UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
INSTITUTO DE CIENCIAS EXATAS E NATURAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA
COMPUTACAO

PATRICIA MATIAS LOPES

UMA PESQUISA QUALITATIVA SOBRE CRITERIOS DE ALOCACAO
DE RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS DE SOFTWARE

BELEM
2013



PATRICIA MATIAS LOPES

UMA PESQUISA QUALITATIVA SOBRE CRITERIOS DE ALOCACAO
DE RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS DE SOFTWARE

Dissertagdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Poés-Graduagdo em Ciéncia da
Computacao da Universidade Federal do Para
como requisito para obten¢do do titulo de
Mestre em Ciéncia da Computacdo. Area de
concentracdo: Engenharia de Software.

Orientadora Profa. Dra. Carla Alessandra
Lima Reis.

BELEM
2013



Dados Internacionais de Catalogagdo-na-Publicagdo (CIP)
Sistema de Bibliotecas da UFPA

Lopes, Patricia Matias, 1984-

Uma pesquisa qualitativa sobre critérios de
alocacdo de recursos humanos em projetos de
software / Patricia Matias Lopes. - 2013.

Orientadora: Carla Alessandra Lima Reis.

Dissertagdo (Mestrado) - Universidade Federal
do Para, Instituto de Ciéncias Exatas e
Naturais, Programa de P&s-Graduagdo em Ciéncia
da Computag¢do, Belém, 2013.

1. Engenharia de software-Projetos-Geréncia.
2. Administracgdo de pessoal. 3. Recursos
humanos-Selegdo. 4. Pesquisa qualitativa. I.
Titulo.
CDD 22. ed. 005.12



UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
INSTITUTO DE CIENCIAS EXATAS E NATURAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

PATRICIA MATIAS LOPES

UMA PESQUISA QUALITATIVA SOBRE CRITERIOS DE ALOCACAO
DE RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS DE SOFTWARE

Dissertagio de Mestrado apresentada ao Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncia da
Computagdo da Universidade Federal do Pard como requisito para obten¢do do titulo de
Mestre em Ciéncia da Computacdo, defendida e aprovada em 21/02/2013, pela banca

examinadora constituida pelos seguintes membros:

Lodo ). Lo Q«‘J

Profa. Dra. Carla Alessandra Lima Reis
Orientador — PPGCC/UFPA

6§M'Lr{ﬁ /{M*"“H

Prof, Dr. Benedito de Jesus Pinheiro Ferreira
Membro Interno — PPGCC/UFPA

ﬂ:—*’/z//

Prof. Dr. Rafael Prikladnicki
Membro Externo — PUC/ES

Visto: 2
Prof.|Dr. Nelson’CruZ Sampaio Nefo
Coordenador do PPGCC/UFPA

Pra, Dr. Nelson Crz Sapai Neto

rdenador do PPGCC
Elg:t. SIAPE: 2669210



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Jeova Deus pela realizagdo deste trabalho, por sempre mostrar o caminho
certo a seguir. Aos meus pais Aéda e Haroldo e a minha irma Célia pelo apoio incondicional a
cada momento da minha vida, participando das minhas escolhas e realizacdes. Sem duvida
sd0 0 meu porto seguro e maiores contribuintes para realizacdo desta etapa que conquistamos

juntos. Obrigado pelo carinho, pela formagdo de carater e sabedoria repassada. Amo vocés!

A Profa. Dra. Carla A. Lima Reis que concedeu parte do seu tempo para me orientar desde
a graduacdo, pelas oportunidades, pelo incentivo, paciéncia e confianca. Ao Prof. Rodrigo

Quites Reis por todo o apoio e ensinamentos durante o periodo que estive no LABES.

Ao Prof. Dr. Luciano Gaspary pelo apoio neste mestrado sanduiche, principalmente
durante minha estadia em Porto Alegre. Ao Prof. Dr. Rafael Prikladnicki pela colaboracdo em

indicar os contatos das organizagdes que permitiu o desenvolvimento do trabalho em Porto.

A todas as organizagdes que contribuiram para o desenvolvimento desta pesquisa € os
participantes das entrevistas por cederem seu tempo e compartilharem suas experiéncias na
alocacdo de recursos humanos. A CAPES pelo apoio através do projeto PROCAD que

permitiu o desenvolvimento deste trabalho no contexto de organizacdes de Porto Alegre.

Aos amigos do LABES pela convivéncia, os ensinamentos e as amizades impares que
permanecem muito além dos portdes da UFPA. Agradecimento especial a Silvia por aceitar a
fazer parte deste projeto junto comigo e contribuir de forma efetiva para realizagdo do mesmo.
A Luciana pelo total apoio em nos ajudar a desenvolver e melhorar este trabalho. Ao Breno

por me apoiar em cada momento e todos os incentivos pra concluir mais esta etapa.

Aos meus amigos que me deram forca, acreditaram na minha capacidade e me apoiaram
das mais diferentes formas para concluir esta etapa. Aos que me acolheram em suas casas em
Porto Alegre, as novas amizades que tornaram este periodo mais confortante apesar da
distancia da familia. A todos que contribuiram para realizagdo deste trabalho direta ou

indiretamente, muitissimo obrigada!



RESUMO

Uma das principais tarefas em um projeto de software é a alocacdo de pessoas para as
atividades do projeto, sendo este fator determinante na qualidade e no sucesso do projeto. A
atribuicao de tarefas adequadas a capacidade de cada profissional ¢ importante para que os
niveis de produtividade e qualidade requeridos sejam atingidos. A alocacdo de pessoas com
menos qualificagdes do que as exigidas pela atividade podem fazer com que esta seja
concluida com atraso ou menor qualidade. A tarefa de alocacdo ndo ¢ simples, existem
diferentes combinacdes de alocagdo possiveis e fatores conflitantes a considerar. Porém, as
pessoas que tomam as decisdes costumam fazé-la de acordo com experiéncias pessoais,
intuicoes, crencas € nas informacdes que t€ém disponiveis de forma que decisdes cruciais sao
tomadas de forma ad hoc, baseadas em impressdes e sem ligacdo com as melhores praticas,
modelos e experiéncias. Apesar dos avangos, nota-se a escassez de propostas de apoio a
alocacdo alinhada as praticas exercidas nas organizagdes, aproximando a solug¢do proposta da
realidade organizacional. No contexto de auxilio a tomada de decisdo na alocagdo, este
trabalho apresenta o desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa sobre a alocacdo de
pessoas. A pesquisa envolveu doze organizagdes de desenvolvimento de software, com o
objetivo de identificar quais sdo os critérios considerados pelos Gerentes de Projetos para
realizar a alocacdo, e a partir desses, elaborar uma base de politicas de instanciacdo de
pessoas. Para atingir este objetivo a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, em seguida o Método de Comparacao Constante foi utilizado para analise
dos dados. Os principais resultados sdo a identificacdo de: (i) um conjunto de critérios de
alocagdo organizados de acordo com os cendrios em que ocorrem; (ii) as estratégias adotadas
durante a alocagdo; e (iii) os fatores externos que podem influenciar no desenvolvimento do
projeto. Estes resultados foram mapeados para politicas de instanciacdo de pessoas definidas

no contexto do ambiente de gestdo de processos denominado WebAPSEE.

Palavras Chave: Projeto de Software, Critérios e Estratégias de Aloca¢do de Recursos

Humanos, Pesquisa Qualitativa, Politicas de Instanciacao.



ABSTRACT

Human resources allocation is one of the main tasks in software development projects, it
has been seen as a critical factor in the quality and success of the project. The allocation of
appropriate tasks regarding the capacity of each professional is relevant to the achievement of
required levels of both productivity and quality. When allocating human resources not
qualified enough, it may cause delays and quality losses in the to project activities. The
human resource allocation is not a simple task, there are several possible combinations of
allocation and conflicting factors to be considered. However, decision-makers usually
perform it according to personal experiences, insights, beliefs and information they have
available, so that main decisions are taken in ad hoc way, based on impressions and not
related to the best practices, models and experiences. Despite the advances in the field, there
is a lack of proposals to support human resource allocation aligned to the organization
procedures, approaching the proposed solution of the organizational environment. To support
allocation decisions, this work presents the development of a qualitative research study on the
human resource allocation. The study involved twelve software development organizations,
aiming at identifying what are the relevant criteria considered by the Project Managers to
perform personnel allocation, and from such criteria, to develop a base of human resource
instantiation policies. To achieve this goal, the data collection was conducted through semi-
structured interviews, then the Constant Comparative Method was used for data analysis. The
main results are the identification of: (i) a set of allocation criteria organized according to the
scenarios in which they were observed, (ii) the adopted strategies during allocation, and (iii)
external factors that may influence the development of project. These results were mapped to
people instantiation policies defined in the context of the process-centered software

engineering environment called WebAPSEE.

Key Words: Software Project, Criteria and Strategies for Human Resources Allocation,

Allocation, Qualitative Research, Instantiation Policies.
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1 INTRODUCAO

O mercado atual tornou-se cada vez mais exigente e dependente quanto aos softwares que
lhe sdo disponibilizados, ¢ um dos fatores que promove este aumento de exigéncia ¢ a
evolucdo das tecnologias. A importancia do software, em varios setores do mercado, torna-se
fator critico para que o investimento em desenvolvimento de aplica¢des tenha adquirido
propor¢des cada vez maiores, principalmente no que diz respeito a qualidade de produto
(ISO/IEC 25010, 2011). Apesar desta crescente exigéncia, muitos softwares ainda sdo
produzidos com atrasos e consumo de mais recursos do que o planejado inicialmente, o que
muitas vezes provoca o cancelamento do projeto durante o seu desenvolvimento ou leva a

producdo de um produto final com qualidade menor que a esperada (Standish Group, 2011).

Muitos problemas podem impedir a conclusdo de um projeto de software no prazo, no
or¢amento, com as funcionalidades e o nivel de qualidade desejada. A maioria desses
problemas, na maioria das vezes, foram atribuidos a Geréncia de Projetos de software
inadequados (Franga et al., 2011). A Geréncia de Projetos envolve a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender a
seus requisitos o que inclui o planejamento, organizagao, supervisao e controle de todos os
aspectos do projeto (PMI, 2008). O Gerente do Projeto ¢ o responsavel por planejar, motivar,
organizar e controlar os profissionais que fazem parte do projeto de software. Para isso existe

um grande conjunto de fatores a considerar, varias atividades para realizar e decisdes a tomar.

