente, para

aspectos humanos em equipes de desenvolvimento (para equipes locais).

Quadro 18 - Beneficios e limitag6es dos modelos orientados a pessoas

Referéncia e Modelo

Beneficios

Limitacdes

(HORITA; BARROS,
2012) - GAIA Human

Resources

Foi desenvolvido para
atender, entregar e
agregar valor ao projeto
de software por meio de

recursos humanos.

N&o aplicado na
indUstria;

Necessidade de utilizar
um processo mais
transparente e

dinamico.

(MARSICANO et al.,
2017) - Software
Engineers Team

Maturity

Abordagens adequadas
e assertivas para
melhorar a maturidade e
eficacia das equipes de
engenharia de software

na pratica.

Para implementacdo, é
importante observar a
maturidade individual; o
tempo de formacao da
equipe e os agentes

externos.

(CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2001) -
People Capability
Maturity Model (P-

CMM)

Orientado para pessoas;
Desenvolvido para a
industria de software,
mas seu foco se
expandiu para todos os
tipos de organizacgéo;
Fornece uma estrutura
completa para melhorar
a qualidade da gestéao

de recursos humanos.

N&o é adequado para
pequenas empresas;

Modelo complexo.

Fonte: A autora (2022)

A modelo GAIA néo foi aplicado na industria e, na validacdo preliminar,

houve a necessidade de utilizar um processo mais transparente e dinamico.

Quanto a aplicacdo do Software Engineering Team Maturity, é importante
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observar a maturidade individual, o tempo de treinamento da equipe e os agentes
externos.

Analisando os aspectos encontrados, o P-CMM possui uma abordagem
completa, permitindo melhorar a qualidade da gestéao de recursos humanos. No
entanto, é considerado um modelo complexo, com muitas areas de processos e
praticas relacionadas, incluindo temas multifacetados de gestdo, ndo sendo
adequado para pequenas empresas.

Por fim, o Quadro 19 resume os fatores humanos encontrados nos
modelos pesquisados. Percebe-se uma preocupagéo dos modelos com diversos

fatores, desde o ambiente de trabalho até a saude mental dos colaboradores.
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Quadro 19 - Os modelos e seus fatores humanos

Referéncia

Modelo

Fatores humanos

(SIDKY; ARTHUR;
BOHNER, 2007)

Agile Adoption

Framework

Configuracéo fisica ideal; auto-organizacédo; comunicacao face a face; colaboracéo;

equipes capacitadas e motivadas.

(PACKLICK, 2007)

Agile Maturity Map

Conhecimento; inovacao; mentoria; produtividade.

(AMM)
(QUMER; ) ~|Auto avaliacdo; auto aperfeicoamento; equipes capacitadas; avaliacdo cooperativa e
Agile Software Solution _ . o o
HENDERSON- colaborativa; aprendizagem; comunicacao; motivagao.
Framework (ASSF)
SELLERS, 2008)
(PATEL, _ ) Auto organizacao; recompensas; respeito pelos colegas de trabalho; colaboracéo; sem
Agile Maturity Model _ . . L , _
RAMACHANDRAN, (AMM) horas extras; satisfacdo; retencdo de pessoal; comunicacéo; equipes capacitadas;
2009) feedback.
(FONTANA et al., |Progressive Outcomes [Experiéncia; conhecimento; colaboracédo; comunicacdo; compromisso; cuidado; auto-
2015) Framework organizacao; praticas de aprendizagem; conduta da equipe.
(WALTER et al., G'EANT Software |[Conhecimento; satisfagcéo; colaboragao; feedback; organizagao da equipe.
2020) Maturity Model

(GSMM)

(RICHARDSON et
al., 2012)

Global Teaming (GT)

Comunicacao; cultura; cooperacédo; coordenacao; treinamento; motivacao.
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Continuacao (2/2)

Referéncia Modelo Fatores humanos
(FRIEDRICH et al., | ~|Auto organizacao, concordar com as regras; estabelecer metas; gerenciamento de
Virtual Team Maturity . n _ . _ .
2016) tarefas; Feedback; tomada de deciséo; reunides; confianca; gestao da informacao;

Model (VTMM)

recompensas e reconhecimentos; desaceleracéo.

(HORITA; BARROS, GAIA Human Performance; conhecimento; treinamento; motivagdo; compromisso; mudanga;
2012) Resources infraestrutura.
(MARSICANO et al., _ Compreenséo interpessoal; identidade da equipe; cultura; relacionamento;
Software Engineers L _ _ _ ]
2017) comunicacao; aprendizagem; conhecimento compartilhado; suporte mutuo;

Team Maturity

gerenciamento de equipe.

(CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2001)

People Capability
Maturity Model (P-
CMM)

Inovacéo; desempenho; equipes capacitadas; mentoria; competéncia; integracao;
cultura; planejamento; treinamento; desenvolvimento; comunicacgdo; coordenacao;
configuracdo do ambiente de trabalho; compreenséao; relacionamento; auto-
organizacao; colaboracao; capacitacdo, motivacao; conhecimento; produtividade;
aperfeicoamento; aprendizagem; recompensas; satisfacao; retencéo de pessoal;
feedback.

Fonte: A autora (2022)
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4.2.9 Conclusdes para a RSL

Esta RSL abordou os modelos de maturidade para gestao de pessoas em
equipes de desenvolvimento de software, a fim de identificar evidéncias sobre
sua utilizacdo, beneficios e limitagdes e aspectos humanos envolvidos. Assim,
este estudo mencionou, além dos modelos em uso, estudos nédo validados,
estudos nao aplicados na industria, modelos baseados em estudos locais, como
€ 0 caso do Agile Maturity Map, VTMM, Agile Maturity Model e GT.

Na busca de respostas as questdes de pesquisa deste trabalho, foram
utilizados quatro motores de busca para a busca automatica, além da busca
manual nos principais eventos da area. Considerando os critérios de incluséo e
exclusao, foram selecionados dezessete estudos, abrangendo onze modelos de
maturidade diferentes.

Em relacdo as QP1 e QP2, foram identificados 11 modelos: Agile Adoption
Framework; Agile Maturity Map; Agile Software Solution Framework; Agile
Maturity Model; Progressive Outcomes Framework; GEANT Software Maturity
Model; Global Teaming; Virtual Team Maturity Model; GAIA Human Resources;
Software Engineers Team Maturity; e People Capability Maturity Model (P-CMM).
Destes, 6 mencionam problemas de validacdo, deixando 5 deles, em tese,
disponiveis para uso.

E o caso do modelo GEANT, focado em préaticas ageis, mas que foi
desenvolvido especificamente para aplicac&o no projeto GEANT, sendo de dificil
implementacdo em organizacdes internamente diversificadas e independentes.
Outro modelo que, em tese, ndo apresenta problemas de validacdo € o Agile
Adoption Framework, também voltado para praticas ageis, mas — pelos
inUmeros elementos em sua estrutura — necessitando de uma reformulacdo. O
terceiro € o Virtual Team Maturity Model, que serve como modelo de referéncia
para equipes virtuais. A limitacdo € em relacdo a comunicacédo, pois toda a
equipe precisa ser treinada nos processos de comunicacdo — um problema
recorrente em equipes virtuais. O quarto modelo é o Software Engineers Team
Maturity, onde os autores buscaram compreender o conceito de equipes
maduras no contexto da engenharia de software. A maturidade da equipe &
percebida como o equilibrio de 3 dimensdes: aprendizagem, maturidade

relacional e técnica. Embora ndo haja evidéncias explicitas de que o modelo
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necessite de validacdo, mais estudos sdo necessarios. Por fim, ha o P-CMM,
totalmente voltado para as pessoas. Foi desenvolvido para a industria de
software, mas seu foco se expandiu para todos os tipos de organizacgoes,
fornecendo um framework completo para melhorar a qualidade da gestéo de
recursos humanos, podendo ser adaptavel a diferentes tipos de organizacées.
Um ponto a ser considerado, e visto como limitacdo, € que se trata de um modelo
complexo, com muitos niveis e praticas, dificultando sua aplicacéo,
principalmente em equipes ageis.

Em relacdo a QP3, que aborda a questdo dos fatores humanos, foram
identificados 50 fatores dentro dos 11 modelos pesquisados. Destaque para
comunicacao, colaboragcao, conhecimento, aprendizado, autogestdo, motivacao
e habilidades em geral.

Por fim, esta RSL contribui com uma visdo geral dos modelos de
maturidade para pessoas, aplicaveis a engenharia de software, e a constatacao

de que apenas o P-CMM é validado pelas praticas da industria.

4.2.10 ImplicagOes para Pesquisa e Pratica

OrganizacOes de software tém aplicado e sugerido diversos modelos
voltados para o desenvolvimento de pessoas em equipes de desenvolvimento.
No entanto, ainda ndo h& evidéncias empiricas consistentes e abrangentes dos
efeitos diretos dessa aplicagdo. Pelo contrario, sdo inUmeras as limitagfes a
iImplementacao destes modelos, algumas mesmo néo validadas. Assim, sugere-
se que novos estudos sejam realizados dentro de cada um dos modelos
identificados por esta RSL para determinar e entender, com maior clareza, os
Impactos do uso de cada modelo dentro das equipes de desenvolvimento.

Para a pratica, a implicagdo central das evidéncias é que os modelos
encontrados abordam diferentes aspectos dos fatores humanos, apesar de se
preocuparem com as relacdes humanas e questdes inerentes as equipes de
desenvolvimento, como comunicagdo, colaboracdo e auto-organizagdo. No
entanto, devido as limitacdes e problemas encontrados na implementagédo de
alguns desses modelos, € importante ter uma compreensao clara dos objetivos

a serem alcancados e da possivel interacao entre os resultados.
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4.2.11 LimitacOes e Ameacgas a Validade (RSL)

A limitagdo mais comum das revisdes sistematicas é a cobertura da
pesquisa e possiveis vieses introduzidos durante a sele¢do do estudo, extracao
de dados e analise. Estas sdo também as principais limitacfes desta revisao.

O potencial viés de pesquisa na selecao, extracao e analise de dados foi
abordado por meio da execucéo de todas as etapas da revisédo por pares. Dois
pesquisadores realizaram todas as tarefas de forma independente e depois
mesclaram os resultados. Um terceiro pesquisador supervisionou 0 processo e
participou de reunides de consenso sempre gue necessario.

Foram usados quatro mecanismos de busca para pesquisar estudos
primarios. O contetido de cada artigo resultante das buscas automaticas foi lido
sistematicamente antes de descartar qualquer artigo potencialmente relevante.
Depois, uma busca manual foi realizada para aumentar a cobertura dos estudos
primarios.

Uma importante limitacdo que merece destaque € que uma das
bibliotecas que seria utilizada como fonte de busca (IEEE) ndo estava disponivel
para importacdo de dados no periodo em que a pesquisa foi realizada. Como
forma de aumentar a cobertura, foi substituido pelo banco de dados Web of
Science.

Um dos critérios de exclusdo adotados para esta RSL foi em relagdo a
estudos ndo acessiveis. Tais estudos podem estar relacionados a documentos
classificados como fechados (n&o acessiveis a terceiros) ou restritos (acessiveis
apenas por um grupo). A ndo incluséo desses estudos pode significar uma perda,
uma vez que estudos considerados relevantes podem néo ter sido incluidos
nesta revisao.

Ainda, néo foi utilizada a técnica de snowbolling, o que poderia agregar
novos estudos pertinentes, mas acredita-se que isso nao alteraria radicalmente

os resultados.

4.3 SURVEY 1

Na busca para a estruturacao do problema da pesquisa, o Survey 1 foi o

primeiro passo. Foi realizado como uma forma de explorar como os modelos de
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maturidade eram percebidos pelos respondentes dentro de ambientes ageis de
desenvolvimento de software. Entdo, serviu como uma sondagem, a fim de
verificar a compatibilidade entre o formal (representado pelos modelos de
maturidade) e o informal (representado pelas metodoloias 4&ageis). O
detalhamento dessa etapa, com base em Molléri, Petersen e Mendes (2016)

pode ser melhor observado na Figura 18.

Figura 18 - Detalhamento da Fase Inicial de Coleta de Dados para o Survey 1

] ifi -ge jets . . .
Olgd(‘?,m'fm Identificar ;rgrl;\t;:ri Aplicar teste Aplicar Analisar
— S \/1 - 1 = e T — .
2 ORjeLvos plblico-alvo s piloto "| questionario resultados [
da pesquisa guestionario

Fonte: Baseado em Molléri, Petersen e Mendes (2016)

4.3.1 Instrumento de Pesquisa e Coleta de Dados (Para o Survey 1)

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado um questionario estruturado,
composto de 23 questdes, onde se buscou o perfil do respondente, perfil da
empresa onde o respondente atua bem como a experiéncia/conhecimento do
respondente em desenvolvimento de software, métodos ageis e modelos de
maturidade.

O método de sondagem é adequado dependendo dos objetivos e do
proposito cientifico da investigacdo. As sondagens sdo mais eficientes (1)
guando uma grande cobertura geografica é procurada (e.g. sondagens
multinacionais), (2) quando existem (e estdo acessiveis) boas listagens da
populacdo que se pretende estudar, (3) quando se pretende fazer uma pesquisa
exploratéria ou experimental, ou (4) quando uma abordagem multimidia é
desejavel (VICENTE; REIS, 2008). Como esta etapa procurou fazer um
levantamento de informagcdes que fossem relevantes para a estruturagédo do
problema da pesquisa e também para verificar o nivel de conhecimento dos
respondentes em relacdo a métodos ageis e modelos de maturidade, 0 método
de sondagem é valido.

O inicio do questionario trouxe orienta¢des iniciais com o objetivo de

esclarecer ao respondente sobre o proposito da pesquisa bem como para qual
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publico o questionario estava direcionado. Das 23 questfes, 22 eram fechadas,
de multipla escolha, com campos em aberto para as justificativas das respostas.
O questionério foi adaptado de Silva, Santos e Shibao (2019).

Antes de disponibilizar o instrumento de coleta aos respondentes, este
passou por um pré-teste com 11 profissionais de desenvolvimento de software,
entre o periodo 25/06/2019 a 28/06/2019. De acordo com Gil (2010), o pré-teste
nao visa captar qualquer dos aspectos que constituem o0s objetivos do
levantamento, e ndo pode trazer nenhum resultado referente a esses objetivos.
Ele esta centrado na avaliacdo dos instrumentos, visando garantir que mecam
exatamente aquilo que pretendem medir. Isto se tornou importante pois, apesar
de o questionéario desta pesquisa ter se baseado em um outro existente (DA
SILVA; DOS SANTOS; SHIBAO, 2019), novas questdes foram elaboradas e
inseridas. ApoOs esse periodo, o0 questionario foi disponibilizado aos
respondentes através da plafaforna Survio e ficou disponivel na web, para
preenchimento on line, entre os dias 12/07/19 a 22/07/19.

Os respondentes foram avisados por email, enviado pela pesquisadora,
acerca da existéncia da pesquisa, de sua importancia e de seus objetivos. Neste
email, os respondentes foram convidados a acessar o portal autoexplicativo que
trazia o questionario para preenchimento. Os dados foram coletados
eletronicamente e armazenados na prépria plataforma Survio. Tal questionario

esta disponivel no Apéndice A.

4.3.2 Populacédo e Amostra (Para o Survey 1)

Define-se populagdo como sendo o conjunto dos elementos que tém
alguma caracteristica em comum que possa ser contada, medida, pesada ou
ordenada de algum modo e que sirva de base para as propriedades a serem
investigadas (VERGARA, 2005). A populacdo desta fase da pesquisa se
constituiu de profissionais da éarea de tecnologia da informagdo, mais
especificamente, envolvidos em projetos de desenvolvimento de software.

E importante definir o conceito de amostra e amostragem. Enquanto a
populacéo € o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum, amostra € um subconjunto da populacéo,

€ uma parte do todo. J& a amostragem é um campo da estatistica bastante
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sofisticado que estuda técnicas de planejamento de pesquisa para possibilitar
inferéncias sobre um universo a partir do estudo de uma pequena parte de seus
componentes, uma amostra (CORREA, 2003). Ha& duas grandes divisdes no
processo de amostragem: a probabilistica e a nao-probabilistica (OLIVEIRA,
2001). Para esta etapa do estudo, foi adotada a amostragem nado-probabilistica.

A amostragem nédo-probabilistica tem como caracteristica principal n&o
fazer uso de formas aleatérias de selecdo, e torna-se impossivel a aplicacdo de
formas estatisticas para calculo. E usada quando n&o se conhecem o tamanho
do universo e os individuos sao selecionados por meio de critérios subjetivos do
pesquisador (GIL, 2010); (LAKATOS; MARCONI, 2010).

Existem trés tipos de amostragem nao-probabilistica: amostra por
acessibilidade ou por conveniéncia; amostra por julgamento ou intencional e
amostra por quotas. Esta etapa da pesquisa utilizou a amostra por acessibilidade
e conveniéncia, que é destituida de rigor estatistico, onde o pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso. A amostragem por conveniéncia é
adequada e frequentemente utilizada para geracédo de ideias em pesquisas
exploratorias, principalmente (OLIVEIRA, 2001).

Ainda, as amostras por conveniéncia podem ser justificadas em um
estagio exploratorio da pesquisa, como uma base para geracao de hipoteses e
insights (CHURCHILL; IACOBUCCI, 2006), compativel com esta etapa da
pesquisa. A amostra inicial desta fase foi de 53 respondentes, tendo,

efetivamente, 51 respostas validas.

4.3.3 Analise dos dados (Para o Survey 1)

Para a analise das questdes fechadas, foram utilizados graficos, a fim de
dar melhor compreensado aos leitores. Como a amostra foi ndo-probabilistica,
foram utilizadas técnicas da estatistica descritiva para analisar os dados. Para a
guestao aberta, foi utilizada a técnica de codificacdo qualitativa proposta por
Merriam (2009).

Dessa forma, a analise da questdo aberta comecou com a codificacdo
aberta das respostas, onde os cadigos iniciais foram definidos. A partir das
constantes comparagcfes dos cédigos, as categorias foram formadas. Dessa

forma, os 40 codigos iniciais foram sintetizados em 6 categorias: Viabilidade da
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Solucdo, Responsabilidade da Equipe, Responsabilidade da Gestao,
Organizacdo e Planejamento, Harmonia entre metodologia e modelo,
Ambiente/Empresa.

A medida que o processo de analise de dados progrediu, as relacdes entre
categorias foram construidas. Foram identificadas 5 relacdes e podem ser
visualizadas no Quadro 20. Para realizar a andlise qualitativa foi utilizada a

ferramenta Excel.

Quadro 20 - RelacgBes entre as categorias na analise qualitativa (Para o Survey 1)

Relacdes

Viabilidade da Solugdo e Harmonia entre metodologia e modelo

Viabilidade da Solucao e Organizacao e Planejamento

Viabilidade da Solucdo e Responsabilidade da Gestéo

Viabilidade da Solucdo e Responsabilidade da Equipe

Viabilidade da Solucdo e Ambiente/Empresa

Fonte: A autora (2022)

Por fim, as categorias principais foram escolhidas de acordo com sua
relevancia dentro do contexto estudado. A partir da definicdo das categorias
centrais, foram definidas as proposicdes, o que possibilitou a interpretacdo das

respostas.

4.3.4 Resultados encontrados

Para melhor apresentar os dados do survey, as respostas serao
apresentadas de acordo com a estruturagcdo do questionario, disponivel no
Apéndice A. Para as 22 questdes fechadas, os resultados foram analisados com
base em frequéncia das respostas e serdo apresentados em forma de graficos.

Para a Gnica questao aberta, foi realizada uma analise qualitativa.

4.3.4.1 Dados Demograficos

A parte inicial do instrumento de coleta refere-se aos dados pessoais do

respondente. S&o elas: género, faixa etaria e grau de escolaridade. A amostra
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foi constituida, predominantemente, por profissionais do sexo masculino
(78,4%). Os dados podem ser observados na Figura 19. Quanto a faixa etaria, a
maior parte dos profissionais pesquisados tem entre 26 e 35 anos (51%), seguida
pelos profissionais com idade entre 36 e 45 anos (19,6%). O restante distribui-
se da seguinte forma: 15,7% com idade acima de 46 anos e 13,7% possuem
idade até 25 anos (Figura 20).

Em relacdo ao grau de escolaridade, a Figura 21 revela uma
heterogeneidade na amostra. Porém, percebe-se que apenas 23,5% dos
respondentes ndo estd buscando uma qualificacdo, ficando entre o0s
respondentes que estdo abaixo da graduacao, fazendo uma graduagcao ou que
sdo apenas graduados. 76,4% da amostra tem um perfil que busca a

especializacéo (lato ou strictu sensu).

Figura 19 - Género Figura 20 - Faixa etaria
Acima de 46
Outros (1) .
20 f\ps( anos (8) Até 25 anos (7)

13,7%

Feminino (10)
1968

1578

1968

Entre 36 e
45 anos (10)

5108
Entre 26 e 35

784N
Masculing (40) anos (26)

Fonte: A autora (2020) Fonte: A autora (2020)
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Figura 21 - Grau de escolaridade
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Fonte: A autora (2020)

4.3.4.2 Dados da Empresa

Na sequéncia, o instrumento de coleta abordou questdes relacionadas ao
perfil da organizacdo em que o respondente trabalha.

A Figura 22 revela que 64,7% das empresas sao de iniciativa privada,
seguida pelas empresas do setor publico (33,3%). Apenas 2% séao referentes a
organizagdes ndao governamentais (ONG’s). Quanto a abrangéncia, a amostra
foi constituida, predominantemente, por organizacdes nacionais (78,4%),
seguida pelas multinacionais (21,6%). Isto pode ser observado na Figura 23.
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Figura 22 - Setor da organizagéo Figura 23 - Abrangéncia da organizacéo

Mulieadomal (11)
Nss

Organizac3o n3o
2,0% - governamental {ONG) (1)

33,3% —
Iniciativa
publica (17)

64,7 5%

fonsenal (A1)

784N

Iniciativa
privada (33)

Fonte: A autora (2020) Fonte: A autora (2020)

Em relacdo a localizagéo, a amostra foi constituida, predominantemente,
por organizacdes localizadas no Nordeste (96,1%), seguidas por Sudeste (5,9%)
e Centro-oeste (5,9%), Sul (2%) e Norte (2%). Este fato chama a atencao, uma
vez que quase a totalidade das empresas estao localiadas na regiao nordeste.
Este fato pode ocorido em fungéo do tipo e amostragem utilizado (amostragem
ndo probabilistica, por acessibilidade), e pode ter causado um viés. A distribuigéo

das organizac¢@es por localizacdo € apresentada na Figura 24.

Figura 24 - Localizag&o da organizacéo

100%

75%

50%

25%

* Os respondentes podiam citar mais de uma regigo

0% — - - —
sul {1} sudaste (3] Centro-Oeste (3) Mardeste [43) Morte (1)
2% 5,8% 5,5% 96,1% %

Fonte: A autora (2020)
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No tocante ao porte da organizacéo, a Figura 25 ilustra que 45,1% sao de
grandes empresas, seguida por pequenas empresas (19,6%) e as

microempresas e médias empresas, ambas com 17,6% cada uma.

Figura 25 - Porte da organizagéo

Fonte: A autora (2020)

Em relacdo a area de atuacéo, a Figura 26 revela uma heterogeneidade
na amostra. Porém, destaca-se a area de Consultoria/Servigos, com 23,5%,
seguida pelo setor de Educacéo (11,8%). A area de ERP veio na sequéncia, com
7,8%. Comunicagdo ficou com 5,9%. As areas de Saude, Financeiro e
Cientifico/Engenharia, ficaram com 3,9%. Por fim, as areas de Multimidia,
Jogos/Entretenimento, Sistemas embarcados e Energia, com 2,0% cada. Uma
grande fatia do grafico (31,4%) é referente a outra area de atuacdo da empresa,
nao prevista nas possiveis respostas. Entre elas, destacam-se as areas de
Gestao Publica e Juridica, com 7,8% cada uma.

Por fim, em relagdo a dimenséo da equipe de tecnologia da informacao, a
Figura 27 ilustra que 39,2% das organizacdes possuem entre 6 e 20 pessoas
atuando na area de tecnologia. Na sequéncia, vém as organiza¢cdes com menos
de 5 pessoas atuando na area, com 25,5%. As organizacfes cuja dimenséao da
equipe esta entre 51 e 100 pessoas totalizam 13,7%. As que possuem entre 21
e 50 pessoas, bem como as que possuem mais de 250 pessoas atuando na
area, totalizam 7,8% cada. Por fim, vém as organizacdes cuja dimensao da
equipe de tecnologia é de 101 e 250 pessoas, que totalizam 5,9%. Com isso,

percebe-se que a maioria das organizagdes (64,7%) possuem menos de 20
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pessoas atuando na area de tecnologia. Considerando que 23,5% dos
respondentes atuam na area de Consultoria/Servicos, os 64,7% das
organizacfes, as quais possuem menos de 20 pessoas atuando na area de

tecnologia, podem utilizar servigos terceirizados.

Figura 26 - Area de atuag&o
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Fonte: A autora (2020)

Figura 27 - Dimensao da equipe de tecnologia da informacao
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4.3.4.3 Experiéncia dos Respondentes

Apés os dados relativos ao perfil do respondente e ao perfil das
organizagfes onde os respondentes atuam, o questionario trouxe questdes
referentes a experiéncia elou conhecimento do respondente em
desenvolvimento de software, métodos ageis e modelos de maturidade.

A Figura 28, mostra que 56,9% dos respondentes tém mais de 5 (cinco)
anos de experiéncia em desenvolvimento de software. Apenas 9,85% da
amostra tem menos de 1 ano de experiéncia. Os que ndo possuem experiéncia
em codificacdo somam 13,7%. Esses dados mostram que a maioria da amostra
(76,5%) é experiente em codificacéo.

Figura 28 - Experiéncia do respondente em desenvolvimento de software

13,7%
. N30 possui (7)

Menos de
1ano{5)
9.8%
Acima de
5 anos (29)
56,9%
Enmrele
5 anos {10)
19,6 %

Fonte: A autora (2020)

A Figura 29 ilustra a atuacdo do respondente em projetos de
desenvolvimento de software. A maioria dos respondentes (27,5%) atua como
desenvolvedor. Na sequéncia, 15,7% atua como Gerente de Projetos e 5,9%
como Gerente de Desenvolvimento, indicando que 49,1% dos respondentes
atuam na area de desenvolvimento, seja desenvolvendo ou gerenciando projetos
de software.
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Figura 29 - Atuacéo do respondente em projetos de desenvolvimento de software
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Fonte: A autora (2020)

Do total da mostra, apenas 17,6% nao possui experiéncia com métodos
ageis. 31,4% tem mais de 5 anos de experiéncia, e 19,6% tem entre 3 e 5 anos
de experiéncia. A Figura 30 ilustra que apenas 21,5% da amostra tem menos de
1 ano de experiéncia, indicando que a grande maioria dos profissionais
pesquisados tém experiéncia em métodos ageis.

Figura 30 - Tempo de experiéncia com métodos ageis
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Também foi questionado sobre o nivel de conhecimento dos
respondentes em relacédo aos frameworks apresentados. O SCRUM destaca-se
de forma positiva, com 35,3% dos respondentes afirmando terem conhecimento
avancado. De forma negativa, destaca-se o PRINCE2, com 88,2% dos
respondentes afirmando ndo terem qualquer tipo de conhecimento sobre ele
(Figura 31).

Figura 31 - Nivel de conhecimento em frameworks
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Fonte: A autora (2020)

A Figura 32 traz que os trés principais frameworks utilizados nas
organizacfes pesquisadas sdo Scrum (78,4%), Kanban (49%), e os métodos
tradicionais baseadas no PMBok (31,4%). CMMI e XP s&o pouco utilizados,
contabilizando (5,9%) cada um. Pode-se destacar o uso dos frameworks ageis

nas organizagdes pesquisadas.
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Figura 32 - Frameworks utilizados na organizacéo

Fonte: A autora (2020)

A Figura 33 ilustra graficamente quais os modelos de maturidade para o
desenvolvimento de software que o respondente conhece ou ja ouviu falar.
58,8% dos respondentes conhecem do modelo CMMI; e 47,1% conhecem o
modelo MPS-BR. E importante destacar que uma parcela relativamente alta dos
respondentes (35,3%) ndo sabem o que é um modelo de maturidade.

Figura 33 - Modelos de maturidade para o desenvolvimento de software que o respondente

conhece
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Os respondentes foram questionados se as organizacdes nas quais eles
trabalham utilizam algum modelo de maturidade para o desenvolvimento de
software. Apenas 21,6% respondeu de forma positiva (Figura 34). Esse fato pode
estar relacionado ao perfil da amostra, onde 64,7% possuem menos de 20

pessoas atuando na area de tecnologia.

Figura 34 - Modelos de maturidade utilizados na organizacdo
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Fonte: A autora (2020)

A grande maioria dos respondentes (76,5%) desconhecem modelos de
maturidade que seja voltado para o desenvolvimento de pessoas. Do total,
apenas 13,7% e 11,6% citaram o P-CMM e o MPS-RH, respectivamente (Figura
35).

A Figura 36 mostra que mais da metade dos respondentes afirmam que
as organizacoes onde trabalham ndo usam um modelo de maturidade para o
desenvolvimento de pessoas. 25,5% ndo sabem o que é um modelo de
maturidade e 23,5% desconhece o0 uso pela organizacdo. Ja a Figura 37 mostra
gue a grande maioria dos respondentes (88,2%) desconhece um modelo de
maturidade que seja voltado para o desenvolvimento agil de software. Esse fato
chama a atencgéo, uma vez que a maioria dos respondentes tem experiéncia em

desenvolvimneto de softare e em métodos ageis, e buscam qualificagéo.
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Figura 35 - Conhecimento sobre os modelos de maturidade para pessoas
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A figura 38 ilustra que 94,1% dos respondentes nao conhecem um modelo
de maturidade de desenvolvimento de software que envolva a gestdo de
pessoas. J& a Figura 39 indica que 43,1% dos respondentes afirmam que a
organizacdo na qual trabalham ndo fazem o uso simultdneo de modelos de
maturidade e métodos ageis para o desenvolvimento de software. Apenas 21,6%
afirma observar esse fato.

Por fim, a dltima questdo do instrumento de coleta trouxe uma questéo
aberta e abordou a opinido dos respondentes quanto ao uso, de forma

simultanea, dos métodos ageis de desenvolvimento e modelos de maturidade
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em projetos de desenvolvimento de software. Para esta questao foi utilizada a

técnica de codificar, categorizar e sintetizar os dados.

Figura 38 - Conhecimento dos Figura 39 - Uso simultaneo de modelos de
respondentes sobre a existéncia de maturidade e métodos ageis
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4.3.4.4 Relacgdes entre as categorias identificadas

Dentro das categorias que foram identificadas percebe-se que uma delas
esta presente em todas as relacbes, que € “Viabilidade da Solugdo”. Esta
categoria refere-se a opinido dos respondentes quanto a viabilidade de uso dos
modelos de maturidade em ambientes ageis de forma simultanea. As categorias

identificadas ja foram apresentadas no Quadro 20. A seguir, seguem as relacdes.

Relacdo 1 — Viabilidade da Solucdo e Harmonia entre Metodologia e o Modelo

A categoria “Harmonia entre Metodologia e Modelo” refere-se as
caracteristicas das metodologias de desenvolvimento agil em equilibrio com os
modelos de maturidade, quando usados em conjunto.

‘Elas védo entrar em choque em algum momento, porque S&o

metodologias distintas. Uma ndo pode ser usada no contexto da outra”.
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‘O CMMI atrapalha o processo agil, acho muito dificil os dois sendo
aplicados juntos, ja que o CMMI é burocratico”.

“Como usar algo que é tradicional pra agil? Acredito que seja dificil”.

A viabilidade de se usar, em conjunto, métodos ageis e modelos de
maturidade é algo complexo na opinido dos respondentes, sendo dificil (mas nao
impossivel) de utilizar em um mesmo contexto. Em um primeiro momento, a ideia
de uséa-los de forma simultanea traz no¢des de incompatibilidade, uma vez que

acreditam que sao metodologias excludentes.

Relacdo 2 - Viabilidade da Solucdo e Organizacao e Planejamento

“Pra que dé certo tem que ter organizagdo, as necessidades da
organizagdo devem estar bem mapeadas”’.

“Até pode acontecer, mas se nao for bem pensado, pode gerar sérios
problemas, é preciso calibrar o processo.”

“Acredito que sim. Porém achar a interse¢do dos dois mundos ndo é uma
tarefa facil. Quando falamos de modelo agil, tende a ser menos burocrético e
oneroso. A experiéncia que tive com o CMMI era muito burocréatica e sempre
atrapalhava o processo agil. Muito se escutava "tem que fazer por causa do
CMMI" e isso ndo € o mundo ideal para quem quer ser Agile. Todavia, com um
bom planejamento acredito que encontre um meio termo para os 2 mundos. ”

Na opinido dos respondentes, € preciso ter organizacao e planejamento
para utilizar métodos ageis e modelos de maturidade em conjunto. Sem isso, o

processo pode se tornar inviavel.

Relacdo 3 - Viabilidade da Solucdo e Responsabilidade da Gestao

“Depende da gestdo. Se néo for focada no processo, nao vai dar certo. O
cara tem que estar com tudo muito bem mapeado, pq pode gerar confusdo nas
pessoas. Entdo o gerente tem que ter tudo sob controle.”

“O gerente tem que tomar as rédeas, pq a equipe nao vai fazer se néo
houver gestéo.”

“Na area publica, se ndo for algo que venha da gestdo, a base néo

consegue implementar”.
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O uso de modelos de maturidade dentro de ambientes ageis vai depender

da gestédo, que devera conduzir o processo sob controle e de forma transparente.

Relacdo 4 - Viabilidade da Solucdo e Responsabilidade da Equipe

“Pode dar certo, desde que as responsabilidades sejam divididas de forma
coerente entre os membros do time”.

“Vai depender do time, da capacidade da equipe para lidar com a
situagéo’.

Para os respondentes, 0 uso de modelos de maturidade em ambiente agil
vai depender da equipe e de como o time vai enfrentar a situacédo. Equipes mais
bem preparadas podem aceitar melhor a ideia do uso simultaneo dos dois

frameworks.

Relacado 5 - Viabilidade da Solucao e Ambiente/Empresa

“Com a criagdo de um bom ecossistema e estrutura é possivel sim a
aplicacéo simultéanea. ”

“Vai depender do perfil da organizagcdo e de como o ambiente vai facilitar
esse processo. ”

Desde que a organizacéo tenha estrutura para suportar a integracao dos
frameworks e que o ambiente seja propicio, pode ser viavel o uso de modelos

de maturidade em ambiente agil.

4.3.5 Consolidacao das respostas para o Survey 1

Em suma, o perfil da amostra é de profissionais do sexo masculino, entre
26 e 35 anos e com maior qualificacdo. Mais da metade dos respondentes
(56,9%) tém mais de cinco anos de experiéncia em desenvolvimento de
software; 49,1%) atuam na area de desenvolvimento; e 51% tem mais de 3 anos
experiéncia em métodos ageis. Ainda, 35,3% dos respondentes tém
conhecimento avangcado em SCRUM.

O perfil das organizacdes pesquisadas € de grande porte (45,1%), de

iniciativa privada (64,7%), nacionais (78,4%), localizadas no Nordeste (NE)
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(96,1%), atuando na area de Consultoria/Servicos (23,5%) e Educacao (11,8%)
e com uma equipe de tecnologia com menos de 20 pessoas. Além disso, 78,4%
delas utilizam o SCRUM como framework para o desenvolvimento de software.

Considerando a experiéncia/conhecimento do respondente em
desenvolvimento de software, métodos ageis e modelos de maturidade, pode-se
afirmar que, para a populacao pesquisada, 35,3% deles ndo sabem o que € um
modelo de maturidade para o desenvolvimento de software; e a grande maioria
(88,2%) desconhece que haja algum modelo de maturidade voltado para o
desenvolvimento 4&gil de software. Ainda, considerando o0s modelos de
maturidade para a gestdo de pessoas, 76,5% nao sabem o que €. Levando em
consideracdo que parte da amostra tem cargo gerencial (41,2%), este fato
chama a atencéo.

Apenas 21,6% dos respondentes afirma que a organizagdo na qual
trabalham fazem uso simultaneo de modelos de maturidade e métodos ageis.
Além disso, percebe-se que os respondentes fazem confusdo entre modelos de
maturidade e métodos de desenvolvimento de software. Este fato também
chama a atencdo uma vez que a amostra, em sua maioria, tem profissionais mais
bem capacitados tecnicamente.

Percebeu-se que o uso simultineo de modelos de maturidade em
ambientes ageis traz noc¢des de incompatibilidade para os respondentes, uma
vez que consideram metodologias excludentes. Para eles, enquanto os modelos
de maturidade estéo alinhados aos métodos tradicionais de desenvolvimento de
software, com processos e etapas bem definidos, os métodos ageis trazem uma
maior flexibilidade e dinamismo ao desenvolvimento de software. Esses achados
sdo compativeis com o de Leppanen (2013), onde o autor pontua que 0s niveis
mais altos de maturidade séo incompativeis com ambientes ageis, sem sacrificar
os resultados iniciais na busca de agilidade.

Porém, os resultados apontam que, na visdo dos respondentes, para 0s
modelos de maturidade serem utilizados dentro de um ambiente de
desenvolvimento agil, alguns fatores devem ser observados: a) organizacéo e
planejamento sdo fundamentais para que o processo funcione; b) tudo deve
estar muito bem mapeado para que nao haja falhas na implementacéo; c) a
equipe deve estar bem preparada, com responsabilidades definidas; d) o papel

da gestédo é fundamental, devendo conduzir o processo de forma transparente e
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com absoluto rigor; e, por fim, €) a organizacdo deve ter uma estrutura para
suportar a integracao de frameworks, mantendo um ambiente propicio ao uso de
modelos de maturidade, em ambiente agil.

Tais fatores também foram considerados por Soares (2015), ao responder
como é possivel definir praticas de gestdo de projetos aderentes a um modelo
de maturidade (no caso, CMMI-DEV), utilizando uma estratégia agil em

organizagdes de desenvolvimento de software de forma gradativa e disciplinada.

4.3.6 Limitacdes e Ameacas a Validade (Survey 1)

Os surveys apresentam importante limitacdo pela forma como sao
construidos e pelo modo como séo interpretados pelos respondentes, o que
pode ocasionar dificuldades na generalizacao de dados, afetando a sua validade
e fidedignidade (SHULL; SINGER; SJIZBERG, 2008). Surveys que nao estejam
adaptados aos critérios de validade podem conduzir a erros importantes e
fornecer informacdes falsas sobre a populacdo ou o0 construto avaliado
(PASQUALL, 2007).

A primeira ameaca vem do préprio instrumento de coleta. Apesar de este
estudo ter utilizado um questinario previamente validado em um estudo anterior,
(DA SILVA; DOS SANTOS; SHIBAO, 2019), que teve como objetivo avaliar as
boas préaticas de Processos CMM/CMMI e suas possibilidades de integracao
com os métodos de desenvolvimento e gerenciamento ageis Scrum e Extreme
Programming (XP), foi uma adaptacdo. Apesar do instrumento ter passado por
um pré-teste com 11 profissionais de desenvolvimento de software, as
alteragOes realizadas podem ter comprometido a consisténcia interna do
intrumento.

A tentativa de coletar dados de profissionais geograficamente dispersos
em varias cidades e estados de um pais grande como o Brasil mostrou-se
inadequada. O esforco para contatar os profissionais e garantir que
respondessem aos questionarios foi muito grande e o resultado muito pequeno
em relacdo ao numero de profissionais participantes. Outra abordagem seria
realizar varias pesquisas em contextos mais localizados e depois comparar e

integrar os resultados.
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Outro ponto relacionado a questdo geogréafica é que quase a totalidade
dos funcionarios respondentes estdo em empresas que atuam na regiao
nordeste, representando um claro viés em relagéo a populagéo brasileira.

Em relacdo ao conhecimento do respondente em desenvolvimento de
software, métodos ageis e modelos de maturidade, todos foram tratados com o
mesmo peso, independente do tempo de experiéncia daquele profissional. I1sso
pode ter impactado na percepcédo do respondente em relacdo ao objetivo do
instrumento.

