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Abstract. This paper presents the development of a 270° Assessment system in
Silver Bullet, designed for teaching Software Project Management at the Fede-
ral University of Pampa (Unipampa). The 270° Assessment enables students to
be evaluated by peers and superiors, along with performing self-assessments,
fostering increased engagement and performance improvement. Due to the spe-
cificities of the educational context, the traditional 270° model was adapted to
ensure each student is assessed by a predetermined number of managers and
team members. A case study is currently underway to assess the effectiveness of
Silver Bullet and its impact on student engagement and learning outcomes.

Resumo. Este artigo apresenta o desenvolvimento de um sistema de Avaliacdo
270° na Silver Bullet, projetada para ser utilizada no ensino de Gerenciamento
de Projetos de Software na Universidade Federal do Pampa (Unipampa). A
Avaliagdo 270° permite que os alunos sejam avaliados por seus pares, supe-
riores e realizem autoavaliacdes, promovendo maior engajamento e aprimo-
ramento do desempenho. Devido as particularidades do ambiente educacional,
foi necessdria a adaptacdo do modelo 270° criando-se um formato em que cada
aluno é avaliado por um niimero especifico de gerentes e membros da equipe.
Por fim, um estudo de caso estd em andamento para avaliar a eficdcia da Silver
Bullet e seu impacto no engajamento e aprendizado dos alunos.

1. Introducao

Atualmente, possuir um gerenciamento eficiente é de extrema importancia, uma vez que
as empresas enfrentam uma concorréncia cada vez mais acirrada e os clientes buscam,
cada vez mais, os melhores produtos [Xavier 2017]. O autor ressalta que, devido a esse
cendrio, as empresas costumam realizar mudangas em seus servi¢os e buscam inovar para
se destacarem frente a concorréncia, exigindo, assim, técnicas avancadas e modernas para
o Gerenciamento de Projetos (GP).

Com o objetivo de reunir as melhores técnicas e praticas de GP, além de definir
os principais conceitos da area, o Project Management Institute criou o Project Mana-
gement Body of Knowledge (PMBOK®), sendo este um guia amplamente reconhecido e
aceito atualmente [PMI 2021]]. O guia, criado em 1996, foi ampliado e atualizado cons-
tantemente desde entdo, sendo sua edigdo mais recente a 7%, lancada em 2021, que trouxe
diversas mudangas em relacdo a sua versao anterior [PMI 2021]].



Para adequar-se as melhores préticas de ensino, a Universidade Federal do Pampa
(Unipampa) buscou adotar o PMBOK® no ensino de gerenciamento de projetos de soft-
ware em seus cursos de Engenharia de Software. Contudo, ensinar o gerenciamento de
projetos é uma atividade bastante desafiadora, o que levou a necessidade de criar uma
ferramenta para auxiliar professores e alunos nesse objetivo, resultando assim na cria¢ao
da Silver Bullet.

A Silver Bullet sempre buscou seguir fielmente o guia em sua sexta edi¢do, en-
tretanto, devido as grandes mudancas introduzidas na nova edi¢do, ela esta atualmente
em atualizacdo para estar de acordo com a sétima edicdo do PMBOK®. Dentre as di-
versas mudancas implementadas, destaca-se a criagdo de um sistema de avaliacdo do
desempenho dos alunos dentro dos projetos, permitindo que tanto os alunos em papéis
de gerentes quanto de desenvolvedores avaliem uns aos outros, bem como a si mes-
mos. Essa avaliacdo € conhecida como Avaliacdo 270° e € o foco principal deste tra-
balho [Moura 2020].

O objetivo deste trabalho € criar uma avaliacdo colaborativa na Silver Bullet que
possibilite aos discentes identificar pontos em que podem melhorar, bem como receber e
sugerir melhorias aos demais. Para isso, foram realizadas pesquisas e foi implementada
na ferramenta uma versao adaptada do sistema de Avaliacdo 270°. Atualmente, estd sendo
realizado um Estudo de Caso que permitird medir a eficicia da avaliacdo na pratica.