Segundo Pressman (2011), a gestdo efetiva de projetos de software focaliza os quatro Ps:
pessoal, produto, processo e projeto. A ordem nao ¢ arbitraria, tanto que o autor enfatiza que o
gerente que esquece que o trabalho de Engenharia de Software ¢ um empreendimento
intensamente humano nao tera sucesso efetivo na Gestao de Projetos. Uma vez que as pessoas
desempenham um papel tdo fundamental nos projetos de software, auxiliar o gerente na

tomada de decisdes sobre alocagdo, ou seja, determinar quem ird realizar cada atividade em
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um projeto de software ¢ uma tarefa de extrema importancia uma vez que as pessoas sao

determinantes para o sucesso ¢ qualidade do mesmo.

1.1 Motivacoes

As pessoas sao um dos fatores menos formalizados nos processos de desenvolvimento de
software. No entanto, sua importancia ¢ evidente. As pessoas se comportam de forma ndo
previsivel e subjetiva, determinando a produtividade de software, que ¢ fundamentalmente
uma atividade intelectual e social. Uma vez que as pessoas desempenham um papel tao
fundamental nos projetos de software, alocar pessoas, ou seja, determinar quem ira realizar
cada atividade em um projeto de software, ¢ de grande importancia ja que sdo as pessoas que

determinam a qualidade e o sucesso de um projeto (ABNT, 2008).

Nessa atividade algumas decisdes precisam ser tomadas pelo Gerente de Projetos. Dentre
estas decisdOes estd a identificagdo de profissionais que possuem perfis especificos de
competéncias (conhecimentos, habilidades, experiéncias, formagdo académica e outras)
necessdrias para a realizagdo de cada atividade, buscar na organizagdo quais sao 0s
profissionais que possuem a qualificacdo necessaria e que estejam disponiveis no momento e,

finalmente, atribuir os profissionais as atividades a serem desempenhadas (Barreto, 2005).

Outro aspecto importante a se considerar na alocagdo de recursos humanos em um projeto
de software ¢ a criagdo de valor para o projeto e para a organiza¢do. O desenvolvimento de
software envolve tempo, talento e dinheiro. E um dos maiores objetivos das organizacdes €
aumentar o valor do seu investimento. Para isso, o bom uso de cada recurso disponivel €
muito importante (Boehm e Sullivan, 2000). Um dos recursos mais importantes para um
projeto ¢ justamente o recurso humano, a aloca¢do deve ndo apenas considerar os aspectos
técnicos (caracteristicas necessdrias para executar as atividades e caracteristicas possuidas

pelos profissionais), mas também deve ser feita de modo a priorizar o aumento do

investimento visando a qualidade final do produto.

Portanto, a tarefa de alocacdo ndo ¢ simples, uma vez que geralmente hd uma série de
diferentes combinagdes de alocagdes possiveis e fatores, muitas vezes conflitantes, a
considerar. A atribui¢do de pessoas com menos qualificacdes do que as exigidas pela
atividade pode fazer com que esta ndo seja concluida, que seja concluida com atrasos ou com
menor qualidade. Por outro lado, atribuir pessoas com qualificacdes muito maiores do que as
exigidas pela atividade podem levar a um aumento desnecessario no custo do projeto ou até

mesmo a frustragdo do profissional.
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Diante da importancia desta atividade, referéncias como os modelos de qualidade CMMI
(SEL 2010), o MPS.BR (SOFTEX, 2011), a norma NBR ISO 10006 (ABNT, 2006), e o guia
PMBOK (PMI, 2008) destacam a importancia da geréncia adequada dos recursos humanos de
um projeto citando fatores a serem considerados para cada atividade do projeto, como: a
disponibilidade, a capacidade, as experiéncias, os interesses pessoais e os custos. Apesar das
caracteristicas individuais serem de extrema importancia para o projeto, outros autores tratam
da importancia de também considerar fatores que influenciam o desempenho da equipe tais
como: afinidades entre membros, tamanho e diversidade de habilidades da equipe (BIFFL,

2003; SHETLER, 1999; SMITH, 2001).

Dada a importancia dessa atividade para a qualidade do produto ou servigo final algumas
abordagens surgiram com o objetivo de auxiliar a sua execugdo, seja propondo apoio
automatizado e metodologias ou realizando estudos que visam identificar como o processo €
usado em contextos reais de organizacdes de desenvolvimento de software, de maneira que
outras organizacdes possam utilizar este conhecimento para melhorar o seu processo de

aloca¢ao de recursos humanos.

Apesar de existir pouco apoio automatizado para a realizacdo dessa atividade, algumas
abordagens tém sido propostas na literatura com intuito de auxiliar esta atividade. Dentre elas
esta a proposta de Silva (2007) que utiliza politicas de instanciagdo para propor um
mecanismo de apoio a tomada de decisdo na alocagdo de recursos em processo de software.
Outra abordagem ¢ a de Yang et al. (2010), que analisam e avaliam elementos organizacionais
para propor um modelo de escolhas na alocagdo de recursos humanos utilizando algoritmo
genético para resolver o modelo. Daojin (2010) propde um modelo de avaliagdo global da
alocacdo de pessoas baseado num processo analitico de hierarquia e matematica fuzzy,

possibilitando uma visdo qualitativa das pessoas do projeto.

Alguns estudos empiricos também tem sido apresentados na literatura, como o de Oliveira
et al. (2009) que apresentam os resultados de uma pesquisa em que analisam qualitativamente
critérios de alocagdo de recursos humanos aplicados em uma empresa. Como resultado foi
obtida uma lista de critérios contendo o nivel de importancia entre os critérios € uma teoria
sobre a importancia da negociagdo no processo de alocacdo de pessoas. Lamersdorf et al.
(2009) realizaram uma pesquisa qualitativa objetivando coletar critérios para alocacao de
tarefas no contexto de Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) e como resultado
obteve um conjunto de critérios categorizados de acordo com o tipo de desenvolvimento

realizado, além de uma caracterizacdo das organizagdes quanto as razdes para realizarem
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desenvolvimento distribuido, a escolha dos locais de atuacdo e as experiéncias gerais. Franga
et al. (2011) apresentam as conclusdes de um estudo empirico com objetivo de definir os
critérios utilizados na pratica industrial para selecionar os membros de uma equipe em um
projeto de software e identificar as relacdes entre esses critérios € o sucesso do projeto. Seus
resultados mostraram que o uso consistente dos critérios identificados esta significativamente

relacionado com o sucesso do projeto.

Apesar dos avangos nessa area, pouco se sabe como estdo sendo selecionadas, treinadas,
organizadas e gerenciadas as pessoas em projetos de software na pratica, ou mesmo, poucas
sdo as pesquisas que tratam sobre o assunto. Nota-se ainda a escassez de propostas de apoio
automatizado a alocacdo de recursos humanos projetadas de forma alinhada as praticas
exercidas nas organizacdes, de maneira a aproximar a solucdo proposta da realidade
organizacional. Dada as caracteristicas dindmicas e subjetivas dessa atividade, as propostas
automatizadas ndo propde necessariamente a resolucdo direta da questdo da alocagdo, mas
surgem com intuito de auxiliar nessa atividade no que diz respeito a tomada de decisdes sobre

quais os profissionais mais adequados as atividades do projeto.

De fato, Miranda (2011) em uma revisdo sistemadtica relata sobre a escassez de pesquisas
que abordem sobre o assunto, que pouco se tem conhecimento sobre como identificar a pessoa
certa para um papel e que os Gerentes de Projetos tipicamente baseiam seus processos na sua
experiéncia, conhecimento heuristico, percepcdo subjetiva e instinto. Essa constatacdo foi
encontrada também por Franca et al. (2011) que ao final de sua pesquisa percebem claramente
que os gerentes formam suas equipes baseados na sua experiéncia pessoal e na crenga do que

acreditam ser melhor para suas empresas.

’

E notéria a relevancia da alocagdo de recursos humanos em projetos de software, sendo
necessario apoio na formacao de equipes eficientes, seja por propostas automatizadas ou de
estudos empiricos com objetivo de entender como os recursos sdo alocados em contextos
reais. Realmente, estudos empiricos sdo extremamente relevantes, pois permitem o estudo de
comportamentos e entendimento do funcionamento organizacional alcancando resultados que

ndo poderiam ser alcangados através de procedimentos estatisticos e meios de quantificacdo.

O apoio a decisdo inteligente ¢ Ttil, principalmente, em situagdes que envolvem
complexidade, incerteza, presenca de varias pessoas interessadas, grande quantidade de dados
e problemas com parametros ou informacgdes relacionadas que mudam rapidamente (Ruhe,
2003). Uma das formas de apoio automatizado a alocag¢do disponiveis na literatura ¢ o

mecanismo WebAPSEE-Planner que auxilia a aloca¢do de recursos humanos com base na
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definicdo e interpretacdo de politicas de instanciagdo de processos (Silva, 2007). Tais
politicas sdo principios que conduzem o desenvolvimento e/ou a execucdo de processos de
software (Feiler et al., 1993). O mecanismo foi proposto inicialmente por Lima Reis (2003)
no contexto do ambiente de gestao de processo WebAPSEE. O ambiente WebAPSEE adota
solugdes inovadoras para problemas criticos quanto a geréncia e execu¢do automatizada de
processos de software, ele auxilia na modelagem e execucdo de processos de software,
permitindo mudancas dindmicas no processo sem comprometer a consisténcia do mesmo, isto

a partir de regras de execugdo implementadas dentro do sistema (Lima Reis, 2003).

O mecanismo WebAPSEE-Planner auxilia a alocagdo de recursos humanos em processos
de software através de politicas definidas pelo usudrio. A defini¢do das politicas prové ao
mecanismo a capacidade de gerar sugestdes de alocacdo de recursos humanos adequadas as
necessidades de cada atividade em cada situacdo, aumentando assim a flexibilidade da

geréncia da execu¢ao dos processos executados (Silva, 2007).