E finalmente, foi utilizada a ferramenta Excel para realizar a andlise
gualitativa do Survey 1. Como ndo é uma ferramenta destinada a este fim, pode

ser considerada uma limitacéo.

4.4 SURVEY 2

Ainda na fase exploratoria deste trabalho, o Survey buscou entender o
nivel de importancia das praticas do modelo de maturidade P-CMM para a
gestdao de pessoas em empresas de desenvolvimento de software. Como
resultado, gerou uma simplificacdo das praticas do modelo. Esta etapa refere-se

a etapa 4 da fase exploratoria (Figura 3).

4.4.1 Instrumento de Pesquisa e Coleta de Dados (Para o Survey 2)

O instrumento de coleta 2 foi baseado na estrutura do P-CMM, o qual
integra varios elementos: niveis de maturidade; areas de processo (AP’s);
objetivos/metas e praticas. Apesar de o modelo P-CMM jé ter sido abordado no
Capitulo 3, é importante fazer um breve esclarecimento sobre a relacdo entre
esses elementos, uma vez que o instrumento de coleta para o Survey 2 foi
baseado nele.

Cada um dos cinco niveis do P-CMM contém AP’s bem definidas. Ao todo,
0s cinco niveis de maturidade do modelo contém 22 AP’s. Cada AP organiza um
conjunto de praticas inter-relacionadas em uma area critica da gestdo da forca
de trabalho, como pessoal, remuneracdo ou desenvolvimento do grupo.

Dentro de cada area de processo existem metas a serem atingidas. Uma

meta descreve as caracteristicas Unicas que devem estar presentes para
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satisfazer o proposito da area de processo. Sdo usadas em avaliacbes para
ajudar a determinar se uma area de processo esta satisfeita, e s6 se aplicam
uma area de processo. Cada AP contém uma série de metas de implementacéo
e uma Unica meta de institucionalizacdo. E, para cada meta, existe um conjunto
de praticas relacionadas que, quando satisfeitas, estabilizam um componente
importante da capacidade da forca de trabalho. Porém, as praticas nao
constituem uma lista exclusiva nem exaustiva das praticas que uma organiza¢cao
pode implementar na busca dos objetivos de uma area de processo.

O Quadro 21 ilustra esse mapeamento entre uma area de processo
(nesse exemplo, a area de Remuneracéo) de um nivel de maturidade, com suas
metas e praticas. Para uma visdo completa, contendo todos o0s niveis, com suas
areas de processos, metas e praticas, consultar o Appendix D: Practice-to-Goal
Mappings for People CMM Process Areas, de Curtis, Hefley e Miller (2009).

Quadro 21 - Mapeamento entre area de processo x metas x praticas

Area de )
A Metas Praticas
P1 - Uma estratégia de remuneragao organizacional é desenvolvida.
P2 - A estratégia de remuneragdo da organizac¢ao é revisada
Meta 1 - As periodicamente para determinar se precisa ser reformulada,
e;lfatégias e P3 - Quando apropriado, a forga de trabalho fornece insumos para
atividades de desenvolver ou revisar componentes da estratégia de remunerag¢do da
remuneracao sao |organizagao.
planejadas, oo .
executadas e P4 - Um plano de remuneracdo é preparado periodicamente para gerir as
comunicadas. atividades voltada's é remuneragdo, as quais sdo necessarias para
executar a estratégia de remuneragao,
o P6 - A estratégia de remuneragdo da organizagdo & comunicada a forga
o de trabalho
[
§ P5 - O planc de remuner;qéo € projetado de modo a manter a equidade
E Meta 2 - A \na aplica¢do da estratégia de remuneragao.
= (emuneraqéo € P10 - Individuos responsaveis revisam periodicamente os pacotes de
‘equ:tgtxva em relacdo remuneragéo para aqueles cuja remuneragio administram, a fim de
a habilidade,  |assegurar que s3o equitativos e consistentes com a politica, a estratégia
qualificacdes @ |a g plano de remuneragdo da organizag3o
desempenho.
P11 - Acbes sdo tomadas para corrigir iniquidades na remuneragdo ou
outras divergéncias da politica, da estratégia e do plano da organizacao.

Fonte: Baseado em Curtis, Bill Hefley, Bill Miller (2009)

Considerando todas as 22 AP’s dos cinco niveis de maturidade, com suas
metas e praticas, o P-CMM apresenta 247 praticas: 70 delas estdo no nivel de

maturidade 2; 77 no nivel 3; 66 no nivel 4 e 34 no nivel 5. Pelo fato de haver 247
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praticas, o que poderia deixar 0 questionario muito extenso, o instrumento de
coleta do Survey 2 precisou ser desmembrado em 4 outros questionarios
menores, de acordo com os 4 niveis do modelo (Questionario N2, N3, N4 e N5).
Estes questionarios estéo disponiveis nos apéndices B, C, D e E.

Cada um deles apresentou praticas referentes as areas criticas da gestao
da forca de trabalho:

e N2: pessoal, remuneracdo comunicacao/coordenacdo, ambiente de
trabalho, gestdo de desempenho e treinamento/desenvolvimento;

e N3: andlise de competéncias, planejamento dos recursos humanos,
desenvolvimento de competéncias, desenvolvimento de carreira,
desenvolvimento de  préticas baseadas em  competéncias,
desenvolvimento do grupo de trabalho e cultura participativa;

e N4: integracdo de competéncias, grupos de trabalho qualificados, ativos
baseados em competéncias, gestdo de desempenho quantitativo,
gerenciamento de capacidade organizacional e mentoria;

e N5: melhoria continua da capacidade, alinhamento de desempenho
organizacional e inovacao continua dos recursos humanos.

Antes de disponibilizar o instrumento de coleta 2 aos respondentes, este
passou por um pré-teste com 9 profissionais de desenvolvimento de software,
entre o0 periodo de 12/02/22 a 22/02/22. Esta etapa foi importante para ajustar
possiveis questdes referentes ao entendimento das perguntas, bem como para
entender o processo de preenchimento dos quatro questionarios. Este periodo
foi importante para a decisdo de desmembrar o questionario, anteriormente
formado com as 247 questdes, em quatro questionarios menores, de acordo com
as areas de processos dos niveis de maturidade do modelo P-CMM.

Para garantir que 0 mesmo respondente preenchesse 0s 4 questionarios,
foi incluido um campo de email nos 4 instrumentos, a fim de possibilitar a
identificacdo do respondente (identificacdo apenas para a pesquisa). Ao final de
cada um dos questionéarios, foram incluidos os links para os demais. Isso
possibilitou que o respondente preenchesse todas as 247 questdes em tempos
diferentes, minimizando o cansaco causado pelo preenchimento de um
guestionario tdo longo. Nao foi estipulado tempo para a resolucao das questdes.

Para todos os questionarios foram utilizados uma escala likert de 5 niveis,

em uma escala de 1 (nenhuma importancia) a 5 (muito importante), sendo a nota
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3 categorizada como neutra. Os questionarios ficaram disponiveis na ferramenta
Google Forms no periodo de 08/03/22 a 22/06/22.

Os possiveis respondentes foram avisados por email sobre a existéncia
da pesquisa, sua importancia e seus objetivos. Os dados foram coletados

eletronicamente e armazenados na propria plataforma do Google Forms.

4.4.2 Populacdo e Amostra (Para o Survey 2)

Segundo Gil (2010), existem quatro fatores que podem determinar o
tamanho da amostra a ser utilizada:

e Amplitude do universo: classificada como finita quando nédo excede a 100.000
elementos ou infinita quando excede a 100.000 elementos;

¢ Nivel de confianca: refere-se a area da curva “normal’ definida a partir dos
desvios-padrdo em relacdo a sua média. Nesta situacdo um desvio-padrao
corresponde a aproximadamente 68,0% da area total da curva. Dois desvios
correspondem a aproximadamente 95,5% e trés desvios correspondem a
aproximadamente 99,7%. O valor da area representa o nivel de confianca;

e Erro maximo permitido: erro de medicdo que diminui na propor¢cao em que
aumenta a amostra. E expresso em termos percentuais e, normalmente, varia
entre 3,0% e 5,0% em pesquisas sociais, podendo ser maior em outros tipos
de pesquisas;

e Percentagem com que o fendbmeno se verifica: é a estimagdo prévia da
percentagem com que se verifica o fenémeno.

De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) existem, no Brasil, 5.434.091 de empresas ou outras organizacOes
(IBGE, 2020). Dentro destas, estdao as empresas de informacdo e comunicacao,
em torno de 170.540. Portanto, para o calculo da amostra, sera utilizada a

férmula de Gil (2010) para popula¢des infinitas (excede 100.000 elementos):

Equacdo 1 — Férmula de Gil para populagdes infinitas
_a%p.q
e?
Fonte: GIL (2010)
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Na Equacédo 1, n é o tamanho da amostra, ¢ € o nivel de confianca
escolhido, expresso em numeros de desvio padrdo, p € o percentual com a qual
o fenbmeno se verifica, q é percentagem complementar (100 — p) e e € 0 erro
maximo permitido.

Aplicando as variaveis na férmula de Gil (2010), chega-se a uma amostra

minima de 157 respondentes, conforme célculo exposto na Equacéo 2.

Equacédo 2 — Amostra minima de respondentes
o®.p.q  22.50.50 10000
e2 8 64

Fonte: A autora (2022)

n= = 156,25

Os gquestionarios foram submetidos a profissionais da area de gestédo de
pessoas e/ou tecnologia da informacéo, mais especificamente envolvidos na
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Foram obtidos
172 questionarios, sendo 161 respostas validas. 11 questionarios foram
descartados, uma vez que os respondentes ndo preencheram os 4 formularios
disponibilizados.

A amostra de empresas alcangadas abrange 93,16% sediadas no Brasil
e 6,84% com filiais outros paises (porém, com sede no Brasil). A localizacao das

empresas que compuseram a amostra desta pesquisa € exibida na Figura 40.

Figura 40 - Distribuicdo por cidade

Distribuicao da Amostra por Cidade
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Fonte: A autora (2022)
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4.4.3 Anélise dos Dados e consolidagdo das respostas (para o Survey 2)

Para a andlise dos dados, foram calculados a média, a mediana e o desvio
padrdo para cada uma das préticas questionadas, de acordo com a escala likert
proposta. Com base nesses dados, as praticas foram ordenadas para embasar
a formulacdo do artefato desenvolvido. Os indices de cada uma das praticas
para os 4 questionarios, ordenados de forma decrescente pela média, podem
ser observados no Apéndice F. Apés a ordenacdo dos indices pela média e
mediana, foram selecionadas as praticas que tiveram estes parametros com
numeracgao maior que 3.

Quando foi solicitado que os respondentes classificassem a importancia
de cada pratica em uma escala de 1 a 5, e foi calculada a média e mediana de
cada uma delas (que sdo medidas da tendéncia central da distribuicdo dessas
respostas), meédias e medianas mais altas indicam que a maioria dos
respondentes consideram a pratica mais importante, enquanto médias e
medianas mais baixas indicam que a maioria dos respondentes consideram a
pratica menos importante.

Ao considerar as praticas com média acima de 3 como as mais
importantes, foi definido um ponto de corte para determinar quais controles sao
considerados criticos. Se a maioria dos respondentes classificou uma pratica
com uma pontuacao de 4 ou 5, isso sugere que aquela préatica é considerada
importante pela maioria dos respondentes e, portanto, € provavel que seja critica
para a eficacia do PCMM.

Por outro lado, se a maioria dos respondentes classificou uma préatica com
uma pontuacdo de 1, 2 ou 3, isso sugere que aquela pratica € considerada
menos importante pela maioria dos funcionarios e, portanto, poderia ser
eliminada sem prejudicar, significativamente, a eficacia do PCMM.

O resultado deste survey, contendo 69 praticas separadas por areas, e
denominado Artefato V1 - Simplificacdo das praticas do modelo P-CMM, pode
ser observado no Apéndice G. Das 257 praticas iniciais disponiveis no modelo

P-CMM, 69 permaneceram. A Tabela 2 ilustra essa relacao.



159

Tabela 2 - Relacdo entre a quantidade de praticas do modelo P-CMM e as préticas
selecionadas (ap0s a simplificacéo)

N° de praticas do N° de praticas apos a
modelo P-CMM simplificacéo
Nivel 2 70 20
Nivel 3 77 21
Nivel 4 66 18
Nivel 5 34 10
Total 247 69

Fonte: A autora (2022)

E importante destacar que, das 22 areas de processos existentes no
modelo P-CMM, representadas por suas 247 praticas, duas delas ndo constam
entre as selecionadas. Sdo 2 AP’s do nivel 4 do modelo: Ativos Baseados em
Competéncias e Integracdo de Competéncias. Todas as 20 outras estédo
representadas na simplificacdo, mas com suas praticas reduzidas. Para uma
visdo completa das areas de processos, suas metas e praticas, consultar Curtis,
Hefley e Miller (2009), na Secédo Appendix D: Practice-to-Goal Mappings for
People CMM Process Areas.

O Artefato V1 - Simplificacdo das praticas do modelo P-CMM,
disponibilizado no Apéndice G, € uma das bases do framework desenvolvido.

4.4.4 Limitacdes e Ameacas a Validade (Survey 2)

Conforme Kitchenham e Pfleeger (2008), pesquisas baseadas em
questionarios ndo s&o um método de pesquisa simples. E necessario tempo e
esforco para entender a base metodologica, bem como para criar, validar e
administrar o questionario enquanto ferramenta. Para definir as ameacas a
validade deste estudo, foi considerada a proposta de pesquisa de Host e
Runeson (2007).

Validade do Conteudo: Neste caso foi tomado como base para os 4
instrumentos de coleta do Survey 2 o proprio modelo de maturidade P-CMM,
onde todas as 247 préticas/controles foram apresentadas aos respondentes em
formato de questionario. Em funcdo do tamanho P-CMM, optou-se por

desmembré-lo, originando 4 instrumentos de coleta. Esse fato pode ter
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dificultado o preenchimento, uma vez que os respondentes tinham que acessar
os demais questionarios por meio de um link ao final do primeiro instrumento.

Validade da Construcdo: Foi realizado um pré-teste com 9 profissionais
de desenvolvimento de software. O questionario foi refinado a partir de iteracdes
do grupo de controle de forma a garantir o maximo de clareza das questées para
a pesquisa.

Viés da Amostra: O convite para participacdo ao questionario foi enviado
por varios canais (correio eletrénico, redes sociais e abordagens diretas). Um
namero de individuos respondeu negativamente a solicitagdo com a justificativa
de ndo terem conhecimento suficiente para comentar sobre as praticas em suas
organizacfes. Quanto ao tamanho da amostra, a dificuldade de captar um
namero relevante de respostas neste tipo de pesquisa ja foi discutida por
Easterbrook et al. (2008). Neste trabalho, foram obtidas 161 respostas validas.

Validade da Confiabilidade: Para garantir o maximo de confiabilidade e
evitar confusdo e duavidas dos participantes em relacdo as questdes, os 4
instrumentos de coleta trouxeram intrucbes de preenchimento, bem como a
definicdo dos termos utilizados dentro do P-CMM. Adicionalmente, foi permitida
a participacdo de mais de um profissional por organizacdo. Outro ponto que
merece atencao é que ndo é recomendado o uso da média com escalas Likert.
Como este survey utilizou as respostas numéricas calculando sua média, este
fato pode ser considerado uma ameaca a validade.

E importante notar que a decisdo de eliminar um controle com média e
mediana até 3 também deve ser considerada uma ameaca a validade do estudo,
uma vez que nao foram considerados outros fatores, como a complexidade do
processo, 0s riscos envolvidos e as regulamentacdes aplicaveis. Em alguns
casos, mesmo controles com pontua¢des mais baixas podem ser criticos para a
seguranca e eficacia do PCMM. A opinido dos respondentes pode ter sido
influenciada por diversos fatores, como a percepcao individual de cada
colaborador, o conhecimento e experiéncia que eles possuem sobre o PCMM, a
cultura organizacional, entre outros. Portanto, € necessario fazer uma analise
critica e objetiva das respostas dos respondentes, considerando a sua validade
e confiabilidade.

Por fim, ndo foram tratadas, dentro da distribuicdo por cidade,

informacdes sobre o contexto das empresas, tais como tamanho (em quantidade
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de funcionarios e em capital), tempo de vida e area de negdcios, sendo

considerada uma limitacéo do estudo.

4.5 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Ainda na fase exploratéria, a etapa das entrevistas semiestruturadas foi
realizada com o objetivo de buscar uma maior investigacdo em relacdo aos
problemas enfrentados pelas empresas no ambito da gestdo das pessoas nas
equipes ageis de desenvolvimento de software. Esta etapa refere-se a etapa 5

da fase exploratéria (Figura 3).

4.5.1 Fases da Pesquisa

Inicialmente foi realizada uma busca na literatura por estudos que
pudessem embasar o referencial tedrico, realizada de forma ad hoc. Em paralelo,
foi elaborado um roteiro de entrevistas, onde foram considerados a literatura
sobre o tema e as informagdes obtidas com a realizagdo de um pré-teste.

O pré-teste foi realizado entre o periodo de 25/10/2020 a 03/11/2020, com
3 lideres envolvidos com a gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de
software. Apés esta fase, foi possivel identificar e eliminar possiveis problemas
com a estruturacéo do roteiro, o que resultou em alteragdes que proporcionaram
o0 aprimoramento do instrumento em relacdo a ordem das questdes e ao
vocabulario utilizado.

Com o roteiro ajustado, partiu-se para campo, a fim de realizar a coleta de
dados. Por fim, procedeu-se a analise dos resultados e redacao desta etapa do

trabalho.

4.5.2 Elaboracado do instrumento de coleta e entrevistas

O roteiro de entrevistas, disponivel no Apéndice H, foi baseado nas areas
de processo do modelo P-CMM, nos estudos de Chen e Wang (2018) e seguiu
as recomendacOes propostas por Merriam (2009). Foram realizadas 13
entrevistas semiestruturadas com um grupo de gerentes/lideres envolvidos com

a gestao de pessoas em times de desenvolvimento de software (Quadro 22).



Quadro 22 - Perfil dos participantes — Etapa das entrevistas

Tempo de
ID Cargo Idade | Formacgao
Empresa
P1 Gerente de Projeto 27 MBA 4 anos
P2 Gerente de Projeto 41 Mestrado 14 anos
P3 Gerente de Projeto 30 MBA 3 anos
P4 Saocio-diretor 47 MBA 5 anos
P5 Diretor de 38 MBA 6 anos
desenvolvimento
P6 Analista de gente e 43 MBA 12 anos
gestao Doutorado
P7 Diretor de 49 Doutorado 6 anos
desenvolvimento
P8 Gerente de Projeto 36 Mestrado 7 anos
P9 Socio-diretor 33 MBA 9 anos
P10 Gerente de Projeto 44 MBA 2 anos
P11 Diretor de inovagao e 42 MBA 6 anos
desenvolvimento
P12 Analista de gente e 34 MBA 1 ano
gestdo
P13 Gerente de Projeto 49 MBA 6 anos

Fonte: A autora (2022)
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Todos os entrevistados autorizaram a gravacao das entrevistas, as quais

duraram, em média, 40 minutos. Foram produzidos 569 minutos de audio e 175

paginas de transcri¢cdes. As entrevistas foram realizadas por meio da plataforma

Google Meet, no periodo de novembro/2020 e janeiro/2021.

45.3 Andlise dos dados

Neste estudo, a analise de dados foi realizada em paralelo com a coleta

de dados, em etapas incrementais e iterativas, de acordo com Merriam (2009).

A andlise de dados comecou com a codificacdo aberta das transcricdes. Com a

leitura da primeira transcri¢cdo, os codigos iniciais foram definidos. A cada nova

leitura, os codigos decorrentes de cada entrevista eram constantemente

comparados aos cédigos das entrevistas anteriores. O Quadro 23 ilustra um

trecho da codificacéo inicial, merge e recodificacao.



Quadro 23 - Trecho da tabela de cédigos iniciais e recodificacéo

ID Caddigo Recodificagao
1 | Todos decidem juntos
2 | A decisao é compartilhada
: : __ Tomada de
3 | A equipe tem autonomia para decidir o
decisao

4 A decisdao depende do nivel do

conhecimento
5 | Incentivo a pos
6 | Treinamento o

: Capacitacao

7 | Curso de inglés
8 | Encontros técnicos
9 | Ciclo de promocgoes regulares

Promogao com base na avaliacido de
10 Progressao de

desempenho _

N carreira

11 | Promocao com base nas qualificagcbes
12 | Promogao se acordo com as metas

Fonte: A autora (2022)
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No inicio do processo, 509 codigos foram identificados. Com os merges

realizados, o processo foi sendo refinado, resultando em 10 categorias (Quadro

24).

Quadro 24 - Categorias identificadas

o

CATEGORIAS

Avaliagcdo de desempenho

Competéncias

Conflitos e divergéncias

Competitividade organizacional

Comunicacéao

Contratagdo/Demissao

Cultura da empresa

Gestao

O O N| O O | W N

Recursos aos colaboradores

[EEN
o

Tomada de decisao

Fonte: A autora (2022)



164

A medida que o processo de andlise de dados progrediu, as relacdes entre
as categorias puderam ser construidas (Quadro 25). Por fim, as categorias
principais foram escolhidas de acordo com sua relevancia dentro do contexto
estudado. A partir da definicho das categorias centrais, foram definidas as

proposicdes, 0 que possibilitou a interpretacdo das relacdes.

Quadro 25 - Relacdes entre as categorias

RELACOES ENTRE CATEGORIAS

Competéncias influenciam na Gestao

O

Avaliacao de Desempenho influencia na Gestao

Comunicacéo influencia na Gestao

Competéncias influenciam na Contratagdo/Demissao

Avaliacdo de Desempenho impacta na Contratagdo/Demissao

Cultura impacta na Contratacdo/Demissao

Cultura favorece a Comunicagéo

Recursos aos Colaboradores melhora a Gestao

©O©| 0O Nl O O | W| N P

Competéncias influenciam a Avaliacdo de Desempenho

Avaliacdo de Desempenho influencia no Recurso aos

10 | Colaboradores

Cultura da Empresa impacta positivamente em Recurso aos

11 | Colaboradores

12 | Cultura da Empresa impacta na Gestao

Competitividade Organizacional influencia na

13 | Contratagcdo/Demisséo

14 | Comunicacao influencia em Conflitos e Divergéncias

15 | Gestao atua em Conflitos e Divergéncias

16 | Cultura influencia na Tomada de Decisao

17 | Competitividade Organizacional influencia na Tomada de Deciséao

Fonte: A autora (2022)

A Figura 41 ilustra a sequéncia de atividades realizadas, desde a 12
codificacdo até a definicdo das relacfes. Para o processo de codificacdo, foi
utilizada a ferramenta MAXQDA.
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Figura 41 - Sequéncia de atividades para a definicdo das relacdes

Sumarizagao (eliminacio
de codigos que apontem |
para 0 mesmo incipio)

Merge com os
Novo

: 2 v b
outros c"d’9°5 L »| Recodificaciio |—» |—»| Categorzacio |—» Es:abe‘ece!
(dos demais merge relacoes

participantes)

Fonte: A autora (2022)

A técnica de codificar, categorizar e sintetizar os dados levou a elaboracéo
da narrativa central que explica a gestdo de pessoas em times de
desenvolvimento de software.

Neste ponto do estudo, os resultados foram consolidados. Foram
utilizadas técnicas de verificacdo de membros para validar os achados,
melhorando a precisdo, credibilidade e validade interna das interpretactes
(HARPER; COLE, 2012).

4.5.4 Relacbes entre as categorias

Esta subsecdo detalha as relacbes entre as categorias, a partir das
entrevistas com os 13 participantes, a fim de construir uma narrativa central que
aborde os problemas enfrentados pelas empresas em relacdo a gestdo de
pessoas em times de desenvolvimento de software. As relacdes entre as
categorias seguem exemplificadas na sequéncia, com trechos extraidos a partir

das transcrigOes das entrevistas realizadas.

Relacdo 1 — As Competéncias influenciam na Gestdo

“Eu néo considero muito essa parte de formagéo, digamos, académica.
Eu estou falando mais em evolucdo profissional, como a produtividade da
pessoa, 0 que ela consegue entregar, a qualidade do que ela consegue entregar,
essas coisas. A quantidade de coisas com que ela consegue lidar”. — P1

“Entao, eu posso ver que tem uma pessoa ali que ta com dificuldade em
alguma questéao técnica ou pessoal, ou que ela th com muito trabalho e precisa
de um pouco mais de atencéo, ou nao ta performando legal. Com essa pessoa
eu vou ter sessdes de feedbacks com mais recorréncia do que com um time que

ja ta voando, ta tudo certo, ali ndo precisa mais tanto da minha atuacéo no dia a
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dia, entdo a gente tem essa liberdade de fazer. Vou dancando conforme a
musica. ”— P7

“‘Sobre as competéncias comportamentais, a gente avalia bastante o
autocontrole, o trabalho em equipe é, o relacionamento, comunicacao,
objetividade, relacionamento dentro da equipe, relacionamento com o cliente a
gente avalia também €, a busca pelo seu desenvolvimento, o quanto vocé tem
corrido atras para ser melhorar e para estudar mesmo, se manter atualizado, &
também a gente avalia isso, eu acho que basicamente € isso. Eu resumiria dessa
forma de comunicacéo, objetividade €, busca por se melhorar, relacionamento
com a equipe, com o cliente, autocontrole também. ”— P2

As competéncias se dividem em técnicas e comportamentais. Dentre as
técnicas, encontram-se: raciocinio, conhecimento técnico, perfil generalista,
visao sistémica, produtividade e qualidade do trabalho. Ja as comportamentais,
sao as seguintes: criatividade e inovacao, responsabilidade, motivacéo, valores
pessoais, inteligéncia emocional, capacidade de aprendizagem, lideranca,
comunicacdo, personalidade, comportamento, proatividade e trabalho em
equipe.

Todas essas questdes, ndo s6 as técnicas, mas principalmente as
comportamentais, influenciam diretamente os processos de gestao. A depender
das competéncias que precisem de mais ou menos atencédo, a gestao vai poder
focar e acompanhar as situagdes adversas e agir conforme a necessidade da

situacao.

Relacdo 2 — As Competéncias influenciam na Contratacdo/Demissao

“Eu me envolvo, na parte de contratagdo eu tento avaliar a parte técnica
dessas pessoas que estdo entrando, geralmente a gente tem testes, e ai vai
depender do cargo, e ai a gente vé qual deve ser aplicado para a contratagdo”.
-P1

“Eu entrevistei recentemente uma pessoa que vocé via claramente que
nao tinha o perfil, que era aquela pessoa impaciente, irritadica, sabe? Que vocé
via que ndo ia... contratar uma pessoa daquele tipo ia gerar uma sobrecarga

muito grande para equipe, principalmente para o gerente, que iria trabalhar no
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projeto, enfim... e ai a gente procura bastante ver a questdo do temperamento
da pessoa’. — P2

‘Mesmo que a pessoa seja produtiva, se ela nao tiver condi¢des de se
comunicar bem, de tratar os colegas, ela ta fora” — P11

Tanto as competéncias técnicas, mas também as comportamentais, vao
influenciar nos processos de contratacdo e demissédo. Observa-se que fatores
como a personalidade, o comportamento, o trabalho em equipe, podem ser

determinantes, ndo s6 para uma contratagdo, mas também para uma demissao.

Relacdo 3 - As Competéncias influenciam na Avaliacdo de Desempenho

“A gente faz essa avaliagao com base em um questionario, que a gente
avalia varias competéncias que estdo nas macro areas: as funcionais e as
comportamentais” — P2

“Avaliacdo de desempenho é bem subjetiva, esta muito voltada ao
resultado, a entfrega. ”— P5

“Gostaria que a nossa avaliacdo de desempenho tivesse algo mais
voltado para as questdes de comportamento. Como ndo tem, eu mesma fago
esse acompanhamento, através do feeling, do dia a dia” — P12

Percebe-se que, além das competéncias técnicas, como a
produtividade e a qualidade do coédigo, as comportamentais também sao
consideradas em uma avaliacdo de desempenho, seja ela formal (com

mecanismos formais de avaliagéo) ou informal (feita por meio de feedbacks).

Relacdo 4 - A Avaliacdo de Desempenho influencia na Gestao

“Bom, a gente faz acompanhamento anual, € um marco anual, que é a
maratona de feedback. Entdo, esse € o marco principal da gestéao. A gente traca
um plano de desenvolvimento individual, a partir dessa maratona ou de algum
feedback mais especifico que a gente da, e faz o acompanhamento disso
constantemente. Senta para conversar, para reforcar positivamente ou corrigir
algum comportamento. A gente chega a tracar acdes especificas de acordo com

a pessoa. - P2
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“Nossa ferramenta de controle de desenvolvimento, e que funciona
como uma avaliacdo de desempenho informal, tem varios indicadores que a
gente consegue olhar. A velocidade do time, se ta caindo ou ta subindo. Entéo,
um time que vinha performando super bem, de algum momento pra ca comegou
a performar mal... tem alguma coisa errada. Entdo eu acho que a gente pode
chamar as pessoas e dizer, cara, 0 que aconteceu aqui, a gente estimou errado?
Isso aqui era uma coisa muito grande e a gente achou que era pequena? Ou,
nao, realmente, tem dado algum problema, as pessoas, nao sei, algo pode estar
acontecendo. Entdo a gente usa essas métricas de produtividade do time pra
identificar. ”— P7

O processo de avaliacdo de desempenho pode ser formal, com
periodos, formularios e ferramentas determinados; ou informal, feita por meio de
feedbacks constantes ou quando necesséarios. Mesmo que ndo haja um
processo formal realizado pela empresa, a gestdo faz um acompanhamento
individual, no que diz respeito a questdes de produtividade, qualidade do cédigo,
proatividade.

Entdo, mesmo quando ndo h& formalismo nas avaliagbes de
desempenho, o gestor usa o feeling para fazer essa gestdo, e acompanhar

pontos de atencao.

Relacdo 5 — A Avaliacdo de Desempenho impacta na Contracdo/Demissdo

“Entao, todos os feedbacks foram realizados e teve gente que néo
conseguiu melhorar. Sempre dou feedback o para o cara melhorar e sempre
estou disposto a fazer o cara melhorar. Se ele ndo conseguir fazer isso, eu tenho
um total contexto para ter uma demissgo”. — P3

“Se uma pessoa ndo esta respondendo tdo bem, teve uma avaliagdo
ruim, a gente busca dar feedback, tenta alavancar o trabalho dessa pessoa. Nao
esta funcionando? Vamos trocar de projeto para ver se, com outros gerentes, a
pessoa passa a responder melhor. Ai, se depois disso tudo nao tiver jeito, é que
a gente parte para uma demisséo”. — P2

As avaliacbes de desempenho, além de ferramentas importantes para
0 acompanhamento do individuo no dia a dia do negocio, também podem

influenciar em uma possivel demisséo.
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Relacdo 6 — A Avaliacdo de Desempenho influencia no Recurso aos

Colaboradores

‘A gente tem bénus duas vezes por ano normalmente, e tem uma
avaliacdo anual que aumenta o salario das pessoas. Esse aumento € atrelado
ao desempenho das pessoas.”— P10

“A gente tem é... o ciclo de promogbes regulares na empresa. A gente
tem promocgdes constantemente, fruto com base, ndo s6 na avaliagdo formal,
mas no acompanhamento diario do cara.” — P2

Os recursos destinados aos colaboradores, tais como apoio fisico e
mental, recompensas (meritocracia, participacao nos lucros, bonificacdo e bénus
baseado em metas) e desenvolvimento de carreira, estdo atrelados a avaliacdo
de desempenho. Caso a avaliacdo seja positiva, 0 colaborador pode se
beneficiar com esse tipo de recurso. No caso de uma avaliacdo negativa,
principalmente quando esta voltada a produtividade, o funcionario deixaréa de
recebé-las.

Relacdo 7 — A Comunicacao influencia na Gestdo

‘A gente tem as reunibes de one a one, e as reunides de feedback.
Essas, de one a one, € no minimo uma vez por més, onde viemos com 0S pontos
positivos, negativos, o que da pra melhorar, quais sdo os problemas, quais sao
as dores, entdo € um bate-papo. E ajuda muito na minha gestéo. ”— P5

‘A gente teve uma necessidade de gerir o tempo das pessoas. Gerir a
comunicacdo, e que nao fossem ferramentas informais, como o Whatsapp.
Porque, se ndo, a gente demandava das pessoas em casa ou no final de
semana. Mas uma ferramenta que nos desse, minimamente, a nocéo de que as
pessoas estdo trabalhando e ndo apenas logadas, que a gente conseguisse
perceber a produtividade de fato, e com relagdo a parte de... eu diria, gestao”...
P6.

A comunicacéo esta presente das reunides (formais ou informais), deve
ser transparente, aberta, pode ser feita com ferramentas ou ndo, desde que

promova a integragdo e o bem-estar do individuo. Além disso, tem um impacto
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direto na gestdo das pessoas. O bate-papo, neste caso, serve como uma
ferramenta de gestao.

‘Hoje (na pandemia) eu estou basicamente cego, eu nédo vejo
comportamento de ninguém, ndo vejo se esta com raiva na reunido, se nao esta,
entdo meu sexto sentido ndo serve de nada nesse paradigma que a gente esta
agora. Isso dificulta a gestdo do time”, — P3

“Era um problema que a gente imaginava que poderia enfrentar na
gestdo quando ficamos em home office, porque dentro do escritério todo mundo
chegava, ia tomar um café, e acabava por tratar questdes no cafezinho mesmo,
de maneira informal mesmo. E o que na pandemia foi uma over communicate,
assim, tava todo mundo falando que tava com muito canal, muita coisa, muita
informag&o e se sentiam perdidos com isso” — P9

Durante a pandemia da COVID-19, as ferramentas para a comunicacao,
gue tém o objetivo de facilitar e promover a comunicacao/interacdo entre
pessoas, passaram a ser mais utilizadas, em detrimento das conversas
presenciais. No entanto, acabaram impedindo a comunicagao corporal, podendo
Impactar, negativamente, na gestdo, uma vez que o gestor deixa de perceber
outras formas de comunicacdo, como a corporal. O mesmo ocorre com as
conversas informais. Com a auséncia delas, na pausa para o café ou em happy

hours, a comunicacéao foi prejudicada.

Relacdo 8 — A Comunicacao intervém nos Conflitos e Divergéncias

“A gente procura ouvir a0 maximo possivel os desenvolvedores que
estao envolvidos, tenta estimular ao maximo a conversa, pra que cheguem num
consenso”. — P13

‘“Mas assim, a gente, em geral, ndo tem problemas quanto a conflitos.
Como eu falei, a comunicacdo € muito aberta, transparente. A gente estimula
muito a conversa, pra que cada um coloque seu ponto de vista”. — P2

A comunicacao, quando realizada de forma transparente e que permita
a integracao, tende a impactar de forma positiva nos conflitos e divergéncias.
Grupos que interagem e trocam ideias entre si SA0 menos propensos a entrarem

em conflitos.
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E quando a comunicacdo ocorre de forma frequente, quando é

estimulada, pode ser fundamental para resolver divergéncias.

Relacdo 9 — A Cultura impacta na Contracdo/Demissao

A cultura esta relacionada ao bem-estar dos colaboradores, a justica
social (machismo, homofobia e racismo), a empatia (se colocar no lugar do
outro), a coletividade. E importante frisar a forga que a cultura tem nos processos
de contratacdo e demisséo do funcionario.

‘A gente ndo pega pessoas que fogem da nossa cultura... que vao de
encontro aos nossos valores. A gente tenta filtrar na entrada.”. — P8

“Ainda no processo de contratagéo, a gente tenta abarcar mais a galera
dos grupos minoritarios. O cara ndo vai ser contratado s6 porque é preto, ou
porque € homossexual, trans... enfim, ele tem que ter as competéncias
necessarias pro cargo. Mas se ele esta na briga pela vaga com alguém que nao
faz parte de um grupo minoritario, ele ganha. Isso vem da alta gestéo, inclusive.
Faz parte da nossa cultura”- P13

Caso o0 colaborador ndo compactue com 0s mesmos valores da
empresa, ndo tenha empatia, ndo sinta a necessidade de melhorar, ndo esteja
disponivel para uma conversa, pode ser desligado.

“E demissao é a mesma coisa de promogéo, é muito mais, é... se esta
no ritmo da empresa, se valoriza a cultura da empresa, se estd, esta... enfim...
produzindo e acordo com o esperado, entdo & muito mais subjetivo também”. —
P3

Relacdo 10 — A Cultura favorece a Comunicacao

‘A gente tem, sistematicamente, alguns momentos na semana para
conversar com a nossa equipe, para a gente falar do que t4 acontecendo na
empresa, para as pessoas terem uma visdo mais sistémica. A gente conversa
bastante, abre espaco para as pessoas perguntarem, questionarem, falarem... a
gente tenta puxar bastante como elas estdo se sentindo na equipe”. — P2

“A gente tem uma cultura de fazer happy hour. E nessas horas que a

gente aproveita pra conversar de maneira informal, € também é nessas horas
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gue muita coisa legal surge, onde muitos problemas e solu¢des séo colocados
na mesa. Tudo porque a pessoa se sente mais a vontade fora do local de
trabalho. E a comunicacao acaba acontecendo de maneira... €.... fluida. Isso &
muito bom.” — P12

A questdo da comunicacdo na empresa pode ser facilitada em funcao
da cultura organizacional. A forma como a empresa encoraja a empatia, 0
coletivo, o bem-estar e a justica social, deixa o colaborador mais a vontade para
falar sobre questfes pessoais e também relativas ao trabalho. Isso favorece a

identificacdo de pontos que meregam atengao.

Relacdo 11 — A Cultura impacta positivamente em Recurso aos Colaboradores

“A empresa tem uma cultura muito forte em relagcéo a trazer pessoas de
fora para palestrar sobre algum assunto de alguma coisa que esta pegando
internamente. Se a gente esta com problema de teste, traz o cara do mercado
para falar com a gente. Se ta com problema em inovacao e desenvolvimento,
traz um cara do mercado. Sempre foi assim, e isso € muito legal, a galera gosta
muito, porque te deixa atualizado”. — P3

“O que a gente faz hoje em dia, e que acabou virando um costume, &
agendar o maximo de reunides possiveis em um dado periodo do dia. A Unica
coisa que a gente tenta fazer hoje em dia, para que as pessoas se concentrem
um pouco mais é, tipo... se a gente vai ter interrupcdes, vamos manter as
interrupgdes programadas em um Unico horario, por exemplo. Porque ai a parte
da tarde fica livre para pessoa se dedicar as suas atividades”. - P2

Quando a empresa tem uma cultura voltada para a coletividade, esta
mais propensa a oferecer recursos, tais como melhor ambiente de trabalho,
recompensas por mérito, apoio mental e fisico, horarios flexiveis, capacitacéo,
entre outros beneficios. Estimular uma cultura mais participativa pode beneficiar

ndo soO os colaboradores como também a propria empresa.

Relacdo 12 — A Cultura impacta na Gestao

‘A empresa é extremamente e realmente, ndo é s6 da boca pra fora,

preocupada com a justica social. Entdo, uma das coisas de vocé montar o time
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€ que, por exemplo, que ele seja montado muito intencionalmente com base na
diversidade. E cuida pra que ndo haja nenhum episédio de machismo, de
racismo ou de homofobia. Isso realmente é uma das caracteristicas e dos valores
da empresa, e isso é completamente alinhado coma alta gestdo da empresa,
mundial, inclusive”. - P9

“Quando uma pessoa esta, é... completamente fora do ritmo da cultura
empresarial, fora do propdésito da empresa, que ndo comprou a ideia, o que a
gente faz é tentar trazer essa pessoa para perto. Mas se ela ndo responde... Isso
€ levado a um ciclo de feedbacks, sao feedbacks de um para um.” — P8.

A cultura pode direcionar acdes da gestdo. Dependendo dos valores da
empresa, 0S processos de gestdo podem sofrer influéncia da cultura,

reverberando em diversos aspectos dentro da organizagéo.

Relacdo 13 — A Cultura influencia na Tomada de Decisdo

‘A gente tenta sempre fazer uma tomada de decisgo é... de forma
colaborativa. A gente sempre quer escutar. As pessoas podem colaborar. Eu
acho que assim, a gente tem que levar, eu tento fazer uma deciséo
compartilhada, para quando a gente for sofrer as consequéncias daquela
deciséo para o bem, para o mal”. — P11

O processo de tomada de deciséo pode sofrer influéncia direta de uma
cultura voltada para o coletivo, que estimule acbes em conjunto. Neste caso, 0
grupo podera interferir diretamente nas decisfes.