As potenciais contribui¢cdes deste estudo incluem a implementacio de um sistema
de Avaliacao 270° adaptado ao contexto educacional, promovendo o engajamento e apri-
moramento dos estudantes em disciplinas de Gerenciamento de Projetos de Software. A
ferramenta oferece um formato de avaliagdo colaborativa, permitindo que os alunos re-
cebam feedbacks de seus pares e superiores, o que contribui para o desenvolvimento de
competéncias interpessoais € técnicas. Além disso, o estudo fornece uma anélise deta-
lhada das atualizacdes necessdrias para alinhar a ferramenta com as préaticas modernas de
gerenciamento de projetos, seguindo a 7* edicdo do PMBOK.

Este estudo esté dividido em 6 secdes, conforme segue: a Se¢do [2|explica os con-
ceitos bdsicos e as informagdes que nortearam este projeto; a Segao[3|apresenta trabalhos
relacionados ao assunto; a Secdo [4] descreve a abordagem adotada e as adaptagdes; a
Secdo [5] trata da implementagdo da abordagem; a Sec@o [6| demonstra a funcionalidade
em uso em um cendrio ficticio; por fim, a Secdo [/| apresenta as consideracdes finais e
trabalhos futuros.

2. Referencial Teorico

Nesta sec@o apresentamos os principais conceitos associados ao estudo.

2.1. Gerenciamento de Recursos

O gerenciamento de recursos, segundo o PMBOK® 6 edi¢ao [PMI 2017], consiste em
identificar, adquirir e gerenciar os recursos necessarios para que o projeto seja concluido.
Ele pode ser dividido em dois grupos: os recursos fisicos e os Recursos Humanos (RH).
Os recursos fisicos referem-se a quaisquer equipamentos, materiais, instalacdes e a infra-
estrutura necessdria para um projeto [PMI 2017]. Por outro lado, os recursos humanos
referem-se as equipes e pessoas necessarias ao projeto [PMI 2017]].



Gerenciar recursos pode ser uma tarefa bastante desafiadora, especialmente no que
diz respeito aos recursos humanos, uma vez que nao basta apenas adquiri-los no momento
e quantidade adequados e gerencia-los de forma eficiente. Também € necessario se preo-
cupar com aspectos humanos, como o engajamento da equipe, levando em consideracao
fatores culturais, comportamentais, sociais, entre outros [PMI 2017, [PMI 2021]]. Esses
aspectos do gerenciamento de recursos humanos fazem com que o engajamento e o ge-
renciamento adequados das partes interessadas sejam cada vez mais essenciais para o
sucesso de um projeto de software.

2.2. Gerenciamento e Engajamento das Partes Interessadas

Partes interessadas sdo todas as pessoas, grupos ou organizacdes que podem ser impac-
tados ou impactar o projeto [PMI 2017]. Assim, o gerenciamento das partes interessadas
refere-se as atividades de identificacdo, andlise e desenvolvimento de estratégias para o
engajamento dessas partes [PMI 2017].

As edi¢des 6* e 7* do PMBOK® ressaltam a importancia de engajar devida-
mente as partes interessadas. Dentre outros beneficios, o correto engajamento contri-
bui para construir e manter um relacionamento sélido com elas, evitando que demons-
trem resisténcia ao projeto e melhorando a disposi¢dao daquelas que ja sdo favordveis
([PMI 2017, PMI 2021]]. A 7* edi¢gdo do PMBOK® acrescenta ainda que, com o enga-
jamento, as equipes do projeto podem coletar informacdes, dados e opinides das par-
tes interessadas, o que ajuda a manter um entendimento e alinhamento compartilhados.
Isso permite que a equipe adapte o projeto e responda a mudancas de maneira mais efi-
caz [PMI 2021]].

Dentre as diversas partes interessadas de um projeto, uma das principais € a equipe
do projeto. A 7* edicdo do PMBOK® [PMI 2021]] destaca a importancia de criar um
ambiente colaborativo para a equipe e realizar o monitoramento constante de seu enga-
jamento, uma vez que o projeto € composto por pessoas com habilidades, experiéncias
e conhecimentos distintos. Quando essas pessoas tém um objetivo comum e trabalham
cooperativamente, tornam-se mais eficazes [PMI 2021]].