Nesse contexto, esta proposta pretende a realizacdo de uma pesquisa qualitativa em
organizagdes de desenvolvimento de software de diferentes portes e contextos organizacionais
para identificar quais critérios de alocagdo de recursos humanos sdo utilizados na pratica da
industria. A partir desses critérios pretende-se a elaboracdo de um conjunto de politicas de
alocacao, constituindo assim uma base de boas estratégias para alocacdo de recursos humanos
em projetos de software a ser disponibilizadas no ambiente WebAPSEE, através do

mecanismo WebAPSEE-Planner.

Além dos critérios de alocagdo, a pesquisa pretende identificar a existéncia de outros
fatores relacionados a alocagdo de pessoas que nao estdo definidos inicialmente na proposta
original do mecanismo como: a ocorréncia de conflitos durante a alocacdo e como estes sdo
resolvidos; a existéncia de fatores externos que influenciam na tomada de decisdo do gerente;
e também verificar se as organizagdes utilizam alguma forma d apoio computacional durante

a tomada de decisdo na alocacao que se assemelhem ao mecanismo proposto.

Para orientar a pesquisa e identificar o objetivo principal do trabalho, foi definida uma
questao de pesquisa. Além de identificar o objetivo principal do trabalho, a questdo serve para
delimitar o escopo de aplicacdo da pesquisa qualitativa desenvolvida neste trabalho. Portanto,

a questao de pesquisa a ser tratada neste trabalho foi a seguinte:

“Quais sao os critérios levados em consideraciao pelos Gerentes de Projeto na

alocacio de recursos humanos em projetos de desenvolvimento de software?”
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1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar quais sdo os critérios de alocacao de
recursos humanos utilizados pelos Gerentes de Projetos na pratica em projetos de software, e
a partir desses, elaborar uma base de politicas de alocagdo de recursos humanos. Isto ¢ feito
através da realizacdo de uma pesquisa qualitativa. Como resultado espera-se contribuir com a
atividade de alocacdo de recursos humanos, principalmente no que diz respeito a tomada de

decisoes. Para alcancar esse objetivo principal foram definidos ainda objetivos especificos:

e Identificar na literatura as técnicas e metodologias utilizadas para a alocacdo de
recursos humanos em projetos de software e os métodos e abordagens mais adequados
para o desenvolvimento da pesquisa;

e Identificar critérios de alocagdo de recursos humanos em projetos de software a partir
do entendimento e detalhamento de como a atividade de alocacdo ¢é realizada na
pratica em projetos de software;

e Verificar a ocorréncia de conflitos durante a alocacdo de recursos ¢ como estes sao
resolvidos pelos gerentes e a utilizagdo de apoio computacional como forma de auxilio
a atividade de alocagao;

e Apresentar os resultados da pesquisa ndo somente como uma listagem simplificada,
mas pelo entendimento e detalhamento de como a alocagao ¢ realizada na pratica;

e FElaborar uma base de politicas de alocacdo de recursos humanos a partir dos

resultados alcancados na pesquisa qualitativa.

1.3 Metodologia

A metodologia utilizada neste trabalho ¢ composta por uma revisao bibliografica e por uma
pesquisa qualitativa. A revisdo bibliografica visou o levantamento € compreensao dos temas
envolvidos (Geréncia de Projetos, Geréncia de Recursos Humanos, Estudos Empiricos), com
énfase em alocagdo de recursos humanos, a partir de publicagdes de livros, artigos, periddicos
e normas técnicas. A partir desse material foram identificados os trabalhos relacionados a

pesquisa além da base tedrica na qual o trabalho esta fundamentado.

Baseado na revisdo bibliografica e no objetivo principal do trabalho foi definido que a
pesquisa qualitativa seria a abordagem mais adequada neste contexto, pois busca entender o
significado ou a natureza da experiéncia de um determinado grupo de pessoas, sendo uma

pesquisa que produz resultados que ndo podem ser alcangados por meio de procedimentos
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estatisticos ou similares (Strauss e Corbin, 2008). A pesquisa envolveu doze organizagdes de
desenvolvimento de software de diferentes portes e contextos organizacionais. A coleta dos
dados foi feita através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com dezessete

profissionais responsaveis por realizar a alocacao de pessoas nas organizagdes participantes.

Para analise dos dados obtidos, todas as entrevistas foram transcritas literalmente e entdo
analisadas usando-se o Método de Comparacdo Constante (Constant Comparison Method)
(Seaman, 2008). Em seguida os resultados alcancados foram apresentados de acordo com o
contexto em que foram identificados, seja na forma de critérios de alocacdo ou consideragdes
sobre utilizagdo de apoio computacional e ocorréncia e resolucdo de conflitos nas
organizagdes. Os resultados alcangados foram refinados e mapeados para politicas de
processo de acordo com a Linguagem de Politicas de Instanciacdo, proposta por Lima Reis
(2003), definida para o ambiente WebAPSEE. Essas politicas servirdo de subsidios para a
elaboracdo de uma base de sugestdes de politicas disponibilizadas através do mecanismo

WebAPSEE-Planner.

1.4 Organizaciao do Texto

Nesta se¢do foi apresentado o contexto onde o trabalho estd inserido assim como os
objetivos do trabalho e a metodologia adotada no seu desenvolvimento. O restante do trabalho

estd organizado da seguinte forma:

e No capitulo 2 ¢ apresentada a fundamentagao tedrica deste trabalho relacionando os
conceitos da Geréncia de Recursos Humanos com énfase na alocagdo, algumas
abordagens de apoio a alocagdo, uma visdo geral do ambiente WebAPSEE e a
linguagem utilizada para a criacdo das politicas;

e No capitulo 3 ¢ apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa qualitativa sendo descritos os métodos de coleta e analise dos dados e
informagdes sobre o contexto no qual a pesquisa qualitativa foi conduzida;

e No capitulo 4 sido apresentados os resultados alcancados pela analise dos dados
coletados na pesquisa de acordo com o texto em que foram identificados;

e No capitulo 5 ¢ apresentada uma discussao sobre os resultados alcancados a partir da
pesquisa apresentando a relacdo entre os mesmos € o mapeamento dos critérios
identificados para politicas de alocagdo de recursos humanos;

e No capitulo 6 sdo apresentadas as consideragdes finais a respeito do trabalho, assim

como suas contribui¢des, limita¢des e perspectiva de trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho esta inserido no contexto da Geréncia de Recursos Humanos. Para melhor
entendimento da proposta e das terminologias apresentadas, neste capitulo sdo descritos
alguns conceitos referentes a Geréncia de Recursos Humanos com énfase em alocagdo.
Primeiramente, ¢ apresentada uma descri¢do do contexto da Geréncia de Recursos Humanos
dentro da Geréncia de Projetos. Em seguida, ¢ apresentado como esta ¢ tratada em normas,
modelos de maturidade e guia. Depois sdo apresentadas algumas abordagens sobre a alocacao
encontradas na literatura e como estas estao relacionadas a este trabalho. Ao final do capitulo
¢ apresentada uma visdo geral do Ambiente WebAPSEE, como as politicas sdo abordadas no

ambiente e a linguagem utilizada para a elaboracao das politicas.

2.1 Geréncia de Recursos Humanos

A Geréncia de Projetos pode ser definida como sendo a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. Isto inclui o planejamento, organizacao, supervisao e controle de todos os aspectos
do projeto (ABNT, 2006; PMI, 2008). Ainda segundo Thayer (1997) a Geréncia de Projetos
pode ser vista como o conjunto de procedimentos, praticas, tecnologias, habilidades e
experiéncias que possibilitam a realizacdo do planejamento, organizagdo, selecdo de recursos

humanos, supervisao e controle necessarios para que se gerencie um projeto com sucesso.

A Geréncia de Recursos Humanos inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe
do projeto, sendo um processo que acompanha todo o ciclo de vida do projeto estando
presente desde o planejamento até a conclusdo do mesmo. Ela estd inserida na Geréncia de
Projetos, representando um item fundamental, dada a imensa importancia das pessoas nos
projetos de desenvolvimento de software (PMI, 2008). Encontrar os profissionais com a

competéncia mais apropriada para corresponder as necessidades de um projeto, buscando
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antecipar eventuais problemas relativos a competéncias nao disponiveis na organizacdo ¢ um

dos objetivos da Geréncia de Recursos Humanos (Schnaider, 2003).

No geral, a Geréncia de Recursos Humanos ¢ o conjunto de processos responsaveis por
organizar e gerenciar a equipe do projeto, que nada mais € que pessoas com fungdes e
responsabilidades atribuidas para o término do projeto (PMI, 2008). Quando bem executada, a
Geréncia de Recursos Humanos consegue trazer para o projeto as pessoas certas no tempo
certo, de forma a conseguir que o trabalho seja realizado com sucesso (Reifer, 2002); caso
contrario, pode resultar no nao atendimento de planos, estimativas ou prazos, o que impacta

na qualidade dos produtos a serem entregues (Murch, 2000).

Uma Geréncia de Recursos Humanos mal conduzida representa um risco para o projeto no
geral, pois as pessoas podem desempenhar atividades que estejam além de suas capacidades,
influenciando negativamente no desenvolvimento das mesmas (Barreto, 2005). A maioria dos
modelos de processo existentes ndo formaliza as habilidades e capacidades necessarias em
cada membro (gerentes, desenvolvedores, e outros), para que a equipe seja eficiente. Isso
torna dificil gerenciar as pessoas que desempenham as atividades do processo de
desenvolvimento, uma vez que nao ha procedimentos definidos para atribuir pessoas a papéis

de acordo com suas capacidades e as capacidades exigidas pelo papel (Acuia et al., 2003).

O entendimento do processo de desenvolvimento de software sob um enfoque nas pessoas,
no qual a interagdo entre os membros da equipe € a chave para o sucesso, tem como foco os
esforcos do Gerente de Projeto na defini¢do de quais tarefas devem ser executadas, por quem,
quando e apoiado por qual ferramenta (Wastell et al., 1999). Para obter sucesso nos projetos
de software, as organizacdes precisam gerenciar eficientemente os recursos humanos
alocados, pois a qualidade dos produtos a serem desenvolvidos ¢ altamente dependente da
competéncia e da disponibilidade destes recursos (Schnaider, 2003). A norma NBR ISO
10006 (ABNT, 2006), que define as diretrizes para a geréncia da qualidade no gerenciamento
de projetos, encara a alocagdo de recursos humanos como uma das preocupacdes da Geréncia

de Recursos Humanos.