A cultura pode viabilizar um rocesso democratico, onde a equipe tenha

participacdo nas resolucoes.

Relacdo 14 — Recursos aos Colaboradores melhora a Gestdo

“A gente tem o auxilio home office, exatamente para ele poder ter um
espaco legal, ele gastar com o que ele quiser, se ele quiser comprar uma cadeira
melhor, o monitor, pagar a internet. Tem o auxilio-educacéo, para ele se manter

atualizado. E ai ele pode juntar isso dai para pagar uma certificacdo, pagar um
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curso, comprar livro, qualquer coisa. E a gente tem outro beneficio para que ele
possa manter uma saude, tanto saude fisica, ir para academia, fazer exercicios,
como a saude mental. Esse tipo de coisa facilita muito a minha gestéo, porque o
funcionario fica satisfeito”. — P11

“O escritdrio tem que ser minimamente confortavel e aconchegante para
ele consegquir trabalhar, se concentrar, ter um processo criativo, ter condi¢cdes de
rabiscar um quadro. Entdo, a gente se da toda condi¢do para isso, e espera um
etorno positivo com isso”. — P3

Os recursos aos trabalhadores podem ser percebidos no apoio fisico e
mental, nas recompensas, no desenvolvimento de carreira, no ambiente de
trabalho. Empresas que prezam por utilizar esse tipo de recursos tém seus

processos de gestao favorecidos.

Relacdo 15 — Competitividade Organizacional influencia na Contratacdo /

Demissao

“As nossas contratacbes aumentam a nossa competitividade, porque
elas sdo estratégicas”. — P13

“A gente nao faz contratagao por projeto. A gente pode até dizer que é
mais baseada, mas no movimento, ndo um projeto, mas 0 que a gente esta
enxergando que a gente precisa mais para aqueles projetos que a gente tenta a
previsédo de 2 anos”. — P10

“Uma vez que a gente tem essa preocupacdo estratégica das
contratacdes nao serem s6 pra um projeto ou para resolver um problema pontual,
iSSO ja comeca a ter outro tipo de resultado, porque a gente ndo esta preocupado
necessariamente com presente, a gente esta preocupado com o futuro, como
gue a gente vai escalar, como a gente vai aumentar a quantidade de cliente,
como a gente consegue inovar’. — P3

Estratégias futuras, e ndo apenas movimentos voltados para projetos
presentes, impactam nos processos de contratacdo e demissédo. Quando a
empresa pensa em inovagao, quando existe a preocupac¢ao com o futuro, tende
a dar mais atenc&o aos recursos que estédo sendo contratados ou desligados. As
contratacdes e demissdes, quando realizadas estrategicamente, podem agregar

valor.
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Relacdo 16 — Competitividade Organizacional influencia na Tomada de Decisdo

‘A gente tem algumas metas estratégicas da empresa, e essas metas
estratégicas definem o que é que a gente vai colocar para desenvolvimento e o
gue a gente vai descartar. Entao se a gente precisa cumprir determinadas coisas,
nao faz sentido a gente estar pegando atividades completamente diferentes, que
nao vao agregar é, ou ndo vao ajudar no cumprimento dessa meta estratégica”.
- P8

“Entao por exemplo, se a gente esta sabendo que esta faltando alguma
coisa no mercado, a gente vai criar um projeto para suprir aguela demanda e
isso vai ser vendido para os clientes. Ou ao contrario, a gente tem que correr
atrds para ter aquilo pronto funcionando, porque as vezes a gente ndo tem, ou
tem algo préximo, mas a gente entra em contato com o cliente grande, uma rede
grande, a gente trabalha com vendas e hospitalidade de lojas, restaurantes,
essas coisas. Entdo uma cadeia grande a gente procura e diz que esta tentando
achar isso aqui, entdo é a minha equipe que faz isso. E fazer uma proposta
vendendo para o cliente para ser entregue depois por outro time”. — P10.

Empresas que tomam decisdes baseadas na inovac¢ao do produto, em

agregar valor, tendem a ter maior competitividade.

Relacdo 17 — Gestdo atua em Conflitos e Divergéncias

“Teve uma situagdo, ha um ano atras, de que a equipe levou uma
sugestdo para ser feita, e uma funcionaria ndo concordou. O time argumentou,
argumentou, mas ai ndo se chegou a um consenso. Dai eles trouxeram pra mim,
pra que eu resolvesse o impasse. Acabei entrando em contato como gerente do
lado de 14, de Séo Paulo... Pra me ajudar nesse ponto”. — P12

Mas assim, normalmente o time se entende, e a gente tem pouco
conflito. Como te disse, o time j& sabe o que deve fazer. Isso j& ajuda muito a
reduzir qualquer conflito, porque dificilmente o cara vai colocar 4 coisas muito
complexas em uma Sprint. Entdo ja ajuda a reduzir esse tipo de coisa. Mas tem.

E quando tem, a gente precisa intervir”. - P4
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“A gente tem um time que é um muito jovem. Ent&o alguns conflitos eles,
eles ndo tém a maturidade e a inteligéncia emocional para lidar. Mas, em geral,
eles tentam se resolver sozinhos. Mas quando isso ndo acontece, quando chega
num impasse, ai algum dos lideres chega a se envolver”. — P11

Percebe-se a importancia de uma gestdo mais democratica, com
decisbGes participativas, prezando a evolucdo profissional do colaborador,
preocupada com os desafios gerenciais voltados ao bem-estar do funcionario.
Essa mesma gestéo espera bom senso nos conflitos, consenso nas divergéncias
e argumentacdo nas discussdes. Porém, quando o time ndo consegue chegar

em uma decisdo comum, a gestao precisa intervir.

455 Consolidacao das respostas — Fase das entrevistas

A Figura 42 ilustra as relacbes entre as categorias, onde nhem sempre
essa relacdo € positiva. As setas indicam que uma categoria influencia ou &
influenciada por outra. Na figura, o sentido da seta vai indicar essa relacdo. Com
as relacdes estabelecidas, e por meio da analise das respostas, alguns pontos
merecem atencao.

Percebe-se a Cultura como uma categoria central. Ela tem influéncia
sobre Comunicacao, Gestdo, a Tomada de Decisado, a Contratacdo/Demissao e
Recursos aos Colaboradores. Dentro dessa categoria, aspectos como o bem-
estar, justica social, empatia e coletividade sdo acentuados, indicando a
importancia desses fatores dentro de um time de desenvolvimento.

Competéncias é outra categoria que se mostra como central. Ela se
divide em técnicas e comportamentais, e exerce influéncia na Gestdo, na
Avaliacdo de Desempenho e na Contratacdo/Demissdo. Como competéncias
técnicas foram identificadas: raciocinio l6gico, conhecimento técnico, perfil
generalista, visdo sistémica, produtividade, qualidade do trabalho. Entre as
comportamentais, destaca-se a criatividade, responsabilidade, motivagao,
valores pessoais (familia), inteligéncia emocional, capacidade de aprendizagem,
lideranca, comunicacdo, personalidade, comportamento, proatividade e trabalho

em equipe.
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Figura 42 - RelagBes entre as categorias (fase das entrevistas)

S o
——»| Gestdo Conflitos e Tomadade | _
divergéncias decisdo -
A & A
|
L
|
Avaliacéo de . . Contratacao/ Competitividade
Competéncias Comunicagao |-=— Cultura > A
desempenho Demissao organizacional

l A

Recursos aos
| colaboradores

Fonte: A autora (2022)

A categoria Avaliacdo de Desempenho também tem a sua importancia
dentro das relacdes, exercendo influéncia na Gestdo, Contratacdo/Demissao e
Recurso aos Colaboradores. Apesar de também abordarem aspectos
comportamentais, ainda é fortemente baseada em qualidade do cddigo e
produtividade. Mesmo aquelas empresas que nao implementam uma avaliacao
de desempenho formal, apresentam um tipo de avaliacéo informal, na forma de
feedbacks constantes. Neste caso, um ponto negativo é a auséncia de uma
ferramenta que auxilie nessa avaliagdo, o que facilitaria o processo de
acompanhamento e gestao.

Percebe-se a importancia da categoria Comunicacao dentro de um time
de desenvolvimento. Uma forte relacao é estabelecida com as categorias Gestao
e Conflitos/Divergéncias. Dentro de Comunicacgéo, destacam-se aspectos como
transparéncia e coeréncia, a fim de promover a integracdo, importante na
solucéo de conflitos. Deve ser aberta. Pode ser formal ou informal. Inclusive, a
informalidade pode ser vista como um ponto positivo, uma vez que solucdes
podem surgir por meio de encontros informais. Pode ser implementada por meio
de reunibes, “conversas de corredor” ou ferramentas, mas convém que seja
focada na transparéncia. Um ponto de atencdo € o uso de ferramentas para
comunicacao, uma vez que a auséncia da linguagem néo verbal pode dificultar

a gestao.
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Competitividade Organizacional exerce influéncia em
Contratacao/Demissdo e Tomada de Decisdo. Dentro desta categoria esta a
preocupacdo com o futuro, estratégia, inovagao e agregacao de valor. Deve-se
pensar em contratagcdes que sejam estratégicas, que agreguem valor aos
servigos/produtos que sdo oferecidos. Uma contratacdo pontual pode gerar
custos desnecessarios. O mesmo ocorre para a Tomada de Decisdo, onde as
decisdes baseadas na estratégia tentem a ser mais assertivas.

Dentro da categoria Recursos aos Colaboradores encontram-se: apoio
fisico e mental, recompensas e desenvolvimento de carreira. Tais recursos tém
influéncia direta na Gestao, que pode ser facilitada. Quando a empresa oferece
um ambiente que promova a concentracdo, que minimize as interrupgdes, que
proporcione apoio fisico e mental (academia e terapia, por exemplo), a tendéncia
€ que o colaborador se sinta valorizado. O mesmo vale para as recompensas. A
meritocracia, participacdo nos lucros e bonificacdo, por exemplo, sdo formas de
aumentar a motivacdo do colaborador. Além disso, o desenvolvimento de
carreira, por meio da progressao e da capacitacao, pode ter um impacto positivo
no funcionario, fazendo com que se sinta reconhecido.

A Gestdo é uma categoria que sofre influéncia de diversas outras:
Competéncias, Avaliacdo de Desempenho, Recursos aos Colaboradores,
Cultura e Comunicagdo. Porém, sO exerce influéncia direta em Conflitos e
Divergéncias. Se preocupa com as técnicas de trabalho (métricas, tempo,
producéo, frentes de trabalho) e com o desenvolvimento das pessoas (evolugao
profissional, gerenciamento de expectativa, agregar valor ao time). Por este
motivo, apresenta uma série de desafios.

Entre eles, esta a preocupacdo com a retencdo de pessoas, seja pela
motivacdo do colaborador, pela recompensa financeira ou até mesmo pelo
comprometimento do funcionario. Também existe um cuidado com a saude
mental, uma vez que pode impactar negativamente na produtividade. A
comunicacao também € um ponto de atencdo, pois, na tentativa de extrair o
melhor das pessoas, o0 gestor pode se tornar ivasivo.

Ainda, como desafios citados pelos entrevistados, uma ferramenta para
ajudar na gestdo, que forneca orientacdo sobre pontos considerados
importantes, pode ser um ponto positivo, uma vez que as ferramentas que

existem sdo consideradas complexas e formais pelos respondentes. Este
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achado corrobora com os estudos de Giehl et al. (2007); Ledson e De Miranda
2011) e Zhang (2015).

A categoria Contratacdo/Demissao nao exerce influéncia em nenhuma
outra, porém sofre influéncia da Gestao e da Comunicagdo. Um ponto importante
€ que a contratagdo é muito focada no onbording e mentoria, onde o colaborador
passa por um periodo de adaptacéo. Este achado corrobora com o trabalho de
Moser e Araujo (2020).

E importante que a Tomada de Deciséo seja feita de forma estratégica,
de acordo com as metas estabelecidas. Além disso, que seja um processo
democratico, onde a equipe tenha autonomia. Por fim, a categoria Conflitos e
Divergéncias indica que os conflitos podem ser resolvidos por meio do bom
senso, com argumentos solidos, culminando em um consenso pelo grupo.

Alguns resultados desta fase estdo consistentes com a literatura
encontrada. Prikladnicki, Willi e Milani (2014), enfatizam que, em um time
verdadeiramente agil, o ambiente é de comunicacéo direta e continua, onde os
feedbacks séo frequentes e o comprometimento é de todos. Ja Aghina et al.,
(2019) indicam que a composicao de equipes pode ser facilitada no momento de
recrutamento e selecdo, se observadas algumas caracteristicas e valores do
profissional, onde a capacidade de gerenciar a ambiguidade em um ambiente
dindmico e a motivagdo para colaborar ativamente s&8o caracteristicas
predominantes em times 4geis.

Um ponto importante a ser mencionado € que todas as categorias
identificadas pelo processo de entrevistas fazem parte de alguma area de
processo do P-CMM, reforcando o conceito da abrangéncia do modelo.

Destaca-se que os resultados encontrados fornecem subsidios
Importantes para a estruturacdo do F-PAT, uma vez que identificam os pontos
de atencdo na gestéo de times de desenvolvimento de software. Esses pontos
foram considerados no desenvolvimento do framework, e podem ser resumidos

da seguinte forma:

1. Focar em competéncias comportamentais;
Definir métricas para a avaliacdo de desempenho;
3. Acompanhamento frequente das avaliacdes, seja por meio de um

instrumento formal (ferramenta) ou informal (feedback);
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Dar espaco para o gestor utilizar o feeling durante as avaliacoes;
Favorecer uma comunicacao clara, objetiva e transparente;
Favorecer a comunicagao informal;

Favorecer comunicacao néo verbal,

Utilizar a comunicacao para a resolucéo de conflitos e divergéncias;

© © N o g &

Favorecer a comunicagcao em grupo;

10. Proporcionar uma cultura voltada para o coletivo;
11.Possibilitar as decisdes participativas;

12.Favorecer as decisdes estratégicas;

13. Proporcionar atividades culturais e que promovam a interacao;
14.Garantir bem-estar e saude mental;

15. Proporcionar um ambiente inclusivo;

16.Favorecer as contratacdes estratégicas;

17.Assegurar uma contratagdo com foco no onboarding e mentoria.

45.6 Limitacdes e Ameacas a Validade (Entrevistas)

Nesta secdo serdo discutidas as ameacas a validade dos resultados
desta pesquisa através da perspectiva proposta por (TRAVASSOS; GUROV;
AMARAL, 2002).

Em relacdo a validade de construto, buscou-se referenciar a literatura
existente em torno da tematica explorada. Além disso, foi analizado o processo
da gestdo de pessoas dentro de equipes de desenvolvimento de software, e as
dificuldades encontradas pelos gestores durante esse processo. Foi utilizada
uma abordagem qualitativa e os resultados produzidos com base na analise dos
dados coletados por meio de entrevistas. Como forma a garantir a qualidade das
entrevistas, 3 entrevistas teste foram conduzidas permitindo, assim, refinar o
roteiro desenvolvido. Como forma de avaliar os resultados e mitigar o possivel
viés da pesquisadora, foi aplicada a técnica de verificacdo de membros, onde os
resultados produzidos foram apresentados para os participantes (entrevistados)

da pequisa, permitindo criar uma checagem de conformidade.
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Quanto a validade interna, uma preocupacdo constante foi com a
saturacdo das categorias identificadas. As entrevistas foram comparadas em
busca de novas categorias e novos participantes deixaram de ser adicionados
apenas apos 2 entrevistas nao introduzirem nenhuma nova categoria.

No tocante a validade externa, o resultado produzido € um reflexo do
fendbmeno explorado e, apesar de ser possivel identificar caracteristicas,
estabelecer relagcdes e identificar os principais problemas em relacdo a gestéao
de pessoas em times de desenvolvimento de software, ndo é possivel
generalizar.

Por fim, como ameacas a validade de conclusédo, tem-se que o0s
resultados desta pesquisa refletem a investigacdo no processo de gestdo de
pessoas em times de desenvolvimento de software. As entrevistas capturaram o
depoimento dos gestores e/ou lideres de times, envolvidos com essa gestao,
porém, ndo ha uma caracterizacdo dos especialistas como experientes em
desenvolvimento agil.

Como limitagéo é importante mencionar que o estudo ndo considerou
outras caracteristicas além das visdes dos gestores mediante suas principais
dificuldades dentro da gestdo dos times. Nao considerou e tampouco discutiu
expectativas referentes a outros atributos, como: mercado atual aquecido e o
aumento do turnover nas organizacles; e também perspectivas diferenciadas
vivenciadas por geragfes pos 1995 (geracdo Z). Sugere-se uma ampla

discussdo sobre este tema.

4.6 SINTESE DO CAPITULO

Em direcdo a elaboracdo do F-PAT diversos procedimentos foram
realizados, ja relatados nas secdes anteriores. Tais prodedimentos respondem
os objetivos especificos A, B, C, D e E.

Inicialmente, ap6s uma revisédo exploratoria, foi realizada uma revisdo
sisteméatica da literatura (RSL) a fim de responder aos seguintes objetivos
especificos: A. ldentificar os modelos de maturidade ou frameworks voltados
para a gestao de pessoas, aplicaveis a engenharia de software; e B. Identificar

o modelo de maturidade ou framework voltado para a gestdo de pessoas mais
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utilizado pela industria. Foram identificados 11 modelos. A RSL contribui com
uma visdo geral sobre eles, aplicaveis a engenharia de software, com a
constatacao de que apenas o P-CMM ¢ validado pelas préticas da industria.

Também foram realizados 2 surveys. O Survey 1 teve como proposito
responder aos seguintes objetivos especificos: C. Investigar o uso de modelos
de maturidade/frameworks voltados para a gestdo de pessoas em ambientes
ageis de desenvolvimento de software e D. Analisar a percepc¢ao da viabilidade
sobre o uso de modelos de maturidade em ambientes ageis.

Observou-se que 76,5% dos entrevistados desconhecem a existéncia
de um modelo de maturidade que seja voltado para a gestdo de pessoas.
Levando em consideracdo que parte da amostra tem cargo gerencial (41,2%),
este fato chama a atencdo. Em relacdo ao uso simultaneo de modelos de
maturidade em ambientes ageis, devem ser considerados os seguintes fatores:
organizacao e planejamento; responsabilidade da equipe; responsabilidade da
gestao e ambiente favoravel.

Ja o survey 2 teve como objetivo realizar uma simplificacéo das praticas
utilizadas pelo P-CMM. Das 247 praticas existentes no modelo, contemplando
todos os niveis de maturidade, 69 foram consideradas as mais importantes.
Foram selecionadas as praticas que tiveram média e mediana acima de 3. Esta
etapa foi o ponto de partida para a elaboracéao do framework.

Por fim, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas para
responder ao objetivo especifico E: Identificar os principais problemas
enfrentados pelas empresas no ambito da gestdo das pessoas nas equipes ageis
de desenvolvimento de software. Dentre os desafios mencionados pela gestéo,
destacam-se: atuacao produtiva nas frentes de trabalho, desenvolvimento de
pessoas, saude mental e auto-gestao.

A atuacado produtiva nas frentes de trabalho diz respeito as métricas de
gestdo que o gestor deve acompanhar, como a gestdo da produtividade e a
gestdo do tempo. Também estdo inseridos nesse termo, o gerenciamento de
expectativas, a preocupacdo em agregar valor ao time, a competitividade
financeira e a retencao de pessoas.

O desenvolvimento de pessoas se refere aos desafios relacionados ao
acompanhamento da evolugdo profissional do colaborador e também das

competéncias comportamentais. As que mais merecem atengdo sao a
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comunicacao, conflito, comprometimento e motivacdo. Um outro desafio
constante € a saude mental do colaborador.

Por fim, outro ponto abordado como desafio é em relacdo a gestdo do
proprio gestor. Ao tentar extrair o melhor das pessoas, tem preocupacdes em até
gue ponto pode avancar sem se tornar invasivo.

Os problemas e desafios enfrentados pelas empresas poderiam ser
minimizados com o uso de uma ferramenta (um balizador) que englobe os pontos
de atencéo, de forma a facilitar o processo de gestéo. As ferramentas disponiveis
no mercado sdo consideradas complexas, e dao ao gestor a ideia de burocracia,
com muitas regras, podendo levar a uma de perda de agilidade.

Apés a analise dos dados obtidos nos procedimentos realizados, o F-
PAT foi construido e evoluido. No proximo capitulo, o framework sera
apresentado.



184

5 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK PEOPLE IN AGILE TEAMS

Este trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um framework
para a gestdo de pessoas em equipes ageis de desenvolvimento de software,
com foco nos aspectos humanos, baseado no P-CMM e nos principios ageis.
Este capitulo aborda o desenvolvimento do F-PAT (Framework People in Agile
Teams), desde a sua concepcéo até a sua versao final.

O framework foi desenvolvido com base em um artefato que € a
simplificacédo das praticas do modelo de maturidade P-CMM. Este artefato esta
sendo chamado de Artefato V3 — Modelo Simplificado. Até a consolidacao deste
artefato, duas versdes anteriores foram elaboradas e avaliadas: Artefato V1 -
Simplificacdo das préticas do modelo P-CMM (resultado do Survey 2 e disponivel
no Apéndice G) e Artefato V2 - Artefato V1 + pré-requisitos (identificados na
avaliacao Delphi, disponivel no Apéndice M). As secdes 5.1, 5.2 e 5.3 detalham

esse processo, mas a Figura 43 ilustra essa sequéncia.

Figura 43 - Fases para o desenvolvimento do F-PAT

: Art_efato }’1 Artefato V2 Artefato V3
(S'”';‘r);ggzgzoodas (Artefato V1 + (Modelo
ré-requisitos Simplificado
modelo P-CMM) B < ) E )
\_/\
Avaliacdo Delphi Avaliagio

(Insercao de

pré-requisitos) Grupo Focal 1

Fonte: A autora (2022)

A partir do Artefato 1 - Simplificagdo das préticas do modelo P-CMM
(Apéndice G), onde constam as 69 praticas resultantes do Survey 2, partiu-se
para sua avaliacdo. Foi realizado um painel delphi, que teve como objetivo
analisar a existéncia de pré-requisitos para as 69 praticas listadas. Este

procedimento esté detalhado na Secéo 5.1.
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5.1 AVALIACAO DO ARTEFATO V1 - SIMPLIFICACAO DAS PRATICAS DO
MODELO P-CMM (DELPHI)

Inicialmente, partiu-se para a selegcéo dos especialistas, a qual ocorreu
com base nas seguintes caracteriticas:

+ Ter ao menos seis anos de experiéncia na area de gestdo de pessoas
e/ou tecnologia da informacgdo, diretamente envolvidos na gestdo de
pessoas em times de desenvolvimento de software;

+ Ter ao menos dois anos de experiéncia como professor ou palestrante na
area;

* Ter titulacdo académica (especializacdo, mestrado ou doutorado) ou
notorio reconhecimento na area;

» Ter publicagdo académica;

» Preferencialmente ter titulacdo de mestre ou doutor na area.

Foram contatados individualmente pela pesquisadora 12 potenciais
painelistas, que lhes explicou qual o objetivo do estudo em questdo e a
Importancia da participacdo. Destes, cinco concordaram em participar. O
formulario sobre o perfil dos especialistas esta disponivel no Apéndice | e, seus
dados, disponiveis no Quadro 26.

O instrumento para o inicio das rodadas (Apéndice J) foi enviado aos
especialistas por email, de forma individual, respeitando um dos pilares desta
técnica, que é o anonimato. Juntamente com o formulario inicial, foram
encaminhados 0s quatro questionarios utilizados no Survey 2 (apéndices B, C,
D e E), bem como o seu resultado. Isto se fez necessario uma vez que 0s
painelistas deveriam identificar a existéncia de préaticas que fossem pré-requitos
para as praticas definidas pelo survey. No instrumento, os participantes deveriam
indicar a pratica em gquestdo e seu pré-requisito (caso houvesse). O campo
aberto para a justificativa permitiu aos participantes expressarem livremente a
sua opinido acerca do tema. Com a primeira rodada, chegou-se a 20 pré-
requisitos identificados.

A partir das respostas da primeira rodada foi elaborado o formulario para
a segunda rodada (Apéndice K), contendo 20 praticas. Buscou-se conhecer o
nivel de concordancia entre os participantes sobre os aspectos evidenciados

pelo grupo na primeira rodada.
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El E2 E3 E4 ES
Cargo Diretor Saocio-Diretor Diretor Diretor Sacio-Diretor
Tempo de experiéncia
profissional com
_ 21 26 18 12 27
desenvolvimento de
software
Tempo de experiéncia na
gestao de times de 20 23 14 12 25
desenvolvimento
Titulacdo Mestrado Mestrado Mestrado Especializacao Doutorado
Publicacdo Académica 6 5 4 2 9
Tempo de ensino 16 20 13 8 22
Palestra, graduacao,
Palestra, Palestra, Palestra, L
o _ . . . Palestra e especializacao,
Experiéncia de ensino graduacéo e graduacéo e graduacéo e .
L L o graduagéo mestrado e
especializacdo | especializagdo | especializacao
doutorado

Fonte: A autora (2022)
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Ainda sem o consenso do grupo, as respostas da segunda rodada
subsidiaram a elaboracdo do terceiro instrumento contendo 10 praticas
(Apéndice L), onde os pontos de divergéncia foram expostos. Foi solicitado que
0 participante reavaliasse a questdo, construindo uma justificativa do seu
posicionamento. Foram realizadas 3 rodadas até que as respostas
convergissem, entre o periodo de 05/07/22 a 01/08/22, finalizando com a
identificacao de 6 pré-requisitos.

Com essa avaliacdo, as 6 préticas identificadas no delphi foram somadas
as praticas ja identificadas no Artefato V1 — Simplificacdo das praticas do P-
CMM. Entao, as praticas resultantes foram ajustadas para o contexto de times
de desenvolvimento de software, resultando no Artefato V2, disponivel no

Apéndice M. A Figura 44 ilustra esse passo a passo.

Figura 44 - Processo de elaboracéo do Artefato V2

Selecao
da Ajuste
Levantamento X 3
Estratificacdo praticas Anélise de Insercdo dos no Artefato
+| dosdados }e - - I S P . o sieitene ™ cONtexto e > ha

(Survey 2) das praticas relevantes pré-requisito pré-requisitos V2

Y\ ye {Antetfato para
V1) times

Fonte: A autora (2022)

Apds esse processo, o Artefato V2 foi avaliado por meio de um grupo focal

(Grupo Focal 1), abordado na Secéo 5.2.

5.2 AVALIACAO DO ARTEFATO V2 — GRUPO FOCAL 1

O planejamento deste grupo focal foi baseado em Salah, Paige e Cairns
(2014) e Kontio, Lehtola e Bragge (2004), tendo as seguintes atividades
definidas:

1. Definicdo dos participantes;
Convocacéo dos participantes;
Elaboragéo do guia de avaliagéo do grupo focal;
Escolha e preparacédo do ambiente;

Realizacdo da secéo;

o gk WD

Elaboracgéo do relatorio.
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Como participantes, foram escolhidos especialistas que atendessem
aos requisitos mencionados na Secao 5.1. Os 12 potenciais participantes foram
contatados pela pesquisadora, por telefone, a qual explicou o objetivo do estudo
e a importancia da participacdo dos especialistas. Dos 12, 7 concordaram em
participar. Os dados dos especialistas estdo disponivels no Quadro 27.

Apés a convocacao, partiu-se para a elaboracao do guia de avaliacao:
1. Vocé concorda que as praticas elencadas pertencem a niveis diferentes? Ou

seja, concorda que elas pertengcam a assuntos distintos? Faz sentido estarem
em niveis distintos?
Vocé acha que faz sentido a divisdo por niveis?

3. O gue vocé acha da nomenclatura das areas de processos? As praticas
ligadas a cada area de processo fazem sentido de estarem ligadas a essa
area de processo?

4. O que vocé acha da quantidade de praticas? Acredita que cada uma das
praticas sdo importantes?

5. O que vocé acha da aplicacéo de todas as préaticas no dia a dia, para a gestao
de times de desenvolvimento?

6. Vocé acha que as praticas propostas podem facilitar o dia a dia na gestao de
pessoas?

7. Acha que as praticas podem ajudar as organizacfes a priorizar acdes na area
de gestao de pessoas?

8. Voce acredita que as praticas propostas atendam aos pontos criticos da
gestao? Ou seja, acredita que as praticas abordem as “dores” dos gestores,
no processo de gestao das pessoas nos times?

9. As praticas poderiam ser reduzidas, de forma a gerar algo mais pratico e
usavel?

10.As decricbes das praticas podem ser alteradas, de forma a facilitar o
entendimento?

11.Vocé tem mais alguma sugestao, critica ou algo a comentar?

Apés a elaboragdo do guia de avaliagdo, o ambiente para a realizacao
do grupo focal foi escolhido. A pesquisadora buscou um ambiente que fosse de
facil acesso, propicio as interacdes, descontraido, capaz de inspirar a

criatividade e, assim, facilitar o andamento da secéao.
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7
_ . Diretora de Diretor de Gerente de Diretor L
Cargo Diretor Sacio-Diretor ) _ Saécio-Diretor
produtos Tecnologia Produtos Executivo
Tempo de
experiéncia com 21 27 22 21 7 13 9
desen. software
Tempo de
experiéncia na 20 25 20 20 7 12 9
gestao de times
) . Especializacd | Especializaca
Titulacdo Mestrado Doutorado Mestrado Doutorado Mestrado
0 0
Publicacdo
. 6 9 4 8 3 2 4
Académica
Tempo de ensino 16 22 13 18 2 5 9
Palestra, Palestra,
o Palestra, graduacéo, Palestra, graduacéo, Palestra,
Experiéncia de . o . o Palestra e Palestra e .
_ graduacéo e | especializacd | graduacdo e | especializacéo, . . graduacéo e
ensino o o graduacéo graduacéo o
especializacdo | o mestrado e | especializacdo mestrado e especializacéo
doutorado doutorado

Fonte: A autora (2022)
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Antes do inicio da se¢éo, os documentos necessarios para caracterizar
0s especialistas (Apéndice 1), bem como sua autorizacdo para a pesquisa
(Apéndice N), foram recolhidos pela autora desta pesquisa, que também atuou
como moderadora. Na sequéncia, o grupo focal foi executado seguindo a
estrutura do roteiro descrito a seguir:

1. Apresentacdo da Autora/Moderadora;
Apresentacéo de cada um dos especialistas;
Apresentacéo da pesquisa e do artefato a ser avaliado;

Discussao dos temas;

a r w0 N

Encerramento, agradecimentos e coffee break.
Para este grupo, foi realizada uma unica sessao (03/08/2022) e teve a

duracdo de 1h49m.

5.2.1 Sugestdes do Grupo Focal 1

Com a realizacdo do Grupo Focal 1 e da analise da transcri¢do do audio,
chegou-se a algumas sugestdes para a melhoria do Artefato V2, abordadas a
seqguir.

Os especialistas, identificados como E1 a E7, foram questionados sobre
a divisdo por niveis, correspondentes aos niveis de maturidade de 1 a 5 do P-
CMM, presentes no artefato avaliado. Na visao dos 7 especialistas, a indicacéo
dos niveis ndo agrega valor, além de trazer uma ideia de complexidade. Caso o
framework mantivesse a indicacdo dos niveis, ndo passaria a impressédo de um
artefato “aqil, rapido, fluido”. Dessa forma, foram retirados.

“N&o entendo o motivo da divisao por niveis. Eles ficam soltos. Ainda mais
para uma aplicagdo préatica, onde o gestor ndo vai precisar saber se aquela
pratica € de um nivel 2 ou de um nivel 5”. — E6

“Pra que deixar esses niveis no artefato? Pelo meu entendimento, as
areas de processos ja ddo um norte. Entdo, os niveis ndo tém porque existir.
Acho que os niveis so6 vao atrapalhar o processo”. — E2

“A divis&o por niveis ndo faz nenhum sentido pra mim”, — E3

Outro ponto questionado foi em relacdo as areas de processos, incluindo
sua nomenclatura. Os especialistas concordam que as PAs dividem as praticas

em &reas distintas, direcionando para a¢des efetivas dentro de cada area.
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Em relacdo a nomenclatura das areas, estas poderiam ser mais intuitivas.
“Quando eu olhar pro artefato, quero saber o que significa
“desenvolvimento de praticas baseadas em competéncias” sem ter que consultar
um anexo pra saber do que se trata. Quero poder entender logo de cara, da
mesma forma que eu sei o que significa “desenvolvimento de carreira”. — E7.

“Os nomes de algumas areas de processo ndo me dizem nada, nao
consigo identificar do que se trata. Talvez fosse bom rever essa nomenclatura’.
— ES.

“‘Mesmo achando que o nome da area ndo é intuitivo, ndo consigo
encontrar nomenclatura melhor”. — E1

Na sequéncia, a moderadora abordou a questdo da quantidade de
praticas (75). Todos os especialistas presentes argumentaram que o artefato,
mesmo sendo uma simplificacdo, ainda € extenso, o que dificultaria a sua
implementacdo. A sugestdo, entdo, foi de reduzir ainda mais as praticas
elencadas, excluindo as redundantes e fazendo uma jungéo entre 2 praticas com
0 mesmo teor, sem alterar a esséncia.

“O artefato é muito grande, além disso, existem praticas que ndo fazem
sentido de estarem nele, pois ndo servem pro dia adia”. — E1

“Sera que com menos praticas ndo seria mais facil de aplicar?” — E3

“Consigo enxergar o artefato para uso no meu dia a dia, mas da forma
que esta, ndo. E preciso enxugar o artefato, para que seja usével”. — E4

“Tem pratica repetida, s6 que escrita com outras palavras”. — E7

Na sequéncia, a moderadora questionou sobre a aplicacdo das areas
no dia a dia, para a gestado de times. Sobre esse ponto, 0 grupo entende que,
além de poder ser utilizado como forma de auxiliar na gestao, o instrumento pode
ajudar a empresa a priorizar acdes na area de gestao de pessoas, uma vez que
aborda pontos considerados criticos pelos gestores, tais como competéncias,
desempenho, comunicacdo, competitividade e resolucéo de conflitos.

“S&o muitas nuances que o gestor deve observar. Vai desde a
contratacdo até o desligamento do funcionério, passando pelas competéncias
gue ele deve ter, treinamento, remunera¢do, comunicagao, turnover... enfim...
ter algo pratico, que auxilie a gestdo no dia a dia, pode facilitar muito, além de

priorizar acOes nesta area”. — E6
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“Vejo esse instrumento como forma de dar prioridade a algumas acodes
na gestao dos times. Nele, tem tudo o que eu considero como sendo critico, e
mais um pouco”, — E2

Por fim, os especialistas falaram sobre a forma de redagao de algumas
praticas, cujo entendimento poderia ser prejudicado em funcédo da escrita mais
formal. Houve uma forte critica, onde o grupo argumentou que este ponto poderia
causar confusdo ou ma interpretacdo. Foram sugeridas mudancas na escrita
para um melhor entendimento, sem comprometer a semantica.

“As descricbes de algumas praticas esta formal demais. Precisa ser
reescrita”. — P5

“E preciso reescrever algumas préticas, algumas estdo confusas”. — P7

Em suma, as conclusdes do grupo focal foram:

¢ Retirar as indica¢des dos niveis (de 1 ao 5);

e Manter as praticas divididas por areas;

e Alterar a nomenclatura das areas de forma a ficarem mais intuitivas;

¢ Alterar a redacao na descricdo de algumas das préticas elencadas (para
melhorar o entendimento);

e Reduzir as préaticas, fazendo um merge, sem alterar a esséncia
(Apéndice O).

A implementacdo das sugestbes resultou no Artefato V3 — Modelo
Simplificado, permanecendo com 52 praticas. Esse artefato foi a base para o
desenvolvimento do F-PAT e é apresentado na Secéo 5.3.

Vale ressaltar que, mesmo com a reducdo no numero de praticas, o
Artefato V3 - Modelo Simplificado permaneceu com todas as areas de processos
do modelo P-CMM, com excessao de duas areas do nivel 4, as quais foram
extintas pelo Survey 2 (Integracdo de Competéncias e Ativos Baseados em
Competéncias). Mesmo com a simplificacdo, foi mantida a esséncia do modelo
P-CMM.

5.3 ARTEFATO V3 — Modelo Simplificado

O Artefato V3 — Modelo Simplificado, contendo suas 52 préticas, pode ser

visualizado no Quadro 28.
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Quadro 28 - Artefato V3 — Modelo Simplificado

Areas Praticas
Desenvolver e manter uma estratégia de remuneracao, de forma a aumentar a capacidade da organizacao
em relacdo a competéncia das suas equipes.
Ajustar a remuneracgéo com base no desenvolvimento de cada integrante do time, e pela aplicagéo das
Remuneracdo |competéncias consideradas relevantes.

Desenhar o plano de remuneracado de forma a manter a equidade entre os individuos.

Comunicar, ao individuo, as decisfes referentes ao seu pacote de remuneracao.

Treinamento /
Desenvolvimento

Identificar as habilidades necessarias para o desempenho das atividades de cada individuo.

Desenvolver e manter uma estratégia que satisfaca as necessidades de treinamento para individuos e times.

Treinar os individuos e equipes, de forma que possam desempenhar suas atividades.

Estabelecer, para cada equipe, metas de desempenho que sejam mensuraveis, e que contribuam para as
metas organizacionais.

fo;f;eﬂ?‘o Acompanhar e gerenciar o cumprimento das metas de desempenho que foram previamente estabelecidas.
Manter um didlogo com individuos envolvidos, no caso de problemas de desempenho.
Ambiente de Identificar e disponibilizar o ambiente fisico e os recursos necessarios para o desempenho das atividades.
Trabalho Identificar os fatores ambientais e fisicos que degradam ou pem em risco a salude ou a seguranga de

individuos e equipes.
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Areas

Praticas

Comunicacéo e

Comunicar, aos individuos e equipes, sobre as politicas e praticas relacionadas a eles.

Tratar, de modo adequado, problemas ou conflitos interpessoais que degradem a qualidade ou eficacia das

Coordenacdo |relagOes de trabalho.

Conduzir as reuniées de modo a fazer o uso mais eficaz do tempo dos participantes.

RECUISOS Divulgar amplamente as vagas disponiveis na organizagéo.

Humanos - . s ~
Definir, para cada vaga aberta, um processo seletivo e os critérios de selecéo.
Disponibilizar, aos individuos e equipes, informacdes sobre o desempenho organizacional.
Informar, aos individuos e equipes, como seu desempenho contribui para o desempenho do time e da
organizacao.

Cultura

Participativa

Fornecer, aos individuos e equipes, informacdes necessarias para a realizacéo das atividades.

Definir os processos e papéis na tomada de deciséo, dentro do time.

Identificar as informacdes necessarias para o desenvolvimento das atividades.

Desenvolvimento
do Grupo de
Trabalho

Identificar as competéncias necessarias para a realizacao das atividades de uma equipe.
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Continuacao (3/5)

Areas Praticas

Planejar as atividades de recrutamento de acordo com os requisitos estabelecidos, em relagcédo as
competéncias dos individuos.

Desenvolvjmento Executar as atividades de recrutamento de acordo com os requisitos estabelecidos, em relacao as
de Praticas competéncias dos individuos.

Baseadas em _ _ NN o .

Competéncias | Registrar as metas de desempenho para o desenvolvimento de competéncias de individuos e equipes.

Avaliar o desempenho de cada individuo de acordo com os objetivos de seu plano de desenvolvimento
pessoal.

Definir oportunidades graduais de carreira para apoiar o crescimento das competéncias de individuos e
Desenvolvimento | equipes, necessarias na realizagdo das atividades.
de Carreira

Realizar promocdes de carreira com base em critérios e procedimentos estabelecidos.

Disponibilizar descricdo das competéncias de individuos e equipes, bem como informac¢des sobre
Desenvolvimento |oportunidades de desenvolvimento relacionadas a elas.

de Competéncias | Utilizar individuos com maior capacidade dentro de determinada competéncia para mentorar outros com
menor capacidade.

Planejamento dos | Estabelecer e manter um plano estrategico de forga de trabalho, a fim de orientar suas praticas e atividades.