2.3. Avaliacao de Desempenho

Para monitorar o engajamento e assegurar que o ambiente colaborativo da equipe se man-
tenha, € necessario realizar uma avaliagdo que colete informacdes sobre o nivel de engaja-
mento da equipe [PMI 2021, PMI 2017]]. A 7* edi¢gao do PMBOK® [PMI 2021]] ressalta
que o engajamento estd intrinsecamente ligado ao desempenho da equipe. Assim, uma
boa maneira de medir o nivel de engajamento de uma equipe em relagdo ao projeto € por
meio de uma avaliagdo de desempenho. Dentre os diversos modelos existentes, o que
mais se adéqua a Silver Bullet e aos seus objetivos é a Avaliagao 270°.

7z

A Avaliacao 270° € aquela em que o funciondrio é avaliado por seu superior di-
reto, por seus colegas de equipe e também realiza uma autoavaliacdo, além de avaliar seu
superior [Moura 2020]. As principais vantagens desse modelo de avaliacdo incluem a
construcdo de uma cultura de engajamento, a melhoria do desempenho dos funcionarios e
o auxilio no planejamento das decisdes de negdcios da empresa [Kenjo 2024]. Por outro
lado, suas desvantagens incluem a exclusio dos clientes, que sdo uma fonte importante
de dados e feedbacks [Kenjo 2024], além de sua complexidade e do fato de poder ser
influenciada por relacionamentos interpessoais [Lopez 2023|].



A Avaliacao 270° foi escolhida por ser mais completa em comparacdo a Avaliagao
180°, uma vez que inclui a avaliag@o dos colegas de equipe [Moura 2020]. No entanto, ndao
foi possivel alcancar o nivel de detalhamento da Avaliacao 360°, que inclui as avaliagdes
dos clientes [Moura 2020]. A inclusdo da Avalia¢do 360° nao foi viavel devido ao foco
da ferramenta no ensino. Embora haja clientes na execugao da disciplina, ndo seria usual
que eles avaliassem dezenas de alunos semanalmente. Além disso, foi necessario realizar
algumas adaptagdes no modelo 270° para que ele se ajustasse ao uso da ferramenta na
disciplina. Essas adaptagdes serdo explicadas na Secao

3. Trabalhos Relacionados

Esta secdo apresentara trabalhos relacionados a este estudo que buscam, de forma seme-
lhante, identificar, propor maneiras de avaliar o desempenho ou ainda maneiras e aspectos
a serem analisados para engajar as partes interessadas.

Para comecar, pode-se citar o estudo realizado por [Simplicio and Serra 2023,
que busca compreender e avaliar aspectos da personalidade de gerentes de projetos e
como eles afetam a gestdo de pessoas. A pesquisa sugere habilidades e caracteristicas
comportamentais dos gerentes que geralmente estdo associadas ao sucesso do projeto
[Simplicio and Serra 2023]]. Esse estudo estd alinhado com o que € exposto na 7* edi¢ao
do PMBOK® [PMI 2021], que destaca aspectos como comunicag¢do, lideranca e empatia.
Isso reforca ainda mais a necessidade de avaliar e engajar os proprios gerentes em um
projeto, para que eles possam adequar seu comportamento as necessidades do projeto.

Por sua vez, [Bezerra et al. 2023]] buscou analisar os desafios da gestdo de pes-
soas em ambientes remotos ou hibridos. Entre diversas outras questdes, o autor destaca a
importancia de realizar avaliacdes continuas para o desenvolvimento dos colaboradores.
Os autores também abordam a gestao de desempenho, que envolve a defini¢ao de metas,
andlise do rendimento e implementacdo de medidas para a melhoria do desempenho. No
contexto da Silver Bullet, a implementacdo do método de Avaliagcdo 270° auxiliara forne-
cendo detalhes sobre o desempenho dos avaliados, permitindo que metas mais realistas
sejam definidas e medidas de melhoria do desempenho do projeto sejam implementadas.

Adotando uma abordagem mais pratica, [Moura 2020] buscou implementar um
projeto para retencao de talentos em uma empresa de distribuicdo. Em sua pesquisa,
Moura [2020] utilizou os modelos 180°, 270° e 360° para avaliar o desempenho dos fun-
ciondrios, conseguindo mapear, ao final, 81 colaboradores de alto potencial. Isso demons-
tra que, além de auxiliar no engajamento e medir o desempenho, as avaliacdes 180°, 270°
e 360° também podem ser utilizadas para identificar talentos entre os funciondrios.