Devido a grande influéncia das pessoas no resultado final do projeto, a alocagdo de
recursos humanos recebe destaque em guias, modelos e normas de qualidade, que definem
diretrizes de boas praticas para a Geréncia de Projetos efetiva. Apesar de algumas variagdes
terem sido propostas (Murch, 2000; Dingsoyr e Royrvik, 2001; ABNT, 2006;) a respeito do

que inclui o processo de Geréncia de Recursos Humanos, de modo geral, existe um consenso
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sobre o que faz parte do processo, pois as diferencas se situam no nivel de detalhe das

atividades e na distribuicao destas entre as varias etapas do processo.

O relatorio técnico 16326 da International Standard Organization (ISO/IECDTR 16326,
1999) prové um guia para a aplicagdo da norma ISO/IEC 12207 (ABNT, 1998) a Geréncia de
Projetos e encara a Geréncia de Recursos Humanos como um conjunto de processos
relacionados a pessoal. Estes processos visam criar um ambiente onde as pessoas possam
contribuir efetiva e eficientemente para o projeto e sdo: defini¢ao da estrutura organizacional

do projeto; alocacdo da equipe; e desenvolvimento da equipe.

Dingsoyr e Royrvik (2001) indicam, a partir da discussdo sobre “geréncia de
competéncias” em uma organizagdo, um processo de Geréncia de Recursos Humanos que
consiste em trés etapas principais: 1) busca das competéncias necessarias que inclui a
definicdo das competéncias em si, a busca dos profissionais da organizacdo que as possuem e
a seleg¢do dos profissionais desejados; ii) alocacdo de recursos humanos que inclui a alocagao
e desalocagdo de profissionais; e iii) desenvolvimento de competéncias que inclui a avaliagao

dos recursos humanos para posterior capacitagdo dos mesmos.

A norma ISO/IEC 12207 (ABNT, 2001) trouxe em sua primeira emenda um novo processo
organizacional, o processo de Geréncia de Recursos Humanos. O objetivo do processo €
fornecer a organizagdo individuos que possuam as habilidades e os conhecimentos para
desempenharem seus papéis efetivamente, trabalhando em conjunto como um grupo unido.
Como resultado espera-se que: individuos com as habilidades e competéncias sejam
identificados e recrutados; interagdo efetiva entre os individuos e grupos seja apoiada; a forca
de trabalho tenha as habilidades para compartilhar informagdo e coordenar suas atividades
eficientemente; critérios objetivos sejam definidos para monitorar o desempenho individual e

do grupo, de forma a fornecer um retorno do desempenho e melhora-lo.

Considerando as diferencas de nomenclatura e escopo das atividades, existentes entre os
trabalhos que descrevem o processo de Geréncia de Recursos Humanos e objetivando-se
apresentar diferentes pontos de vista sobre esse processo, este trabalho descrevera quatro
diferentes abordagens do processo de Geréncia de Recursos Humanos: a norma NBR ISO
10006, o guia PMBOK, o modelo P-CMMI e o0 MPS.BR. Estes foram selecionados devido ao
seu amplo reconhecimento e utilizagdo na area, e devido a formalidade com que tratam o

processo. As subsecoes a seguir, apresentam detalhes sobre este processo.
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2.1.1 Norma NBR ISO 10006

A norma NBR ISO 10006 (ABNT, 2006), que trata de diretrizes para a qualidade no
gerenciamento de projetos, trata dos aspectos especificamente quantitativos da Geréncia de
Recursos Humanos (e por consequéncia do subconjunto de geréncia da alocagao de recursos
humanos) no conjunto de processos relacionados aos recursos de forma geral. Neste conjunto
a norma identifica dois grandes processos: (1) planejamento dos recursos (que inclui
identificar, estimar, programar e alocar os recursos relevantes) e (2) controle de recursos (que
inclui comparar a utilizacdo real e planejada dos recursos alocados, tomando as devidas

providéncias quando necessario).

A norma considera as pessoas fatores determinantes para a qualidade e o sucesso do
projeto tanto que define um conjunto de processos relacionados as pessoas. Esses processos
visam criar um ambiente no qual a equipe possa contribuir. S0 estes os processos: definicao

da estrutura de organizagao do projeto; alocagdo da equipe e desenvolvimento da equipe:

e Definicio da Estrutura de Organizacio do Projeto: considera que seja estabelecida
uma estrutura organizacional de acordo com a politica da organizacdo e as condic¢des
particulares do projeto. As experi€éncias obtidas em projetos anteriores, quando
disponivel, devem ser utilizadas para sele¢do da estrutura mais apropriada ao escopo
do projeto, ao tamanho da equipe, condi¢cdes locais e divisdo de autoridade e
responsabilidade. Nesta fase deve-se descrever o trabalho ou atividades a serem
realizadas, incluindo atribuigdes de competéncia, autoridade e responsabilidade. A
estrutura organizacional deve ser dimensionada para encorajar a comunica¢do e
cooperagdo efetiva entre os participantes do projeto. Além disso, ¢ necessario planejar
e executar periodicamente analises criticas na estrutura organizacional, para verificar
se esta continua sendo adequada para o projeto;

e Alocacao de Pessoas: prevé que sejam definidas as competéncias necessarias em
termos de educacdo, treinamento, habilidades e experiéncia, para as pessoas atuantes
no projeto. A selecdo de pessoas para o projeto deve ser realizada em tempo adequado
com base nas descri¢des das atividades, considerando as competéncias juntamente
com referéncias de experiéncias anteriores. Ao selecionar um Gerente de Projeto,
deve-se priorizar por aqueles que possuirem habilidades de lideranca, e este deve estar
envolvido na indicacdo de outras pessoas para a equipe. Ao nomear uma pessoa para o
projeto, devem ser considerados seus interesses pessoais e as afinidades, além de seus

pontos fortes e fracos. Uma vez nomeada a pessoa, deve-se confirmar € comunicar
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sempre que esta for designada para uma atividade e seu desempenho deve ser
monitorado, no que diz respeito a eficacia e eficiéncia, de maneira a verificar que as
atribui¢des sao adequadas, e caso nao sejam deve-se tomar agcdes como treinamento ou
reconhecimento. Caso ocorra uma mudanga na alocacao de recursos que afete o cliente
ou as partes interessadas, esta deve ser comunicada com antecedéncia;

e Desenvolvimento da Equipe: visa a motivacao e a cooperagao entre os membros da
equipe. Este inclui o gerenciamento de agdes individuais para que estas possam
aumentar o desempenho da equipe. Isto pode ser alcangado através da realizacdo de
treinamentos e da afirmacdo as pessoas, que as tarefas por elas realizadas sao
relevantes e importantes para o projeto. Nesta etapa, um trabalho eficaz de equipe deve
ser reconhecido e recompensado apropriadamente criando um ambiente de trabalho
que encoraje a confianga e respeito entre os membros da equipe e todos os envolvidos
no projeto. Deve-se incentivar a tomadas de decisdes consensuais, comunica¢do clara

e aberta além do compromisso mutuo de satisfagao do cliente.
2.1.2 Guia PMBOK

O guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) ¢ um conjunto de praticas em
Geréncia de Projeto propostas pelo PMI (Project Management Institute) e compde a base da
metodologia de geréncia de projetos do PMI. Tais praticas sdo organizadas na forma de um
guia, chamado de PMBOK Guide - A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
Esse guia descreve a somatoria de conhecimento e as melhores praticas dentro da Geréncia de

Projetos (PMI, 2008) .

O guia ¢ estruturado em areas de conhecimento. Entres as dreas descritas, tem-se a area de
conhecimento denominada de Geréncia de Recursos Humanos, apresentando os processos
requeridos para a utilizagdo efetivas das pessoas envolvidas no projeto. Estas pessoas sdao
todos os envolvidos, como: gerentes de projeto, pessoal do projeto, clientes, patrocinadores,

parceiros, entre outros (PMI, 2008).

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto. S@o estes: desenvolver o plano de recursos humanos; contratar

ou mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a equipe do projeto, gerenciar a equipe do

LA s edicdo do guia PMBOK foi publicada no ano de apresentagdo deste trabalho, 2013. O autor ndo teve

acesso a edigdo mais recente do guia, sendo utilizada como referéncia a 4°* edi¢do do guia publicada em 2008.
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projeto. Apesar dos processos definidos a seguir serem apresentados como processos
distintos, eles interagem entre si e também com outros processos de outras areas. Cada

processo pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas, dependendo das necessidades.

e Desenvolver o plano de recursos humanos: tem o objetivo principal de identificar e
documentar papéis e responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas
do projeto. Este processo também ¢ responsavel, ja que € o planejamento, de criar o
plano de gerenciamento de pessoal que ¢ usado para determinar e identificar os
recursos humanos com as habilidades necessarias para o éxito do projeto.

e Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: ¢ o processo de confirmagdo da
disponibilidade dos recursos humanos e obtengdo da equipe necessaria para concluir
as designacgdes do projeto. Nesta fase devem ser levadas em consideracdo, pela equipe
de gerenciamento, algumas caracteristicas inerentes aos candidatos, que incluem
disponibilidade, capacidade, experiéncia, interesses pessoais € custo.

e Desenvolver a equipe do projeto: este processo trabalha diretamente com a equipe,
depois que esta ja estd selecionada e designada para as suas respectivas fungdes. Tem
a funcdo de melhorar as competéncias dos membros da equipe, bem com as interacdes
entre os mesmos para aprimorar o desempenho do projeto.

e Gerenciar a equipe do projeto: acompanha e gerencia o desempenho dos membros
da equipe, dando retorno de resultados, resolvendo problemas e conflitos pessoais, e

coordenando as mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

Com relagdo a composi¢ao de equipes, existe a area de contratar ou mobilizar a equipe de
um projeto. E nesta 4rea, que os recursos humanos necessarios para o andamento do projeto
sdo obtidos, ou seja, € nesta fase que as pessoas necessarias sao selecionadas para o projeto. A
equipe de gerenciamento de projetos pode ter ou nao controle sobre esta sele¢dao, pois em
alguns casos apenas o setor de recursos humanos da empresa pode ter esta fungao (PMI,

2008).