Recursos
Humanos

Planejar as atividades de individuos e equipes, a fim de suprir necessidades atuais e estratégicas em
relacdo as competéncias.

Andlise de Identificar as competéncias necessarias para individuos e equipes, a fim de melhor desempenhar as
Competéncias | atividades da organizagao.
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Areas Praticas
Identificar oportunidades para usar a experiéncia de um individuo, de forma a melhorar o desempenho ou
alcancar outras metas estabelecidas.
Definir as metas e a estrutura de cada programa de mentoria.
Mentoria

Comunicar aos individuos e equipes sobre a existéncia de programas de mentoria.

Selecionar os mentores e atribui-los aos individuos a serem orientados.

Estabelecer uma relacdo de mentoria entre mentores e mentorados.

Gerenciamento de
Capacidade
Organizacional

Identificar as competéncias criticas para as estratégias e metas de individuos e equipes.

Quantificar a capacidade da organizacdo em cada uma das suas competéncias criticas.

Estabelecer metas mensuraveis que possam contribuir no aumento da capacidade da organiza¢do em
competéncias criticas.

Definir as metas quantitativas de desempenho de individuos e equipes, necessarias para atingir as metas

Gestéo de AT
Desempenho organizacionais.
Quantitativo Manter registros quantitativos do desempenho individual e de equipes.
Projetar responsabilidades de trabalho para prover uma equipe qualificada, com controle sobre um conjunto
(iru%oslhde integrado de atividades.
rabalho
Qualificados As equipes qualificadas devem receber responsabilidade e autoridade para determinar os métodos pelos

guais realizardo suas atividades.
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Continuacao (5/5)

Areas Praticas
Individuos e equipes devem ter autonomia para, continuamente, melhorar o desempenho nas suas
atividades.
Ino,va(;éo Coletar e analisar os dados sobre o impacto das atividades realizadas por individuos e equipes, a fim de
Continua dos  |identificar as areas que mais se beneficiariam com préaticas aprimoradas e inovadoras.
Recursos
Humanos Investigar, continuamente, praticas e tecnologias inovadoras relacionadas a for¢a de trabalho.

Implementar préticas e tecnologias inovadoras de acordo com os critérios de implantacéo.

Alinhamento de
Desempenho
Organizacional

Alinhar o desempenho entre as equipes com as metas da organizacao.

Melhoria Continua
da Capacidade

Ajustar as praticas da forca de trabalho da organizacéo, a fim de acomodar atividades de melhoria continua
por individuos e equipes.

Fonte: A autora (2022)
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A partir deste artefato (Artefato V3 - Modelo Simplificado), partiu-se para

o desenvolvimento do F-PAT, apresentado na proxima secao.

5.4 F-PAT VERSAO INICIAL (ESBOCO)

Inicialmente, as praticas constantes no Artefato V3 — Modelo Simplificado
foram classificadas entre aquelas que tinham uma visdo mais estratégica e as
gue tinham uma perspectiva mais pratica. Dessa forma, as 52 préticas ficaram
divididas em 26 préticas operacionais (O) e 26 praticas estratégicas (E).

Na sequéncia, as 52 praticas foram agrupadas em 4 categorias: Ciclo 1 -
Préticas Iniciais (17 praticas); Ciclo 2 - Praticas de Rotina (19 praticas); Ciclo 3 -
Praticas de Melhoria (12 praticas) e Ciclo 4 - Praticas de Acompanhamento (4
praticas). Foram mantidas as areas de cada pratica para melhor identificar a qual
area pertencem.

O Ciclo 1, contendo as praticas iniciais, tem como objetivo a criacdo de
um ambiente que seja propicio para o dia a dia organizacional. Com a
implementacé&o deste ciclo, 0 ambiente estara pronto para receber as préticas de
rotina (Ciclo 2), onde a operacdo podera ocorrer sem entraves. O Quadro 29
ilustra as praticas pertencentes a este ciclo.

O Ciclo 2, englobando as préticas de rotina, podem ser definidas como
um conjunto das atividades cotidianas e habituais, responsaveis pelo
funcionamento da organizacdo. Sem elas, o0 processo de gestdo ficaria
comprometido, uma vez que implementam acfes consideradas criticas para o
dia a dia da empresa. O Quadro 30 ilustra o Ciclo 2.

As praticas de melhoria, pertencentes ao Ciclo 3, estdo voltadas para o
desenvolvimento das acbes de rotina. Envolvem a busca constante pelo
aprimoramento. O objetivo € promover a¢des constantes de melhorias nas areas
indicadas, de forma a aumentar a qualidade nos processos. O Quadro 31 ilustra
as préticas pertencentes a este ciclo.

Por fim, as praticas de acompanhamento, constantes no Ciclo 4 (Quadro
32), podem ser definidas como as ac¢des que tem o foco na melhoria continua.

Uma vez as praticas implementadas e melhoradas, é tempo de acompanha-las.
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Quadro 29 - Ciclo 1 — Préticas Iniciais

Areas Préaticas

Desenvolver e manter uma estratégia de remuneracéo, de forma a aumentar a capacidade da

Remuneracao organizacdo em relacdo a competéncia das suas equipes.

Desenhar a estratégia de remuneragao de forma a manter a equidade entre os individuos.

. Estabelecer, para cada equipe, metas de desempenho que sejam mensuraveis, e que contribuam
Gestédo do Desempenho S
para as metas organizacionais.

Identificar e disponibilizar o ambiente fisico e 0s recursos necessarios para o desempenho das

atividades.

Ambiente de Trabalho _ : : _ _ : _
Identificar os fatores ambientais e fisicos que degradam ou pdem em risco a salde ou a

seguranca de individuos e equipes.

Definir os processos e papéis na tomada de deciséo, dentro do time.

Cultura Participativa
Identificar as informacdes necessarias para o desenvolvimento das atividades.

Desenvolvimento do Grupo

g balh Identificar as competéncias necessarias para a realizacdo das atividades de uma equipe.
e Trabalho

Desenvolvimento de Praticas | Projetar as atividades de recrutamento de acordo com o0s requisitos estabelecidos, em relacdo as

Baseadas em Competéncias | competéncias dos individuos.

_ | Definir oportunidades graduais de carreira para apoiar o crescimento das competéncias de
Desenvolvimento de Carreira | _ . o .
individuos e equipes, necessarias na realizagdo das atividades.
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Continuacao (2/2)
Praticas

Planejamento dos Recursos

Humanos

Projetar as atividades de individuos e equipes, a fim de suprir necessidades atuais e estratégicas

em relacdo as competéncias.

Andlise de Competéncias

Identificar as competéncias necessarias para individuos e equipes, a fim de melhor desempenhar

as atividades da organizacéao.

Mentoria

Definir as metas e a estrutura de cada programa de mentoria.

Gerenciamento de

Capacidade Organizacional

Identificar as competéncias criticas para as estratégias e metas de individuos e equipes.

Estabelecer metas mensuraveis que possam contribuir no aumento da capacidade da

organizacdo em competéncias criticas.

Gestao de Desempenho

Quantitativo

Definir as metas quantitativas de desempenho de individuos e equipes, necessarias para atingir

as metas organizacionais.

Grupos de Trabalho

Qualificados

Projetar responsabilidades de trabalho para prover uma equipe qualificada, com controle sobre

um conjunto integrado de atividades.

Fonte: A autora (2022)
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Areas

Praticas

Remuneracéo

Comunicar, ao individuo, as decisfes referentes ao seu pacote de remuneracao.

Treinamento /

Desenvolvimento

Identificar as habilidades necessarias para o desempenho das atividades de cada individuo.

Treinar os individuos e equipes, de forma que possam desempenhar suas atividades.

Gestao do

Desempenho

Manter um didlogo com individuos envolvidos, no caso de problemas de desempenho.

Comunicacéo e

Coordenacao

Comunicar, aos individuos e equipes, sobre as politicas e praticas relacionadas a eles.

Tratar, de modo adequado, problemas ou conflitos interpessoais que degradem a qualidade ou

eficacia das rela¢des de trabalho.

Conduzir as reunides de modo a fazer o uso mais eficaz do tempo dos participantes.

Recursos Humanos

Divulgar amplamente as vagas disponiveis na organizacao.

Definir, para cada vaga aberta, um processo seletivo e os critérios de selecéo.

Cultura Participativa

Fornecer, aos individuos e equipes, informacdes necessarias para a realizacdo das atividades.

Desenvolvimento de
Préaticas Baseadas em

Competéncias

Executar as atividades de recrutamento de acordo com 0s requisitos estabelecidos, em relagédo as

competéncias dos individuos.
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Continuacao (2/2)
Praticas
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Desenvolvimento de

Competéncias

Disponibilizar descricdo das competéncias de individuos e equipes, bem como informacfes sobre

oportunidades de desenvolvimento relacionadas a elas.

Planejamento dos

Recursos Humanos

Estabelecer e manter um planejamento estratégico de for¢a de trabalho, a fim de orientar suas

praticas e atividades.

Comunicar aos individuos e equipes sobre a existéncia de programas de mentoria.

Mentoria Selecionar os mentores e atribui-los aos individuos a serem orientados.
Estabelecer uma relacdo de mentoria entre mentores e mentorados.
Gestéo de
Desempenho Manter registros quantitativos do desempenho individual e de equipes.
Quantitativo

Grupos de Trabalho
Qualificados

Conceder, para as equipes qualificadas, responsabilidade e autoridade para determinar os métodos

pelos quais realizardo suas atividades.

Inovacao Continua
dos Recursos

Humanos

Investigar, continuamente, praticas e tecnologias inovadoras relacionadas a forca de trabalho.

Fonte: A autora (2022)
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Areas

Praticas

Treinamento /

Desenvolvimento

Desenvolver e manter uma estratégia que satisfaca as necessidades de treinamento para

individuos e times.

Cultura Participativa

Disponibilizar, aos individuos e equipes, informacdes sobre o desempenho organizacional.

Informar, aos individuos e equipes, como seu desempenho contribui para o desempenho do time

e da organizacéo.

Desenvolvimento de
Praticas Baseadas em

Competéncias

Registrar as metas de desempenho para o desenvolvimento de competéncias de individuos e

equipes.

Avaliar o desempenho de cada individuo de acordo com o0s objetivos de sua estratégia de

desenvolvimento pessoal.

Desenvolvimento de

Carreira

Realizar promocdes de carreira com base em critérios e procedimentos estabelecidos.

Desenvolvimento de

Competéncias

Utilizar individuos com maior capacidade dentro de determinada competéncia para mentorar

outros com menor capacidade.

Mentoria

Identificar oportunidades para usar a experiéncia de um individuo, de forma a melhorar o

desempenho ou alcancar outras metas estabelecidas.

Gerenciamento de
Capacidade

Organizacional

Quantificar a capacidade da organiza¢do em cada uma das suas competéncias criticas.

203
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Continuagéo (2/2)

Areas Préaticas

Inovacdo Continua | Coletar e analisar os dados sobre o impacto das atividades realizadas por individuos e equipes, a

dos Recursos fim de identificar as areas que mais se beneficiariam com praticas aprimoradas e inovadoras.

Humanos Implementar praticas e tecnologias inovadoras de acordo com os critérios de implantacéo.

Alinhamento de
Desempenho Alinhar o desempenho entre as equipes com as metas da organizacao.

Organizacional

Fonte: A autora (2022)
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Quadro 32 - Ciclo 4 — Praticas de Acompanhamento

Areas Praticas
. Ajustar a remuneracdo com base no desenvolvimento de cada integrante do time, e pela
Remuneracgao L . _
aplicacao das competéncias consideradas relevantes.
Gestao do Acompanhar e gerenciar o cumprimento das metas de desempenho que foram previamente
Desempenho estabelecidas.

Inovacédo Continua _ _ o _ _
Conceder, continuamente, autonomia para os individuos e equipes, a fim de melhorar o
dos Recursos o
desempenho nas suas atividades.
Humanos

Melhoria Continua da | Ajustar as praticas da forca de trabalho da organizacéo, a fim de acomodar atividades de melhoria

Capacidade continua por individuos e equipes.

Fonte: A autora (2022)
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Apos a classificacdo das praticas em ciclos, partiu-se para a insercao dos
parametros de agilidade ao framework. As 52 praticas foram analisadas e
ajustadas a luz dos preceitos ageis.

Foram considerados os valores e principios ageis, definidos pelo
manifesto agil (BECK et al., 2001), abordados na Subsecéo 3.2.2, cujo contexto
abordam pessoas. Dessa forma, os seguintes elementos foram incluidos:

Valores:

¢ Individuos e intera¢des acima de procedimentos e ferramentas;

e Capacidade de resposta a mudancas acima de um plano pré-

estabelecido.

Principios:

e Favorecer o trabalho em conjunto;

e Construir projetos em torno de individuos motivados;

e Estabelecer conversas face a face;

e [Favorecer equipes auto organizaveis;

¢ Refinar constantemente a eficiéncia e o comportamento.

Apos a adicao dos conceitos de agilidade ao framework, foram inseridos
parametros referentes os pontos de atencao levantados pelos gestores de times
de desenvolvimento de software, os quais foram expostos na pesquisa
gualitativa, apresentada na Secéo 4.5. Os resultados encontrados na pesquisa
fornecem subsidios importantes para a estruturacdo do F-PAT, uma vez que
focam em questdes relevantes para a gestdo de times. Os pontos de atengao
observados foram os seguintes:

1.Focar em competéncias comportamentais;

2.Definir métricas para a avaliacdo de desempenho;

3.Acompanhamento frequente das avaliagdes, seja por meio de um

instrumento formal (ferramenta) ou informal (feedback);

4.Dar espaco para o gestor utilizar o feeling durante as avaliacoes;

5.Favorecer uma comunicacgao clara, objetiva e transparente;

6.Favorecer a comunicagéao informal;

7.Favorecer comunicagao nao verbal;

8.Utilizar a comunicacao para a resolugéo de conflitos e divergéncias;

9.Favorecer a comunicagdo em grupo;
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10. Proporcionar uma cultura voltada para o coletivo;
11.Possibilitar as decises participativas;

12. Favorecer as decisdes estratégicas;

13. Proporcionar atividades culturais e que promovam a interagao;
14. Garantir bem-estar e saude mental;

15. Proporcionar um ambiente inclusivo;

16.Favorecer as contratacdes estratégicas;

17. Assegurar uma contratagcdo com foco no onboarding e mentoria.

Novamente, cada uma das 52 préticas foi analisada e ajustada, agora sob
a perspectiva dos pontos de atencéao identificados. Com a insercdo desses novos
elementos, o primeiro rascunho do framework foi elaborado, um desenho feito a
mao, onde houve uma primeira tentativa de juntar todos os elementos. Este
esboco é apresentado na Figura 45.

O F-PAT foi planejado para ser visualizado de forma circular, a fim de dar
uma ideia de continuidade. O circulo foi dividido nas 20 areas de processos.
Dentro de cada é&rea, foi inserida uma divisdo pela classificagdo de praticas E
(estratégicas) e O (operacionais).

Na sequéncia foram inseridos os ciclos, de forma a convergirem para o
centro da imagem. Estes foram identificados por cores, que foram inseridas de
forma aleatéria (ciclo 1 - azul, ciclo 2 — amarelo, ciclo 3 - laranja, ciclo 4 - verde).
Entdo, as préaticas constantes em cada ciclo foram inseridas por meio de
nameros (1 a 52), naquela area a qual pertencem.

Por fim, os valores e principios ageis definidos foram inseridos no centro
do desenho, dando uma ideia de que os ciclos, com todas as suas praticas,
deveriam té-los como ponto central. O framework foi planejado para ser utilizado
de fora para dentro, ciclo a ciclo, tendo sempre em destaque os valores ageis.

Com o esboco elaborado, partiu-se, entdo, para o processo de avaliacao,

o qual foi feito por meio de um grupo focal (Grupo Focal 2).
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Figura 45 - F-PAT — Versao inicial
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Fonte: A autora (2022)

5.4.1 Avaliacdo do F-PAT - Versao inicial (Grupo Focal 2)

O Grupo Focal 2 foi realizado no formato online, em setembro de 2022,
por meio da ferramenta Google Meet. Foi realizada uma Unica sessdo, com
1h28m de duracéo.

Os participantes foram escolhidos mediante perfil mencionado na
Subsecdo 5.1. Sete especialistas se dispuseram a participar. Por coinscidéncia,
foi 0 mesmo numero de especialistas participantes do Grupo Focal 1, mas trata-
se de um grupo distinto. Seus dados estao disponiveis no Quadro 33 e, nesta

secao, estao identificados como E1 a E7.



Quadro 33 - Dados dos especialistas — Grupo focal 2
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7
. _ Diretora de Diretor de ) . Diretor de .
Cargo Sdécio-Diretor Diretor ) Diretora executiva ] Socio-Diretor
produtos Tecnologia Tecnologia
Tempo de
experiéncia com
_ 26 12 22 21 19 11 9

desenvolvimento
de software
Tempo de
experiéncia na 23 12 20 20 19 8 9
gestdo de times
Titulacdo Mestrado Especializacéo Mestrado Doutorado Doutorado Especializagéo Mestrado
Publicagcéo

- 5 2 4 8 9 2 4
Académica
Tempo de ensino 20 8 13 18 16 9 9

Palestra, Palestra,

o Palestra, Palestra, graduacao, graduacéo, Palestra,

Experiéncia de Palestra e o o Palestra e
_ graduacéo e . graduacdo e | especializacdo, | especializacédo, . graduacéo e
ensino L graduacéo L graduacéo S
especializacao especializacdo mestrado e mestrado e especializacdo
doutorado doutorado

Fonte: A autora (2022)
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O roteiro para a conducao para este grupo focal foi dividido em 3 blocos
de perguntas: design do modelo (visual), compreensdo e nomenclatura do
modelo; e funcionalidade e uso do modelo. Foram apresentadas as seguintes
questdes:

1. O que vocé achou do visual do modelo? O uso do circulo é agradavel aos
olhos? As cores fazem sentido pra vocé?
A nomenclatuda das areas € intuitiva?

3. Ao olhar para o modelo, vocé entende como aplica-lo? Saberia por onde
comecar?

4. Ao olhar para o modelo, vocé consegue identificar as areas e as praticas
relacionadas?

5. O que vocé acha da aplicacédo do modelo em times de desenvolvimento
de software?

6. Vocé acredita que as praticas propostas podem facilitar o dia a dia na
gestao de pessoas?

7. Vocé acredita que o modelo possa ajudar as organizac¢des a prioriar acoes
na area de gestdo de pessoas?

8. Voce acredita que as praticas propostas atendam aos pontos criticos da
gestao?

9. Vocé tem mais alguma sugestéo, critica ou algo a comentar?

Ap6s dar as boas vindas a todos os participantes, a moderadora
apresentou o esboc¢o do framework bem como as 52 préaticas numeradas, de
acordo com suas areas. Os especialistas, entdo, expuseram suas duvidas em
relacdo ao esboco e propuseram algumas mudancas, expostas na sequéncia.

Em relacdo ao design do modelo, o fato de ser circular e com cores
distintas, facilita a compreensao e € confortavel aos olhos.

“Visual tranquilo, enxuto, coeso, da pra entender que as cores sao
ciclos”— E4

‘A ideia do ciclo ta perfeita, porque da uma ideia de facil, de
descomplicado” — E3

“‘Bem legal a ideia das cores, porque me traz algo ludico. Tenho a
impresséao de que é facil uso.” — E7

Com relacdo a nomenclatura, o grupo concordou em manté-la, apesar

de o nome de algumas areas ndo parecerem intuitivos. Como recomentacéao, foi
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sugerido que o objetivo de cada area poderia constar em um anexo, juntamente
com as 52 praticas.

“Nao me parece claro, mas quando leio o objetivo daquela area eu nao
vejo nomenclatura melhor” — E1

Além disso, todos os especialistas concordaram que, caso 0s nomes de
todas as praticas ficassem visiveis no framework, este ficaria poluido. Entdo, a
sugestdo foi a de manter, no desenho, apenas as siglas das areas.

Quanto a compreesao, 0 grupo sugeriu que os nomes dos ciclos fossem
colocados ao lado das legendas indicativas das cores. Da mesma forma, colocar
uma legenda de O — Operacional e E — Estratégico.

“E dificil saber o que significa ciclo 1, ciclo 2, ciclo 3 e ciclo 4”. — E2

“O que é esse O e 0 E, perto do centro do ciclo?” — E6

J& com relagdo ao uso, alguns questionamentos feitos pelo grupo levou
a uma melhor escrita na descricdo do framework, facilitando a compreenséo.

“Os ciclos tem que ser feitos nessa ordem? De fora pra dentro?” — E1

“Eu posso comegar a usar pela cor laranja, por exemplo?” — E4

“Se eu executar o Ciclo 1 todo, eu ja vou estar em outro patamar?Ja
serei certificada em alguma area?” — E3

“Posso deixar de aplicar algum ciclo?” — E2

“Se eu aplicar os controles 13, 14 e 15, a area de Comunicagéo e
Coordenacéo estara coberta?” — E1

“Se eu pegar 10 das 52 préticas, ja facilito o meu processo de gestao?”
- E5

Esses levantamentos levaram a um amadurecimento do conceito do
framemork. As questdes foram analisadas e inseridas, culminando no F-PAT —
Verséao final, apresentado na Secao 5.5.

Todos os especialistas, sem excec¢do, concordaram que o framework &
viavel a times de desenvolvimento de software, podendo organizar as praticas

de gestao e facilitar o dia a dia, uma vez que aborda pontos criticos da gestao.

5.5 FRAMEWORK PEOPLE IN AGILE TEAMS (F-PAT)

Esta secdo apresenta a versao final do F-PAT. Ele é composto por 2
elementos: Infografico F-PAT (Figuras 46 e 47) e Anexo F-PAT (Quadro 34).



Figura 46 - Infografico F-PAT
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Figura 47 - Zoom da parte central do infografico F-PAT

VALORES &
PRINCIPIOS
AGEIS

Fonte: A autora (2022)

E importante destacar que cada &area de processo ndo pode ser
visualizada de forma isolada, mas sim deve ser percebida como um conjunto
com as demais areas. O framework ndo € focado em apenas uma area
especifica, mas nas 20, contemplando as 52 praticas. O uso das praticas na
totalidade, idealizadas nos 4 ciclos, tem como objetivo melhorar o processo de

gestdo em times de desenvolvimento de software.
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Quadro 34 - Anexo F-PAT

ANEXO F-PAT

Instrugdes:

Este anexo deve ser utilizado em conjunto com o Infografico F-PAT.

Abaixo constam as informagdes referentes as 20 areas do framework F-PAT, bem como as suas 52 praticas relacionadas.
Junto a numeragado das praticas, consta a informagdo se a pratica em questao é operacional ou estratégica.

Area: Remunerac3o (RE)

Objetivo: Fornecer a todos os individuos remuneragao e beneficios, com base em sua contribuicdo e valor para a empresa, favorecendo a motivacgao.

Praticas:
1/E Desenvolver e manter uma estratégia de remuneracdo, de forma a aumentar a capacidade da empresa em relagdo a competéncia de seus times.

2/0 Ajustar a remuneragdo com base no desenvolvimento de cada integrante do time, e pela aplicacdo das competéncias consideradas relevantes.

3/E Desenhar a estratégia de remuneracdo de forma a manter a equidade entre os individuos.
4/0 Comunicar, ao individuo, de forma clara e, preferencialmente, face a face, sobre as decisdes referentes ao seu pacote de remuneragio.

Area: Treinamento e Desenvolvimento (TD)

Objetivo: Garantir que todos os individuos tenham as habilidades necessarias para desempenhar suas atribuicdes; e que recebam oportunidades de
desenvolvimento que sejam relevantes para o desempenho de suas atividades e desenvolvimento de suas competéncias comportamentais*.

Praticas:

5/0 Identificar as habilidades necessérias para o desempenho das atividades de cada individuo, sejam elas técnicas ou comportamentais.
Desenvolver e manter uma estratégia que satisfaca as necessidades de treinamento para individuos e times, considerando as questdes técnicas e
comportamentais.

7/0 Treinar os individuos e equipes, para que possam desempenhar suas atividades e estimular suas competéncias comportamentais.

6/E

Area: Gestdo do Desempenho (GD)

Objetivo: Estabelecer objetivos relacionados ao trabalho pactuado em relagao ao desempenho individual e do time.

Praticas:

8/E Estabelecer, para cada equipe, metas de desempenho que sejam mensuraveis, e que contribuam para as metas organizacionais.
Acompanhar e gerenciar o cumprimento das metas de desempenho que foram previamente estabelecidas, considerando nao sé as ferramentas de
acompanhamento e controle como também o feeling do gestor.

10/0 Manter um didlogo com individuos envolvidos em caso de problemas de desempenho, de preferéncia face a face.

9/0
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Continuacéo (2/6)
Area: Ambiente de Trabalho (AT)

Objetivo: Estabelecer e manter condicGes fisicas de trabalho, bem como fornecer recursos que permitam que individuos e grupos executem suas tarefas com
eficiéncia, favorecendo o bem estar e a saude mental.

Praticas:

11/E Identificar e disponibilizar o ambiente fisico e os recursos necessarios para o desempenho das atividades, favorecendo o bem-estar de individuos em
times.

12/E Identificar os fatores ambientais e fisicos que degradam ou pdem em risco a salide ou a seguranca, favorecendo o bem-estar de individuos em times.
Area: Comunicacdo e Coordenacéo (CC)

Objetivo: Estabelecer uma comunicag¢do apropriada e garantir que o time tenha habilidades para compartilhar informagdes e coordenar as atividades de forma
eficiente.

Praticas:

13/0 Comunicar aos individuos e equipes sobre as politicas e praticas relacionadas a eles, por meio de uma comunicacao frequente e transparente, de
preferéncia face a face.

14/0 Tratar, de modo adequado, problemas ou conflitos interpessoais que degradem a qualidade ou eficacia das relacdes de trabalho, de modo a favorecer a
interacado entre o time. O trato deve se dar, preferencialmente, de forma presencial, a fim de favorecer a comunica¢ao nao verbal.
15/0 Conduzir as reunides de modo a fazer o uso mais eficaz do tempo dos participantes.

Area: Recursos Humanos (RH)

Objetivo: Estabelecer um processo que individuos qualificados sejam recrutados, selecionados e cedidos para as suas atribuicdes, considerando as
contratacGes como estratégia organizacional.

Praticas:

16/0 Divulgar amplamente as vagas disponiveis na empresa, por meio de uma comunicagdo transparente.

17/E Definir, para cada vaga aberta, um processo seletivo e os critérios de selecao, observando as questdes técnicas e comportamentais, levando em conta
um ambiente inclusivo.

Area: Cultura Participativa (CP)

Objetivo: Permitir a plena capacidade do time para tomar decisGes que afetem o desempenho das suas atividades, favorecendo o trabalho em conjunto e a
coletividade (equipes auto organizaveis).
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Continuacao (3/6)
Praticas:
18/0 Disponibilizar, aos individuos e equipes, informacdes sobre o desempenho organizacional.
19/0 Informar, aos individuos e equipes, como seu desempenho contribui para o desempenho do time e da empresa.
20/0 Fornecer, aos individuos e equipes, informacdes necessarias para a realizacdo das atividades.
21/E Definir os processos e papéis na tomada de decisdo, dentro do time, de forma que a equipe tenha participacdo nas resolucgdes.
22/E Identificar as informagdes necessdrias para o desenvolvimento das atividades, viabilizando um processo democratico.

Area: Desenvolvimento do Grupo de Trabalho (DGT)

Objetivo: Organizar o trabalho em torno de habilidades de processo baseadas em competéncias, além de favorecer o trabalho em conjunto (equipes auto
organizaveis).

Praticas:
23/E Identificar as competéncias necessarias para a realizacdo das atividades de uma equipe, tanto técnicas quanto comportamentais.

Area: Praticas Baseadas em Competéncias (PBC)

Objetivo: Garantir que as praticas do time se baseiem no desenvolvimento das competéncias, sejam elas técnicas ou comportamentais.

Praticas:

24/E Projetar as ativi<:.lades de recrutamento de acordo com os requisitos estabelecidos, em relagdo as competéncias dos individuos, sejam elas técnicas ou
comportamentais.

Executar as atividades de recrutamento de acordo com os requisitos estabelecidos, em relagao as competéncias dos individuos, sejam elas técnicas ou
comportamentais.

26/0 Registrar as metas de desempenho para o desenvolvimento de competéncias de individuos e equipes.

25/0

Avaliar o desempenho de cada individuo de acordo com os objetivos de sua estratégia de desenvolvimento pessoal, seja por meio de uma avaliagdo

27/0
/ formal (ferramentas) ou informal (feedbacks).

Area: Desenvolvimento de Carreira (DCA)

Objetivo: Garantir que os individuos tenham oportunidades para desenvolver as competéncias que Ihes permitam atingir seus objetivos de carreira,
aumentando a sua motivacao.
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Continuacao (4/6)
Praticas:
JE Definir oportunidades graduais de carreira para apoiar o crescimento das competéncias de individuos e equipes, necessarias na realizagdo das
atividades.
29/0 Realizar promogdes de carreira com base em critérios e procedimentos estabelecidos, aumentando a motiva¢3o de individuos e times.

Area: Desenvolvimento de Competéncias (DCO)

Objetivo: Melhorar constantemente a capacidade da forca de trabalho do time, para desempenhar suas tarefas e responsabilidades que lhes foram atribuidas,
sempre favorecendo equipes auto organizaveis.

Praticas:

Disponibilizar, de forma frequente e transparente, a descricao das competéncias técnicas e comportamentais de individuos e times, bem como

30/0 . ~ ) . .
informacGes sobre oportunidades de desenvolvimento relacionadas a elas.

31/E Utilizar individuos com maior capacidade dentro de determinada competéncia para mentorar outros com menor capacidade.

Area: Planejamento de Forca de Trabalho (PFT)

Objetivo: Coordenar, de forma estratégica, as atividades da forca de trabalho com as necessidades de negdcios atuais e futuras.

Praticas:
32/E Estabelecer e manter um planejamento estratégico de forca de trabalho, a fim de orientar suas praticas e atividades atuais e futuras.

33/E Projetar as atividades de individuos e equipes, a fim de suprir necessidades atuais e estratégicas em relagdo as competéncias, sempre com o foco no
futuro.

Area: Anélise de Competéncias (AC)

Objetivo: Identificar os conhecimentos e habilidades (técnicas e comportamentais) necessarios para realizar as atividades dentro do time.

Praticas:

Identificar as competéncias necessdrias para individuos e equipes, sejam elas técnicas ou comportamentais, a fim de melhor desempenhar as
atividades do time.

Area: Mentoria (ME)

Objetivo: Transferir o conhecimento de um individuo com maior experiéncia em uma competéncia da for¢a de trabalho para outro com menor conhecimento,
a fim de melhorar a capacidade de outros individuos ou grupos de trabalho.
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Continuacao (5/6)
Praticas:
35/E Identificar oportunidades para usar a experiéncia de um individuo, de forma a melhorar o desempenho do time.
36/E Definir as metas e a estrutura de cada programa de mentoria.
37/0 Comunicar aos individuos e equipes sobre a existéncia de programas de mentoria.
38/0 Selecionar os mentores e atribui-los aos individuos a serem orientados.
39/0 Estabelecer uma relacdo de mentoria entre mentores e mentorados.

Area: Gerenciamento de Capacidade Organizacional (GCO)

Objetivo: Quantificar e gerenciar a capacidade da forga de trabalho e dos processos criticos baseados em competéncias.

Praticas:

40/E Identificar as competéncias criticas para as estratégias e metas de individuos e equipes.

41/0 Quantificar a capacidade da empresa em cada uma das suas competéncias criticas.

42/E Estabelecer metas mensurdveis que possam contribuir no aumento da capacidade da empresa em competéncias consideradas criticas.

Area: Gestdo de Desempenho Quantitativo (GDQ)

Objetivo: Prever e gerenciar a capacidade de processos baseados em competéncias, para atingir objetivos de desempenho que sejam mensuraveis.

Praticas:

43/E | Definir as metas quantitativas de desempenho de individuos e equipes, necessdrias para atingir as metas organizacionais.

44/0 | Manter registros quantitativos do desempenho individual e de equipes e compara-los periodicamente, de forma a melhorar o processo de gest3o.

Area: Grupos de Trabalho Qualificados (GTQ)

Objetivo: Investir em times que tenham responsabilidade e autoridade para determinar como conduzir suas atividades, sempre estimulando a comunicag¢do
em grupo (equipes auto organizaveis).

Praticas:

45/E Projetar responsabilidades de trabalho para prover uma equipe qualificada, com controle sobre um conjunto integrado de atividades, sempre
favorecendo o trabalho em conjunto e interativo entre o time.

46/0 As equipes qualificadas devem receber responsabilidade e autoridade para determinar os métodos pelos quais realizardo suas atividades.
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Continuacao (6/6)

Area: Inovagdo Continua da Forga de Trabalho (ICFT)

Obijetivo: Identificar e avaliar praticas e tecnologias que possam aprimorar e/ou inovar a for¢a de trabalho, e implementar as mais promissoras para o time e
para a empresa.

Praticas:
47/0 Individuos e equipes devem ter autonomia para, continuamente, melhorar o desempenho nas suas atividades.

48/E Coletar e‘analisa.r os dados sgbre o impacto das atividades realizadas por individuos e equipes, a fim de identificar as areas que mais se beneficiariam
com praticas aprimoradas e inovadoras.

49/E Investigar, continuamente, praticas e tecnologias inovadoras relacionadas a forca de trabalho a fim de agregar valor, aumentando a competitividade.

50/0 Implementar praticas e tecnologias inovadoras de acordo com os critérios de implantacdo definidos previamente.

Area: Alinhamento de Desempenho Organizacional (ADO)

Obijetivo: Alinhar os resultados de desempenho entre individuos/times, com o desempenho organizacional.

Praticas:
51/E Alinhar o desempenho entre os times com as metas da empresa, sempre com o foco na estratégia da unidade ou da empresa.

Area: Melhoria Continua da Capacidade (MCC)

Objetivo: Fornecer uma base para que individuos e times melhorem continuamente sua capacidade de executar atividades baseadas em competéncias.

Praticas:

52/E Ajustar as praticas da forca de trabalho da empresa a fim de acomodar atividades de melhoria continua por individuos e times, mantendo um
refinamento constante sobre eficiéncia e comportamento.

*competéncias comportamentais: criatividade, responsabilidade, motivagdo, valores pessoais, inteligéncia emocional, capacidade de aprendizagem, lideranga, comunicacao,
personalidade, comportamento, proatividade e trabalho em equipe.
Fonte: Moser (2023)
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Os ciclos devem ser implementados de fora para dentro, seguindo uma
sequéncia logica. Inicialmente, devem ser implementadas as praticas iniciais
(Ciclo 1), que tém como objetivo a criacdo de um ambiente que seja propicio
para o dia a dia organizacional. Na sequéncia, as praticas de rotina (Ciclo 2)
podem ser implementadas, uma vez que sdo fundamentais para o dia a dia do
time. O Ciclo 3 deve vir na sequéncia, uma vez que suas praticas estao voltadas
para o desenvolvimento das a¢des de rotina, buscando o aprimoramento. Por
fim, as praticas de acompanhamento podem ser implantadas.

O Infografico F-PAT é uma representacao visual, rica em dados, acerca
dos pontos considerados importantes para o uso do framework. Tem como
objetivo oferecer um esquema visual para seu uso. J4 o Anexo F-PAT traz as
informacgBes das areas de processos com seus objetivos, e também as préaticas
referentes a cada uma das éareas. E de fundamental importancia, pois o
Infografico ndo encerra em si a ideia total do framework. Entdo, o Infografico F-
PAT e 0 Anexo F-PAT devem ser usados em conjunto.

Em relacdo aos demais modelos elencados na revisdo sistemética da
literatura, o F-PAT destaca-se pelo seu visual agravavel, com foco nas pessoas,
voltados para o gestor, concebido para ser de facil uso, abordando areas criticas

da gestéo, tendo no seu cerne valores e principios ageis.

5.5.1 Diretrizes para a Implanta¢céo do F-PAT

Com base nessas definicoes, o framework proposto busca estabelecer
meios fundamentais necessarios para que as empresas de desenvolvimento de
software, por meio dos seus gerentes de projetos ou lideres de time, sejam
capazes de implantar praticas para a gestdo de suas equipes. E importante
ressaltar que o F-PAT ndo é um modelo de maturidade, e sim um framework,
gue toma por base boas praticas de gestdo em relacao aos problemas
vivenciados no dia a dia da gestdo de times de desenvolvimento, sendo de facil
compreensao.

Para aplicacdo do F-PAT, torna-se necessario o correto conhecimento
dos ciclos que o compdem, conforme detalhado na Figura 36 e Anexo 34. Com

0 conhecimento dos ciclos, para aplica-los, sugere-se que 0s procedimentos
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abaixo sejam seguidos pelo gestor, responsavel pela gestdo dos times de
desenvolvimento:

1. Separar os ciclos: Ciclo 1 - Préticas Iniciais (17 praticas); Ciclo 2 - Praticas
de Rotina (19 praticas); Ciclo 3 - Praticas de Melhoria (12 praticas) e Ciclo
4 - Praticas de Acompanhamento (4 praticas);

2. Executar as praticas do Ciclo 1 (Quadro 29). Todas as praticas constantes
nesse ciclo sdo consideradas estratégicas, no sentido de que o ambiente
devera ser “pensado”, preparado para a operacdo. O novo ciclo s6 podera
ser iniciado ap0s todas as praticas do Ciclo 1 terem sido atendidas;

3. Executar as praticas do Ciclo 2 (Quadro 30). Todas as praticas deste ciclo
séo voltadas para o cotidiano da equipe, e sao criticas para o dia a dia do
time. O novo ciclo s6 podera ser iniciado apés todas as préticas do Ciclo
2 terem sido atendidas;

4. Executar as praticas do Ciclo 3 (Quadro 31). Essas préticas estdo
voltadas para o aprimoramento das acGes de rotina, onde objetivo é
promover acdes constantes de melhorias nas areas indicadas, de forma
a aumentar a qualidade nos processos. O novo ciclo s6 podera ser
iniciado apoés todas as praticas do Ciclo 3 terem sido atendidas;

5. Por fim, executar as praticas do Ciclo 4 (Quadro 32). As praticas de
constantes neste Ciclo 4 sdo definidas como as a¢des que tem o foco na
melhoria continua e tem como objetivo 0 acompanhamento.

A duracdo para a implantacdo de cada um dos ciclos é variavel ao
tamanho do time. Porém, estima-se que o Ciclo 1 demande maior tempo de
execucao, por conter um maior numero de praticas estratégicas, como por
exemplo o desenvolvimento de estratégias, metas de desempenho, processos e
papéis na tomada de decisdo, identificacdo e definicAo de competéncias,
identificacdo de oportunidades graduais de carreira.

Os grupos responsaveis pela gestdo dos times de desenvolvimento de
software nas organizacdes podem ser beneficiados pelo framework, uma vez
gue questdes relacionadas a fatores humanos tém sido foco recorrente em
estudos recentes, conforme ja discutido neste trabalho. Em relacéo ao porte das
organizacdes, o F-PAT néo limita o tamanho das equipes e a quantidade de

projetos envolvidos. Ainda, o framework pode atender tanto as organizacdes que
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estdo iniciando um programa de melhoria de processo quanto aquelas que ja
possuem um processo definido.

Apesar dessa sugestdo de diretrizes para aplicacdo, este trabalho
considera que é necessario que o framework seja avaliado em um ambiente real
de desenvolvimento de software, a fim de recomendar orientacbes mais
assertivas sobre seu uso.

Cabe ressaltar que, apesar de o F-PAT ter sido elaborado com foco nas
equipes de desenvolvimento, ndo apresenta nenhuma técnica especifica para o
contexto do desenvolvimento do software em si. Ndo sao praticas técnicas, mas
sim relacionadas aos aspectos humanos, abordando 20 areas de processos que
transitam pela gestao de pessoas de uma forma mais abrangente. Dessa forma,
considera-se que o framework pode ser adaptado para a gestao de pessoas em
qgualquer outro contexto. Porém, serd necessaria uma adequacdo, com a

alteracéo de parametros constantes no Infografico F-PAT.