Em resumo, os trabalhos relacionados mostram a importincia da gestdo adequada
dos recursos humanos na execu¢ao de um projeto. Esses estudos reforcam a necessidade
de criar avaliagdes de desempenho tanto da equipe quanto da gestdo, como forma de
maximizar o desempenho e, consequentemente, os resultados de um projeto.

4. Abordagem

A abordagem escolhida para a avaliacdo é a Avaliacao 270° que, na Silver Bullet, possi-
bilita a avaliacdo de todos os alunos em cada um dos projetos executados na disciplina
em que a ferramenta € utilizada. Nesta avaliacdo, os funciondrios (alunos com o papel de



desenvolvedores) avaliam a si mesmos, sdo avaliados pelos demais funciondrios (outros
alunos com o mesmo papel) e também sao avaliados e avaliam seus superiores (alunos
com o papel de Gerente de Projetos). Entretanto, essa abordagem precisou ser adaptada,
ndo podendo ser implementada exatamente como descrito em [Moura 2020], uma vez
que, na disciplina ha multiplos Gerentes de Projeto.

A adaptacdo criada trata cada uma das avaliacdes de forma individual. Indepen-
dentemente do papel, os alunos serdo avaliados por um certo nimero de gerentes e de-
senvolvedores, definido no momento da criacao das avaliagdes. Esse nimero sera deter-
minado pelo gerente e deverd incluir ao menos um individuo de cada papel (gerente e
desenvolvedor). A Figura |l| apresenta um modelo BPMN (Business Process Model and
Notation) que descreve como o processo de avaliacio ocorre.
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Figura 1. Processo BPNM da Avaliacao 2702 na Silver Bullet.

Na Figura pode-se observar que o processo de avaliacdo comeca
com o0 Gerente de Projetos selecionando quem serd avaliado (Definir os
avaliados) e definindo o ndmero de avaliadores (Definir o numero de
avaliadores), tanto gerentes quanto desenvolvedores, para entdo gerar a avaliacdo
(Criar a Avaliacgdo). Apds essa etapa, a Silver Bullet sorteard aleatoria-
mente os avaliadores (Sortear aleatoriamente os avaliadores) e oS noti-
ficard (Notificar aos avaliadores e ao avaliado). Essa aleatoriedade ajuda a mitigar uma
das desvantagens da Avaliacdo 270° que € a possibilidade de influéncias por relagdes in-
terpessoais. Com a aleatoriedade, assegura-se que o individuo podera ser avaliado por
qualquer pessoa envolvida. Além disso, foi adotado o anonimato dos avaliadores como
uma medida para incentivar que sejam honestos e compartilhem suas percepgoes reais.

Seguindo o processo, ocorre a avaliacdo pelos Avaliadores (Avaliar o
avaliado) e a autoavaliacdo pelo Avaliado (Autoavaliar). Nelas, além de um
campo para comentdrios livres, € apresentado um questiondrio contendo 10 perguntas di-
vididas em 2 grupos: “Equipe e Colaborag¢do” e “Trabalho e Desempenho”. O primeiro



grupo visa analisar o relacionamento do avaliado com os demais membros, bem como se
ele tem buscado aperfeigoar-se. O segundo grupo busca avaliar como o avaliado tem se
comportado em relagdo ao trabalho que deveria realizar. Nesta versdo da Silver Bullet, as
questdes foram criadas ad-hoc com base nas experiéncias vivenciadas pelo grupo e por
um dos professores durante a disciplina, sendo mantidas como predefinidas. No entanto,
considera-se a possibilidade futura de permitir que os GPs criem suas préprias perguntas,

personalizando o questiondrio. As questdes predefinidas sdo apresentadas na Tabela [}

Tabela 1. Questoes do Questionario das Avaliacées.

ID | Equipe e Colaboracao Trabalho e Desempenho

1 | Como vocé considera o relacionamento de | Como estd a assiduidade de {Nome} nas
{Nome} com os demais membros da equipe? | reunides e no trabalho?

2 | Como voceé considera a busca de {Nome} por | Como vocé considera o empenho de {Nome}
resolver conflitos pacificamente? nas atividades?