A Figura 1 apresenta o fluxograma do processo de mobilizacdo da equipe. Nesta constam
as trés variaveis importantes na contratagdo e mobilizagdo de equipes de projetos, que sdo: as
entradas para a montagem das equipes, as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas
neste recrutamento e as saidas da disciplina. Além disso, sdo apresentados os processos desta

area que interagem entre si e os processos relacionados de outras areas.
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Figura 1 — Fluxo de dados do processo Mobilizar Equipe do Projeto.
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Fonte: PMI, 2008.

2.1.3 Modelo P-CMMI

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) foi desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute) da Universidade Carnegie Mellon, o CMMI ¢ uma evolucdo do CMM e
procura estabelecer um modelo Unico para o processo de melhoria corporativo, integrando
diferentes modelos e disciplinas (SEI, 2010). Este modelo de referéncia contém praticas,
genéricas ou especificas, necessarias a maturidade em disciplinas especificas como
Engenharia de Sistemas (SE), Engenharia de Software (SW), Desenvolvimento Integrado de
Produtos e Processos (IPPD) e Cadeia de Fornecedores (SS).

Para dar suporte a este modelo, o SEI também propos o modelo P-CMM (SEIL 2009). O P-
CMM, como variante do Capability Maturity Model, fornece um guia de alto nivel para o
desenvolvimento do processo organizacional, ndao entrando em detalhes de como suas praticas
devem ser implementadas. Este modelo pode ser usado como um framework para otimizar a

maneira como as organizagdes gerenciam seus recursos humanos.

O modelo ¢ estruturado em cinco niveis de maturidade, onde a organizagdo transforma sua
cultura a cada passagem de nivel, propiciando, assim, uma evolucao nas praticas de gestao de
pessoas. Cada nivel de maturidade é composto por um conjunto de Areas de Processo, cada
uma, constituida de objetivos que uma organizacdo deve satisfazer para estabelecer a
habilidade de atuar sobre a capacidade da for¢a de trabalho. Um nivel somente ¢ alcangado
quando todos os objetivos de cada area de processo forem satisfeitos. A Figura 2 ilustra os

niveis de processo e logo em seguida uma descri¢ao de cada nivel de maturidade do P-CMM.
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Figura 2 — Os cinco niveis de maturidade do P-CMM.
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Fonte: SEI, 2009.

Nivel 1 — Inicial: uma organizagdo se encontra neste nivel caso ndo consiga alcangar
os objetivos das areas de processo do nivel dois. Organizagdes neste nivel
caracterizam-se por enfrentar dificuldades para reter conhecimentos, desempenham
suas praticas de gestdo de forma incongruente e sem organizagdo. Os gestores destas
organizagdes geralmente ndo sdo atos para gerir pessoas;

Nivel 2 — Gerenciado: neste nivel, a organiza¢do executa um conjunto basico de boas
praticas de gestdo de pessoas de forma disciplinar. Desenvolve a capacidade de gerir
as habilidades e o desempenho no nivel das suas unidades assegurando que as pessoas
sejam capazes de desempenhar os trabalhos que lhe foram atribuidos. Uma das
prioridades ¢ preparar os gestores para executarem atividades de gestdo de pessoas;
Nivel 3 — Definido: a organiza¢do desenvolve uma infraestrutura com o objetivo de
aprimorar a capacidade da sua for¢a de trabalho, e obter uma maior sinergia das
praticas basicas de gestdo de pessoas estabelecidas no nivel dois. Com isso, a
organizacdo desenvolve a capacidade de gerenciar sua for¢a de trabalho como um
ativo estratégico capaz de sustentar a buscados seus objetivos de negdcio;

Nivel 4 — Previsivel: a organizacdo utiliza a infraestrutura de desenvolvimento de
competéncias para gerenciar e quantificar a capacidade de sua for¢a de trabalho e de
seus processos baseados em competéncia;

Nivel 5 — Em otimizac¢do: neste nivel toda a organizagdo estd mobilizada para o
desenvolvimento continuo e para a criagdo de uma cultura de produtos e servigos de
exceléncia. Grupos e individuos também se dedicam ao aprimoramento de seus

métodos de trabalho e, consequentemente, dos processos baseados em competéncia.
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2.1.4 MPS.BR

O programa MPS.BR — Melhoria de Processo de Software Brasileiro ¢ uma iniciativa
brasileira que envolve universidades, grupos de pesquisas e empresas sob a coordenacao da
SOFTEX — Sociedade para Promog¢ao da Exceléncia do Software Brasileiro. O programa tem
como objetivo promover a qualificacdo de empresas compativel com os padrdes de qualidade
aceitos internacionalmente pela comunidade de software. Baseia-se nos conceitos de
maturidade e capacidade de processo para avaliacao e melhoria da qualidade e produtividade

de produtos de software e servigos correlatos (SOFTEX, 2011).

O programa foi baseado nas normas ISO/IEC 12207, ISO/IEC 15504 e ¢ aderente ao
CMML. Foi dividido em trés componentes que facilitam o seu entendimento: o Modelo de
Referéncia (MR-MPS), o Método de Avaliagdo (MA-MPS) e o Modelo de Negocios (MN-
MPS). Apesar de ser baseada nos niveis de maturidade do CMMI, sua divisdo em estagios
apresenta um nivel de graduacdo diferenciado com sete niveis de maturidade. Esta divisao
permite avaliagdes com mais niveis de divisao possibilitando a visibilidade dos resultados de

melhorias de processos em prazos mais curtos (SOFTEX, 2011).

Os niveis de maturidade estabelecem patamares de evolugdo de processos, caracterizando
estagios de melhoria dos processos de uma empresa. A escala se inicia no nivel G,
progredindo até o nivel A. Para cada um dos sete niveis de maturidade ¢ atribuido um

conjunto de processos que indicam onde a organizag¢ao deve se concentrar para melhorar.

Figura 3 — Niveis de maturidade do MPS.BR e seu relacionamento com o CMMI.
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Um dos pontos importantes focados pelo modelo ¢ a gestdo de pessoas. A prova disso €
que ja no nivel E ¢é definido o processo de Geréncia de Recursos Humanos. Segundo o
modelo, o propdsito do processo ¢ prover a organizacdo € 0s projetos com 0s recursos
humanos necessdrios € manter suas competéncias consistentes com as necessidades do
negocio. O processo deve ser visto numa perspectiva abrangente na organizacdo para que
pessoal qualificado e experiente seja disponibilizado para desempenhar os diversos processos
em execucdo, de forma a atingir os objetivos da organiza¢ao e dos projetos, bem como
satisfazer necessidades e restrigdes dos clientes. Alguns dos pontos tratados neste processo

com relagdo a gestdo de pessoas sdo:

e As necessidades estratégicas da organiza¢do e dos projetos sdo revistas para identificar
recursos, conhecimentos e habilidades requeridos e, de acordo com a necessidade,
planejar como desenvolvé-los ou contratd-los;

e Pessoas com habilidades e competéncias que sejam adequadas com as necessidades do
projeto devem ser selecionadas. Isto ¢ feito com objetivo de verificar se a forca de
trabalho ¢ constituida por individuos com base nas habilidades e competéncias
requeridas pela organizagdo, incluindo habilidades para compartilhar informagao e
coordenar suas atividades de forma eficiente;

e As necessidades de treinamento, que sdo responsabilidade da organizagdo, sdo
identificadas e uma estratégia de treinamento ¢ definida com o objetivo de atender as
necessidades de treinamento dos projetos e da organizacdo. Com isso espera-se
garantir que foram identificadas as necessidades de treinamento sob responsabilidade
da organizagdo e que serdo realizadas dentro do contexto em que foram originadas;

e Os treinamentos identificados sdo conduzidos e registrados. Apds sua execugdo a
efetividade do treinamento ¢ avaliada baseada em critérios objetivos que avaliam e
monitoram o desempenho de grupos e individuos provendo informagdes a fim de
melhorar este desempenho;

e O conhecimento deve ser compartilhado na organizagdo. Para isso uma estratégia de
geréncia de conhecimento ¢ planejada, estabelecida e mantida. Junto a isso, ¢
estabelecida uma rede de especialista e um mecanismo de apoio a troca de

informacdes entre os especialistas ¢ os projetos ¢ implementada.
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2.2 Abordagens de Apoio a Aloca¢ao de Recursos Humanos

Dada a importancia da atividade de alocagdo de recursos humanos para a qualidade do
produto ou servico final, algumas abordagens foram propostas com o objetivo de auxiliar a
sua execucdo, seja propondo apoio automatizado e metodologias ou realizando estudos
empiricos que visam identificar como o processo ¢ usado em contextos reais de organizacdes

de desenvolvimento de software.

De acordo com o contexto deste trabalho e seu objetivo de apresentar uma abordagem de
apoio a alocacdo, esta subsecao apresenta um levantamento geral de como o trabalho proposto
estd relacionado a outras propostas encontradas na literatura, sejam automatizadas ou
empiricas. Os trabalhos relacionados a seguir foram identificados a partir de uma revisao
bibliografica no contexto da Geréncia de Recursos Humanos em projetos de software com

énfase em alocacdo de pessoas.
2.2.1 Abordagens Automatizadas

Schnaider (2003) define uma abordagem para o planejamento da alocagdo de recursos
humanos com uso da ferramenta RHPlan. Nessa sdo definidos perfis de competéncias
necessarios a execucao das atividades do projeto, visando a identificagdo dos profissionais da
organizagdo que poderdo ser alocados para executa-las, o que requer tanto uma visao global
quanto especifica das competéncias de cada profissional. A ferramenta ndo prové um
formalismo para representar as estratégias tomadas na alocacdo dos profissionais; apenas
auxilia na modelagem do processo de planejamento da alocagdo de pessoas, ficando a
alocacdo e execucdo adequada do processo dependente da experiéncia e conhecimento

empirico do gerente do projeto.