5.6 SINTESE DO CAPITULO

O F-PAT foi desenvolvido com base na simplificacdo do modelo P-CMM,
0 qual passou por 2 processos de avaliacdo (painel delphi e Grupo Focal 1).
Além da simplificacdo, também foram utilizados os valores e principios ageis,
além de pontos de atencéo identificados na gestéo de times de desenvolvimento.
Inicialmente, um esboco foi elaborado e avaliado (Grupo Focal 2). Com as
alteragOes sugeridas, partiu-se para a elaboracao do framework.

Com o desenvolvimento do framework, os objetivos especificos F
(Recomendar as praticas para gerenciar e desenvolver a for¢ca de trabalho em
uma equipe de desenvolvimento agil) e G (Consolidar uma visdo geral de
iniciativas para evolucéo da gestédo de pessoas em times de desenvolvimento de
software) foram atendidos.

O F-PAT é composto pelo Infografico F-PAT e pelo Anexo F-PAT.
Devem ser utilizados em conjunto, uma vez que nao contemplam uma ideia total
se visualizados de forma isolada. Deve ser utilizado de fora para dentro,
seguindo as recomendacdes dos ciclos, implementando as praticas sugeridas.

No proximo capitulo, as conclusdes sédo apresentadas.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo revisa os objetivos propostos, relatando como foram

realizados e trazendo as principais contribuicbes obtidas (Secéo 6.1). A Secao

6.2 apresenta as limitages e dificuldades encontradas. Encerrando o capitulo,

a Secao 6.3 apresenta propostas de trabalhos futuros.

6.1 RESOLUCAO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Conforme exposto no Capitulo 1, considerando a complexidade dos

modelos formais de maturidade para o desenvolvimento dos fatores humanos, e

entendendo a lacuna encontrada no cenario de uso desses modelos para o

desenvolvimento das pessoas em equipes ageis, este trabalho guiou-se pelo

seguinte objetivo geral: Desenvolver um framework para a gestdo de pessoas

em equipes ageis de desenvolvimento de software, com foco nos aspectos

humanos, baseado nos modelos de maturidade existentes e nos principios

ageis.

Para tal, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

A.

Identificar os modelos de maturidade ou frameworks voltados para a
gestao de pessoas, aplicaveis a engenharia de software;

Identificar o modelo de maturidade ou framework voltado para a gestao
de pessoas mais utilizado pela industria;

Investigar o uso de modelos de maturidade ou frameworks voltados
para a gestdo de pessoas em ambientes ageis de desenvolvimento de

software;

. Analisar a percepcao da viabilidade sobre o uso de modelos de

maturidade para a gestdo de pessoas em ambientes ageis;

Identificar os principais problemas enfrentados pelas empresas no
ambito da gestéo das pessoas nas equipes ageis de desenvolvimento
de software;

Recomendar as praticas para gerenciar e desenvolver a forca de

trabalho em uma equipe de desenvolvimento agil;

. Consolidar uma viséo geral de iniciativas para evolucao da gestéo de

pessoas em times de desenvolvimento de software.
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No processo de elaboracdo deste trabalho, foram realizados diversos
procedimentos metoddgicos, todos mencionados no Capitulo 2 (Metodologia da
Pesquisa). Com a execucdo de todos esses métodos, os objetivos espefificos
foram respondidos.

A RSL realizada buscou identificar os modelos de maturidade (ou
frameworks) voltados para a gestdo de pessoas, aplicaveis a engenharia de
software. Foram identificados 11 modelos, porém, nem todos avaliados ou
validados. Além disso, identificou o P-CMM como o modelo de maturidade mais
utilizado pela industria. Com esse procedimento, os objetivos especificos A e B
foram respondidos.

Os objetivos especificos C e D foram atendidos com a realizacdo do
Survey 1, uma vez que investigou o uso dos modelos de maturidade voltados
para a gestao de pessoas em ambientes ageis de desenvolvimento de software,
analisando a viabilidade em relacéo ao uso desses modelos em ambientes ageis.

No Survey 1 foi observado que, para a populacédo pesquisada, 76,5% dos
respondentes ndo sabem o que é um modelo de maturidade para a gestdo de
pessoas. Levando em consideracdo que parte da amostra tem cargo gerencial
(41,2%), este fato chama a atencdo. Apenas 21,6% dos respondentes afirma
gue a organizacdo na qual trabalham faz uso simultdneo de modelos de
maturidade e métodos ageis. Os resultados do survey apontam que, na visdo
dos respondentes, para que os modelos de maturidade possam ser usados
dentro de um ambiente &gil, alguns fatores devem ser observados: a)
organizacdo e planejamento; b) mapeamento de processos, C) equipe
preparada, com responsabilidades definidas; d) gestao transparente; e) estrutura
da organizagéo.

O objetivo especifico E foi atendido por meio das entrevistas
semiestruturadas, as quais levantaram problemas relacionados a atuacédo
produtiva nas frentes de trabalho, desenvolvimento de pessoas, saude mental e
auto-gestdo. Mais especificamente nas é&reas de cultura, avaliagdo de
desempenho, comunicacao e competéncias.

Por fim, os objetivos especificos F e G foram atendidos com o
desenvolvimento do F-PAT, que € composto por varios elementos: 20 areas de
processos, 52 préticas, 4 ciclos, a luz dos principios ageis. A implementacao das

praticas definidas em cada ciclo recomenda as praticas para gerenciar a forca
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de trabalho (objetivo especifico F) e consolida uma visdo geral de iniciativas para
evolucdo da gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software
(objetivo especifico F). O Framework pode ser visualizado por meio do
Infografico F-PAT e pelo Anexo F-PAT.

Diante do exposto, o problema de pesquisa que motivou o
desenvolvimento deste trabalho, relacionado aos desafios da éarea de
maturidade como apoio a gestao das pessoas nas equipes de desenvolvimento
de software, pode ser minimizado com o desenvolvimento e, principalmente, a
aplicacao do F-PAT em times de desenvolvimento. Dessa forma, entende-se que
a pergunta de pesquisa definida para este trabalho como “Como melhorar a
gestao de pessoas em times de desenvolvimento de software, considerando os
aspectos humanos, os modelos de maturidade existentes e o pensamento de
agilidade? ”, foi respondida.

Isto posto, pode-se mencionar que as seguintes contribuicbes foram
alcancadas:

a) Constatacdo da possibilidade técnica de uso de modelos de maturidade
em ambientes ageis;

b) Simplificacdo dos controles do modelo de maturidade P-CMM,;

c) ldentificacdo dos principais problemas enfrentados pelas empresas no
ambito da gestdo das pessoas nas equipes ageis de desenvolvimento de
software;

d) Identificacdo das competéncias técnicas e comportamentais mais
buscadas pelos gestores dentro de times de desenvolvimento de
software;

e) ldentificacdo dos beneficios e limitagbes dos modelos de maturidade
existentes, voltados para pessoas;

f) Desenvolvimento de um framework, que tem como objetivo melhorar a
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software,

considerando os aspectos humanos e a agilidade.

6.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS E PRINCIPAIS LIMITACOES

Entre as dificuldades encontradas, trés se destacam. Inicialmente, foi o

contexto da elaboracédo do estudo.
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No final de dezembro de 2019, um novo tipo de pneumonia - Coronavirus
Disease 2019 (COVID-19) — foi identificada, causada pelo virus Severe Acute
Respiratory Syndrome Coronavirus 2 (SARS-COV-2) (HUANG et al., 2020). Em
marco de 2020, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) decreta pandemia,
exigindo das autoridades governamentais em todo o mundo a adoc¢ao de varias
medidas, obrigando paises a tomarem atitudes preventivas, publicadas em
instrumentos legais e normativos, no intuito de conter a propagacao da doenca
(UNA-SUS, 2020); (OPAS/OMS, 2020).

Dentro deste contexto, politicas publicas emergenciais foram
mundialmente criadas com objetivo de reduzir o impacto dessa pandemia, entre
elas, o isolamento social. No Brasil, tal medida teve impacto na rotina dos
individuos, uma vez que pelo menos 60% da populacdo deveria manter o
distanciamento social (MINISTERIO da SAUDE, 2020), levando a vérios estados
a decretarem o lockdown. Com isso, houve a suspenséao de todas as atividades
nao essenciais a manutencao da vida e da saude, ficando apenas autorizado o
funcionamento dos servi¢cos considerados essenciais (BRASIL, 2020). Com isso,
foram suspensas atividades em escolas, locais de trabalho, comércio e eventos,
impactando a vida dos individuos nos mais variados setores (XIAO et al., 2021);
(GERDING et al., 2021); (ONYEAKA et al., 2021).

Dessa forma, a pandemia COVID-19 causou restricdes e contratempos
para a fase de coleta dos dados. A dispersdao das pessoas impostas pelas
medidas de seguranca e a ansiedade gerada pelo contexto mundial, foram
alguns dos pontos que impactaram nessa fase.

A segunda dificuldade encontrada foi em relacdo ao tamanho do
guestionario aplicado no Survey 2, o qual foi preciso ser dividido em quatro
guestionarios menores (apéndices B, C, D, E), a fim de facilitar o preenchimento
e ndo cansar o respondente. Mesmo com o questionario desmembrado, houve
casos do nao preenchimento dos quatro instrumentos de coleta, inviabilizando
algumas das respostas.

Por fim, a terceira dificuldade foi relacionada aos especialistas
participantes do delphi e dos dois grupos focais. Percebeu-se uma caréncia de
profissionais que se encaixam no perfil definido para os especialistas (ter, pelo
menos, seis anos de experiéncia a frente da gestdo de equipes e de ter

publicacdo académica).
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Entre as principais limitacdes, tem-se a propria area de gestao de
pessoas. Diferente de outras tematicas, é dificil avaliar o resultado de um
framework, visto que a gestdo é intangivel, influenciada por uma série de
aspectos, cujo resultado ndo é imediato. Por mais que se possa fazer uso de um
framework para facilitar o processo de gestdo, € preciso aguardar a passagem
do tempo, a fim de entender o quanto aquele framework auxiliou a empresa nos
processos de gerir pessoas.

Outra limitagdo € o fato de o F-PAT ser resultado de uma iniciativa
individual, e ndo uma proposta feita por um grupo de pesquisadores ou um
consorcio de organizacdes. O fato de ser uma proposta com apenas uma Visao,
pode limitar a solucdo, uma vez que a atuacdo coletiva expande as ideias,
aumenta a criatividade e favorece a troca de experiéncias e percepgoes.

Um ponto de atencéo € o fato de o F-PAT ter sido concebido, em linhas
gerais, por meio de um processo de simplificacdo das praticas do modelo de
maturidade P-CMM. Apesar de terem sido considerados outros modelos de
maturidade nos estagios iniciais da sua concepcdo, estes ndo entraram na
formulacao do framework, o que pode limitar a solugéo.

Além disso, o framework nao foi aplicado em um ambiente real, indicando
outra limitacdo. Sem a avaliacdo/validacdo do F-PAT em elo menos 1 ambiente

agil, ndo é possivel afirmar que ele realmente é compativel/adequado para agil.

6.3 TRABALHOS FUTUROS

A partir dos resultados desta pesquisa, 0s seguintes trabalhos futuros séo
sugeridos:

a) Desenvolvimento de uma ferramenta que oferega suporte ao processo de
implantacdo do framework desenvolvido, contendo todas as praticas
relacionadas aos ciclos, ordem requerida e status de implantagcéao, além
de um dashboard para acompanhamento;

b) Aplicar o F-PAT em uma ambiente de desenvolvimento agil de software;

c) Associar o framework desenvolvido a préaticas consolidadas de gestéo, de
forma a melhorar ainda mais a gestao do time, levando a uma evolucéao
da solucéo;

d) Mapear informacdes entre o perfil de empresa e beneficios do framework;
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bY

e) Incluir, no framework desenvolvido, questdes relacionadas a saude
mental, um problema que ficou evidente apos a pandemia COVID-19;

f) Intensificar os estudos do framework de forma colaborativa e
multidisciplinar, envolvendo profissionais de tecnologia, gestao e saude;

g) Analisar a viabilidade de inserir pontos considerados importantes,
presentes em outros modelos estudados, ao F-PAT;

Por fim, ressalta-se que este trabalho buscou evoluir a tematica nos
aspectos académicos e profissionais, sendo os trabalhos futuros possiveis acoes
para avangos na area de gestdo de pessoas em times de desenvolvimento.
Porém, esta area ainda necessita de muitas acdes e pesquisas, tanto para
melhorar os processos de gestédo, quanto para analisar novas formas e métodos
de lidar com pessoas. Que este trabalho e suas propostas futuras sirvam de

alicerces para a evolugéo da area.
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APENDICE A - METODOLOGIAS DE DESENVOLVIMENTO E MODELOS DE
MATURIDADE EM EQUIPES DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

IMPORTANTE: Para todas as questdes, considere o termo "organiza¢do" como:
empresa, 6rgdo publico ou organizacdo ndao governamental.

DADOS DEMOGRAFICOS

1. Qual seu género?
a. Feminino
b. Masculino
c. Outros

2. Qual sua faixa etaria?
Até 25 anos

Entre 26 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Acima de 46 anos

oo o

Qual o seu grau de escolaridade?

a. Graduacao - em andamento

b. Graduacéo - concluida

c. Especializagéo (Lato Sensu) - em andamento
d. Especializagédo (Lato Sensu) - concluida
e. Mestrado - em andamento
f. Mestrado - concluido
g. Doutorado - em andamento
h. Doutorado — concluido
i. Outro.

DADOS DA EMPRESA

4. A organizacao na qual vocé trabalha é:
a. De iniciativa privada
b. De iniciativa publica
c. Organizacédo nao governamental (ONG)

5. Qual é a abrangéncia da organizacao que vocé trabalha?
a. Nacional
b. Multinacional

6. Em qual regido do pais esta localizada a organizacao que vocé trabalha
(pode marcar mais de uma opc¢ao)
a. Sul
b. Sudeste
c. Centro-Oeste
d. Nordeste



e. Norte

7. Em qual cidade e estado do pais esta localizada a organizacdo que vocé
trabalha? Ex: Recife-PE

8. Qual o porte da organizagao que vocé trabalha?
a. Microempresa (até 19 pessoas)
b. Pequena empresa (de 20 a 99 pessoas)
c. Média empresa (de 100 a 499 pessoas)
d. Grande empresa (500 ou mais pessoas)

9. Qual é o tamanho da equipe de tecnologia na organizacdo em que vocé
trabalha?

Menos de 5 pessoas

Entre 6 e 20 pessoas

Entre 21 e 50 pessoas

Entre 51 e 100 pessoas

Entre 101 e 250 pessoas

Mais de 250 pessoas

~Pao o

10.Qual a area de atuacdo da organizacao?
a. Multimidia
b. ERP
c. Jogos/Entretenimento
d. Sistemas embarcados
e. Energia
f. Saude/Bem-estar
g. Financeiro
h. Consultoria/Servigos
I.  Comunicacao
j. Cientifico/Engenharia
. Educacéo
|.  Outro. Qual?

EXPERIENCIA EM DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE E
CONHECIMENTO EM FRAMEWORKS

11. Qual sua experiéncia em desenvolvimento de software (codificacao)?
a. Nao possui experiéncia em desenvolvimento de software
b. Menos de um ano de experiéncia
c. Entre 1 e 5 anos de experiéncia
d. Acima de 5 anos de experiéncia

12. Qual sua atuacéo atual (ou a ultima) em projetos de desenvolvimento de
software?

250
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Presidente/CEO
CIO/ICTO

Consultor

Gerente de TI
Desenvolvedor
Gerente de Projetos
Scrum Master
Gerente de produto
Gerente de desenvolvimento
QA/Testador
Arquiteto

Lider de time

. Analista de Negdcios

Outro (especifique)

13. Quanto tempo de experiéncia pessoal vocé possui com métodos ageis?

~PQoo o

Nunca trabalhei com métodos ageis
Até 6 meses

Entre 6 meses e 1 ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 3 e 5 anos

Mais de 5 anos

14. Qual seu conhecimento nos frameworks abaixo?

Nenhum | Bésico | Intermediario | Avancado | Participacao
em cursos

Scrum

(XP)

Lean

Kanban

RUP

CMMI

PMBOK

Prince2

15. Na organizacdo que vocé trabalha quais os frameworks s&o utilizados?
(Pode marcar mais de uma op¢ao)

a.

b
c.
d.
e

Scrum

. Extreme Programming (XP)

Lean Development
Kanban

. RUP
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CMMI

Métodos tradicionais baseados no PMBOK
Prince2

Nao sei
Hibrido. Quais?
Outro (s). Qual (is)?

16. Quais os modelos de maturidade para desenvolvimento de software (cujo
objetivo sdo as melhorias nos processos de desenvolvimento de software)
vocé conhece ou ja ouviu falar?

(Pode marcar mais de uma opc¢ao)

apop

CMMI

MPS-BR

Outro (s). Qual (is)?
N&o sei 0 que € um modelo de maturidade para o desenvolvimento de
software.

17.A organizacgéo que vocé trabalha utiliza algum modelo de maturidade para o
desenvolvimento de software?

a.
b. Sim. Qual (is)?
C.
d

Nao

N&o sei.
N&o sei 0 que € um modelo de maturidade para o desenvolvimento de
software.

18. Quais os modelos de maturidade para o desenvolvimento de pessoas (cujo
objetivo é a melhoria de processos em relacdo a dimenséo da gestédo das
pessoas dentro de equipes de desenvolvimento de software) vocé conhece
ou ja ouviu falar?

a.

b.
C.
d

P-CMM

MPS-RH

Outro (s). Qual (is)?

N&o sei o0 que € um modelo de maturidade para o desenvolvimento de
pessoas em equipes de desenvolvimento de software.

19. A organizagao que vocé trabalha utiliza algum modelo de maturidade para o
desenvolvimento de pessoas em equipes de desenvolvimento de software?

a.
b. Sim. Qual (is)?
C.
a

Nao

N&o sei.
N&o sei 0 que € um modelo de maturidade para o desenvolvimento de
pessoas em equipes de desenvolvimento de software.

20.Vocé conhece algum modelo de maturidade voltado especificamente para o
desenvolvimento agil de software?

a.
b.

Nao.
Sim. Qual?
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21.Vocé conhece ou ja ouviu falar de algum modelo de maturidade de
desenvolvimento de software (agil ou tradicional) que envolva a gestao de
pessoas?
a. Nao
b. Sim. Qual? (Especifique se & agil ou tradicional)

22.A organizagdo em que vocé trabalha utiliza algum modelo de maturidade e
algum método agil de maneira simultanea?
Por exemplo: CMMI e SCRUM.
a. Sim (indique qual modelo e qual método)
b. N&o
c. Nao sei

23.Na sua opinido, é possivel aplicar, simultaneamente, métodos ageis e
CMMI (ou outro modelo de maturidade) em projetos de desenvolvimento de
software?

a. Sim.
Justifique

b. Nao.
Justifique

Adaptado de (DA SILVA; DOS SANTOS; SHIBAO, 2019)
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APENDICE B - CONTROLES P-CMM NIVEL 2

Este instrumento de coleta esta dividido em quatro formularios, a fim de facilitar
o preenchimento. Os links para os demais formularios encontram-se ao final do
guestionario. Este formulario, especificamente, contém 70 praticas referentes ao
nivel 2 do modelo P-CMM (nivel gerenciado).

Os participantes deverao ser profissionais da area de gestao de pessoas e/ou
tecnologia da informacg&o, mais especificamente, devem estar envolvidos na
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Os dados
coletados servirdo exclusivamente para fins académicos e todas as respostas
serdo confidenciais.

EMAIL: (Este dado sera utilizado apenas para controle interno da pesquisa, e
ndo seréa divulgado em nenhum momento)

REGIAOQ: (Preencher com o Estado/Pais do respondente)

PRATICAS PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL NIVEL 2

No que tange as praticas do nivel 2 do modelo P-CMM, expostas abaixo,
marque, de 1 a 5, 0 qudo importante elas sédo para o ambiente de sua
empresa:

Onde: 1 significa nenhuma importancia, 3 neutro e 5 muito importante.

As préticas observadas neste nivel do modelo referem-se as areas de pessoal,
comunicacao/coordenacdo, ambiente de trabalho, gestdo de desempenho,
treinamento/desenvolvimento e remuneragéo.

Termos importantes para o entendimento de algumas questdes:

*Forca de trabalho pode ser considerada o numero total de trabalhadores
empregados por uma empresa em um trabalho especifico, projeto, etc.

**Habilidades criticas sdo aquelas que, se ndo forem executadas de forma
eficaz, podem comprometer o desempenho bem-sucedido das tarefas
atribuidas.

1. (O1 — P1 — CMP). E importante que seja desenvolvida uma estratégia de
remuneracao organizacional.

1[12[]13[14[15T]

2. (O1 — P2 — CMP). E importante que a estratégia de remuneracdo da
organizacao seja periodicamente conferida, a fim de determinar se precisa
ser revisada.

1[12[13[]14[151]

3. (O1-P3 - CMP). E importante que, quando apropriado, a for¢a de trabalho*
forneca insumos para o desenvolvimento ou revisdao dos componentes da
estratégia da organizacao.
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1[12[13[]14[15T]

4. (O1-P4-CMP). E importante que um plano de remuneracao seja preparado
periodicamente para gerir as atividades voltadas a remuneracao, as quais
Sa0 necessarias para executar a estratégia de remuneracao.

1[12[]13[14[15T]

5. (O1 — P6 — CMP). E importante que a estratégia de remuneracdo da
organizacgéo seja comunicada a forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

6. (02 —P5— CMP). E importante que o plano de remuneracéo seja desenhado
de modo a manter a equidade na aplicacdo da estratégia de remuneracao.

1[12[]13[14[15T]

7. (02 — P10 — CMP). E importante que os individuos responséaveis revejam
periodicamente 0s pacotes de remuneragao para aqueles cuja remuneracgao
administram, a fim de assegurar que sao equitativos e consistentes com a
politica, a estratégia e o plano de remuneracéo da organizagao.

1[12[]13[14[15T]

8. (02 — P8 — CMP). E importante que acBes sejam tomadas para corrigir
iniquidades na remuneracédo ou outras divergéncias da politica, da estratégia
e do plano da organizacéo.

1[12[]13[14[15T]

9. (O3 — P7 — CMP). E importante que o pacote de remuneracdo de cada
individuo seja determinado a partir de um procedimento documentado,
consistente com a politica, a estratégia e o plano de remuneracdo da
organizacao.

1[12[]13[14[15T]

10.(03 — P8 — CMP). E importante que ajustes de remuneracio sejam feitos com
base, em parte, nas acdes documentadas de cada individuo, em relacéo as
metas de desempenho.

1[12[13[14[15T]

11.(03 — P9 — CMP). E importante que decisdes acerca do pacote de
remuneracdo de um individuo sejam comunicadas ao individuo.

1[12[13[]14[15T]

12.(01 — P1 — TD). E importante que, em cada unidade (setor/departamento),
sejam identificadas as habilidades criticas** requeridas para desempenhar as
tarefas atribuidas a cada individuo.

1[12[]13[14[15T]

13.(01 - P2 — TD). E importante que seja identificado o treinamento necessario
em habilidades criticas** para cada individuo.

1[12[]13[14[15T]
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14.(01 - P3 — TD). E importante que cada unidade (setor/departamento)
desenvolva e mantenha um plano para satisfazer suas necessidades de
treinamento.

1[12[]13[14[15T]

15.(01 — P4 — TD). E importante que individuos ou grupos recebam o
treinamento apropriado necessario para desempenhar as tarefas atribuidas.

1[12[]13[14[15T]

16.(01 - P5—TD). E importante que o treinamento seja acompanhado de acordo
com o plano de treinamento da unidade.

1[12[]13[14[15T]

17.(02 - P6 — TD). E importante que uma discussdo sobre desenvolvimento seja
feita, periodicamente, com cada individuo.

1[12[]13[14[15T]

18.(02 — P7 — TD). E importante que oportunidades de desenvolvimento
relevantes sejam disponibilizadas para apoiar os individuos na realizacéo de
suas metas individuais de desenvolvimento.

1[12[13[14[15T]

19.(02 — P8 — TD). E importante que individuos busquem atividades de
desenvolvimento que apoiem suas metas individuais de desenvolvimento.

1[12[]13[14[15T]

20.(01 — P1 — PM). E importante que metas de desempenho mensuraveis, com
base no trabalho pactuado, sejam estabelecidas para cada unidade.

1[12[]13[14[15T]

21.(01 — P2 — PM). E importante que as metas de desempenho da unidade
sejam periodicamente conferidas. E, se houver mudancas nas condi¢cfes ou
compromissos de trabalho, que sejam revisadas.

1[12[13[14[15T]

22.(01 — P4 — PM). E importante que metas de desempenho baseadas no
trabalho pactuado sejam documentadas para cada individuo periodicamente
ou eventualmente.

1[12[]13[14[15T]

23.(01 — P5 — PM). E importante que as metas de desempenho para cada
individuo sejam conferidas periodicamente ou eventualmente. E. se
necessario, devem ser revisadas.

1[12[13[]14[15T]

24.(02 — P3 — PM). E importante que os responsaveis pelo cumprimento das
metas de desempenho da unidade acompanhem e gerenciem o desempenho
da unidade.

1[12[]13[14[15T]
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25.(02 — P6 — PM). E importante que os responsaveis pelas atividades de
gerenciamento de desempenho mantenham, continuamente, comunicagao
sobre o0 desempenho do trabalho pactuado (trabalho combinado, estipulado)
com aqueles cujo desempenho gerenciam.

1[12[]13[14[15T]

26.(02 — P7 — PM). E importante que os responsaveis pela gestdo do
desempenho tenham consciéncia dos feitos de cada individuo que
gerenciam, de acordo com as metas de desempenho.

1[12[]13[14[15T]

27.(02 — P8 — PM). E importante que possiveis melhorias em processos,
ferramentas ou recursos, que possam aprimorar o desempenho do trabalho
pactuado sejam identificadas, bem como as acdes para aplica-las, sejam
tomadas.

1[12[]13[14[15T]

28.(02 — P9 — PM). E importante que as ac¢ées dos individuos em relacéo as
metas de desempenho sejam documentadas e discutidas periodicamente ou
eventualmente, de acordo com um procedimento documentado.

1[12[13[14[15T]

29.(03 - P10 — PM). E importante que, caso ocorram problemas de
desempenho, estes sejam discutidos com o(s) individuo(s) apropriado(s).

1[12[]13[14[15T]

30.(03-P11—PM). E importante que planos de melhoria de desempenho sejam
desenvolvidos para resolver problemas persistentes de desempenho, de
acordo com um procedimento documentado.

1[12[]13[]14[15I]

31.(03 — P12 — PM). E importante que progresso em relacdo a um plano de
melhoria de desempenho seja periodicamente avaliado, discutido e
documentado.

1[12[]13[14[15T]

32.(04 — P13 — PM). E importante que diretrizes para reconhecer ou
recompensar um 6timo desempenho sejam desenvolvidas e comunicadas.

1[12[]13[14[15T]

33.(04 — P14 — PM). E importante que o reconhecimento ou as recompensas
sejam feitos de forma adequada, a medida que ocorram eventos que
justifiquem a atencéo especial.

1[12[13[]14[15T]

34.(01 - P1 — WE). E importante que o ambiente fisico e 0s recursos
necessarios para desempenhar o trabalho pactuado sejam identificados em
cada unidade.

1[12[]13[14[15T]
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35.(01 — P2 — WE). E importante que o ambiente fisico requerido para
desempenhar o trabalho designado seja providenciado.

1[12[13[]14[15I]

36.(01 — P3 — WE). E importante que os espacos de trabalho individuais
fornecam um ambiente pessoal adequado para desempenhar as
responsabilidades de trabalho designadas.

1[12[]13[14[15T]

37.(01 — P4 — WE). E importante que 0s recursos necessarios para realizar o
trabalho pactuado sejam disponibilizados de modo adequado.

1[12[]13[14[15T]

38.(01 — P5 — WE). E importante que melhorias no ambiente de trabalho sejam
feitas para aprimorar o desempenho no trabalho.

1[12[]13[14[15T]

39.(02 - P6 — WE). E importante que fatores ambientais que degradam ou pdem
em risco a saude ou a seguranca da forca de trabalho sejam identificados e
corrigidos.

1[12[13[14[15T]

40.(02 — P7 —WE). E importante que os fatores fisicos que degradam a eficacia
do ambiente de trabalho sejam identificados e tratados.

1[12[]13[14[15T]

41.(02 — P8 — WE). E importante que as fontes frequentes de interrupcéo, ou de
distracdo, que degradam a efichcia do ambiente de trabalho sejam
identificadas e minimizadas.

1[12[]13[]14[15I]

42.(01 — P1 — COM). E importante que as politicas e préaticas relacionadas a
forca de trabalho da organizag&o sejam comunicadas a ela.

1[12[13[14[15T]

43.(01 — P2 — COM). E importante que informacdes sobre valores
organizacionais, circunstancias e situacbes organizacionais sejam
comunicadas a forca de trabalho, periodicamente ou eventualmente.

1[12[]13[14[15T]

44.(01-P3 - COM). E importante que as informacgdes necessarias para realizar
o trabalho pactuado sejam compartilhadas entre as unidades envolvidas de
modo adequado.

1[12[13[]14[15T]

45.(02 — P4 — COM). E importante que as opinifes dos individuos acerca de
suas condicbes de trabalho sejam solicitadas periodicamente e
eventualmente.

1[12[]13[14[15I]
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46.(02 — P5 — COM). E importante que individuos ou grupos possam demonstrar
suas preocupacoes de acordo com um procedimento documentado.

1[12[13[]14[15I]

47.(02 — P6 — COM). E importante que as atividades relacionadas a resolucdo
de uma preocupac¢do sejam acompanhadas até o seu encerramento.

1[12[13[]14[15T]

48.(03 — P7 — COM). E importante que as habilidades de comunicacéo
interpessoal necessarias para estabelecer e manter relacdes de trabalho
eficazes dentro e entre grupos sejam desenvolvidas.

1[12[]13[14[15T]

49.(03 — P8 — COM). E importante que problemas ou conflitos interpessoais que
degradam a qualidade ou eficacia das relagbes de trabalho sejam tratados
de modo adequado.

1[12[13[14[15T]

50.(03 — P9 — COM). E importante que individuos e grupos de trabalho
coordenem suas atividades para desempenhar o trabalho pactuado.

1[12[13[14[15T]

51.(03 — P10 — COM). E importante que individuos e grupos de trabalho
monitorem e coordenem as dependéncias envolvidas em seu trabalho.

1[12[]13[14[15T]

52.(03 — P11 — COM). E importante que as reunides sejam conduzidas de modo
a fazer o uso mais eficaz do tempo dos participantes.

1[12[]13[14[15T]

53.(01 — P1 — STF). E importante que individuos responséaveis planejem e
coordenem as atividades de sua equipe de acordo com politicas e
procedimentos documentados.

1[12[13[14[15T]

54.(01 — P2 — STF). E importante que cada unidade analise seu trabalho
proposto para determinar o empenho e as habilidades necessérias para
realiza-lo.

1[12[]13[14[15T]

55.(01 — P3 - STF). E importante que individuos e grupos de trabalho participem
na criacdo de compromissos de trabalho dos quais serdo cobrados em
desempenhar.

1[12[]13[14[15I]

56.(01 — P4 — STF). E importante que cada unidade documente os
compromissos de trabalho os quais equilibram sua carga de trabalho, com a
equipe disponivel e outros recursos necessarios.

1[12[13[14[15T]
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57.(02 — P6 — STF). E importante que os cargos disponiveis dentro de uma
unidade sejam analisados, documentados e aprovados.

1[12[]13[14[15T]

58.(02 — P7 — STF). E importante que as vagas disponiveis na organizag&o
sejam amplamente divulgadas.

1[12[]13[14[]5T]

59.(02 — P8 — STF). E importante que unidades com vagas disponiveis recrutem
individuos qualificados.

1[12[]13[14[15T]

60.(02 — P9 — STF). E importante que atividades de recrutamento externo pela
organizacéo sejam planejadas e coordenadas de acordo com 0s requisitos
da unidade.

1[12[13[14[15T]

61.(03 — P10 — STF). E importante que um processo seletivo e os critérios
apropriados de selecdo sejam definidos para cada vaga aberta.

1[12[13[14[15T]

62.(03 — P11 — STF). E importante que cada unidade, em conjunto com a area
de recursos humanos, conduza um processo seletivo para cada vaga que
pretenda preencher.

1[12[]13[]14[15T]

63.(03 — P12 — STF). E importante que as vagas sejam oferecidas a candidatos
cujas habilidades e outras qualificacfes mais se adequem a vaga aberta.

1[12[]13[]14[15I]

64.(03 — P15 — STF). E importante que membros representativos de uma
unidade participem de suas atividades de equipe.

1[12[13[14[15T]

65.(04 — P5 — STF). E importante que as atribui¢cdes individuais de trabalho
sejam geridas para equilibrar o trabalho pactuado entre individuos e
unidades.

1[12[]13[14[15T]

66.(04 — P13 — STF). E importante que a organizacéo atue de modo adequado
para conquistar o candidato selecionado.

1[12[]13[14[15T]

67.(04 — P14 — STF). E importante que o candidato selecionado seja alocado
em seu novo cargo.

1[12[]13[14[15T]



261

68.(04 — P16 — STF). E importante que a reducéo da forca de trabalho e outras
atividades de recolocacao, quando necessarias, sejam conduzidas de acordo
com as politicas e os procedimentos da organizacao.

1[12[]13[14[15T]

69.(04 — P17 — STF). E importante que as demissdes por desempenho
insatisfatério ou outras razdes validas sejam conduzidas de acordo com as
politicas e os procedimentos da organizacao.

1[12[13[14[15T]

70.(04 — P18 — STF). E importante que as causas de demiss&o voluntaria da
organizagao sejam identificadas e tratadas.

1[12[13[14[15T]

Por gentileza, preencha os demais forms referentes aos niveis 3, 4 e 5 do modelo
P-CMM:

Nivel 3:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSc73uaW6p50D993Y8vgXSaR85V
VDk6qgYjzO0l DEe9x 6T2BVw/viewform

Nivel 4:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgvIxFDimY PdibySv
AAaanTx3zISHBK5YPPzA/viewform

Nivel 5:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSATXEinv2fOUDHh PLS-
3BByxiWGcOGcUITLmMIZvfsT9m7-Al/viewform



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc73uaW6p5QD993Y8vgXSaR85VVDk6qYjz0I_DEe9x_6T2BVw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc73uaW6p5QD993Y8vgXSaR85VVDk6qYjz0I_DEe9x_6T2BVw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
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APENDICE C - CONTROLES P-CMM NIVEL 3

Este instrumento de coleta esta dividido em quatro formularios, a fim de facilitar
o preenchimento. O link para os demais formularios encontra-se ao final do
guestionario. Este formulario, especificamente, contém 77 praticas referentes ao
nivel 3 do modelo P-CMM (nivel definido).

Os participantes deverao ser profissionais da area de gestao de pessoas e/ou
tecnologia da informag&o, mais especificamente, devem estar envolvidos na
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Os dados
coletados servirdo exclusivamente para fins académicos e todas as respostas
serdo confidenciais.

EMAIL: (Este dado sera utilizado apenas para controle interno da pesquisa, e
ndo seréa divulgado em nenhum momento)

REGIAOQ: (Preencher com o Estado/Pais do respondente)

PRATICAS PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL NIVEL 3

No que tange as praticas do nivel 3 do modelo P-CMM, expostas abaixo,
marque, de 1 a5, o quéo importante elas sdo para o ambiente de sua
empresa:

Onde: 1 significa nenhuma importancia, 3 neutro e 5 muito importante.

As praticas observadas neste nivel do modelo referem-se as areas de anélise de
competéncias, planejamento dos recursos humanos, desenvolvimento de
competéncias, desenvolvimento de carreira, desenvolvimento de praticas
baseadas em competéncias, desenvolvimento do grupo de trabalho e cultura
participativa.

Termos importantes para o entendimento de algumas questodes:

*Q objetivo do “Desenvolvimento de Competéncias” € aprimorar a capacidade
da forca de trabalho para desempenhar suas tarefas e responsabilidades
atribuidas.

*Comunidade de Competéncias: os membros que integram a forga de trabalho
e que compartilham o conhecimento, as habilidades e os processos de uma
determinada competéncia, constituem uma “comunidade de competéncias’.

**Processos Baseados em Competéncias s&o processos padrdo baseados em
competéncias, as quais sdo usadas para aprimorar a capacidade e o
desempenho.

1. (O1 — P1 — PC). E importante que informacdes sobre o desempenho
organizacional e da unidade (setor, departamento) sejam disponibilizadas a
individuos e grupos de trabalho.

1[12[13[14[15T]
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. (01 -P2 - PC). E importante que que individuos e grupos de trabalho sejam
informados de como seu desempenho contribui para o desempenho da
unidade e da organizacéao.

1[12[]13[14[15T]

. (01 — P3 — PC). E importante que individuos e grupos de trabalho tenham
acesso as informacfGes necessarias para realizar o trabalho pactuado
(trabalho acordado, combinado).

1[12[13[14[15T]

. (01 - P4 - PC). E importante que os sistemas de informag&o e comunicagio
apoiem as necessidades de informacéo de individuos e grupos de trabalho.

1[12[13[14[15T]

. (02 — P5 — PC). E importante que a estrutura dos processos de tomada de
deciséo dentro da organizacao seja analisada.

1[12[13[14[15T]

. (02 — P6 — PC). E importante que sejam definidos os processos e papéis na
tomada de decisao.

1[12[13[14[15T]

. (02 -P7-PC). E importante que as responsabilidades pelas decisdes sejam
delegadas a niveis e locais apropriados na organizacao.

1[12[]13[14[15T]

. (02 — P9 — PC). E importante que as decisbes tomadas por aqueles com
poder para toma-las sejam apoiadas por outros na organizacao.

1[12[]13[14[15T]

. (03 -P8 - PC). E importante que individuos e grupos de trabalho facam uso
de processos de tomada de decisdo definidos.

1[12[]13[14[15T]

10.(03 — P10 — PC). E importante que individuos e grupos de trabalho estejam

envolvidos na tomada de decisGes que afetem seu trabalho.

1[12[]13[14[15T]

11.(03 — P11 — PC). E importante que individuos e grupos participem das

decisfes sobre seus ambientes de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

12.(03 - P12 — PC). E importante que sejam usados mecanismos definidos para

resolver conflitos e disputas.

1[12[]13[14[15T]

13.(01 — P1 — WGD). E importante que o trabalho pactuado dentro de uma

unidade seja analisado para identificar suas dependéncias de processos.

1[12[]13[]14[15T]
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14.(01 — P2 — WGD). E importante que o trabalho pactuado seja estruturado
para otimizar a coordenacéo e o desempenho do trabalho interdependente
dentro dos grupos de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

15.(01 — P3 — WGD). E importante que cada grupo de trabalho seja formado
para realizar um conjunto definido de atividades de negdcios e para atingir as
metas definidas.

1[12[13[14[15T]

16.(02 — P4 — WGD). E importante que métodos e procedimentos para executar
funcdes comuns de grupo de trabalho sejam definidos e mantidos para uso
por grupos de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

17.(02 — P7 — WGD). E importante que grupos de trabalho adaptem processos
baseados em competéncia para realizar suas atividades comerciais.

1[12[]13[14[15T]

18.(02 — P8 — WGD). E importante que os papéis de execucdo de processos
operacionais do grupo de trabalho sejam definidos e atribuidos a individuos.

1[12[]13[14[15T]

19.(02 — P10 — WGD). E importante que os membros do grupo de trabalho
estabelecam mecanismos para comunicar informagdes e coordenar as
dependéncias entre as funcgoes.

1[12[]13[14[15T]

20.(02 — P11 — WGD). E importante que as habilidades necessarias para atuar
em conjunto como um grupo de trabalho, usando os processos operacionais
do grupo de trabalho, sejam desenvolvidas.

1[12[13[14[15T]

21.(02 — P12 — WGD). E importante que grupos de trabalho que compartilham
dependéncias definam interfaces por meio das quais suas atividades e
compromissos sejam coordenados.

1[12[]13[14[15T]

22.(03 — P5 — WGD). E importante que as competéncias necessarias para
realizar as atividades de nego6cios de um grupo de trabalho sejam
identificadas.

1[12[13[]14[15T]

23.(03 — P6 — WGD). E importante que os processos de equipe sejam
desempenhados para garantir que os grupos de trabalho tenham individuos
cujas competéncias correspondam as necessarias para executar as
atividades comerciais do grupo de trabalho.