3 | Como vocé considera que {Nome} tem se- | Como vocé considera a qualidade do trabalho
guido os valores da equipe? realizado e/ou artefatos gerados por {Nome}?

4 | {Nome} estd atuando com lideranca quando | {Nome} tem participado ativamente das dis-
necessario? cussoes?

5 | {Nome} tem buscado aperfeigoar-se individu- | O quanto {Nome} aparenta estar interessado
almente? em contribuir com o projeto?

Posterior as avaliagdes, a Silver Bullet calcula a média das notas atribuidas
pelos avaliadores, gerando, ao final, uma nota de 0 a 10 (valores adotados devido a
familiaridade dos alunos) para o avaliado (Gerar Resultados). Esses resultados
poderdo ser analisados pelos gerentes de projetos (Analisar dados), pelo profes-
sor (Analisar desempenho dos alunos) e pelo proprio avaliado (Analisar
seus resultados), sendo possivel consultar apenas a média, os comentarios adi-
cionais e a autoavaliacdo, sem mencionar o nome dos avaliadores, a fim de manter o
anonimato.

Por fim os gerentes poderdo Adaptar o Engajamento dos Avaliados
com base nas necessidades identificadas com as avalia¢des, dando um foco maior nos de-
senvolvedores e gerentes menos engajados. Além disso, vale destacar que esta avaliacdo
nao definirad diretamente a nota do aluno, mas podera ser utilizada para engaja-lo melhor
no projeto sob supervisdo dos GPs e servird como mais um fator a ser considerado pelo
professor na tomada de decisdo ao atribuir a nota final.

5. Desenvolvimento

Conforme mencionado, a funcionalidade de avaliagdo foi implementada na ferramenta
juntamente com uma série de atualiza¢des referentes a adequagdo a 7* edicao do PM-
BOK®. Dentre as principais mudangas da nova versdo estao: (i) a alteracdo de linguagem
e arquitetura, uma interface mais intuitiva e acessivel; (i1) a implementacdo da abordagem
hibrida da ferramenta, permitindo o uso tanto da 6 quanto da 7* edigdo do PMBOK®);
(i11) a criagdo de um Quadro Kanban, a implementacao da Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) diretamente na ferramenta, (iv) a corre¢ao de alguns problemas identificados por
[Neves et al. 2023]] e [de Melo Araujo et al. 2023]]; (v) inclusdo da Avalia¢dao 270°.

O desenvolvimento da funcionalidade de Avaliacdo 270° teve inicio em agosto de
2024 e contou com uma equipe de quatro pessoas: um responsavel pelo gerenciamento



e qualidade, um responsdvel pela documentacao e prototipacao, e dois desenvolvedores,
um de Backend e outro de Frontend. Os trabalhos foram organizados utilizando uma
metodologia agil adaptada do Scrum, com sprints de duas semanas, a mesma metodologia
utilizada desde o inicio do projeto. No entanto, foi necessario estender a sprint por alguns
dias devido a complexidade desta e de outras funcionalidades previstas.

Na ferramenta, a Avaliacdo 270° foi desenvolvida junto com o médulo de Engaja-
mento das Partes Interessadas. Esta tela permite avaliar o grau de importancia das Partes
Interessadas no projeto, criar estratégias para engaja-las e, também, criar as avaliagdes.
No entanto, nem todas as partes interessadas podem participar da avaliagdo, uma vez que
ela envolve apenas gerentes e membros da equipe do projeto, excluindo clientes, fornece-
dores, entre outros.

Para definir quais Partes Interessadas estdo aptas a serem avaliadas e a avaliar
os demais, foi criada uma Regra de Negocio. Essa regra estabelece que qualquer Parte
Interessada cadastrada com o papel de Gerente ou de Equipe e que possua acesso ao pro-
jeto esta apta a participar da avaliacdo. Dessa forma, assegura-se que apenas gerentes e
membros da equipe participem, garantindo que todos os avaliados também possam ava-
liar os demais. Assegurar essa participacdo € de extrema importancia, uma vez que a nao
realizacdo da avaliagdo impacta negativamente a nota do avaliado. Além disso, os parti-
cipantes precisam autoavaliar-se e podem visualizar seus proprios resultados buscando o
aperfeicoamento.