Outro destaque na area ¢ a solucdo de Barreto (2005) que define a questdo de alocagdo de
recursos humanos como um problema de satisfacdo de restricdes (competéncias exigidas para
executar uma atividade) associadas a fatores como custo, experiéncia e tamanho da equipe.
Nesse caso, para a alocagdo de um profissional (ou grupo de profissionais) a uma atividade, ¢
preciso que o mesmo satisfaca todas as restrigdes dessa atividade. O mecanismo faz uso de
algoritmos de inteligéncia artificial para gerar sugestdes de equipes que satisfacam as
restrigdes de uma atividade. A limitacdo desta proposta refere-se ao fato do modelo nao
considerar a avaliacdo da situagdo da organizacdo no momento da instanciacdo. Da mesma
forma ndo ¢ prevista a reutilizacdo de estratégias de alocacdo, sendo sempre necessaria uma

nova busca em todas as possiveis combinagdes de profissionais da organizagao.
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J& Yang et al. (2010) analisam e avaliam elementos organizacionais para propor um
modelo de escolhas na alocagdo de pessoas. Para isso utilizou algoritmo genético para
resolver o modelo, incorporando principios duplos da competéncia da equipe em comparagao
com as necessidades do cargo e das expectativas da equipe comparadas ao cargo, estando de
acordo com a situacdo atual do gerenciamento de recursos humanos. Os resultados alcancados
com a simulagdo do algoritmo mostraram a eficacia do mesmo principalmente do que se
refere a alta velocidade de convergéncia e otimizagao do problema de alocagao, mostrando-se

uma solugdo ttil e eficaz de apoio a alocacao de pessoas.
2.2.2 Abordagens Empiricas

Oliveira et al. (2009) apresentam os resultados de um estudo de caso em dez unidades de
uma organizagdo de desenvolvimento de software. Esse estudo coleta e analisa
qualitativamente critérios de alocagdo de recursos humanos aplicados nesta organizagdo. A
partir da coleta e analise de dados utilizando-se a teoria fundamentada em dados, foi possivel
identificar que fatores sdo levados em consideracdao durante a alocagdo de recursos humanos,
o nivel de importancia entre os critérios e facilidades consideradas interessantes para auxiliar

a atividade de alocagao.

Os critérios de alocagdo levantados neste estudo foram: experiéncia no negdcio ou no
dominio da tecnologia, conhecimento ou experiéncia na tecnologia, conhecimento relacionado
ao papel no processo de desenvolvimento, caracteristicas pessoais, disponibilidade, interesse
pessoal, produtividade, complexidade do projeto ou tarefa, criticidade do projeto e tipo do
projeto. Como principal resultado, destaca-se a importancia da negociagdo no processo de
alocacao de pessoas. A principal limitagdo deste estudo esta relacionada ao fato da pesquisa
ter sido realizada no contexto de apenas uma organizacao, que, apesar de ter varias unidades,
apresenta a mesma estrutura e politica organizacional, de forma a impossibilitar a visualizagao

do comportamento do estudo em outros contextos.

Lamersdorf et al. (2009) realizaram uma pesquisa qualitativa com objetivo de coletar
critérios para alocagdo de tarefas no contexto de Desenvolvimento Distribuido de Software
(DDS). Para isso realizou entrevistas semiestruturadas de forma presencial e por questionario,
com doze profissionais de onze organizagdes de diferentes paises como Estados Unidos,
paises europeus e India. O conjunto de critérios obtidos foi categorizado de acordo com tipo
de desenvolvimento realizado (classificados como outsourcing e in house). Além disso,
caracterizou as organizagdes no que diz respeito as razdes para realizarem desenvolvimento

distribuido, escolha dos locais de atuagdo e experiéncias gerais.
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Os critérios de alocacdo de desenvolvimento outsourcing foram estabelecimento de
relacdes, custo, confiabilidade, expertise, proximidade dos usudrios e contatos pessoais. Os
critérios para desenvolvimento in house foram subdivididos em duas categorias: (i)
desenvolvimento de software padrdo, onde os critérios identificados foram: expertise,
proximidade do mercado, custo, taxa de rotatividade, disponibilidade, planejamento
estratégico, maturidade do local de desenvolvimento, qualidade do desenvolvimento,
confianga pessoal, diferenca de tempo, diferenga cultural dentre outros; e (ii) desenvolvimento
de software customizado, cujos critérios identificados foram: expertise, disponibilidade,
proximidade ao cliente, mao-de-obra barata, planejamento estratégico, razdes pessoais €
decisdes politicas. Por ter realizado doze entrevistas, o proprio estudo tras como limitagdes a
ndo possibilidade de generalizagdo dos dados e ndo poder fazer declaragles estatisticas
significantes, o que torna questionavel o cumprimento dos objetivos propostos, que eram

cobrir o estado da pratica na atribui¢do de tarefas no contexto de DDS.

Franga et al. (2009) apresentam as conclusdes de um estudo empirico com objetivo de
definir os critérios utilizados na pratica industrial para selecionar os membros de uma equipe
em um projeto de software e identificar as relacdes entre esses critérios e o sucesso do projeto.
O estudo foi conduzido em duas fases de pesquisa: na primeira fase de estudo, um conjunto de
critérios foi identificado através de entrevistas com os gerentes de projetos e desenvolvedores
de software de seis empresas de software diferentes, estes critérios foram dispostos em dois
grupos de alto nivel fatores individuais e organizacionais. Na segunda fase, foram
investigados os relacionamentos entre o uso formal dos critérios de construgdo da equipe € o

sucesso de projetos de software. Para isso aplicou um questionario em 24 empresas.

Os critérios identificados na primeira fase foram: perfil técnico, personalidade,
comportamento, importancia do cliente, produtividade, disponibilidade, custo individual e
importancia do projeto. Os resultados mostraram que o uso consistente de todos os oito
critérios esta significativamente correlacionado com o sucesso do projeto; além disso, os

fatores individuais apresentam as correlacdes mais fortes com este sucesso.

As limitacdes desta proposta também estdo relacionadas ao nimero pequeno de empresas
participantes o que impossibilita a generaliza¢do dos resultados. Outra limitagao esta no fato
da pesquisa quantitativa realizada ndo permitir relacionamentos casuais dos resultados

alcancgados da fase.
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2.3 Ambiente WebAPSSE e as Politicas de Instanciaciao

No que concerne a propostas automatizadas, algumas ferramentas voltadas para o auxilio
ao gerenciamento de processos de software tem sido propostas na literatura. Elas facilitam a
forma com que os gerentes desenvolvem suas atividades, permitindo que este direcione seu
esfor¢o no controle e melhoria do processo utilizado. Estes ambientes que auxiliam a geréncia
de processos de software de forma automatizada sdo genericamente conhecidos como
Ambientes de Engenharia de Software Centrados em Processo ou PSEEs (Process Centered

Software Engineering Environments).

Esses ambientes t€ém como objetivo principal auxiliar a modelagem e execugdo de
processos de desenvolvimento de software. Para isso, € preciso apoio a especificagdo precisa
das informagdes referentes tanto a organizacdo que desenvolve o software, quanto dos
elementos referentes @ modelagem e execucdo de processos de desenvolvimento (Osterweil
et al.,, 1999). Além disso, os PSEEs devem apoiar a tomada de decisdo no decorrer do
processo, permitindo uma avaliacdo sistematica da qualidade do processo, dos seus

componentes e dos produtos resultantes (Fuggetta, 2000).

Inserido neste contexto, temos o ambiente WebAPSEE, um PSEE desenvolvido pelo
Laboratorio de Engenharia de Software da UFPA (LABES) que prové auxilio a requisitos
considerados essenciais para modelagem e execuc¢do de processos de software, além de outras
caracteristicas que visam auxiliar a simulacdo, reutilizacdo e instanciacdo de processos de
software (Lima et al., 2006). O WebAPSEE-Planner, ¢ uma extensao do ambiente
WebAPSEE, sendo um mecanismo de auxilio a alocagdo de pessoas em processos de software
através de politicas definidas pelo usuario. Tais politicas representam conceitos gerenciais
genéricos e reutilizaveis para diferentes contextos, e sdo formuladas a partir de uma

linguagem propria, denominada Linguagem de Politicas de Instanciagdo.
2.3.1 Ambiente WebAPSEE

O ambiente WebAPSEE resulta de projetos de pesquisa em andamento e foi originado a
partir de uma experiéncia no desenvolvimento de um PSEE chamado APSEE. O ambiente
prové auxilio a requisitos considerados essenciais para modelagem e execucdao de processos
de software, incluindo geréncia dos dados da organizagdo (cargos, pessoas, habilidades,
recursos, etc.), modelagem de processos, execucdo de modelos de processos e modificagdes
dindmicas em processos em execuc¢do, mantendo a consisténcia do mesmo pelo uso de regras

implementadas no sistema (Lima Reis, 2003).
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A Linguagem de Modelagem de Processos do ambiente ¢ a WebAPSEE — PML que foi
definida em Lima Reis (2003), sendo tal linguagem baseada em redes de atividades que
podem ser decompostas. Este formalismo permite que modelos de processo sejam construidos
a partir de simbolos graficos conectados e o detalhamento do relacionamento com outros
componentes do modelo (a exemplo das informagdes organizacionais e descri¢do de artefatos)
¢ feito através de formularios especificos. Um resumo das notagdes graficas da PML ¢
apresentado na Figura 4 que mostra a notacao de atividades, agentes, recursos, artefatos e as

conexoes que facilitam o entendimento da linguagem de modelagem do ambiente.

Figura 4 — Notacdo Grafica da WebAPSEE — PML

H 0 " \. Atividade (Artefata —__
Requirenents Conexao de Anefato —mMm8 > —_—
Q _ *" de Entradsa) —
o~ T Atividade (Artefato > Conexéo de Artefati f_ﬁ
Alividade Folha  Atividade Decomposta de Saidaj l‘jClITIB i
Normal -4
Conexéo de Artefaty ——3» COnex@o Branch o
ou Join
Q00 o
I b
n Conexio de Seqiiéncia Onde:
Default Group Type Gerente

Dependéncia: end_start,

Desenvolvedores Patricia —
Dependéncia start_start, end_end

ou ? (Indefinido)

@ ‘ Conexdo de Feedback
.......... condigdo » condigdo: expressdo légica

Consumable Agreement Record Artifacty avaliada em tem po de execucio
Recurso Artefato 2

Fonte: Adaptado de Silva, 2007.