1[12[13[]4[15T]
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24.(03 — P14 — WGD). E importante que grupos de trabalho sejam separados
por meio de um desempenho ordenado das atividades da forca de trabalho.

1[12[13[]14[15I]

25.(04 — P9 — WGD). E importante que as atividades e compromissos do grupo
de trabalho sejam planejados.

1[12[13[]14[15T]

26.(04 — P13 — WGD). E importante que um individuo responsavel acompanhe
e gere o desempenho do grupo de trabalho.

1[12[13[14[15T]

27.(04 — P15 — WGD). E importante que quando os grupos de trabalho se
separem, seus bens sejam tomados e redistribuidos.

1[12[13[14[15T]

28.(01 — P1 — CBP). E importante que as atividades de recrutamento sejam
planejadas e executadas para satisfazer os requisitos da organizacdo, para
as competéncias da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

29.(01 — P2 — CBP). E importante que os processos de selecio sejam
aprimorados para avaliar o potencial de cada candidato em contribuir com os
objetivos organizacionais e da unidade, em relacdo a capacidade nas
competéncias da for¢a de trabalho.

1[12[]13[]14[15T]

30.(0O1 — P3 — CBP). E importante que as decisdes de equipe sejam tomadas,
em parte, para atingir as metas de Desenvolvimento de Competéncias* da
organizacao e as metas de carreira de candidatos qualificados.

1[12[]13[14[15T]

31.(0O1 — P4 — CBP). E importante que as atividades de transi¢éo fornecam
orientacdo para as competéncias da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

32.(01-P14—CBP). E importante que & medida que a definicio ou os requisitos
das competéncias de sua forca de trabalho mudem, a organizacao reavalie
suas politicas e préticas de forca de trabalho e as ajuste, conforme
necessario.

1[12[]13[14[15T]

33.(02 — P5 — CBP). E importante que as atribuicbes de trabalho sejam
projetadas, em parte, para aprimorar 0s objetivos de desenvolvimento
pessoal e de carreira.

1[12[13[]14[15T]

34.(02 — P6 — CBP). E importante que cada unidade documente as metas de
desempenho para desenvolver as competéncias da for¢a de trabalho.

1[12[13[14[15T]
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35.(02 — P7 — CBP). E importante que cada individuo documente as metas de
desempenho para desenvolver capacidade adicional nas competéncias da
forca de trabalho da organizacéo.

1[12[]13[14[15T]

36.(02 — P8 — CBP). E importante que as discussdes continuas sobre o
desempenho no trabalho incluam um retorno sobre o desenvolvimento de um
individuo e a aplicagdo de competéncias relevantes da forga de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

37.(02 — P9 — CBP). E importante que o desempenho de cada individuo seja
avaliado, em parte, de acordo com os objetivos de seu plano de
desenvolvimento pessoal.

1[12[13[14[15T]

38.(03 — P10 — CBP). E importante que a estratégia de remuneracdo seja
estabelecida e mantida, em parte, para aumentar a capacidade da
organizacéo em relacédo a competéncias de forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

39.(03 — P11 — CBP). E importante que as praticas de remuneracéo sejam
definidas para apoiar as metas de capacitagao dentro de cada competéncia
da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

40.(03 — P12 — CBP). E importante que ajustes na remuneragio sejam
parcialmente determinados pelo desenvolvimento de cada individuo e pela
aplicacao das competéncias relevantes da forga de trabalho.

1[12[]13[]14[15I]

41.(03 — P13 — CBP). E importante que reconhecimento e recompensas pelo
desenvolvimento ou aplicacdo de competéncias da for¢a de trabalho sejam
fornecidos, quando apropriado, nos niveis individual, de grupo de trabalho ou
de unidade.

1[12[13[14[15T]

42.(01 — P1 — CRD). E importante que a organizacdo defina oportunidades
graduais de carreira para apoiar o crescimento das competéncias da forca de
trabalho necessarias para realizar suas atividades comerciais.

1[12[]13[14[15T]

43.(01 — P2 — CRD). E importante que promocdes de carreira sejam feitas em
cada area de oportunidades de carreira, com base em critérios e
procedimentos documentados.

1[12[13[14[15I]

44.(01 — P3 — CRD). E importante que oportunidades graduais de carreira e 0s
critérios de promocao sejam revistos e atualizados periodicamente.

1[12[13[14[15T]
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45.(02 — P4 — CRD). E importante que individuos envolvidos avaliem
periodicamente suas capacidades nas competéncias da forca de trabalho
gue sejam relevantes para suas metas de carreira.

1[12[]13[14[15T]

46.(02 — P5 — CRD). E importante que individuos criem e mantenham um plano
pessoal de desenvolvimento para orientar suas opc¢des de treinamento e
carreira.

1[12[]13[14[15T]

47.(02 — P6 — CRD). E importante que opgdes de carreira e desenvolvimento
nas competéncias da forca de trabalho da organizagédo sejam discutidas com
os individuos envolvidos periodicamente e eventualmente.

1[12[13[14[15T]

48.(02 — P7 — CRD). E importante que individuos busquem oportunidades de
treinamento e desenvolvimento que aumentem suas op¢des de carreira nas
competéncias da for¢a de trabalho da organizagao.

1[12[]13[14[15I]

49.(02 — P8 — CRD). E importante que as atividades individuais de
desenvolvimento sejam acompanhadas em relagdo aos planos pessoais de
desenvolvimento.

1[12[]13[14[15T]

50.(01 — P1 — CD). E importante que as atividades de Desenvolvimento de
Competéncias* sejam baseadas nos planos de desenvolvimento de
competéncias dentro de cada competéncia da forca de trabalho 1 []2[] 3[]

4[15[]

51.(01 — P2 — CD). E importante que as atividades graduais de treinamento e
desenvolvimento sejam estabelecidas e mantidas para o desenvolvimento
em cada uma das competéncias da forca de trabalho da organizacéo.

1[12[]13[14[15T]

52.(01 - P3 —CD). E importante que a organizagao disponibilize descricdes das
competéncias da forca de trabalho e informacdes sobre oportunidades de
desenvolvimento relacionadas a elas.

1[12[13[]14[15T]

53.(02 — P4 — CD). E importante que as atividades de treinamento e
desenvolvimento baseadas em competéncias sejam identificadas para cada
individuo, para apoiar seus objetivos de desenvolvimento.

1[12[]13[14[15T]

54.(02 — P5 — CD). E importante que os individuos busquem ativamente
oportunidades de aprendizado para aprimorar suas capacidades nas
competéncias da forga de trabalho da organizagao.

1[12[13[14[15T]
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55.(03 — P6 — CD). E importante que individuos capacitados dentro de uma
Comunidade de Competéncias** sejam usados para orientar (mentorar)
agueles com menor capacidade na competéncia.

1[12[13[14[15T]

56.(03 — P7 — CD). E importante que a organizag&o apoie a comunicacao entre
agueles que compdem uma Comunidade de Competéncia**.

1[12[13[14[15T]

57.(03 — P8 — CD). E importante que a experiéncia e as informacdes baseadas
em competéncias sejam retidas e disponibilizadas para agueles em uma
Comunidade de Competéncias**.

1[12[]13[14[15T]

58.(01 — P1 —WFP). E importante que as necessidades atuais e estratégicas da
forca de trabalho da organizacéo sejam documentadas.

1[12[]13[14[15I]

59.(01 — P2 — WFP). E importante que objetivos mensuraveis sejam
estabelecidos para desenvolver a capacidade da organizacdo, em cada uma
das competéncias selecionadas da forca de trabalho.

1[12[13[14[15T]

60.(02 — P3 — WFP). E importante que um plano de Desenvolvimento de
Competéncias* seja produzido para cada uma das competéncias
selecionadas da forca de trabalho da organizagao.

1[12[]13[14[15T]

61.(02 — P4 — WFP). E importante que os planos de Desenvolvimento de
Competéncias* sejam revistos e revisados periodicamente ou
eventualmente.

1[12[]13[14[15T]

62.(02 — P5 — WFP). E importante que a organizacio estabeleca e mantenha
um plano estratégico de forca de trabalho, a fim de orientar suas praticas e
atividades de forca de trabalho.

1[12[13[14[15T]

63.(02 — P8 — WFP). E importante que a organizacéo desenvolva planos de
sucessao para seus cargos-chave.

1[12[13[]14[15T]

64.(02 — P9 — WFP). E importante que seja feito o acompanhamento do
desempenho da organiza¢do no cumprimento das metas do plano estratégico
da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

65.(02 — P10 — WFP). E importante que seja feito acompanhamento do
progresso no cumprimento das metas do plano de desenvolvimento de
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competéncias, para cada uma das competéncias da forca de trabalho da
organizagao.

1[12[13[]14[15I]

66.(03 — P6 — WFP). E importante que as unidades planejem as atividades da
forca de trabalho para suprir necessidades atuais e estratégicas de
competéncias.

1[12[]13[14[15T]

67.(03 — P7 —WFP). E importante que as unidades revejam e revisem os planos
de atividades da for¢a de trabalho periodicamente e eventualmente.

1[12[]13[14[15T]

68.(03 — P11 — WFP). E importante que haja acompanhamento do desempenho
de cada unidade na conducdo de suas atividades planejadas da forca de
trabalho.

1[12[13[14[15T]

69.(01 — P1 — CA). E importante que sejam identificadas as competéncias
necessarias da forca de trabalho para desempenhar as atividades comerciais
da organizacéo.

1[12[]13[14[15T]

70.(0O1 — P2 — CA). E importante que cada uma das competéncias da forca de
trabalho seja analisada, a fim de identificar os conhecimentos, as
capacidades e as habilidades em processos que a compde.

1[12[]13[14[15T]

71.(01 — P3 — CA). E importante que as descricdes das competéncias da forca
de trabalho sejam documentadas e mantidas seguindo um procedimento
documentado.

1[12[13[14[15T]

72.(01 — P4 — CA). E importante que as descri¢cbes das competéncias da forca
de trabalho sejam atualizadas periodicamente e eventualmente.

1[12[13[14[15T]

73.(02 - P5— CA). E importante que os Processos Baseados em Competéncias,
a serem executados por individuos capazes em cada competéncia da forca
de trabalho, sejam estabelecidos e mantidos.

1[12[]13[14[15T]

74.(02 - P6 — CA). E importante que as informagdes acerca do uso de processos
baseados em competéncia sejam retidas e disponibilizadas.

1[12[]13[14[15T]

75.(03 — P7 — CA). E importante que informacdes de competéncia acerca das
capacidades dos individuos em suas competéncias de forca de trabalho
sejam coletadas e mantidas, seguindo um procedimento documentado.

1[12[13[]4[15T]
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76.(03 — P8 — CA). E importante que sejam determinados perfis atuais de
recursos para cada uma das competéncias da forca de trabalho da
organizagao.

1[12[]13[14[15T]

77.(03 — P9 — CA). E importante que informacdes de competéncia sejam
atualizadas periodicamente e eventualmente.

1[12[13[14[15T]

Por gentileza, preencha os demais forms referentes aos niveis 2, 4 e 5 do modelo
P-CMM:

Nivel 2:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe63yKb1Mk02VYsUaeGTvzPkvkp
G0daAOLhSK9ZIFoFZs1AXA/viewform

Nivel 4:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOae XXNtDjgvOxFDimY PdibySv
AAaanTx3zISH8K5YPPzA/viewform

Nivel 5:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdAT XEinv2fOUDHh PLS-
3BByxiWGcOQGcUITLmMIZvisTOMm7-Al/viewform



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
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APENDICE D - CONTROLES P-CMM NIVEL 4

Este instrumento de coleta esta dividido em quatro formularios, a fim de facilitar
o preenchimento. O link para os demais formularios encontra-se ao final do
guestionario. Este formulario, especificamente, contém 66 praticas referentes ao
nivel 4 do modelo (nivel previsivel).

Os participantes deverao ser profissionais da area de gestao de pessoas e/ou
tecnologia da informacg&o, mais especificamente, devem estar envolvidos na
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Os dados
coletados servirdo exclusivamente para fins académicos e todas as respostas
serdo confidenciais.

EMAIL: (Este dado sera utilizado apenas para controle interno da pesquisa, e
ndo seréa divulgado em nenhum momento)

REGIAOQ: (Preencher com o Estado/Pais do respondente)

PRATICAS PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL NIVEL 4

No que tange as praticas do nivel 4 do modelo P-CMM, expostas abaixo,
marque, de 1 a5, o quéo importante elas sdo para o ambiente de sua
empresa:

Onde: 1 significa nenhuma importancia, 3 neutro e 5 muito importante.

As praticas observadas neste nivel do modelo referem-se as areas de integracéo
de competéncias, grupos de trabalho qualificados, ativos baseados em
competéncias, gestdo de desempenho quantitativo, gerenciamento de
capacidade organizacional e mentoria.

Termos importantes para o entendimento de algumas questdes:

* Forca de trabalho pode ser considerada o numero total de trabalhadores
empregados por uma empresa em um trabalho especifico, projeto, etc.

** O objetivo da mentoria é fornecer conhecimentos e troca de ideias entre o
mentor (forca de trabalho de maior competéncia) e o mentorado (forca de
trabalho de menor competéncia), estimulando o desenvolvimento profissional
deste dltimo.

***Ativo Baseado em Competéncia pode ser entendido como um ativo
organizacional, que tem como objetivo capturar o conhecimento, a experiéncia e
os artefatos desenvolvidos na execugdo de ‘processos baseados em
competéncias” para uso no aprimoramento da capacidade e do desempenho.

*»rrxCompeténcias Criticas da forca de trabalho s&o aquelas cruciais para a
viabilidade dos objetivos e planos estratégicos de negdcios
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**x*Processos Baseados em Competéncias sdo processos padrdo baseados
em competéncias, as quais sdo usadas para aprimorar a capacidade e o
desempenho.

*xeex*Q  objetivo do “Desenvolvimento de Competéncias” é aprimorar a
capacidade da forca de trabalho para desempenhar suas tarefas e
responsabilidades atribuidas.

HeeekkxComunidade de Competéncia: os membros que integram a forca de
trabalho e que compartilham o conhecimento, as habilidades e os processos de
uma determinada competéncia, constituem uma “comunidade de competéncias”.
*rxekkkik(Qs  processos integrados baseados em competéncias fornecem
interacbes mais estreitas para permitir que problemas entre dependéncias de
produto, servico e trabalho sejam identificados e corrigidos rapidamente.

1. (O1 — P1 - MTR). E importante que sejam identificadas oportunidades para
usar a experiéncia da forca de trabalho* para melhorar o desempenho ou
alcancar outras metas organizacionais.

1[12[13[14[15T]

2. (O1 — P2 — MTR). E importante que sejam definidas as metas e a estrutura
de cada programa de mentoria**.

1[12[13[14[15T]

3. (O1 - P3 — MTR). E importante que cada programa de mentoria** seja
comunicado aos individuos e grupos de trabalho envolvidos.

1[12[]13[14[15T]

4. (O1-P8—MTR). E importante que mentores apoiem o desenvolvimento e a
melhoria de Ativos Baseados em Competéncias***.

1[12[]13[14[15T]

5. (O1 — P10 — MTR). E importante que as praticas de forca de trabalho* da
organizacao apoiem as atividades de mentoria**, conforme necessario.

1[12[]13[14[15T]

6. (02 — P4 — MTR). E importante que os mentores sejam selecionados e
atribuidos aos individuos ou grupos de trabalho a serem orientados.

1[12[]13[14[15T]

7. (02 — P5 — MTR). E importante que mentores e mentorados estabelecam
uma relacéo de mentoria. 1 []12[]13[]14[]15]]

8. (02 — P6 — MTR). E importante que mentores auxiliem os individuos ou
grupos de trabalho no desenvolvimento de capacidades nas competéncias
da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

9. (02 - P7 — MTR). E importante que as relagcdes de mentoria sejam revistas
para garantir que satisfacam as metas pretendidas.
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1[12[13[14[15T]

10.(02 — P9 — MTR). E importante que mentores participem da gestdo de
desempenho e atividades relacionadas a forca de trabalho, conforme
apropriado.

1[12[]13[14[15T]

11.(01 — P1 — OCM). E importante que a organizacdo identifique as
competéncias da for¢ca de trabalho que sao criticas**** para suas estratégias
e metas comerciais.

1[12[13[14[15T]

12.(01 — P2 — OCM). E importante que a organiza¢do quantifique sua
capacidade em cada uma de suas competéncias criticas****,

1[12[13[14[15T]

13.(01 — P3 — OCM). E importante que a capacidade da organizacdo em cada
uma de suas competéncias criticas**** seja gerenciada quantitativamente.

1[12[13[14[15T]

14.(02 — P4 — OCM). E importante que metas mensuraveis para contribuicio no
crescimento da capacidade em competéncias criticas**** sejam
estabelecidas.

1[12[]13[]14[15T]

15.(02 — P5 — OCM). E importante que a organizacéo avalie quantitativamente
0s impactos das praticas e atividades da forca de trabalho na capacidade em
cada uma de suas competéncias criticas****,

1[12[]13[14[15T]

16.(02 — P6 — OCM). E importante que os impactos das préticas e atividades da
forca de trabalho na capacidade da organizacdo em cada uma de suas
competéncias criticas**** sejam gerenciados quantitativamente.

1[12[13[14[15T]

17.(03 — P7 — OCM). E importante que os parametros de desempenho do
processo sejam desenvolvidos e mantidos para Processos Criticos Baseados
em Competéncia*****,

1[12[]13[14[15I]

18.(03 — P8 — OCM). E importante que a capacidade dos Processos Criticos
Baseados em Competéncia***** seja gerenciada quantitativamente.

1[12[]13[14[15T]

19.(03 — P9 — OCM). E importante que a organizacdo use seus dados de
capacidade e parametros de desempenho de processos no desenvolvimento
de modelos quantitativos de desempenho.

1[12[13[14[15T]
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20.(04 — P10 — OCM). E importante que o impacto das praticas e atividades da
forca de trabalho na capacidade e desempenho dos processos baseados em
competéncia seja avaliado e gerenciado quantitativamente.

1[12[]13[14[15T]

21.(04 — P11 — OCM). E importante que as avaliagdes do impacto das préaticas
e atividades da forca de trabalho na capacidade e desempenho dos
Processos Baseados em Competéncias***** sejam usadas na realizacdo de
outras atividades comerciais e da forca de trabalho, conforme apropriado.

1[12[]13[14[15T]

22.(01 — P1 — QPM). E importante que sejam definidas as metas quantitativas
de desempenho, necessarias para atingir as metas de negdcios
organizacionais.

1[12[13[14[15T]

23.(01 — P2 — QPM). E importante que cada unidade estabeleca metas de
desempenho mensuraveis cuja conquista contribua para as metas
organizacionais.

1[12[]13[14[15T]

24.(01 — P3 — QPM). E importante que individuos e grupos de trabalho
estabelecam metas de desempenho mensuraveis para Processos Baseados
em Competéncias***** que mais contribuem para atingir as metas de
desempenho da unidade.

1[12[]13[]14[15T]

25.(02 — P4 — QPM). E importante que individuos e grupos de trabalho planejem
o trabalho pactuado (trabalho combinado, trabalho definido) usando
parametros de desempenho de processo para Processos Baseados em
Competéncias*****,

1[12[13[14[15T]

26.(02 — P5 — QPM). E importante que individuos e grupos de trabalho definam
métodos quantitativos para gerenciar 0s Processos Baseados em
Competéncias***** que mais contribuem para alcancar suas metas de
desempenho.

1[12[13[14[15T]

27.(02 — P6 — QPM). E importante que individuos e grupos de trabalho
gerenciem quantitativamente o desempenho dos Processos Baseados em
Competéncias***** que mais contribuem para atingir suas metas de
desempenho.

1[12[13[]14[15T]

28.(02 — P7 — QPM). E importante que individuos ou grupos de trabalho usem
medidas corretivas quando o desempenho de seus Processos Baseados em
Competéncias***** difere dos resultados quantitativos necessarios para
atingir suas metas de desempenho.

1[12[13[14[15T]
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29.(02 — P8 — QPM). E importante que registros quantitativos do desempenho
individual e do grupo de trabalho sejam mantidos.

1[12[]13[14[15T]

30.(02 — P9 — QPM). E importante que, quando apropriado, os resultados
guantitativos de desempenho sejam usados na execucdo de praticas e
atividades da forca de trabalho.

1[12[13[14[15T]

31.(0O1 - P1 - CBA). E importante que individuos e grupos de trabalho capturem
e retenham informacdes e artefatos que venham a surgir da execucéo de
Processos Baseados em Competéncias*****,

1[12[]13[14[15T]

32.(01 - P2 — CBA). E importante que veiculos de comunicacdo sejam
estabelecidos para apoiar o compartilhamento de informagbes e artefatos
baseados em competéncias dentro e entre as Comunidades de
Competéncias*******,

1[12[]13[14[15T]

33.(01 — P3 — CBA). E importante que uma estratégia para desenvolver e
implantar Ativos Baseados em Competéncias*** seja criada para cada
competéncia da forca de trabalho envolvida. 1 []2[]13[]14[]15]]

34.(01 — P4 — CBA). E importante que componentes selecionados de
informacdes e artefatos baseados em competéncias sejam organizados em
Ativos Baseados em Competéncias*** e disponibilizados para uso.

1[12[]13[14[15T]

35.(01 — P5 — CBA). E importante que Ativos Baseados em Competéncias***
sejam atualizados para refletir revisbes peridédicas no conhecimento, na
capacidade e nas habilidades de processos que constituem as competéncias
da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

36.(02 — P6 — CBA). E importante que Ativos Baseados em Competéncias***
sejam integrados em processos baseados em competéncias e tecnologias
relacionadas, conforme apropriado. —

1[12[13[]14[15T]

37.(02 — P7 — CBA). E importante que individuos e grupos de trabalho usem
Ativos Baseados em Competéncias*** na realizacdo de suas atividades
comerciais.

1[12[]13[14[15T]

38.(02 — P8 — CBA). E importante que informagdes resultantes do uso de Ativos
Baseados em Competéncias*** sejam retidas e disponibilizadas.

1[12[]13[14[15T]
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39.(03 — P9 — CBA). E importante que atividades de Desenvolvimento de
Competéncias****** incorporem Ativos Baseados em Competéncias***.

1[12[13[]14[15I]

40.(03 — P10 — CBA). E importante que atividades de mentoria ou coaching
sejam organizadas para implantar Ativos Baseados em Competéncias***.

1[12[13[]14[15T]

41.(03-P11-CBA). E importante que praticas e atividades da forca de trabalho
incentivem e apoiem o desenvolvimento e 0 uso de Ativos Baseados em
Competéncias***.

1[12[]13[14[15T]

42.(03 — P12 — CBA). E importante que praticas e atividades de remuneragéo
sejam definidas e desempenhadas para motivar o desenvolvimento e uso de
Ativos Baseados em Competéncias ***,

1[12[13[14[15T]

43.(01 - P1 — EWG). E importante que responsabilidades de trabalho sejam
projetadas para prover um grupo de trabalho qualificado (empoderado), com
controle desejavel sobre um conjunto integrado de atividades comerciais.

1[12[]13[14[15T]

44.(01 — P2 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados
(empoderados) sejam formados com um anuncio de sua misséo e autoridade
para desempenha-la.

1[12[]13[14[15T]

45.(01 — P3 — EWG). E importante que o(s) individuo(s) ou entidade
organizacional a quem um grupo de trabalho qualificado seja responsavel,
forneca objetivos comerciais e negocie responsabilidades e compromissos
com o grupo de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

46.(01 — P4 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados
(empoderados) recebam responsabilidade e autoridade para determinar os
métodos pelos quais realizardo o trabalho designado (trabalho combinado).

1[12[13[14[15T]

47.(01 — P5 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados
(empoderados) usem métodos apropriados para tomar decisdes sobre seus
compromissos e métodos de operacao.

1[12[]13[14[15T]

48.(02 — P6 — EWG). E importante que o ambiente de trabalho da organizacg&o
apoie o desenvolvimento e o desempenho de grupos de trabalho qualificados
(empoderados).

1[12[13[14[15T]
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49.(02 — P7 — EWG). E importante que as préaticas de forca de trabalho da
organizacéo sejam adaptadas para uso com grupos de trabalho qualificados
(empoderados).

1[12[]13[14[15T]

50.(02 - P12 — EWG). E importante que ajustes na remuneracdo dos membros
dos grupos de trabalho qualificados (empoderados) sejam baseados, em
parte, em questdes relacionadas ao desempenho do grupo de trabalho.

1[12[13[14[15T]

51.(03 — P8 — EWG). E importante que a responsabilidade e a autoridade para
realizar atividades selecionadas da forca de trabalho sejam delegadas a
grupos de trabalho qualificados (empoderados).

1[12[]13[14[15T]

52.(03 — 9 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados adaptem
as atividades da forca de trabalho delegadas a eles e planejem sua adocéo.

1[12[]13[14[]15I]

53.(03 — P10 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados
executem as atividades de forca de trabalho delegadas a eles.

1[12[]13[14[15T]

54.(03 — P11 — EWG). E importante que grupos de trabalho qualificados
participem do gerenciamento de seu desempenho.

1[12[]13[]14[15T]

55.(01 - P1 —ClI). E importante que sejam identificadas as atividades comerciais
gue envolvam dependéncias entre varias competéncias da for¢a de trabalho.

1[12[]13[]14[15I]

56.(01 — P2 — CI). E importante que dependéncias e interfaces entre varias
competéncias da forca de trabalho sejam analisadas para identificar
oportunidades para integrar seus processos baseados em competéncias.

1[12[]13[14[15T]

57.(01 — P3 — CI). E importante que Processos Integrados Baseados em
Competéncias******** sejam definidos e disponibilizados para uso.

1[12[]13[14[15T]

58.(01 — P12 — CI). E importante que o desempenho dos Processos Integrados
Baseados em Competéncias******** seja avaliado, a fim de identificar os
ajustes e atualizacdes necessarios.

1[12[13[]14[15T]

59.(02 — P4 — CI). E importante que, quando apropriado, o trabalho seja
projetado para incorporar Processos Integrados Baseados em
Competénciag* ***x+*,

1[12[]13[14[15T]
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60.(02 — P6 — CI). E importante que sejam desenvolvidas as habilidades
necessarias para a execucdo de Processos Integrados Baseados em
Competénciag*****x+*,

1[12[]13[14[15T]

61.(02 — P10 — CI). E importante que grupos de trabalho que executem
Processos Integrados Baseados em Competéncias******** @ os adaptem e 0s
usem para planejar o trabalho designado.

1[12[13[14[15T]

62.(02 — P11 — CI). E importante que os grupos de trabalho usem Processos
Integrados Baseados em Competéncias******** para trabalhos que envolvam
multiplas competéncias.

1[12[]13[14[15T]

63.(03 — P5 — CI). E importante que as estruturas organizacionais apoiem o
trabalho  multidisciplinar que integra Processos Baseados em
Competéncias*****,

1[12[13[14[15T]

64.(03 — P7 — CI). E importante que o ambiente de trabalho apoie o trabalho de
individuos ou grupos de trabalho usando Processos Integrados Baseados em
Competéncias********,

1[12[]13[]14[15T]

65.(03 — P8 — CI). E importante que as descricdes de competéncias da forca de
trabalho sejam revisadas para incorporar Processos Integrados Baseados
em Competéncias*** ¥

1[12[]13[14[15T]

66.(03 — P9 — CI). E importante que as praticas e atividades da forca de trabalho
sejam definidas e ajustadas para apoiar atividades integradas baseadas em
competéncias.

1[12[13[14[15T]

Por gentileza, preencha os demais forms referentes aos niveis 3, 4 e 5 do modelo
P-CMM:

Nivel 2:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSe63yKb1Mk02VYsUaeGTvzPkvkp
G0daAOLhSK9ZIFoFZs1AXAl/viewform

Nivel 3:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlIpQLSc73uaW6p5QD993Y8vgXSaR85V
VDk6qYjz0l_DEe9x_6T2BVw/viewform

Nivel 5:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOQLSdAT XEinv2fOUDHh PLS-
3BByxiWGcOGcUITLmMIZvfsT9m7-Alviewform



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdTXEinv2fOUDHh_PLS-_3BByxiWGcQGcUiTLmlZvfsT9m7-A/viewform
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APENDICE E - CONTROLES P-CMM NIVEL 5

Este instrumento de coleta esta dividido em quatro formularios, a fim de facilitar
o preenchimento. O link para os demais formularios encontra-se ao final do
guestionario. Este formulario, especificamente, contém 34 praticas referentes ao
nivel 5 do modelo (nivel otimizado).

Os participantes deverao ser profissionais da area de gestdo de pessoas e/ou
tecnologia da informacg&o, mais especificamente, devem estar envolvidos na
gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software. Os dados
coletados servirdo exclusivamente para fins académicos e todas as respostas
serdo confidenciais.

EMAIL: (Este dado sera utilizado apenas para controle interno da pesquisa, e
ndo seréa divulgado em nenhum momento)

REGIAOQ: (Preencher com o Estado/Pais do respondente)

PRATICAS PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL NIVEL 5

No que tange as praticas do nivel 5 do modelo P-CMM, expostas abaixo,
marque, de 1 a5, o quéo importante elas sdo para o ambiente de sua
empresa:

Onde: 1 significa nenhuma importancia, 3 neutro e 5 muito importante.

As praticas observadas neste nivel do modelo referem-se as areas de melhoria
continua da capacidade, alinhamento de desempenho organizacional e inovacéo
continua dos recursos humanos.

*Forca de trabalho pode ser considerada o numero total de trabalhadores
empregados por uma empresa em um trabalho especifico, projeto, etc.

**Q objetivo da Inovacdo Continua dos Recursos Humanos é identificar e avaliar
praticas e tecnologias aprimoradas ou inovadoras e implementar as mais
promissoras em toda a organizagao.

***Competéncias Criticas da Forca de Trabalho sdo aquelas cruciais para a
viabilidade dos objetivos e planos estratégicos de negocios.

****Processos Baseados em Competéncias sdo processos padrao baseados em
competéncias, as quais sdo usadas para aprimorar a capacidade e o
desempenho.

1. (O1 -P1 - CWI). E importante que a organizac&do estabeleca uma estrutura
para, continuamente, melhorar as praticas e atividades da forca de trabalho*.

1[12[13[14[15T]
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. (01 - P2 — CWI). E importante que individuos e grupos de trabalho tenham
autonomia para, continuamente, melhorar o desempenho nas atividades da
forca de trabalho*.

1[12[]13[14[15T]

. (0O1-P3—-CW]I). E importante que um programa de aprimoramento continuo
seja estabelecido para incentivar individuos e grupos de trabalho a propor
melhorias nas préticas e nas atividades da forca de trabalho.

1[12[13[14[15T]

. (01 - P6 — CWI). E importante que metas quantitativas sejam estabelecidos
para melhorar o impacto das praticas e das atividades da forca de trabalho.

1[12[13[14[15T]

. (02 — P4 — CWI). E importante que as opinides da forca de trabalho sobre
suas condicbes de trabalho sejam avaliadas periodicamente, a fim de
identificar as areas que mais se beneficiariam de praticas aprimoradas ou
inovadoras.

1[12[13[14[15T]

. (02 — P5 — CWI). E importante que os dados sobre o impacto das praticas e
atividades da forca de trabalho da organizacdo sejam analisados, a fim de
identificar as areas que mais se beneficiariam de praticas aprimoradas ou
inovadoras.

1[12[]13[14[15T]

. (02 -P7 - CW]I). E importante que a organizac¢éo, continuamente, investigue
praticas e tecnologias inovadoras de forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

. (02 — P8 — CWI). E importante que préticas e tecnologias aprimoradas e
inovadoras para a forca de sejam avaliadas e selecionadas para
implementacéo.

1[12[13[14[15T]

. (02 — P9 — CWI). E importante que, quando apropriado, praticas ou
tecnologias aprimoradas ou inovadoras da forca de trabalho sejam testadas,
a fim de avaliar seus beneficios e métodos mais eficazes para
implementacéo.

1[12[13[]14[15T]

10.(03 — P10 — CWI). E importante que a implementacdo de préaticas ou

tecnologias aprimoradas ou inovadoras da for¢a de trabalho seja planejada e
preparada.

1[12[]13[14[15T]

11.(03 — P11 — CWI). E importante que praticas e tecnologias aprimoradas ou

inovadoras da forca de trabalho sejam implementadas de acordo com o0s
planos de implantacao.

1[12[13[14[15T]



281

12.(03 — P12 — CWI). E importante que a eficacia e os beneficios de praticas e
tecnologias aprimoradas ou inovadoras da forca de trabalho sejam avaliados
guantitativamente.

1[12[]13[14[15T]

13.(03 — P13 — CWI). E importante que o status e os resultados das atividades
de Inovacdo Continua dos Recursos Humanos** da organizacdo sejam
periodicamente revistos e comunicados por toda a organizacao.

1[12[]13[14[15T]

14.(01 — P1 — OPA). E importante que os grupos de trabalho, continuamente,
melhorem o alinhamento do desempenho entre os individuos e em todo o
grupo de trabalho.

1[12[13[14[15T]

15.(01 — P2 — OPA). E importante que as unidades (setor, departamento)
alinhem o desempenho entre individuos, grupos de trabalho e outras
entidades dentro da unidade.

1[12[]13[14[15T]

16.(01 - P3 - OPA). E importante que a organizac&o alinhe o desempenho entre
as unidades e com as metas de negocios da organizagéao.

1[12[]13[]14[15T]

17.(02 — P4 — OPA). E importante que o impacto das praticas e atividades da
forca de trabalho da organizagcédo, no alinhamento de desempenho, seja
entendido quantitativamente.

1[12[]13[14[15T]

18.(02 — P5 — OPA). E importante que o impacto das praticas e atividades da
forca de trabalho, no alinhamento de desempenho, seja gerido
guantitativamente.

1[12[]13[14[15I]

19.(02 — P6 — OPA). E importante que as avaliacdes do impacto das praticas e
atividades da forca de trabalho, no alinhamento de desempenho, sejam
usadas na realizacédo de outras atividades comerciais e da forca de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

20.(01 — P1 — CCI). E importante que individuos e grupos de trabalho tenham
autonomia para, continuamente, melhorar a capacidade de realizar
processos baseados em competéncia.

1[12[13[]14[15T]

21.(0O1 — P10 — CCI). E importante que, dentro de cada Competéncia Critica da
Forca de Trabalho***, as metas de capacidade sejam definidas para
Processos Baseados em Competéncias****,

1[12[]13[14[15T]
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22.(01 - P11 — CCI). E importante que, dentro de cada Competéncia Critica da
Forca de Trabalho***, as metas de capacidade para Processos Baseados em
Competéncias**** sejam comparadas com os parametros de desempenho do
processo, a fim de identificar metas de melhoria.

1[12[]13[14[15T]

23.(01 — P15 — CCI). E importante que as praticas da forca de trabalho da
organizacdo sejam ajustadas, conforme necesséario, para acomodar
atividades de melhoria continua por individuos e grupos de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

24.(02 — P2 — CCI). E importante que individuos caracterizem a capacidade e o
desempenho de seus proprios processos de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

25.(02 — P3 — CCI). E importante que individuos avaliem a capacidade de seus
proprios processos de trabalho, a fim de identificar oportunidades de
melhoria.

1[12[13[14[15T]

26.(02 — P4 — CCl). E importante que individuos estabelecam metas de melhoria
mensuraveis e planos para melhorar a capacidade de seus proprios
processos de trabalho.

1[12[]13[]14[15T]

27.(02 — P5 — CCI). E importante que individuos, continuamente, melhorem a
capacidade e o desempenho de seus proprios processos de trabalho.

1[12[]13[14[15T]

28.(03 — P6 — CCI). E importante que grupos de trabalho avaliem a capacidade
e 0 desempenho de seus proprios processos operacionais, a fim de identificar
oportunidades de melhoria.

1[12[]13[14[15T]

29.(03 — P7 — CCI). E importante que grupos de trabalho estabelecam objetivos
e planos mensuraveis para melhorar a capacidade de seus processos
operacionais.

1[12[13[14[15T]

30.(03 — P8 — CCI). E importante que grupos de trabalho melhoram,
continuamente, sua capacidade e desempenho.

1[12[13[]14[15T]

31.(04 — P9 — CCI). E importante que recomendacdes resultantes de melhorias
nos processos proprios de trabalho ou nos processos operacionais do grupo
de trabalho sejam revistos, a fim de determinar se deveriam ser incorporadas
aos processos baseados em competéncia.

1[12[13[]4[15I]
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32.(04 — P12 — CCI). E importante que, dentro das competéncias da forca de
trabalho envolvidas, os individuos responsaveis identifiquem oportunidades
para melhorar a capacitacdo e o desempenho dos processos baseados em
competéncia.

1[12[13[14[15T]

33.(04 - P13 — CCI). E importante que, dentro das competéncias selecionadas
da forca de trabalho, os individuos responséaveis identifiquem, avaliem e
selecionem melhorias para os Processos Baseados em Competéncias****,

1[12[]13[14[15T]

34.(04 — P14 — CCI). E importante que recomendacdes de melhoria
selecionadas sejam incorporadas em processos baseados em competéncia
e disponibilizadas para uso.

1[12[13[14[15T]

Por gentileza, preencha os demais forms referentes aos niveis 2, 3 e 4 do modelo
P-CMM:

Nivel 2:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe63yKb1Mk02VYsUaeGTvzPkvkp
G0daAOLhSK9ZIFoFZs1AXAl/viewform

Nivel 3:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc73uaW6p50D993Y8vgXSaR85V
VDk6qgYjzO0l DEe9x 6T2BVw/viewform

Nivel 4:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOae XXNtDjgvOxFDimY PdibySv
AAaanTx3zISH8K5YPPzA/viewform



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe63yKb1Mk02VYsUaeGTvzPkvkpG0daAOLhSK9ZlFoFZs1AXA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe63yKb1Mk02VYsUaeGTvzPkvkpG0daAOLhSK9ZlFoFZs1AXA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc73uaW6p5QD993Y8vgXSaR85VVDk6qYjz0I_DEe9x_6T2BVw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc73uaW6p5QD993Y8vgXSaR85VVDk6qYjz0I_DEe9x_6T2BVw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciOaeXXNtDjgv9xFDimY_PdibySvAAaanTx3zlSH8K5YPPzA/viewform
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APENDICE F - ORDENACAO DOS INDICES DO MODELO P-CMM

As praticas foram identificadas de acordo com a area de processo, objetivos e
praticas especificas. Como exemplo, a primeira linha da Tabela, diz respeito ao
objetivo 1, da pratica 4, dentro da é&rea de processo Treinamento e
Desenvolvimento (O1 — P4 — TD).