6. Exemplo de Uso

Esta secao ¢ dedicada a demonstracdo da funcionalidade de avaliacdo em uso. Para isso,
serd criado um cendrio hipotético em que dois gerentes e dois desenvolvedores participam
do projeto. Nesse cendrio, seréd realizada a avaliagdo de um desenvolvedor (nomeado
como “Desenvolvedor 2”°) e de um gerente (nomeado como “Gerente 2”).

A Figura 2| demonstra o processo de criacdo de uma nova avaliacdo. Nela, o Ge-
rente de Projeto (GP) define um Nome para a avaliagdo e uma Data, que sera considerada
o prazo final para o envio das avaliacdes. Em seguida, sdo definidos os avaliados; no
exemplo, o Gerente 2 e o Desenvolvedor 2 ja estdo selecionados no campo Sujeitos a
Avaliagdo. Por fim, € especificado o nimero de avaliadores, sendo que, nesse caso, tanto
o gerente quanto o desenvolvedor serdo avaliados por um desenvolvedor e um gerente,
além de realizarem suas proprias autoavaliagdes.

ApOs a criacdo da avaliacdo, € realizado o sorteio aleatério dos avaliadores e os
usudrios sao notificados. Neste exemplo, serd demonstrada apenas a avaliacdo do Desen-
volvedor 2, que devera ser avaliado pelo Desenvolvedor 1 e pelo Gerente 2. A Figura 3|
ilustra a avaliacdo sendo realizada pelo Gerente 2, onde ele deve atribuir uma nota refe-
rente ao engajamento do desenvolvedor em cada um dos pontos analisados. Além disso,
ha um campo para comentérios adicionais, que pode ou nao ser preenchido.

Por fim, a Figura {4 exibe a tela de resultados da avaliagdo do Desenvolvedor 2.
Nela, é apresentada a média das avaliagdes realizadas até o momento, além da possibili-
dade de visualizar a autoavaliacdo de forma individual e os comentérios adicionais. Com
esses resultados, espera-se que os gerentes possam analisd-los para adaptar a gestdo do
projeto e melhorar o engajamento; que os membros da equipe recebam feedbacks sobre
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Figura 2. Demonstracao da Criacao de uma Avaliagao.
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Figura 4. Demonstracao dos Resultados da Avaliacao.

os pontos em que podem melhorar; e que os professores tenham uma visdo mais clara do
desempenho de seus alunos.

7. Consideracoes Finais

Este estudo demonstrou a criacdo de um sistema de avaliacdo 270° na Silver Bullet, que
permite a avaliacdo do desempenho dos alunos dentro de um projeto realizado em uma
disciplina da Unipampa. Embora esta avaliacdo ndo defina diretamente a nota do aluno,
ela permitird que os alunos adaptem seu comportamento e engajamento de acordo com
as necessidades do projeto, promovendo melhorias no desempenho dos participantes que
atuam como Desenvolvedores.

Além disso, a implementacdo desse método de avaliagdo representa um importante
passo na evolugao da Silver Bullet, mantendo-a atualizada com as préticas mais recentes
de gestdao de projetos. Entre as diversas atualizacdes realizadas, essa se destaca por sua
releviancia. Com essas mudangas, espera-se uma melhora na qualidade do ensino e na
satisfacao dos usudrios. A eficicia dessas alteracdes serd medida por meio de um estudo
de caso longitudinal, que teve inicio em 26 de agosto de 2024 e estd em sua fase inicial.
A partir desse estudo, serd possivel obter dados que auxiliardo na avaliacdo da eficicia
da ferramenta tanto na gestdo de projetos quanto no ensino, bem como do sistema de
avaliacao implementado.



Por fim, os préximos passos no desenvolvimento da avaliacdo na Silver Bullet
incluem a realizagdo das avaliacOes no estudo de caso e a coleta de feedbacks, para uma
posterior andlise e implementa¢do de melhorias. Com a realizacdo de um estudo de caso, o
estudo propde melhorias continuas no processo de ensino e na qualidade do aprendizado,
com foco na aplicacdo prética dos conceitos gerenciais em um ambiente colaborativo e
dindmico. Dessa forma, serd possivel avaliar o impacto deste sistema de avaliacdo na
disciplina e criar uma ferramenta que auxilie, de forma ainda mais eficiente, o ensino de
gerenciamento de projetos.
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