A interacdo com o ambiente ¢ realizada por meio de trés componentes: o WebAPSEE
Server, o Manager Console e a Task Agenda. O componente Manager Console permite a
interacao entre gerente ¢ PSEE. O controle e a monitoragdo do projeto sdo feitos através do
editor grafico, onde sdo exibidas as atividades do processo, seus estados de execugao
(Waiting, Ready, Active, Paused, Finished, Canceled, Failed) que ¢ possivel devido a
interagdo dos agentes com suas agendas (7ask Agenda). Além disso, o editor grafico exibe os
artefatos, recursos e agentes relacionados a cada atividade e conexdes de dependéncias (end-

start, start-start, end-end) entre as atividades (fluxo de execucao).

Através da Task Agenda, os agentes visualizam suas tarefas nos processos de software que
estdo em execucdo através de uma lista de tarefas a serem realizadas e fornecem feedback
sobre o andamento das suas atividades, nela os agentes sdo informados quanto a execucdo das
tarefas ocorridas no Manager Console. Através dela € possivel a visualizacao das tarefas que
devem ser realizadas pelos agentes, assim durante a interagdo com a agenda, o gerente podera

ter feedeback quanto ao andamento das atividades do processo.
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Em relagdo a execug¢do de processos, o ambiente foi desenvolvido com base no
entendimento que as solugdes deste contexto devem estar integradas com a linguagem de
modelagem de processos. Em sua versao Pro, o ambiente contém funcionalidades que podem
ser agrupadas em seis macro-funcionalidades: Geréncia da Organiza¢ao; Definicdo e
Implantagdo de Processos; Controle e Monitoracdo de Projetos; Geréncia de Configuragio;
Medicao e Andlise do Projeto; e Geréncia Integrada de Projeto; e cada macro-funcionalidade

agrupa um conjunto de funcionalidades fornecido pelo ambiente (Sales et al., 2010).

A abordagem flexivel adotada no WebAPSEE permite que a alocacdo de pessoas seja feita
dinamicamente, ao longo da execucdo do processo de software. A Figura 5 exibe uma
situacdo de um agente alocado pelo Gerente de Projeto diretamente a uma atividade, ja sendo
estabelecido o seu cargo na mesma. O ambiente possibilita ainda a defini¢do prévia do cargo e
habilidades requeridos por uma atividade para que no momento oportuno o gerente possa
selecionar e alocar um agente que possua as qualificagdes definidas inicialmente. Outra
possibilidade de alocagdo no ambiente ¢ quando um determinado agente escolhe realizar uma
atividade, ou seja, ele se aloca a uma atividade do processo. Para isso ¢ preciso que o referido

agente possua o cargo e habilidades requeridas para atividade.

Figura 5 — Exemplo de alocag@o dindmica no WebAPSEE.
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Fonte: Silva, 2007.
2.3.2 Politicas de Instanciacao

Politicas de processos de software consistem em “principios que conduzem o
desenvolvimento e/ou execugdo de processos de software” (Feiler et al., 1993). No contexto

do ambiente WebAPSEE, uma politica pode ser descrita como um conjunto de propriedades
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que atuam na formagdo e execu¢do de modelos de processo de software, representando um

conhecimento gerencial genérico e reutilizdvel em diferentes contextos (Silva, 2007).

Uma politica contém critérios da organizacao definidos pelo usuario e pode estar habilitada
em uma atividade, em um processo (estando habilitada em todas as atividades componentes
do processo), ou na organizagdo (isto ¢, em todos os processos existentes na organizacao),
permitindo a sua reutilizacdo em diferentes contextos organizacionais. A politica também
pode ser criada e ndo estar habilitada a nenhuma atividade, processo ou organizacao, ou seja,
ela foi elabora e esta desabilitada ndo estando disponivel para utilizagdo tornando mais
flexivel sua utilizacdo no ambiente. Com isso o Gerente de Projetos tem a flexibilidade de
elaborar um conjunto de politicas e escolher somente algumas para estarem habilitadas na
organiza¢do de acordo com as necessidades do projeto ou em caso de alguma avaliagdo sobre

determinadas politicas.

Uma politica pode ser elaborada por qualquer agente da organiza¢do com cargo cujo tipo €
igual a Gerente de Projetos. Este cargo possui perfil de acesso ao ambiente WebAPSEE com
permissao completa as funcionalidades, inclusive a funcionalidade de criacao de politica de
instanciagdo e habilitar ou desabilitar esta politica. Na abordagem de Lima Reis (2003) podem

ser definidos dois tipos principais de politicas com diferentes finalidades:

e Politicas Estaticas: atuam na modelagem através do apoio aos construtores de
modelos de processo, pela definigdo de regras sintaticas para a formagao dos modelos
de processo através da verificagdo de propriedades sintdticas habilitadas para
elementos do processo. Podem ser utilizadas para definir formalmente boas praticas de
gerenciamento de projetos a serem utilizadas em diferentes processos. As politicas
estaticas foram propostas em Reis (2002);

e Politicas de Instanciacido: sdo politicas que definem critérios para alocagdo de
recursos € de pessoas utilizados por uma organizagdo em um contexto especificos,

podendo ser baseadas no histérico de execucao de processos anteriores.

O conceito de politicas ¢ ortogonal ao meta modelo de processos. No que diz respeito a
politicas para a alocacdo de recursos humanos, este trabalho tratara apenas das politicas de
instanciagdo, que efetivamente sdo utilizadas para este fim. A Figura 6 ilustra como as
politicas podem ser habilitadas em atividades e processos € como cada politica se aplica a um
cargo. Na referida figura também sdo mostradas as politicas de instanciagdo de recursos,

tratadas em Lima Reis, 2003.
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Figura 6 — Representagdo da associagdo de politicas a processos, agentes ¢ recursos.
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Fonte: Lima Reis, 2003.

A instanciagdo de processos de software € a transformagdo de um modelo de processo em
processo executavel através do planejamento do cronograma e alocagdo de desenvolvedores e
recursos para as tarefas. Nessa fase do meta-processo de software € necessario o
conhecimento acerca do estado da organizacdo, o contexto da execucdo do processo e

informacodes de projetos anteriores (Lima Reis, 2003).

Considerando a complexidade da atividade de alocagdo e o inter-relacionamento das
informagdes envolvidas a falta de auxilio efetivo a essa fase pode resultar numa alocagdo
inadequada de pessoas. A instanciagdo ¢ tratada como uma fase especifica do ciclo de vida de
processos de software (Schnaider, 2003). No entanto, considerando-se a flexibilidade do
ambiente WebAPSEE do ponto de vista de modelagem de processos em execucdo, a

instanciacdo de processos pode ocorrer juntamente com a sua modelagem e/ou execugao.

A instanciacdo possui uma natureza desafiadora quando se considera que nas organizagdes
deve ser considerado um conjunto de fatores como: o niumero de profissionais limitado; o
conjunto de competéncias de cada profissional que o habilitam a exercer determinados cargos;
e que estes aspectos devem ser adaptados a diferentes atividades de forma adequada em
diferentes situacdes da organizacdo. Além disso, diferentes agentes possuem experiéncia em
diferentes tipos de atividades e podem ser caracterizados por diferentes métricas na
organizagdo como o custo por hora de trabalho e carga de trabalho (Barreto, 2005; Lima Reis,

2003; Schnaider, 2003).
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2.3.3 Linguagem de Politicas de Instancia¢io

Uma politica representa um item adicional ligado aos componentes de um processo e pode
ser descrita textualmente. Também ¢ possivel uma representacdo grafica desta relagdo entre
politicas e componentes do processo. Para defini¢do de uma politica de instancia¢ao o usuario
utilizada uma linguagem textual compacta para qual foi proposta a gramatica. A referida

gramatica ¢ resultado da adaptacdo da gramatica proposta por Reis (2002) ao meta-modelo do

WebAPSEE. O Quadro 1 apresenta a gramatica adaptada para a linguagem.

Quadro 1 — Gramatica da Linguagem de Politicas de Instanciagdo.

<AgentlnstPolicy> - Id <string> ([ Name<string>] [; Description<string>];
PolicyTypelD <type id>;
Interface <pol_interface>;
ApplyTo <role id>;
Condition <pol condition>;
RestrictedBy <rest Crit>;
OrderBy <order_ Crit>)
<pol_interface> = <interface label> : <interface type>
<pol condition> = <pol expression> [<pol connection>]
<pol_expression> = <pol _operand> [<pol_relation>]
<pol_connection> = <conn_type> <pol_expression>
<pol_operand> - <pol_object>. <pol operator> * [<pol_association>]
<pol_association> = <kind_assoc> <pol_operand>
<pol_relation> - <kind relation> <pol operand>
<pol_operator> - <methodId> . ( <pol parameter>*) | <pol reserved word>
<conn_type> = andor
<kind_assoc> 2> Uln
<kind_relation> - <relat_op> | contains| not_contains | sub_type_of
<pol reserved word> —>  All| Any | No
<pol_parameter> = <pol _operand>
<interface type> = Activity | Process
<role id> = <string>
<interface label> > <string>
<pol_object> > <string>
<method id> > <string>
<rest Crit> - <inst_method>* /* varios critérios de restrigdo podem ser definidos */
<order Crit> - <inst_method>/ * apenas um critério de ordenagdo pode ser definido */
<inst _method> -  <inst_method id> ( <inst method param>*)
<inst_method param> -> <integer> | <real> | <string> | <Boolean> | <relat_op> | Metric | Ability | Type
<relat_op> 2> ><p=l<==<>

Fonte: Lima Reis, 2003.
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Os componentes essenciais de uma politica de instancia¢ao sdo detalhados abaixo:

e Atributos basicos: identificador (/dent), nome (Name) e descrigcdo (Description);

e Tipo da politica: associagdo com a classe que define os tipos de politica;

e Interface da politica: especifica o tipo de objeto WebAPSEE cujas propriedades sao
tratadas na condicao da politica, podendo ser Process ou Activity (o valor default);

e Condicao (Condition): condigao logica que deve ser satisfeita para que os critérios da
politica sejam seguidos no momento da instanciagdo. Tais condigdes sdo formadas de
funcdes pré-definidas de acesso e verificagdo dos componentes do ambiente. Sao
utilizadas para avaliar a situagdo corrente do processo e da organizacdo para que,
entdo, a politica seja aplicada;

e Critérios de Restricdo (RestrictBy): uma vez que as condi¢cdes da politica sdo
satisfeitas, sdo avaliados os critérios de restricdo definidos para ela com o objetivo e
diminuir o espago de busca por agentes compativeis a serem alocados;

e Critérios de Ordenacido (OrderBy): sdo usados apos os critérios de restri¢do, o
objetivo ¢ ordenar a sugestdo de agentes para o usuario. Caso ndo tenham critérios de
ordenacdo, os agentes serdo ordenados de acordo com o numero de tarefas que estdo

realizando no momento da instanciacao.