Tabela 3 - Detalhamento dos indices (Questionario N2)

Ordem Praticas Média Desv~|o Mediana
padrao
1 O1-P4-TD 4,68 0,47 5
2 03 -P10-PM 4,68 0,47 5
3 O1-P1-CMP 4,67 0,47 5
4 01-P2-WE 4,48 0,61 5
5 0O1-P4-WE 4,42 0,61 4
6 01-P3-WE 4,41 0,49 4
7 03 -P9-CMP 4,40 0,72 5
8 02 -P6 -WE 4,40 0,49 4
9 02 -P7-WE 4,34 0,59 4
10 03 -P11-COM 4,34 0,48 4
11 03 -P8-COM 4,29 0,76 4
12 O3 -P10- STF 4,27 0,69 4
13 02 - P7-STF 4,20 0,55 4
14 02 -P3-PM 4,14 0,62 4
15 0O1-P2-CMP 4,13 0,62 4
16 Ol1-P1-COM 4,07 0,85 4
17 02 -P5-CMP 4,06 0,58 4
18 O1-P3-TD 3,93 0,69 4
19 Ol-P1-PM 3,87 0,80 4
20 01-P1-TD 3,86 0,72 4
21 Ol -P6 - CMP 3,82 0,99 3
22 Ol1-P1-WE 3,61 1,02 3
23 04 — P14 - STF 3,48 1,10 3
24 03 -P12 - STF 3,42 0,96 3
25 O3 -P7-COM 3,40 0,72 3
26 O1-P2-TD 3,35 0,94 3
27 02 - P8 - STF 3,30 1,18 3
28 02 - P8 -WE 3,27 0,85 3
29 02 -P7-PM 3,22 0,83 3
30 O3 -P8-CMP 3,20 0,55 3
31 0Ol1-P5-WE 3,20 0,84 3
32 02 -P6 - COM 3,16 1,09 3
33 O3 -P7-CMP 3,15 0,72 3



Continuacao (2/2)

Ordem Praticas Média Desv~|o Mediana
padréo
34 02 - P6 - PM 3,15 0,72 3
35 01 -P3-COM 3,02 1,10 3
36 O3 - P10 - COM 2,95 0,86 3
37 O3 -P9-COM 2,94 0,86 3
38 02 -P8 -PM 2,94 0,58 3
39 04 - P18 - STF 2,94 0,58 3
40 02-P8-TD 2,93 0,85 3
41 04 - P13 -PM 2,88 0,62 3
42 04 - P13 - STF 2,88 0,62 3
43 01 - P4 - CMP 2,81 0,84 3
44 02 -P10-CMP 2,81 0,84 3
45 02 - P8 - CMP 2,81 0,75 3
46 O3 - P15 - STF 2,81 0,75 3
47 04 - P14 - PM 2,81 0,66 3
48 02-P7-TD 2,80 0,66 3
49 02 - P9 - STF 2,80 0,40 3
50 O3 -P11-STF 2,75 0,78 3
51 04 -P16 - STF 2,74 0,58 3
52 04 - P17 -STF 2,74 0,58 3
53 02 - P4 - COM 2,73 0,69 3
54 01 - P2 - STF 2,68 0,70 3
55 02 - P6 — STF 2,68 0,60 3
56 04 — P5 - STF 2,67 0,47 3
57 O1-P5-TD 2,61 0,61 3
58 01 -P2-COM 2,60 0,49 3
59 01 -P3-STF 2,60 0,62 3
60 Ol1-P5-PM 2,54 0,50 3
61 03 -P11 -PM 2,54 0,50 3
62 02 - P9 - PM 2,53 0,50 3
63 01 - P4 - PM 2,53 0,50 3
64 01 -P3-CMP 2,48 0,62 2
65 0O1-P2-PM 2,47 0,50 2
66 03 -P12-PM 2,47 0,50 2
67 01 -P1-STF 2,47 0,50 2
68 02 -P5-COM 2,40 0,49 2
69 Ol - P4 - STF 2,40 0,81 2
70 02-P6-TD 2,39 0,61 2

Fonte: A autora (2023)
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Tabela 4 - Detalhamento dos indices (Questionario N3)

Ordem Préticas Média p?ae(j:/ég Mediana
1 O1-P4-PC 4,47 0,81 5
2 03-P12-PC 4,41 0,49 4
3 0Ol1-P2-PC 4,32 0,70 4
4 O1-P3-PC 4,27 0,78 4
5 03 -P5-WGD 4,27 0,78 4
6 O1-P1-PC 4,26 0,78 4
7 0O1-P3-CD 4,26 0,78 4
8 03 -P10-CBP 4,25 0,86 4
9 03 -P12 - CBP 4,20 0,66 4
10 O1-P1-CRD 4,20 0,76 4
11 02 -P6-PC 4,19 0,75 4
12 0O1-P2-CRD 4,19 0,92 4
13 O1-P1-CBP 4,13 0,90 4
14 O1-P1-CA 4,06 0,78 4
15 03-P6-CD 4,01 0,96 4
16 O1-P2-CD 3,99 0,90 4
17 02 - P5-WFP 3,99 0,83 4
18 02 -P6-CBP 3,93 0,87 4
19 O1-P1-WFP 3,93 1,08 4
20 02 - P9 -CBP 3,86 1,04 4
21 03 - P6 -WFP 3,72 1,01 4
22 02-P5-CD 3,29 1,00 3
23 03 -P11-CBP 3,28 0,78 3
24 |O1-P2-CBP 3,27 0,69 3
25 02 -P7-CRD 3,21 0,92 3
26 01-P3-WGD 3,20 0,84 3
27 03-P7-CD 3,14 0,96 3
28 03 -P10-PC 3,02 0,90 3
29 02 -P7-PC 3,01 0,64 3
30 O1-P1-WGD 3,00 0,64 3
31 02-P11-WGD | 2,95 0,86 3
32 03 -P6 -WGD 2,95 0,77 3
33 04 - P9 -WGD 2,94 0,78 3
34 02-P5-PC 2,94 0,44 3
35 02-P5-CRD 2,94 0,69 3
36 02-P4-CD 2,94 0,69 3
37 03 -P11 - WFP 2,88 0,62 3
38 02 - P9 -WFP 2,88 0,62 3
39 02-P10-WGD | 2,87 0,62 3

40 O1-P2-CA 2,87 0,62 3
41 02-P12-WGD | 2,86 0,51 3
42 02 - P7-CBP 2,86 0,82 3
43 0O1-P2-WGD 2,82 0,75 3
44 02 -P8-WGD 2,82 0,84 3
45 02 -P8-CRD 2,81 0,84 3
46 03 -P13-CBP 2,81 0,66 3
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Continuacao (2/2)

Ordem Préticas Média Desv~|o Mediana
padrao
47 O3 -P8-PC 2,80 0,40 3
48 02 -P7-WGD 2,80 0,76 3
49 02 -P4-CRD 2,75 0,57 3
50 01 -P3-CRD 2,74 0,58 3
51 01 -P2-WFP 2,73 0,58 3
52 02 - P8 -WFP 2,73 0,58 3
53 03-P8-CD 2,67 0,60 3
54 03 -P11-PC 2,66 0,95 3
55 O3 -P14-WGD | 2,66 0,80 3
56 02 - P3 -WFP 2,66 0,60 3
57 02 - P5-CBP 2,66 0,48 3
58 03 -P7 -WFP 2,66 0,48 3
59 O3 -P8—-CA 2,66 0,60 3
60 02-P9-PC 2,61 0,61 3
61 02 -P8-CBP 2,60 0,81 2
62 02 -P6-CRD 2,60 0,62 3
63 02 - P10 - WFP 2,60 0,49 3
64 O1-P4-CA 2,59 0,49 3
65 04 -P13-WGD | 2,53 0,50 3
66 O1-P3-CBP 2,48 0,62 2
67 O1-P3-CA 2,48 0,50 2
68 02 - P4 -WFP 2,47 0,81 2
69 03 -P7-CA 2,47 0,50 2
70 0O1-P4-CBP 2,46 0,50 2
71 O1-P1-CD 2,46 0,50 2
72 02 -P6-CA 2,45 0,50 2
73 02 - P4 -WGD 2,40 0,49 2
74 02-P5-CA 2,40 0,49 2
75 04 -P15-WGD | 2,40 0,62 2
76 O3 -P9-CA 2,40 0,49 2
77 Ol1-P14-CBP 2,34 0,60 2

Fonte: A autora (2023)

Tabela 5 - Detalhamento dos indices (Questionario N4)

Desvio

Ordem Praticas Média ~ Mediana
padréo
1 O3 -P10-EWG 4,87 0,34 5
2 02-P5-MTR 4,75 0,44 5
3 02 -P6-MTR 4,67 0,47 5
4 01 -P2-QPM 4,60 0,81 5
5 01 -P3-MTR 4,47 0,50 4
6 02 - P4 -MTR 4,47 0,50 4
7 01-P10-MTR 4,40 0,49 4
8 01 -P5-EWG 4,33 0,80 5
9 03 -9-EWG 4,33 0,71 4
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Continuacao (2/3

Ordem Praticas Média Desv~|o Mediana
padrao
10 Ol1-P1-MTR 4,32 0,95 5
11 Ol1-P2-MTR 4,26 0,78 4
12 01 -P1-COM 4,26 0,78 4
13 02 - P4 -COM 4,20 0,76 4
14 Ol -P1-QPM 4,19 0,99 5
15 02 - P8 - QPM 4,13 0,81 4
16 O1-P8-MTR 4,12 0,97 4
17 Ol1-P1-EWG 3,99 0,90 4
18 Ol -P4 -EWG 3,99 1,05 4
19 02 -P7-MTR 3,14 0,73 3
20 02 - P6 -EWG 3,14 0,73 3
21 O3 - P8 -EWG 2,88 0,72 3
22 02 -P12 -EWG 2,87 0,73 3
23 01 -P2-CBA 2,81 0,75 3
24 02 - P9 - QPM 2,80 0,55 3
25 01 -P3-QPM 2,74 0,78 3
26 02 -P6-CI 2,73 0,58 3
27 Ol1-P3-COM 2,67 0,60 3
28 O3 - P12 - CBA 2,67 0,71 3
29 03 -P11 - EWG 2,67 0,71 3
30 02 -P11 -CI 2,67 0,60 3
31 03 -P5-CJ) 2,67 0,60 3
32 0l1-P12-CI 2,66 0,47 3
33 03 -P7-ClI 2,66 0,47 3
34 0O3-P9-CI 2,66 0,47 3
35 03 -P9-COM 2,66 0,60 3
36 02 - P4 - QPM 2,61 0,72 2
37 02 - P7 - QPM 2,60 0,62 3
38 02 -P5-COM 2,60 0,62 3
39 Ol1-P2-EWG 2,60 0,49 3
40 Ol1-P2-ClI 2,60 0,49 3
41 02 -P10-CI 2,60 0,49 3
42 01 -P2-COM 2,54 0,62 2
43 03 -P8-COM 2,53 0,62 2
44 02 - P4 -ClI 2,53 0,50 3
45 02 - P5 - QPM 2,53 0,50 3
46 02 - P7-EWG 2,47 0,50 2
47 Ol1-P1-CI 2,47 0,62 2
48 O1-P3-CI 2,47 0,50 2
49 O3 -P8-CI 2,47 0,50 2
50 O3 -P9-CBA 2,47 0,50 2
51 Ol1-P3-EWG 2,47 0,50 2
52 O3 - P11 - CBA 2,46 0,50 2
53 02 -P6 - COM 2,41 0,62 2
54 02 - P6 - QPM 2,40 0,49 2
55 01 -P1-CBA 2,40 0,62 2
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Continuacao (3/3

Ordem Praticas Média Desv~|o Mediana
padrao
56 04 - P11 - COM 2,40 0,49 2
57 02 - P8 -CBA 2,40 0,49 2
58 01 - P4 - CBA 2,39 0,49 2
59 02 - P6 - CBA 2,39 0,49 2
60 02 - P7-CBA 2,39 0,61 2
61 04 - P10-COM 2,34 0,48 2
62 O1-P3-CBA 2,34 0,60 2
63 03 -P7-0CM 2,33 0,47 2
64 O3 - P10 - CBA 2,33 0,47 2
65 Ol1-P5-CBA 2,20 0,40 2
66 02 -P9-MTR 2,12 0,50 2

Fonte: A autora (2023)

Tabela 6 - Detalhamento dos indices (Questionario N5)

Ordem Préticas Média Desv~|o Mediana
padréo
1 Ol1-P1-CwWiI 4,53 0,50 5
2 01 -P2 - CWI 4,53 0,50 5
3 02 - P7 - CWiI 4,47 0,62 5
4 03 - P8 - CClI 4,46 0,62 5
5 Ol -P1-CcClI 4,40 0,79 5
6 02 - P9 - CWI 4,32 0,80 5
7 03 -P11 -CWI 4,32 0,80 5
8 Ol - P15 - CClI 4,32 0,88 5
9 Ol - P3-0OPA 4,19 0,99 5
10 02 - P5 - CWI 4,12 1,04 4
11 02 -P5-CClI 2,88 0,96 3
12 02 -P4 -CWI 2,88 0,62 3
13 02 - P8 — CWI 2,81 0,84 3
14 03 - P13 -CWI 2,81 0,75 3
15 02 - P3-CClI 2,81 0,84 3
16 02 - P4 - CClI 2,81 0,84 3
17 O3 - P6 - CClI 2,75 0,78 3
18 O3 - P7 - CClI 2,61 0,72 2
19 O3 - P10 -CWI 2,61 0,61 3
20 Ol -P1-0OPA 2,61 0,61 3
21 04 - P14 - CClI 2,60 0,62 3
22 01 - P2 - OPA 2,55 0,62 2
23 03 -P12 - CWI 2,54 0,50 3
24 01 -P10 - CCI 2,54 0,50 3
25 02 -P2-CClI 2,54 0,72 2
26 01 - P6 - CWI 2,47 0,62 2
27 04 - P12 - CCl 2,47 0,50 2
28 02 — P4 - OPA 2,40 0,49 2
29 04 - P9 - CClI 2,40 0,62 2
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Continuacéo (2/2)

Ordem Préaticas Média Desv~|o Mediana
padrao
30 O1-P3-CWI 2,40 0,49 2
31 04 - P13 - CClI 2,40 0,49 2
32 02 — P5 - OPA 2,34 0,48 2
33 02 — P6 — OPA 2,27 0,44 2
34 Ol -P11-cCcCl 2,20 0,40 2

Fonte: A autora (2023)
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APENDICE G - ARTEFATO V1 - SIMPLIFICACAO DAS PRATICAS DO
MODELO P-CMM

Nivel 2:

rea de processo: Remuneracao

A

1. Desenvolver uma estratégia de remuneracao organizacional.

2. Revisar, periodicamente, a estratégia de remuneracao.

3. Desenhar o plano de remuneracao de forma a manter a equidade.

4. Comunicar, ao individuo, as decisGes referentes ao seu pacote de
remuneracao.

Area de processo: Treinamento e Desenvolvimento

5. ldentificar as habilidades necessarias para o desempenho das atividades de
cada individuo.

6. Desenvolver e manter um plano que satisfaca as necessidades de
treinamento de cada unidade.

7. Treinar os individuos e grupos, de forma que possam desempenhar as
tarefas que |hes sédo atribuidas.

Area de processo: Gestdo do Desempenho

8. Estabelecer, para cada unidade, metas de desempenho que sejam
mensuraveis, com base no trabalho pactuado

9. Acompanhar e gerenciar o cumprimento das metas de desempenho
estabelecidas.

10.Manter um didlogo com individuos envolvidos, no caso de problemas de
desempenho.

Area de processo: Ambiente de Trabalho

11. Providenciar o ambiente fisico necessario para que o individuo desempenhe
o trabalho pactuado.

12.Fornecer um ambiente adequando nos espacos de trabalho individuais, para
o desenvolvimento do trabalho.

13. Disponibilizar os recursos necessarios para a realizacdo do trabalho
pactuado.

14.dentificar os fatores ambientais que degradam ou p6éem em risco a saude ou
a seguranca da forca de trabalho.

15. Identificar os fatores fisicos que degradam a eficacia do ambiente de trabalho.

Area de processo: Comunicacdo e Coordenacio

16.Comunicar, a forca de trabalho, sobre as politicas e préticas relacionadas a
ela.

17.Tratar, de modo adequando, problemas ou conflitos interpessoais que
degradem a qualidade ou eficicia das relacdes de trabalho.

18.Conduzir as reunides de modo a fazer o uso mais eficaz do tempo dos
participantes.
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Area de processo: Recursos Humanos

19. Divulgar amplamente as vagas disponiveis na organizacao.
20.Definir, para cada vaga aberta, um processo seletivo e o0s critérios
apropriados de selecao.

Nivel 3:

Area de processo: Cultura Participativa

21.Disponibilizar, aos individuos e grupos de trabalho, informacfes sobre o
desempenho organizacional.

22.Informar, aos individuos e grupos de trabalho, como seu desempenho
contribui para o desempenho da unidade e da organizagao.

23.Fornecer, aos individuos e grupos de trabalho, informac¢fes necessarias para
realizar o trabalho pactuado.

24. Apoiar as necessidades de informacado de individuos e grupos de trabalho
atraveés de sistemas de informacao e comunicacao.

25. Definir os processos e papéis na tomada de deciséo.

26.Usar mecanismos definidos para resolver conflitos e disputas.

Area de processo: Desenvolvimento do Grupo de Trabalho

27.ldentificar as competéncias necessarias para realizar as atividades de
negocios de um grupo de trabalho.

Area de processo: Desenvolvimento de Praticas Baseadas em Competéncias

28.Planejar e executar as atividades de recrutamento de acordo com o0s
requisitos da organizagéo, para as competéncias da for¢a de trabalho.

29.Documentar as metas de desempenho para desenvolver as competéncias da
forca de trabalho.

30. Avaliar o desempenho de cada individuo de acordo com os objetivos de seu
plano de desenvolvimento pessoal.

31.Estabelecer e manter uma estratégia de remuneragdo, em parte, para
aumentar a capacidade da organizacdo em relacdo a competéncias de forca
de trabalho.

32.Ajustar a remuneracdo com base no desenvolvimento de cada individuo, e
pela aplicacdo das competéncias relevantes da forca de trabalho.

Area de processo: Desenvolvimento de Carreira

33. Definir oportunidades graduais de carreira para apoiar o crescimento das
competéncias da for¢a de trabalho, necessarias para realizar as atividades.

34.Realizar promocbes de carreira com base em critérios e procedimentos
documentados.

Area de processo: Desenvolvimento de Competéncias

35. Estabelecer e manter atividades graduais de treinamento e desenvolvimento,
de modo a desenvolver as competéncias da forca de trabalho.



293

36. Disponibilizar descricdo das competéncias da forca de trabalho, bem como
informagdes sobre oportunidades de desenvolvimento relacionadas a elas.

37. Utilizar individuos com maior capacidade dentro de determinada competéncia
para mentorar outros com menor capacidade naquela competéncia.

Area de processo: Planejamento dos Recursos Humanos

38.Documentar as necessidades atuais e estratégicas da forca de trabalho.

39.Estabelecer e manter um plano estratégico de forca de trabalho, a fim de
orientar suas praticas e atividades .

40.Planejar as atividades da forga de trabalho, a fim de suprir necessidades
atuais e estratégicas em relacéo as competéncias.

Area de processo: Andlise de Competéncias

41.Identificar as competéncias necessarias da forca de trabalho para
desempenhar as atividades da organizacéo.

Nivel 4:

Area de processo: Mentoria

42.Identificar oportunidades para usar a experiéncia da for¢ca de trabalho, de
forma a melhorar o desempenho ou alcancar outras metas organizacionais.

43. Definir as metas e a estrutura de cada programa de mentoria.

44.Comunicar aos individuos e grupos de trabalho sobre a existéncia de cada
programa de mentoria.

45. Selecionar os mentores e atribui-los aos individuos ou grupos de trabalho a
serem orientados.

46. Estabelecer uma relacao de mentoria entre mentores e mentorados.

47.0s mentores devem auxiliar os individuos ou grupos de trabalho no
desenvolvimento de capacidades nas competéncias da forca de trabalho.

48.0s mentores devem apoiar o desenvolvimento de ativos baseados em
competéncias.

49. As praticas referentes a forca de trabalho da organizacdo devem apoiar as
atividades de mentoria, conforme necessario.

Area de processo: Gerenciamento de Capacidade Organizacional

50. Identificar as competéncias da forca de trabalho que s&o criticas para suas
estratégias e metas.

51.Estabelecer metas mensuraveis para contribuicdo no crescimento da
capacidade em competéncias criticas.

Area de processo: Gestdo de Desempenho Quantitativo

52.Definir as metas quantitativas de desempenho, necessérias para atingir as
metas de negodcios organizacionais.

53. Estabelecer metas de desempenho mensuraveis, cuja conquista contribua
para as metas organizacionais.

54.Manter registros quantitativos do desempenho individual e do grupo de
trabalho.
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Area de processo: Grupos de Trabalho Qualificados

55.Projetar responsabilidades de trabalho para prover um grupo de trabalho
gualificado (empoderado), com controle desejavel sobre um conjunto
integrado de atividades comerciais.

56.0s grupos de trabalho qualificados devem receber responsabilidade e
autoridade para determinar os métodos pelos quais realizardo o trabalho
designado (trabalho combinado).

57.Grupos de trabalho qualificados devem usar métodos apropriados para tomar
decisdes sobre seus compromissos e métodos de operacao.

58.Os grupos de trabalho qualificados devem podem as atividades da forca de
trabalho delegadas a eles e planejem sua adocao.

59. Grupos de trabalho qualificados devem executar as atividades de forca de
trabalho delegadas a eles.

Nivel 5:

Area de processo: Inovacdo Continua dos Recursos Humanos

60. Estabelecer uma estrutura para, continuamente, melhorar as praticas e
atividades da forca de trabalho

61.Individuos e grupos de trabalho devem ter autonomia para, continuamente,
melhorar o desempenho nas atividades da forca de trabalho.

62.Analisar os dados sobre o impacto das préticas e atividades da forca de
trabalho da organizagdo, a fim de identificar as areas que mais se
beneficiariam de praticas aprimoradas ou inovadoras.

63. Investigar, continuamente, praticas e tecnologias inovadoras de forca de
trabalho.

64. Praticas ou tecnologias inovadoras da forca de trabalho devem ser testadas,
a fim de avaliar beneficios e métodos mais eficazes para implementacao.
65. Implementar praticas e tecnologias inovadoras de acordo com os planos de

implantag&o.

Area de processo: Alinhamento de Desempenho Organizacional

66.Alinhar o desempenho entre as unidades com as metas de negocios da
organizacéao.

Area de processo: Melhoria Continua da Capacidade

67.Manter a autonomia de individuos e grupos de trabalho, de forma a melhorar
a capacidade de realizar processos baseados em competéncia.

68. Ajustar as praticas da forca de trabalho da organizagdo, a fim de acomodar
atividades de melhoria continua por individuos e grupos de trabalho.

69. Melhorar, continuamente, a capacidade de desempenho dos individuos e
grupos de trabalho.
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APENDICE H - TERMO DE CONSENTIMENTO E ROTEIRO DE
ENTREVISTAS

TERMO DE CONSENTIMENTO
O objetivo desta pesquisa € entender aspectos relacionados aos problemas
enfrentados pelas empresas no ambito da gestao das pessoas nas equipes ageis
de desenvolvimento de software.

Todas as informag@es fornecidas por vocé nesta entrevista serdo confidenciais,
apenas a pesquisadora terd acesso a essas informacdes. Em particular,
nenhuma pessoa direta ou indiretamente ligada a sua empresa tera acesso as
informacdes fornecidas nesta entrevista e em nenhuma outra fase de coleta de
dados da pesquisa. A pesquisadora empregara todos 0s meios possiveis para
evitar que informacdes individuais possam ser associadas diretamente aos
respondentes.

Sua participacdo nesta pesquisa € voluntaria e vocé pode decidir ndo participar
ou se retirar dela a qualquer momento. Caso vocé decida néo participar, ndo
receberd nenhuma sancdo ou penalidade. Caso vocé concorde em participar
desta pesquisa, por favor, informe os campos abaixo. As informacdes a seguir
serdo utilizadas caso a pesquisadora precise entrar em contato com vocé no
futuro para esclarecimentos sobre a entrevista.

Nome completo:

Email:

Empresa publica ou privada:
Idade:

Cargo:

Grau de escolaridade:
Tempo de empresa:

Data:

Assinatura:

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

(Apresentacéo da pesquisadora e cumprimentos);
(Agradecimento ao participante);
(Apresentacéao e assinatura do termo de consentimento).

Para auxiliar no processo de anélise dos dados seré utilizado um gravador para
nao perder nenhum detalhe importante mencionado durante a entrevista. Vocé
permite que a entrevista seja gravada?

SOBRE A ENTREVISTA
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As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé faca reflexdes
aprofundadas. Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informacaoes terei
para analisar. Por favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes me
interessam.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo
consiga concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro
num outro dia e horario mais conveniente para vocé?

PERGUNTAS

As perguntas que irei fazer se referem aos aspectos relacionados a gestao da
equipe na empresa na qual vocé trabalha.

1. Por favor me descreva como € feita a gestdo das pessoas no seu time/na sua
empresa.
Probe: existem processos que s&o definidos para fazer essa gestdo? E se
sim, quais sao considerados 0s mais importantes?
Probe: existem métricas definidas, indices?
Probe: quais valores, itens ou caracteristicas, sdo acompanhadas pela
gestdo no quesito entdo, gestao de pessoas?
2. Como é realizada a contratacdo, promocédo e demissao dos colaboradores?
Probe: Vocé se envolve nisso? Tem alguma participacao?
3. Como funciona a comunicacdo do time? Como as reunides regulares e as
reunides irregulares sdo organizadas?
4. A empresa oferece algum tipo de recurso para o colaborador, para que ele
se concentre melhor, para que ele consiga concluir as tarefas com eficiéncia?
Probe: Existe algum tipo de recurso, financeiro ou nao financeiro? Ou
qualguer outro tipo de recurso que seja disponibilizado para isso?
Como é feita a distribuicéo de tarefas do time?
Quais sao os critérios de avaliacdo de desempenho?
Sao oferecidas recompensas por mérito aos colaboradores?
Como a empresa organiza os programas de capacitacao para colaboradores
e quais as oportunidades eles tém para desenvolvimento da carreira?
Probe: Existe a preocupagao com o desenvolvimento das pessoas dentro do
time?
Probe: Como isso pode ser percebido?
9. De forma geral, tem mais alguma coisa relacionada a gestao da equipe que
vocé ache importante ressaltar?

®© N o

Obrigada. Agora consigo ter uma boa visdo da sua equipe. As proximas
perguntas sao relacionadas a boas préticas voltadas do grupo, certo?

10. Quais conhecimentos, habilidades e competéncias seu departamento exige
gue os colaboradores possuam? E como essas habilidades podem ser
aprimoradas?
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11. As contratacdes possuem participacao estratégica na execucéo dos objetivos
da empresa e nas metas de negocio?
Probe: Vocés ja contratam alguém de acordo com o alinhamento estratégico?
12.Vocé acredita que a area de desenvolvimento da sua empresa aumenta a
competitividade organizacional? Como?
13.Como € que seu time lida com conflitos e divergéncias?
14.E como é feito o modelo de tomada de decisdo na area de desenvolvimento?
15.Quais sdo os principais problemas relacionados a gestdo de pessoas,
enfrentados pela empresa, dentro da area de desenvolvimento?
16. Existem modelos formais para a gestéo de pessoas que podem minimizar 0os
problemas citados. Vocé tem conhecimento?
Probe: A sua empresa utiliza algum? Se sim, quais pontos positivos?
Probe: Se néo, por que ndo usam?

Em geral sobre a sua experiéncia em gerir uma equipe, existe mais alguma coisa
gue vocé queira compartilhar?

Obrigada, sua participagao foi muito importante.
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APENDICE | - PERFIL DO ESPECIALISTA

O preenchimento do formulario tem como fins a pesquisa académica. Todos as
respostas serdo utilizadas para apenas controle interno.

Nome:

Empresa/local:

Cargo:

Tempo de experiéncia profissional com desenvolvimento de software:

Deste tempo, quanto foi fazendo a gestdo de pessoas (times de
desenvolvimento):

Maior titulacéo:

Quantidade de Publicagbes Académicas:

Experiéncia de ensino em:

() Graduacao ( ) Especializagao ( ) Mestrado/Doutorado ()

Cursos/Palestras () Outros:

Tempo de Experiéncia com ensino:
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APENDICE J - AVALIACAO DOS CONTROLES/PRATICAS PRE-REQUISITOS — PRIMEIRA RODADA

O preenchimento do formulario tem como fins a pesquisa académica. Todos as respostas serdo utilizadas para apenas controle
interno. Nenhum respondente sera identificado e nenhuma resposta sera divulgada.

DADOS DO ESPECIALISTA
Nome:
Email:

REGRAS E INFORMAQ@ES GERAIS
Junto com este formulario, vocé esta recebendo as 247 préticas constantes no modelo P-CMM, bem como a lista simplificada do
modelo (69 praticas).

Por gentileza, analise as praticas constantes na lista simplificada e verifique (junto ao modelo completo) se estas precisam de pré-
requisitos. Em caso positivo, liste a pratica, o pré-requisito e a sua justificativa.

No quadro abaixo, considerar:

“Nivel”: nivel de maturidade no qual a pratica esta inserida;
“Id. da pratica": codigo da pratica;

“Pratica”: identificacdo da pratica;

“Id. pré-requisito”: cédigo do pré-requisito;

“Pratica pré-requisito”: identificacdo da pratica pré-requisito
“Justificativa”: a sua justificativa

A fim de facilitar o entendimento, um exemplo esta inserido no quadro.
Fique livre para incluir quantas préaticas sejam necessarias.
A sua justificativa é muito importante.
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Quadro 35 — Avaliacédo dos controles/praticas pré-requisitos — primeira rodada

Nivel | Id. da pratica Pratica Jal. pre- Pfa“cf"‘ pre- Justificativa para o pré-requisito
requisito requisito
Nivel %g\l,infefzerg?nuhn;cjg%aeo Um plano de Para que um plano possa manter a
02 -P5-CMP O1 - P4 -CMP | remuneracgdo deve equidade, este deve existir
2 modo a manter a

equidade.

ser elaborado.

previamente.

Fonte: A autora (2023)
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APENDICE K - AVALIACAO DOS CONTROLES/PRATICAS PRE-REQUISITOS — SEGUNDA RODADA

O preenchimento do formulario tem como fins a pesquisa académica. Todos as respostas serdo utilizadas para apenas controle
interno. Nenhum respondente sera identificado e nenhuma resposta sera divulgada.

Nome:
Email:

DADOS DO ESPECIALISTA

REGRAS E INFORMACOES GERAIS

No quadro abaixo estéo listadas todas as praticas identificadas pelos especialistas e seus respectivos pré-requisitos. Por gentileza,
analise as praticas, as justificativas, e conclua se a pratica mencionada deve permanecer no quadro, ou se deve ser retirada. Na

sequéncia, justifique seu ponto de vista.

Quadro 36 — Avaliacdo dos controles/praticas pré-requisitos — segunda rodada

. ~ . . ———— a Manter
[EIEMIIEEIEED Praticas HITE I Prética pré-requisito JUSEHCEINE LI @ [t (simou | Novajustificativa
préatica identificado P q requisito n&o) J
O plano de O plano de remuneracao Sem a existéncia de um
remuneracéo deve deve ser preparado plano que seja sempre
projetado para manter periodicamente para gerir as | revisado, de forma a gerir
02 -P5-CMP |aequidade na 01 - P4 — CMP | atividades voltadas a a questdo da remuneracgéo
administracéo da remuneracao, as quais sdo | (entre outros), ndo sera
N estratégia de necessarias para executar a | possivel manter a
4 remuneracao. estratégia de remuneracgdo. |equidade.
b= Cada unidade deve
desenvolver e manter O treinamento necessario Para se ter um plano de
O1-P3—TD um_plano para O1-p2_TD |&M habili.d.ades criticas deve treinamenfto, de\_/_e-se
satisfazer as suas ser identificado para cada saber quais habilidades
necessidades de individuo. devem ser desenvolvidas.
treinamento.




Individuos ou grupos
devem receber

O treinamento necessario
em habilidades criticas deve

O individuo s6 pode ser
treinado para
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objetivos de seu plano
de desenvolvimento
pessoal.

adicional nas competéncias
da forca de trabalho da
organizacgéo.

O1-P4-TD |treinamento apropriado,| Ol —-P2-TD . o desempenhar aquela
L ser identificado para cada
necessario para oo tarefa quando os pontos
. individuo. : .
realizar suas tarefas. falhos forem identificados.
. - O ambiente fisico e os
O ambiente fisico .
- recursos necessarios para | Para que os recursos
hecessarlo para desempenhar o trabalho possam ser fornecidos
01 -P2-WE |realizar o trabalho Ol1-P1-WE '
desi pactuado devem ser estes devem ser
esignado deve ser ; o . e
. identificados em cada identificados.
fornecido. .
unidade.
Os recursos O ambiente fisico e os
necessarios para recursos necessarios para | Para que os recursos
O1_pa_wg |realizarotrabalho 01— p1-wE |desempenhar o trabalho possam ser
pactuado devem ser pactuado devem ser disponibilizados, eles
disponibilizados em identificados em cada devem ser identificados.
tempo habil. unidade.
Deve haver uma andlise
. A estrutura dos processos
Os processos e papéis de tomada de decisio da estrutura da tomada de
02 -P6—-PC |detomada de decisédo 02-P5-PC o decisado para que, s6
o dentro da organizacgdo deve ~ o
devem ser definidos. ; entdo, os papéis possam
ser analisada. g
ser definidos.
Cada unidade deve As atribuicdes de trabalho Qo
. As atribuicbes de trabalho
documentar as metas devem ser projetadas, em ~ .
™ de desempenho para parte, para aprimorar 0s véo impactar diretamente
| 02-P6-CBP 02 -P5-CBP o nas metas de
) desenvolver as objetivos de d
S P . esempenho e nas
= competéncias da forca desenvolvimento pessoal e competancias
Z de trabalho. de carreira. P '
O desempenho de Cada individuo deve
cada individuo deve ser documentar as metas de A fim de avaliar o
avaliado, em parte, de desempenho para desempenho de cada
02 -P9-CBP |acordo com os 02 — P7 — CBP | desenvolver capacidade individuo, as metas de

desempenho devem estar
definidas.




Ajustes na
remuneracdo devem
ser parcialmente
determinados pelo

As praticas de remuneracéo
devem ser definidas para

Os ajustes na
remuneragéo devem ser
baseados nas praticas de
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determinar os métodos
pelos quais realizaréo o
trabalho designado
(trabalho combinado).

objetivos comerciais e
negociar responsabilidades
€ Compromissos com o
grupo de trabalho.

desenvolvimento de 03 -P11 - |apoiar as metas de remuneragdo. Nao ha
03 -P12-CBP L L )
cada individuo e pela CBP capacitacdo dentro de cada |como ajustar a
aplicacéo das competéncia da forca de remuneragéo sem que
competéncias trabalho. exista um plano ou
relevantes da forca de praticas definidas pra isso.
trabalho.
Metas MENSUraveis Para definir metas para
para contribuicdo no o :
crescimento da A organizagao deve . aumentar a Acap_amdaﬂe
. O1-P2- quantificar sua capacidade | nas competéncias criticas,
02 -P4-0CM |capacidade em L o
competéncias criticas OCM em cada uma de suas € importante quantificar a
d P competéncias criticas. capacidade de suas
evem ser P
. competéncias.
estabelecidas.
Individuos e grupos de Interessante o
. o trabalho devem estabelecer | estabelecimento de metas
Registros quantitativos
metas de desempenho de desempenho que
do desempenho mensuraveis para processos | sejam mensuraveis, para
< | 02-P8-QPM |individual e do grupo de | O1 — P3 — QPM para proces: J ) P
-~ baseados em competéncias | que os registros tenham
) trabalho devem ser ) . A
4 X gue mais contribuem para um parametro e possam
= mantidos. - .
= atingir as metas de ser mantidos de acordo
desempenho da unidade. com esse parametro.
Gdgﬁﬁsaﬂi;rabalho O(s) individuo(s) ou Para que o grupo tenha
9 entidade organizacional a autoridade para
(empoderados) devem . .
receber guem um grupo de trabalho determlna,r 0s métodos de
. qualificado seja trabalho, é importante que
responsabilidade e 0O1-P3- X '
01 -P4-EWG . responsavel, deve fornecer | fique claro sobre as
autoridade para EWG

responsabilidades e
compromissos do
individuo para com o

grupo.




Grupos de trabalho
qualificados devem
usar métodos

Grupos de trabalho
qualificados devem ser

S6 sabendo até onde vai a
autoridade do grupo
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Nivel 5

01 - P5-EWG | apropriados para tomar OlE:NPGZ B formados com um andncio eg’n dp;rgec;ggr?iyr%%usi de
decisdes sobre seus de sua miss&o e autoridade | P
. . métodos para a tomada de
COMpPromissos e para desempenhé-la. decisa
. ~ ecisao.
métodos de operacao.
Um grupo de trabalho
Grupos de trabalho - qualificado deve ter a
gualificados devem ﬁ;bparﬁ]tgcgz g?gg)r:?zaaggo flexibilidade de adaptar a
03 — P9 — EWG adaptar as atividades 02 -P7 - devem ser adaptadas para atl\_/lda}des que Ihes foram
da forca de trabalho EWG LSO com arupos de trabalho atribuidas, mas é
delegadas a eles e ualificad%s P importante que isso seja
planejem sua adocéo. q ' do senso comum, pra
evitar problemas.
. Para executar as
Grupos de trabalho Qurtisri%(;r:jzagglriarde(;ﬁz; atividades delegadas a
qualificados d?".em 03 -P8 - atividades selecionadas da elesz 0s grupos
03 - P10 - EWG | executar as atividades qualificados devem
EWG forca de trabalho devem ser . .
de forca de trabalho deledadas a arupos de conhecer até onde vai sua
delegadas a eles. 9 grup reponsabilidade e
trabalho qualificados. .
autoridade.
Os dados sobre o
impacto das praticas e Um proarama de O programa de
atividades da forca de a rir?worgmento continuo aprimoramento vai
trabalho da dgve ser estabelecido para contribuir para a melhor
organizacdo devem ser incentivar individuos ep definicao das praticas e
02 - P5-CWI |analisados, afim de 01-P3-CWI seus impactos. Para que

identificar as &reas que
mais se beneficiariam
de préticas
aprimoradas ou
inovadoras.

grupos de trabalho a propor
melhorias nas praticas e nas
atividades da forca de
trabalho.

haja uma analise das
praticas, € preciso que 0s
individuos proponham
melhorias em tais préticas.




Quando apropriado,
praticas ou tecnologias
aprimoradas ou
inovadoras da forca de
trabalho devem ser

Praticas e tecnologias
aprimoradas e inovadoras
para a forca de trabalho

Para que as tecnologias
possam ser testadas,
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02 -P9-CWI . 02 - P8 —-CWI . ;
testadas, a fim de devem ser avaliadas e devem ser previamente
avaliar seus beneficios selecionadas para selecionadas.

e métodos mais implementacao.

eficazes para

implementacao.

Praticas e tecnologias

aprimoradas ou A implementacéo de .

inovadoras da forca de préaticas ou tecnologias Eara que haja uma
03 -P10- . . implanta¢do bem-

03 - P11 - CWI |trabalho devem ser aprimoradas ou inovadoras . . ;

. CwiI sucedida, é preciso haver
implementadas de da forca de trabalho deve :

. planejamento.
acordo com os planos ser planejada e preparada.
de implantacgéo.

Para que haja um

A organizacéo deve As unidades devem alinhar | alinhamento do
alinhar o desempenho 0 desempenho entre desempenho entre as

01 - P3 - O0OPA |entre as unidades com | Ol — P2 — OPA |individuos, grupos de unidades, é fundamental
as metas de negocios trabalho e outras entidades | que haja esse alinhamento
da organizacéo. dentro da unidade. entre os individuos dentro

de cada unidade.
Grupos de trabalho devem | Os grupos s6é podem
Grupos de trabalho avaliar a capacidade e o melhorar se tiverem
devem melhorar, desempenho de seus indicadores de capacidade
03 -P8 - CCl |continuamente, sua 03 - P6 — CCI | proprios processos e desempenho. Caso ndo

capacidade e
desempenho.

operacionais, a fim de
identificar oportunidades de
melhoria.

tenham um barema, pode
ficar dificil estabelecer
metas de melhoria.

Fonte: A autora (2023)
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APENDICE L - AVALIACAO DOS CONTROLES/PRATICAS PRE-REQUISITOS — TERCEIRA RODADA

O preenchimento do formulario tem como fins a pesquisa académica. Todos as respostas serdo utilizadas para apenas controle
interno. Nenhum respondente sera identificado e nenhuma resposta sera divulgada.

Nome:
Email:

DADOS DO ESPECIALISTA

REGRAS E INFORMACOES GERAIS

No quadro abaixo estéo listadas todas as praticas identificadas pelos especialistas e seus respectivos pré-requisitos. Por gentileza,
reavalie as praticas, as justificativas, e conclua se a pratica mencionada deve permanecer no quadro, ou se deve ser retirada.

Quadro 37 — Avaliacdo dos controles/préticas pré-requisitos — terceira rodada

apropriado,
necessario para
realizar suas tarefas.

deve ser identificado para
cada individuo.

tarefa quando os pontos
falhos forem identificados.

Identificacdo da - Pré-requisito - . i Justificativa para o pré- M_anter e e
2o Praticas ’ - Pratica pré-requisito ey (sim ou
pratica identificado requisito nio)

O plano de O plano de remuneragdo Sem a existéncia de um

~ deve ser preparado .
remuneracéo deve T .| plano que seja sempre

X periodicamente para gerir . .
projetado para manter as atividades voltadas a revisado, de forma a gerir
02 -P5-CMP a equidade na 01 -P4-CMP ~ .« |aquestao da
- ~ remuneracgao, as quais sdo ~
administracédo da - remuneracao (entre
o necessarias para executar M . .

estratégia de . outros), ndo sera possivel

~ a estratégia de :
remuneracao. ~ manter a equidade.

remuneracéo.
Indivi r S .
dividuos ou grupos . . O individuo sé pode ser
devem receber O treinamento necessario .
treinamento em habilidades criticas treinado para
O1-P4-TD 01-P2-TD desempenhar aquela
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O1-P2-WE

O ambiente fisico
necessario para
realizar o trabalho
designado deve ser
fornecido.

0O1-P1-WE

O ambiente fisico e os
recursos necessarios para
desempenhar o trabalho
pactuado devem ser
identificados em cada
unidade.

Para que os recursos
possam ser fornecidos,
estes devem ser
identificados.

03 -P12-CBP

Ajustes na
remuneracdo devem
ser parcialmente
determinados pelo
desenvolvimento de
cada individuo e pela
aplicacéo das
competéncias
relevantes da forca de
trabalho.

O3 -P11-CBP

As préticas de
remuneracdo devem ser
definidas para apoiar as
metas de capacitacédo
dentro de cada
competéncia da forca de
trabalho.

Os ajustes na
remuneracédo devem ser
baseados nas préticas de
remuneracdo. Nao ha
como ajustar a
remuneracdo sem que
exista um plano ou
praticas definidas pra
isso.

02-P4-0OCM

Metas mensuraveis
para contribui¢cdo no
crescimento da
capacidade em
competéncias criticas
devem ser
estabelecidas.

01 -P2-0CM

A organizacéo deve
quantificar sua capacidade
em cada uma de suas
competéncias criticas.

Para definir metas para
aumentar a capacidade
nas competéncias
criticas, é importante
quantificar a capacidade
de suas competéncias.

01 -P5-EWG

Grupos de trabalho
qualificados devem
usar métodos
apropriados para
tomar decis@es sobre
Seus COmpromissos e

01-P2-EWG

Grupos de trabalho
qualificados devem ser
formados com um anuncio
de sua misséo e
autoridade para

S6 sabendo até onde vai
a autoridade do grupo
empoderado, é que
podera definir o uso de
métodos para a tomada

métodos de desempenhé-la. de decisao.

operacao.

Srgzzg(s) gﬁropnado, Praticas e tecnologias Para que as tecnologias
02 — P9 — CWI tecnologias 02 — P8 — CWI aprimoradas e inovadoras | possam ser testadas,

aprimoradas ou
inovadoras da forca

para a forca de trabalho
devem ser avaliadas e

devem ser previamente
selecionadas.
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de trabalho devem
ser testadas, a fim de
avaliar seus
beneficios e métodos
mais eficazes para
implementacéo.

selecionadas para
implementacao.

Praticas e tecnologias
aprimoradas ou
inovadoras da for¢ca

A implementacao de
praticas ou tecnologias

Para que haja uma
implantacéo bem-

03 -P11-CWI |de trabalho devem O3 - P10 - CWI |aprimoradas ou inovadoras . . :
. sucedida, é preciso haver
ser implementadas de da forca de trabalho deve laneiamento
acordo com os planos ser planejada e preparada. P J '
de implantacgéo.
Para que haja um
A organizagao deve As unidades devem alinhar alinhamento do
alinhar o desempenho o desempenho entre desempenho entre as
Ol_pP3_opa |€ntre asunidades O1-P2-O0PA |individuos, grupos de unidades, é fundamental
com as metas de ; que haja esse
. trabalho e outras entidades | .
negocios da dentro da unidade alinhamento entre os
organizacao. ' individuos dentro de cada
unidade.
Grupos de trabalho devem 32%2@?2:%5;2??
Grupos de trabalho avaliar a capacidade e o indicadores de
devem melhorar, desempenho de seus capacidade e
03 -P8-CCI continuamente, sua O3 -P6—CCl |préprios processos P

capacidade e
desempenho.

operacionais, a fim de
identificar oportunidades
de melhoria.

desempenho. Caso ndo
tenham um barema, pode
ficar dificil estabelecer
metas de melhoria.

Fonte: A autora (2023)
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APENDICE M - ARTEFATO V2

(V1 + Pré-Requisitos)

Nivel 2:

rea de processo: Remuneracao

Desenvolver uma estratégia de remuneracao organizacional.

Revisar, periodicamente, a estratégia de remuneracao.

Preparar, periodicamente, o plano de remuneracdo, de forma a gerir as
atividades voltadas a elas.

Desenhar o plano de remuneracao de forma a manter a equidade.
Comunicar, ao individuo, as decisfes referentes ao seu pacote de
remuneracao.

WM R >

S

Area de processo: Treinamento e Desenvolvimento

6. ldentificar as habilidades necessérias para o desempenho das atividades de
cada individuo.

7. Desenvolver e manter um plano que satisfaca as necessidades de
treinamento para cada equipe.

8. ldentificar, para cada individuo, o treinamento necessario nas habilidades
consideradas criticas.

9. Treinar os individuos e equipes, de forma que possam desempenhar as
tarefas que |hes séo atribuidas.

Area de processo: Gestdo do Desempenho

10.Estabelecer, para cada equipe, metas de desempenho que sejam
mensuraveis, com base no trabalho pactuado.

11.Acompanhar e gerenciar o cumprimento das metas de desempenho
estabelecidas.

12.Manter um diadlogo com individuos envolvidos, no caso de problemas de
desempenho.

Area de processo: Ambiente de Trabalho

13.Identificar o ambiente fisico e 0s recursos necessarios para o desempenho
do trabalho pactuado.

14. Providenciar o ambiente fisico necessario para que o individuo desempenhe
o trabalho pactuado.

15. Fornecer um ambiente adequando nos espacos de trabalho individuais, para
o desenvolvimento do trabalho.

16. Disponibilizar os recursos necessarios para a realizacdo do trabalho
pactuado.

17.dentificar os fatores ambientais que degradam ou pdem em risco a saude ou
a seguranca de individuos e equipes.

18. Identificar os fatores fisicos que degradam a eficacia do ambiente de
~ trabalho.
Area de processo: Comunicacéo e Coordenacao
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19.Comunicar, aos individuos e grupos, sobre as politicas e praticas
relacionadas a ela.

20.Tratar, de modo adequando, problemas ou conflitos interpessoais que
degradem a qualidade ou eficacia das relacdes de trabalho.

21.Conduzir as reunidoes de modo a fazer o uso mais eficaz do tempo dos
participantes.

Area de processo: Recursos Humanos

22.Divulgar amplamente as vagas disponiveis ha organizacao.
23.Definir, para cada vaga aberta, um processo seletivo e o0s critérios
apropriados de selecao.

Nivel 3:

Area de processo: Cultura Participativa

24.Disponibilizar, aos individuos e equipes, informacdes sobre o desempenho
organizacional.

25.Informar, aos individuos e equipes, como seu desempenho contribui para o
desempenho do time e da organizacéo.

26. Fornecer, aos individuos e equipes, informacdes necessarias para realizar o
trabalho pactuado.

27.Apoiar as necessidades de informacéo de individuos e grupos através de
sistemas de informac¢éo e comunicacéo.

28. Definir os processos e papéis na tomada de deciséo.

29.Usar mecanismos definidos para resolver conflitos e disputas.

Area de processo: Desenvolvimento do Grupo de Trabalho

30. Identificar as competéncias necessarias para realizar as atividades de uma
equipe.

Area de processo: Desenvolvimento de Praticas Baseadas em Competéncias

31.Planejar e executar as atividades de recrutamento de acordo com o0s
requisitos da organizagao, para as competéncias da forca de trabalho.

32.Documentar as metas de desempenho para o desenvolvimento de
competéncias de individuos e grupos.

33. Avaliar o desempenho de cada individuo de acordo com os objetivos de seu
plano de desenvolvimento pessoal.

34.Estabelecer e manter uma estratégia de remuneragdo, em parte, para
aumentar a capacidade da organizacdo em relacdo a competéncias de forca
de trabalho.

35. Definir as praticas de remuneracdo para apoiar as metas de capacitacdo
dentro de cada competéncia dos individuos e grupos

36.Ajustar a remuneracdo com base no desenvolvimento de cada individuo, e
pela aplicacdo das competéncias consideradas relevantes.
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Area de processo: Desenvolvimento de Carreira

37.Definir oportunidades graduais de carreira para apoiar o crescimento das
competéncias de individuos e grupos, necessarias na realizacdo das
atividades.

38.Realizar promocbes de carreira com base em critérios e procedimentos
documentados.

Area de processo: Desenvolvimento de Competéncias

39. Estabelecer e manter atividades graduais de treinamento e desenvolvimento,
de modo a desenvolver as competéncias de individuos e grupos.

40. Disponibilizar descricdo das competéncias da for¢ca de trabalho, bem como
informacdes sobre oportunidades de desenvolvimento relacionadas a elas.

41. Utilizar individuos com maior capacidade dentro de determinada competéncia
para mentorar outros com menor capacidade naquela competéncia.

Area de processo: Planejamento dos Recursos Humanos

42.Documentar as necessidades atuais e estratégicas da forca de trabalho.

43.Estabelecer e manter um plano estratégico de forca de trabalho, a fim de
orientar suas praticas e atividades.

44.Planejar as atividades da forca de trabalho, a fim de suprir necessidades
atuais e estratégicas em relagcao as competéncias.

Area de processo: Andlise de Competéncias

45.|dentificar as competéncias necessarias da forca de trabalho para o
desempenho das atividades da organizacao.

Nivel 4:

Area de processo: Mentoria

46. Identificar oportunidades para usar a experiéncia da forca de trabalho, de
forma a melhorar o desempenho ou alcancar outras metas organizacionais.

47.Definir as metas e a estrutura de cada programa de mentoria.

48. Comunicar aos individuos e equipes sobre a existéncia de cada programa de
mentoria.

49. Selecionar os mentores e atribui-los aos individuos a serem orientados.

50. Estabelecer uma relacdo de mentoria entre mentores e mentorados.

51.0s mentores devem auxiliar os individuos no desenvolvimento de
capacidades nas competéncias da forca de trabalho.

52.0s mentores devem apoiar o desenvolvimento de ativos baseados em
competéncias.

53. As préticas referentes a forca de trabalho da organizacdo devem apoiar as
atividades de mentoria, conforme necessario.



312

Area de processo: Gerenciamento de Capacidade Organizacional

54.Identificar as competéncias da forca de trabalho que séo criticas para suas
estratégias e metas.

55.Quantificar a capacidade da organizacdo em cada uma das suas
competéncias criticas.

56.Estabelecer metas mensurdveis para contribuicdo no crescimento da
capacidade em competéncias criticas.

Area de processo: Gestdo de Desempenho Quantitativo

57.Definir as metas quantitativas de desempenho, necessérias para atingir as
metas de negodcios organizacionais.

58. Estabelecer metas de desempenho mensuraveis, cuja conquista contribua
para as metas organizacionais.

59. Manter registros quantitativos do desempenho individual e de equipes.

Area de processo: Grupos de Trabalho Qualificados

60. Projetar responsabilidades de trabalho para prover uma equipe qualificada
(empoderada), com controle desejavel sobre um conjunto integrado de
atividades.

61.As equipes qualificadas devem receber responsabilidade e autoridade para
determinar os métodos pelos quais realizar&o o trabalho designado (trabalho
combinado).

62. Equipes qualificadas devem usar métodos apropriados para tomar decisdes
sobre seus compromissos e métodos de operacao.

63. Equipes qualificadas devem poder adaptar as atividades delegadas a elas e
planejem sua adocéo.

64.Equipes qualificadas devem executar as atividades de forca de trabalho
delegadas a elas.

Nivel 5:

Area de processo: Inovacdo Continua dos Recursos Humanos

65. Estabelecer uma estrutura para, continuamente, melhorar as praticas e
atividades da de individuos e equipes

66.Individuos e equipes devem ter autonomia para, continuamente, melhorar o
desempenho nas suas atividades.

67.Analisar os dados sobre o impacto das préticas e atividades da forca de
trabalho da organizacdo, a fim de identificar as areas que mais se
beneficiariam de préaticas aprimoradas ou inovadoras.

68. Investigar, continuamente, praticas e tecnologias inovadoras de forca de
trabalho.

69. Praticas ou tecnologias inovadoras da forca de trabalho devem ser testadas,
a fim de avaliar beneficios e métodos mais eficazes para implementacéo.
70. Planejar e preparar praticas ou tecnologias inovadoras da forca de trabalho.
71.Implementar praticas e tecnologias inovadoras de acordo com os planos de

implantag&o
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Area de processo: Alinhamento de Desempenho Organizacional

72.Alinhar o desempenho entre as equipes com as metas de negdcios da
organizagao.

Area de processo: Melhoria Continua da Capacidade

73.Manter a autonomia de individuos e grupos de trabalho, de forma a melhorar
a capacidade de realizar processos baseados em competéncia.

74. Ajustar as praticas da forca de trabalho da organizacéo, a fim de acomodar
atividades de melhoria continua por individuos e equipes.

75.Melhorar, continuamente, a capacidade de desempenho dos individuos e
times.
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APENDICE N - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) para participar, como voluntario(a), de uma
atividade denominada Grupo Focal, composta por especialistas na area de
gestdao de pessoas e/ou tecnologia da informac&o, mais especificamente
envolvidos na gestdo de pessoas em times de desenvolvimento de software.
Este grupo focal faz parte da pesquisa doutoral em Ciéncia da Computacédo de
Patricia Cristina Moser, no Centro de Informatica (CIn) da Universidade Federal
de Pernambuco (UFPE), sob a orientacao do Prof. Dr. Hermano Perrelli.

Declaro ter ciéncia e estar esclarecido sobre 0s seguintes pontos:

1. Estatese tem por objetivo a proposta um framework para o desenvolvimento
dos aspectos humanos em equipes ageis de desenvolvimento de software,
com base nos principais arcaboucos existentes na area;

2. A minha participacdo nesta pesquisa consistirdA em colaborar, como
especialista, nas atividades deste grupo focal, que tem como tematica
principal a area de gestao de times de desenvolvimento de software;

3. Ao participar desse trabalho, estarei contribuindo com o levantamento de
dados, avaliacédo e/ou debate para a criacdo, aprofundamento e/ou melhorias
de estratégias e modelos para a area de gestao de pessoas em times de
desenvolvimento;

4. A minha participacdo neste grupo focal devera ter a duragcdo de,
aproximadamente, 2 (duas) horas;

5. Esta secédo do grupo focal podera ser gravada, a critério da pesquisadora.
Em caso positivo, 0 arquivo de audio sera devidamente apagado/excluido
apos a transcricao, ou confecgao do relatorio;

6. Estou ciente de que ndo ha nenhum valor econdémico, a receber ou a pagar,
por minha participacéo;

7. Na&o terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa;

8. Meu nome, e/ou da empresa a qual sou colaborador, sera mantido em sigilo,
assegurando a privacidade e anonimato;

9. Caso seja do meu interesse, terei livre acesso a todas as minhas informacdes
e esclarecimentos adicionais sobre o estudo;

10.Estou ciente que os dados coletados serdo utilizados, Unica e
exclusivamente, para fins académicos.

Eu, , RG n° declaro ter sido
informado(a) sobre a presente pesquisa, e concordo em participar, como
voluntario(a), desta etapa do estudo.

Recife, 3 de agosto de 2022.

Assinatura do participante
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Quadro 38 — Reducao das préticas — Grupo Focal 1
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Préatica Area de Processo Acéo
o . Desenvolvimento de
Estabelecer e manter uma estratégia de remuneracéo, em parte, para aumentar a -
_ L . . Praticas Baseadas em Merge
capacidade da organizacdo em relacdo a competéncias de forca de trabalho. .
Competéncias
_ . _ o o Desenvolvimento de
Ajustar a remuneracao com base no desenvolvimento de cada individuo, e pela aplicacao . _
o Praticas Baseadas em Migrar
das competéncias relevantes. o
Competéncias
Preparar, periodicamente, o plano de remuneracgéo, de forma a gerir as atividades . Excluir
R Remuneragao
voltadas a elas. (redundante)
Providenciar o ambiente fisico necessario para que o individuo desempenhe o trabalho _
Ambiente de Trabalho Merge
pactuado.
Fornecer um ambiente adequado nos espacos de trabalho individuais, para o _ Excluir
. Ambiente de Trabalho
desenvolvimento do trabalho. (redundante)
o B . | Excluir
Disponibilizar os recursos necessarios para a realizacéo do trabalho pactuado. Ambiente de Trabalho
(redundante)

Identificar os fatores fisicos que degradam a eficacia do ambiente de trabalho.

Ambiente de Trabalho

Merge




Continuacéo 2/4
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Pratica Area de Processo Acéo
. . . . o Excluir
Usar mecanismos definidos para resolver conflitos e disputas. Cultura participativa
(redundante)
o - . _ L Desenvolvimento de _
Definir as praticas de remuneracao para apoiar as metas de capacitacdo dentro de cada . Excluir
. o Préaticas Baseadas em
competéncia dos individuos e grupos. . (redundante)
Competéncias
Estabelecer e manter atividades graduais de treinamento e desenvolvimento, de modo a Desenvolvimento de Excluir
desenvolver as competéncias de individuos e grupos. Competéncias (redundante)
_ ) o Planejamento dos Excluir
Documentar as necessidades atuais e estratégicas da forga de trabalho.
Recursos Humanos (redundante)
Os mentores devem auxiliar os individuos no desenvolvimento de capacidades nas Mentori Excluir
entoria
competéncias da forca de trabalho. (redundante)
_ _ _ o _ Excluir
Os mentores devem apoiar o desenvolvimento de ativos baseados em competéncias. Mentoria
(redundante)
Estabelecer metas de desempenho mensuraveis, cuja conquista contribua para as metas Gestao de Desempenho Y
UV o erge
organizacionais. Quantitativo
Equipes qualificadas (empoderadas) devem usar métodos apropriados para tomar Grupos de Trabalho Excluir
decisbes sobre seus compromissos e métodos de operacao. Qualificados (redundante)
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Pratica Area de Processo Acéo
Equipes qualificadas devem poder adaptar as atividades delegadas a elas e planejem sua Grupos de Trabalho Excluir
adocao. Qualificados (redundante)
Estabelecer uma estrutura para, continuamente, melhorar as praticas e atividades da Inovacdo Continua dos Excluir
forca de trabalho. Recursos Humanos (redundante)
. - o Inovacao Continua dos Excluir
Planejar e preparar préaticas ou tecnologias inovadoras da forca de trabalho. .
Recursos Humanos (implicita)
Revisar, periodicamente, a estratégia de remuneracao. Remuneracao Excluir
Apoiar as necessidades de informacao de individuos e grupos atraveés de sistemas de S _
. . Cultura Participativa Excluir
informacéo.
As praticas referentes a forca de trabalho da organizacdo devem apoiar as atividades de Mentori Excluir
entoria
mentoria, conforme necessario. (redundante)
_ N o Grupos de Trabalho Excluir
Equipes qualificadas devem executar as atividades de forca de trabalho delegadas a elas. N o
Qualificados (implicita)
Préticas ou tecnologias inovadoras da forca de trabalho devem ser avaliadas, a fim de Inovacdo Continua dos Excluir
avaliar beneficios e métodos mais eficazes para implementacéo. Recursos Humanos (redundante)
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Pratica Area de Processo Acéo
Melhorar, continuamente, a capacidade de desempenho dos individuos e grupos de Melhoria Continua da Excluir
trabalho. Capacidade (redundante)
Identificar, para cada individuo, o treinamento necessario nas habilidades consideradas Treinamento / "
. . erge
criticas. Desenvolvimento
Identificar as informacdes necessarias para o desenvolvimento do trabalho. Cultura participativa Incluir
_ o o Desenvolvimento de
Planejar e executar as atividades de recrutamento de acordo com 0s requisitos da .
o o Praticas Baseadas em | Desmembrar
organizacéo, para as competéncias da forga de trabalho. .
Competéncias
Manter a autonomia de individuos e grupos, de forma a melhorar a capacidade de realizar Melhoria Continua da Exclui
xcluir

processos baseados em competéncia.

Capacidade

Fonte: A autora (2022)
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APENDICE P - PROTOCOLO DE PESQUISA — RSL

1 Introducao

O crescimento no uso dos produtos de software acarretou no aumento
pela exigéncia na qualidade desses itens, fazendo com que os desenvolvedores
seguissem alguns padrbes a fim de aumentar a produtividade (ROVAI, 2013).
Nesta busca por um padrdo de qualidade nos produtos criados, as empresas
fornecedoras de software passaram a se adequar e certificar seus processos
dentro de alguns padrdes tidos como referéncia, tais como os modelos de
maturidade voltados para o desenvolvimento de software. O intuito € que a
gualidade de um software esteja diretamente vinculada a qualidade do processo
usado para desenvolvé-lo.

Em paralelo a esta abordagem, deve-se considerar que o0
desenvolvimento de software é uma atividade intelectual que depende
essencialmente de pessoas, que geralmente formam equipes e trabalham
juntas. Dessa forma, é impossivel excluir os fatores humanos durante o
desenvolvimento de software, porque o software € desenvolvido por pessoas e
para elas (DE MIRANDA, 2011).

Os aspectos humanos sao considerados de grande relevancia para a construgcéo
de um produto. Moe e Dingsoyr (2008) comentam que ha complexidade no
desenvolvimento de um software, especialmente pela interferéncia das questdes
humanas no resultado final. Segundo o autor, a efetividade da construcéo de
software depende do desempenho da equipe, e esta sofre influéncia de diversos
fatores, tais como: relacfes interpessoais, motivacdo, satisfacdo, habilidades,
competéncias, comunicacao e trabalho em equipe.

Porém, estudos recentes apontam que problemas identificados no
desenvolvimento de software podem estar relacionados a aspectos humanos
(HIDDING; NICHOLAS, 2009); (TRIPP; RIEMENSCHNEIDER; THATCHER,
2016); (CAPRETZ; AHMED; DA SILVA, 2017). Dessa forma, além da busca por
padrbes para o desenvolvimento de software, surgiram padrdes para o
desenvolvimento das pessoas nas empresas. Assim, os modelos de maturidade
voltados para o desenvolvimento dos recursos humanos foram sendo adotados
pelas organiza¢cdes (HUMPHREY, 2005).
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2 Problema

Para Oliveira (2011), a nova gestao de recursos humanos é decorrente
da valorizacao dos fatores psicoldgicos e sociais envolvidos na produtividade,
trazendo novo sentido ao gerir pessoas. A partir de entdo, passou-se a
considerar, no ambiente de trabalho, as competéncias, habilidades,
comunicacao, motivacao, lideranca, e desenvolvimento de equipe. Nesse
sentido, a énfase do fator humano nas organizacdes veio contribuir para novas
estratégias, onde pessoas passam de simples recursos a colaboradores.

Os aspectos humanos se tornaram fator critico para o sucesso dos
projetos de software (DINGS@YR et al., 2012). Seja em ambientes tradicionais
ou ageis, os problemas relacionados aos aspectos humanos estdo cada vez
mais percebidos no meio de desenvolvimento de software (PIRZADEH, 2010).
O lado humano das equipes ainda € um desafio e formar essas equipes exige
tempo e recursos (MOE; DINGS@YR; DYBA, 2010) e requer mais habilidades
sociais (BALIJEPALLY et al., 2006) e experiéncia (BOEHM; TURNER, 2005).

Com base nesse contexto, surgiram os modelos de maturidade voltados
para a gestao das pessoas nas empresas de desenvolvimento de software. Os
objetivos desses modelos séo atrair, treinar, organizar, motivar e reter talentos
dentro da organizagdo, tanto em ambientes tradicionais quanto ageis. Nos
ambientes tradicionais, apesar de esses modelos serem muito bem estruturados,
o formalismo, por algumas vezes excessivo, tem tornado a ado¢édo e melhoria
continua de seus processos uma tarefa complexa (GIEHL, 2007); (ZHANG,
2016c¢). J& em ambientes ageis, os modelos de maturidade ageis sdo mais
focados no desenvolvimento do produto e pouco abordam a questdo das
pessoas (AMBLER, 2010); (PATEL; RAMACHANDRAN, 2009), sendo
necessario uma reformulagéo.

Assim, torna-se necessario investigar, na literatura, os modelos de
maturidade voltados para a gestdo das pessoas em ambientes tradicionais ou
ageis, identificando suas caracteristicas, beneficios e limitacdes, como séo
empregados e de que forma agregam valor em ambientes de desenvolvimento

de software.



321

3 Objetivo
Realizar uma reviséo sistematica da literatura para investigar o uso dos
modelos de maturidade voltados para a gestdo de pessoas em empresas de

desenvolvimento de software.

4 Protocolo

Kitchenham e Charters (2007) apresentam um guia para a elaboracéo de
revisdes sistematicas que divide o processo em trés partes fundamentais: o
planejamento, a conducgao da revisao e a divulgacéo dos resultados. Como ponto
de partida € necessario a construcdo de um protocolo de pesquisa, onde estédo
especificados os métodos que serdo utilizados. Além disso, sua construcéo
permite a reducdo de viés do pesquisador. Sendo assim, esta pesquisa se baseia
nos procedimentos indicados por Kitchenham e Charters (2007) e serdo

apresentados nas subsecdes seguintes.

5 Contexto

Uma revisao sistematica da literatura (RSL) € uma forma de identificar,
avaliar e interpretar todas as pesquisas disponiveis relevantes para uma questao
de pesquisa especifica, éarea tematica, ou fendmeno de interesse
(KITCHENHAM; CHARTERS, 2007). Existem varias razfes para a utilizagao de
uma RSL, entre elas, sumarizar evidéncias acerca de determinado tema;
identificar lacunas na area investigada ou sugerir futuras pesquisas; fornecer
uma estrutura/background para direcionar adequadamente as novas atividades
de pesquisa. Assim, ela pode ser uma alternativa na busca de evidéncias para
identificar os modelos de maturidade voltados para a gestdo das pessoas nas

empresas de desenvolvimento de software.

6 Questdes de Pesquisa

Conforme Gil (2010), toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema,
ou indagacao e o mesmo deve ser formulado como pergunta. Para compreender
o estado da arte sobre os modelos de maturidade para a gestdo das pessoas
em empresas de desenvolvimento de software, foram formuladas as seguintes

guestOes de pesquisa, as quais esta pesquisa visa responder:
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o QP1: Quais séo os modelos de maturidade voltados para a gestdo das
pessoas utilizados pelas empresas de desenvolvimento de software?

(Quais as principais caracteristicas desses modelos?)

o QP2: Quais séo os beneficios e as limitacdes dos modelos de maturidade
voltados para a gestdo de pessoas utilizados pelas empresas de
desenvolvimento de software?

(Quais as melhores praticas adotadas para a gestao das pessoas?)

° QP3: Quais fatores relacionados a aspectos humanos estdo sendo

abordados nesses modelos?

7 Estratégia de Busca

Segundo Kitchenham e Charters (2007), o objetivo de uma RSL é
encontrar 0 maior numero possivel de estudos primarios relacionados com a
guestao de pesquisa e para isso se faz necessario a utilizacdo de uma estratégia
de busca que deve ser determinada e seguida. O rigor adotado no processo de
busca € um fator que distingue RSLs de revisdes tradicionais.

Uma das estratégias de busca para os estudos primarios pode ser
automatica e/ou manual (RANDOLPH, 2009). Nesta pesquisa, inicialmente sera
conduzida uma busca automatica por meio de mecanismos de busca, dentro do
intervalo de 2001 a 2020. Em seguida, sera feita a busca manual, onde serao
conduzidas buscas em conferéncias, periddicos e/ou simpadsios de publicacbes
relevantes a tematica explorada, utilizando o mesmo intervalo de tempo. A
estratégia de busca esta de acordo com recomendacdes de Easterbrook et al.
(2008).

O processo para definir a estratégia de busca esta dividido em: definir os
termos de busca da pesquisa, criacdo da string de busca, elencar as fontes de
buscas, relatar os critérios de selecdo e descrever o processo de selecdo dos

estudos.

8 Termos de Busca
Os termos da busca devem ser abrangentes para incluir o maior nimero
de estudos e evitar perda de pesquisas relevantes (DYBA; DINGS@YR, 2008b).

Sendo assim, procurou-se agrupar o0 maior nimero de palavras que pudessem
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estar relacionadas ao proposito desta revisdo. Os termos de busca, seus
sinbnimos ou palavras relacionadas sdo o0s seguintes: Maturity Model;
Framework e People Management; Human Factors; Human Aspects; People;

Team e Group.

9 String de Busca

De posse dos termos de busca definidos, cabe agora agrupa-los para a
construcéo da string de busca. Sera utilizado o booleano OR para incorporar as
grafias alternativas para os principais termos e o booleano AND para compor as
juncdes: Maturity Model OR Framework AND People Management OR Human
Factors OR Human Aspects OR People OR Teams OR Group.

10 Fontes de Busca

As fontes da busca automatica selecionadas para esta revisdo séo as
principais bases de dados eletrénicas de relevancia, citadas por (DYBA;
DINGS@YR, 2008b) e (EASTERBROOK et al., 2008): Compendex (Engineering
Village); ACM; Scopus — Elsevier e Web of Science. A base IEEE Xplore estava
com erro no ato da importacéo dos arquivos para a ferramenta Parsifal, utilizada
para realizar a reviséo sistematica.

As fontes da busca manual selecionadas para esta revisdo sédo as
conferéncias, periddicos e simpdésios em fatores humanos em engenharia de
software: Workshop on Cooperative and Human Aspects of Software
Engineering (CHASE); International Conference on Software Engineering (ICSE)

e Conference on Human Factors in Computing Systems (CHI).

11 Critérios de Selecao dos Estudos

Os principais métodos empiricos aplicaveis e relevantes para a
engenharia de software baseada em evidéncias sao apresentados por
Kitchenham e Charters (2007). Dessa forma, os critérios de inclusédo e exclusdo
sao baseados nas questdes de pesquisa e sdo apresentados a seguir:
o Cll: Estudos relacionados a gestdo de pessoas em ambiente de
desenvolvimento de software;
o Cl2: Estudos publicados no intervalo entre 2001 e 2020.

o CEL1: Estudos fora do escopo;



324

o CEZ2: Estudos que nao apresentem dados em formato cientifico;
o CE3: Estudos néo escritos em inglés;
o CE4: Resumos de palestras, tutoriais, slides de apresentacdo ou

documentos incompletos;

o CES5: Livros, teses ou dissertacoes;

o CE®6: Estudos néo acessiveis;

o CE7: Estudos secundarios ou terciarios;

o CE8: Estudos apenas com licdes aprendidas ou relato de experiéncia,
o CE9: Estudos meramente baseados na opinido de especialistas.

12 Processo de Selecéo dos Estudos Primérios

Esta fase tem o objetivo de identificar os principais estudos primarios.
Inicialmente foi conduzida uma busca automatica nas bases de dados
mencionadas anteriormente. Foram obtidos 2188 estudos. Destes, 1139 eram
duplicados, restando 1049 estudos. Apds a primeira leitura (titulo, resumo e
palavras-chave) e passarem pelos critérios de incluséo e de exclusao, 32 artigos

foram considerados aptos. A Tabela 7 ilustra este processo.

Tabela 7 - Processo de Selegao dos Estudos Primarios

ACM Compendex | Scopus | Web Science | Manual | Total

Encontrados 29 1017 850 277 15 2188
Duplicados 19 631 333 155 1 1139
Total vélidos 10 386 517 122 14 1049
Apés Fase 2|1 12 5 1 13 32

(titulo, resumo,

palavra-chave)

Fonte: A autora (2022)

13 Processo de Extracéo

O processo de extracao pode ser ilustrado pela Figura 48. Contém as
seguintes fases: Fase 1: Busca automéatica e manual; Fase 2: Leitura de titulo,
resumo e palavras-chave (aplicando critérios de inclusdo); Fase 3: Aplicacédo
dos critérios de exclusao; Fase 4: Avaliacdo de qualidade e Fase 5: Extracdo e

sintese dos dados
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Figura 48: Estratégia de busca e selecéo

Estratégia de Busca Compendex Scopus Manual
1017 artigos B50 artigos 15 artigos
Fonte dos dados: Bibliotecas digitais
Periodo da busca: 28/02/2021 a I Web of Science
27/04/2021 Fase 1: ldentificar e organizar os 3 artigos 277 artigos
estudos retomados das bases

String de Busca: {"People Management” OR * 1
"Group" OR "Human Aspects™ OR "Human
Factors" OR "People” OR "Team") AND - T )
("Maturity Model OR Framework") Fase 2: Remocdo automatica dos 2188 artigos

artigos duplicados com o uso da  |——
Critérios de inclusdo: Cl1- Estudos ferramenta Parsifal Jl,
relacionados a gestao de pessoas em
ambiente de deservolvimento de software; 1049 artipos
Cl2: Estudos publicados no intervalo entre Fase 3: Leitura do Titulo, Resumo
2001 e 2020. e Palavras-Chave e exclusio dos |

estudos que nio atenderam aos I *
Critérios de exclusdo: CE1: Estudos fora do critérios de inclusdo 32 artigos
ESCOpO;
CE2: Estudos gue ndo apresentem dados em |
formato cientifico; _— ) ¥
CE3: Estudos nao escritos em inglés; Fase 4: Avaliacao do qualidade | | :
CE4: Resumos de palestras, tutoriais, slides I Eauts 19 artigos
de apresentacio ou documentos |
incompletos; *
CES: Livros, teses ou dissertacbes; = |
CE6: Estudos ndo acessiveis; Fase 5: Extracdo dos dados 17 artigos
CE7: Estudas secundarios ou terciarios;
CEB: Estudos apenas com liches aprendidas
ou relato de experiéncia;
CE9: Estudos meramente baseados na
opinido de especialistas.

Fonte: A autora (2022)

14 Avaliacao da Qualidade dos Estudos

Além dos critérios gerais de incluséo e exclusdo, a avalia¢do da qualidade
dos estudos primarios é considerada critica (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).
Existem muitas listas de verificacdo de qualidade para diferentes tipos de
estudos empiricos ja publicados. Todas as diretrizes médicas fornecem listas de
verificagdo destinadas a auxiliar a avaliagdo da qualidade realizada durante uma
revisao sistematica da literatura, como Fink (2019) e Petticrew e Roberts (2008).
No entanto, cada fonte identifica um conjunto ligeiramente diferente de perguntas
e ndo h4 um conjunto padrdo de perguntas acordado. Kitchenham e Charters
(2007) mencionam que as listas podem ser ajustadas para estudos em
engenharia de software.

Os critérios para uma lista de verificacédo de qualidade ndo sao exaustivos
e podem depender do contexto do préprio estudo, onde o pesquisador pode
selecionar as questdes de avaliagdo de qualidade mais apropriadas para suas
guestdes de pesquisa especificas. Kitchenham e Charters (2007) sugerem uma

lista de verificacdo para estudos qualitativos contendo dezoito critérios. Porém,
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considerando o contexto desta RSL, apenas dez dos dezoito critérios sugeridos
foram considerados, o que pode ser considerado um viés. Sao eles:
e Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
e O objetivo da pesquisa esta claramente descrito?
e Os autores apresentam as conclusdes de forma clara?
e Os autores descrevem claramente a metodologia utilizada?
e O estudo identifica claramente um modelo/framework/de maturidade que
pode ser usado para as pessoas?
e O estudo sinaliza quais fatores relacionados aos aspectos humanos estao
sendo investigados?
e O estudo identifica claramente as limitacdes dos modelos citados?
¢ O estudo identifica claramente os beneficios dos modelos citados?
e As ameacas a validade sdo mencionadas?
e Os autores descrevem as limitacdes do estudo?

Os estudos identificados foram analisados por meio de uma lista de
verificagcdo definida com os critérios de qualidade supracitados. Para as
respostas, foram definidos conjuntos, considerando 1 para “sim”; 0,5 para
“parcialmente” e 0 para “nao”. Estudos que pontuaram acima de 7 foram
considerados.

Ressalta-se que o numero de paginas dos estudos nédo foi um dos critérios
de avaliacdo. Os autores definiram a estratégia para incluir todos os estudos
identificados, mesmo aqueles n&o validados, ndo avaliados ou aqueles que
ainda precisam de mais evidéncias. Essa estratégia foi utilizada como forma de

sinalizar modelos incipientes.

15 Estratégia de Extracdo dos Dados
A extracdo de dados foi feita em uma planilha Microsoft Excel®, onde
foram definidas as informacgdes que deveriam ser extraidas dos estudos. Essas

informagdes podem ser observadas no Quadro 39.
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Quadro 39 - Estratégia de Extracdo dos Dados

ID Identificador Unico do estudo
Titulo Titulo do estudo
Autores Autores do estudo
Ano Ano de publicacao
Contexto Contexto do estudo
Problema Problematica abordada no estudo
Modelo de Modelo de maturidade ou framework abordado no

Maturidade/Framework | estudo

Caracteristicas Caracteristicas dos modelos de maturidade ou
framework

Beneficios Beneficios do modelo/framework identificado

Limitacdes Limitac6es do modelo ou framework identificado

Melhores Praticas Melhores praticas implementadas pelo modelo ou
framework

Fatores Humanos Fatores humanos observados

Consideracoes Consideragdes que enfatizam alguma evidéncia

Fonte: A autora (2022)

16 Sintese dos Dados

Esta RSL abordou os modelos de maturidade para gestao de pessoas em
equipes de desenvolvimento de software, a fim de identificar evidéncias sobre
sua utilizacédo, beneficios e limitagcdes e aspectos humanos envolvidos. Assim,
este estudo mencionou, além dos modelos em uso, estudos ndo validados,
estudos nao aplicados na industria, modelos baseados em estudos locais, como
€ 0 caso do Agile Maturity Map, VTMM, Agile Maturity Model e GT.

Na busca de respostas as questdes de pesquisa deste trabalho, foram
utilizados quatro motores de busca para a busca automatica, além da busca
manual nos principais eventos da area. Considerando os critérios de inclusédo e
exclusao, foram selecionados dezessete estudos, abrangendo onze modelos de
maturidade diferentes.

Em relacédo as QP1 e QP2, foram identificados 11 modelos: Agile Adoption
Framework; Agile Maturity Map; Agile Software Solution Framework; Agile
Maturity Model; Progressive Outcomes Framework; GEANT Software Maturity
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Model; Global Teaming; Virtual Team Maturity Model; GAIA Human Resources;
Software Engineers Team Maturity; e People Capability Maturity Model (P-CMM).
Destes, 6 mencionam problemas de validacdo, deixando 5 deles, em tese,
disponiveis para uso.

E o caso do modelo GEANT, focado em préaticas ageis, mas que foi
desenvolvido especificamente para aplicacdo no projeto GEANT, sendo de dificil
implementac&do em organizagdes internamente diversificadas e independentes.
Outro modelo que, em tese, ndo apresenta problemas de validacao € o Agile
Adoption Framework, também voltado para praticas ageis, mas — pelos
inUmeros elementos em sua estrutura — necessitando de uma reformulacéo. O
terceiro € o Virtual Team Maturity Model, que serve como modelo de referéncia
para equipes virtuais. A limitacdo é em relagdo a comunicagdo, pois toda a
equipe precisa ser treinada nos processos de comunicacdo — um problema
recorrente em equipes virtuais. O quarto modelo é o Software Engineers Team
Maturity, onde os autores buscaram compreender o conceito de equipes
maduras no contexto da engenharia de software. A maturidade da equipe é
percebida como o equilibrio de 3 dimensdes: aprendizagem, maturidade
relacional e técnica. Embora ndo haja evidéncias explicitas de que o modelo
necessite de validacdo, mais estudos sdo necessarios. Por fim, ha o P-CMM,
totalmente voltado para as pessoas. Foi desenvolvido para a industria de
software, mas seu foco se expandiu para todos os tipos de organizagoes,
fornecendo um framework completo para melhorar a qualidade da gestdo de
recursos humanos, podendo ser adaptavel a diferentes tipos de organizacdes.
Um ponto a ser considerado, e visto como limitacéo, € que se trata de um modelo
complexo, com muitos niveis e praticas, dificultando sua aplicacéo,
principalmente em equipes ageis.

Em relacdo a QP3, que aborda a questdo dos fatores humanos, foram
identificados 50 fatores dentro dos 11 modelos pesquisados. Destaque para
comunicacao, colaboragao, conhecimento, aprendizado, autogestdo, motivacao

e habilidades em geral.
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