Os critérios de restri¢cdo e ordenagdo podem ter zero ou mais parametros. Tais pardmetros
podem ser representados por um tipo primitivo, como String, Integer e operador de
comparag¢do (“maior”, “menor”, “maior ou igual”, “menor ou igual”, “igual” ou “diferente”),
ou ainda por um tipo estruturado como uma habilidade, um tipo na hierarquia de tipos do

WebAPSEE ou uma métrica do ambiente (Lima Reis, 2003).

O mecanismo que define a condi¢gdo de uma politica de instanciagdo utiliza as mesmas
sintaxe e semantica das condi¢gdes adotadas por Reis (2002). A condigdo ¢ utilizada para
indicar a politica mais representativa da atual situagdo da organizacdo. A linguagem
estabelece um conjunto de funcdes aplicaveis aos tipos Activity, Artifact, Process, Resources,
Agent, Groups, Roles e Connections. Estas func¢des sdo utilizadas para consultar as
informacdes sintaticas acerca do modelo de processo a ser instanciado. O conjunto de funcdes
disponiveis para o programador ¢ fixo, determinado por primitivas disponiveis no ambiente
WebAPSEE. Algumas fung¢des disponiveis sdo mostradas no Quadro 2 (a lista mais completa

de fungdes esta disponivel no Anexo A).
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Quadro 2 — Operagdes sobre atividades para politicas de instanciacao.

Operacoes Sobre Atividades

Get_roles > set of roles Is_active = bool

Is_performed by agentes =>bool Get_sucessors > set ofactivities

Get_duration >real Get_artifact_connections_oftype (type) = set ofactivities
Get_agents —>set of agentes Get_artifact_connections_to (activity) —>set ofactivities
Is_enacting >bool Get_types reqResources = set ofstring

Is_late to begin >bool Get_input_artifacts > set ofartifacts

Is_waiting >bool Get_output_artifacts > set ofartifacts

Fonte: Lima Reis, 2003.

Os critérios das politicas sdo definidos em (Lima Reis, 2003), assim como a semantica da
interpretagdo das mesmas. O objetivo dos critérios de restrigdo ¢ estabelecer um conjunto
inicial de agentes adequados a uma atividade, enquanto que o objetivo do critério de
ordenacdo ¢ posicionar os elementos do conjunto resultante de agentes de forma a facilitar a
escolha do mais adequado. Os critérios de restricdo para agentes sdo mostrados no Quadro 3,

enquanto que critérios de ordenagdo sdo mostrados no Quadro 4.

Quadro 3 — Critérios de restri¢do na instanciacdo de agente.

Critérios Significado
get_metric (metric id, < | > | = | <= | >= |<>, | Sugerir agentes com métricas que satisfazem a comparagéo
value) com o valor passado como parametro.
cost (<|>|=|<=|>=|<>, value) Sugerir agentes cujo custo satisfaca a comparagdo com o
valor passado como parametro.
workload_same_period (< |>|=|<=|>=|<>, | Sugerir agentes cuja carga de trabalho para o mesmo
value) periodo da atividade a ser instanciada satisfaca a

comparagdo com o valor passado como parametro.

experience_in (act_type id) Sugerir agentes que tenham alguma experiéncia no tipo de
atividade passado como parametro.

no_experience_in (act_type id) O oposto do método experience_in.

Fonte: Lima Reis, 2003.

Quadro 4 — Critérios de ordenacdo na instancia¢do de agente.

Critérios Significado
low_worload Ordenar os agentes pela menor carga de trabalho
low_cost Ordenar os agentes pelo menor custo
high_cost Ordenar os agentes pelo maior custo

Ordenar os agentes tendo como base o valor da habilidade

ability_higher A
- passado com o parametro

Ordenar os agentes pelo valor médio da afinidade com

high ffinit . ..
igher_affinity () todos os agentes envolvidos na atividade

Ordenar os agentes tendo como base o valor da métrica

metric_highter (metric-id) A
- passada com o parametro.

Ordenar os agentes tendo como base o valor da métrica

metric_lower (metric-id A
- ( ) passada com o parametro, em ordem crescente.

Fonte: Lima Reis, 2003.
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Para exemplificar de forma pratica uma politica de instanciagdo, o Quadro 5 mostra um
exemplo de uma politica de instanciacdo identificada no contexto do trabalho de Silva (2007),

nela sdo apresentados todos os componentes de uma politica.

Quadro 5 — Exemplo de uma politica de instanciacao.

Policy ID: “Gerente_CQS”
Name “Gerente de Qualidade de Software”
Description: “Se a atividade envolve o Controle da Qualidade do Software, selecionar os Gerentes de

Qualidade de Software que nao estejam alocados a nenhuma outra atividade desse processo
e que nao estejam exercendo nem o cargo de Gerente de Qualidade de Software nem o
cargo de Gerente de Projeto em nenhum processo corrente. Dar preferéncia aos agentes
com menor carga de trabalho.”

Interface: a: Activity;
ApplyTo: Agent “SoftwareQualityManager”
Condition: a.get_type () sub_type_of “SoftwareQualityManager”
RestrictBy: get_metric (“workload same process”, =, 0)
get_metric (“workload as SoftwareQualityManager”, =, 0)
get_metric (“workload as ProjectManager”, =, 0)
OrderBy: low_workload ()

Fonte: Silva, 2007.

2.3.4 Alocacao de Pessoas Através de Politicas de Instanciacido

Politicas de instanciagdo podem estar habilitadas em atividades especificas, modelos de
processos € na organizacdo como um todo. As atividades herdam as politicas estabelecidas
para o processo de que fazem parte e os processos herdam as politicas que estdo habilitadas na
organiza¢do em geral. O nivel de habilitagdo das politicas influencia na prioridade da sua
aplicagdo, com isso as politicas habilitadas em uma atividade, por serem mais especificas,
possuem maior prioridade no momento da instanciagdo. Se as politicas da atividade nao
puderem ser aplicadas, sdo consideradas em seguida as politicas do processo e, por ultimo, as

habilitadas na organiza¢do (Lima Reis, 2003).

Para o funcionamento do mecanismo, o usudrio deve habilitar a politica escolhendo onde
esta se aplica: na organizacdo como um todo, em um processo (incluindo todas suas
atividades) ou em uma atividade especifica. A Figura 7 apresenta um resumo do
funcionamento do mecanismo através de um diagrama usando a WebAPSEE-PML onde
elipses representam as atividades, os artefatos tem o formato de papel e a dependéncias entre
atividades e a entrada e saida de artefatos ¢ representada por setas. Na primeira etapa

“Geragao de Sugestdes” sdo geradas as sugestdes de instanciagdo, que levam em consideragao
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0 processo, as politicas definidas e as caracteristicas dos agentes. A segunda etapa
“Instanciacdo do Processo” obtém como resultado um modelo de processo de software

instanciado através do uso das sugestoes obtidas da etapa anterior.

Figura 7 — Instanciacdo de um processo através de politicas.
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Fonte: Adaptado de Silva 2007.
2.3.5 Geracao de Sugestoes

A instanciacdo de agentes pode ser solicitada para um processo de software, um fragmento
de processo ou para uma atividade do processo. Cada atividade referencia um conjunto de
componentes que guarda as informacdes relevantes para a escolha dos agentes necessarios
para a instanciacao da atividade. Para cada agente requerido ¢ necessario sugerir uma lista de
agentes que possam ser alocados. Neste nivel € necessdrio levar em consideracdo quais
agentes estdo disponiveis e podem exercer o cargo e/ou habilidades requeridos, quais politicas
estdo habilitadas para esta atividade, e escolher uma politica para ser interpretada e gerar a

lista de sugestdes. As etapas do processo de geragao de sugestdes sdo as seguintes:

e Obter Agentes Compativeis: considerando o conjunto inicial de agentes da
organizacao, nesta etapa sao selecionados os agentes que satisfagam os pré-requisitos:
estar disponivel para o periodo da atividade e estar apto a exercer o cargo requerido;

e Escolher Politicas Aplicaveis: dado um agente requerido para uma atividade
especifica, a politica a ser usada deve ser procurada entre as politicas habilitadas na
atividade, em seguida entre as politicas habilitadas no processo e por tltimo verificar
as politicas habilitadas na organizagdo como um todo. Sem que em cada um dos niveis
citados, s6 pode haver uma politica aplicada ao cargo requerido. No caso de existirem
varias politicas habilitadas estas devem ser armazenadas na lista de politicas

candidatas a geracdo de sugestoes.
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o Testar Politicas Aplicaveis: nesta etapa o mecanismo de instancia¢ao dispde de uma
lista ordenada de politicas de instanciacao aplicaveis. A condi¢do da primeira politica
¢ testada, se o valor resultante for verdadeiro a politica serd aplicada, caso contrario,
passa para a proxima politica compativel. Se nenhuma das politicas definidas pelo
usudrio tiver a condi¢do avaliada como verdadeira, a geracao de sugestdes ocorre com
solucdo default (etapa Ordenar Resultado).

e Aplicar Critérios de Restricdo: os critérios de restrigao sao aplicados na ordem em
que foram definidos na politica, sendo obtido um novo conjunto com agentes que
atendem aos critérios definidos pelo usudario na politica. Caso seja obtido um conjunto
vazio de agentes, a geracao de sugestdes ocorre com algoritmo o default.

¢ Ordenar Resultado: ao final, o critério fornecido para ordenagao da lista de sugestdes
4 aplicado para ordenar o resultado da etapa anterior. Caso a solu¢do default tenha sido
utilizada, o conjunto de agentes compativeis ¢ composto por todos os agentes

disponiveis ordenados pela menor carga de trabalho;
2.3.6 Instanciacao do Processo

Ao final da etapa de “Geracdo de Sugestdes” ¢ gerada uma lista de sugestdes de
instanciagdo. O processo de instanciacdo ndo termina com a geragdo das sugestdes, sendo
necessaria a definicdo de qual pessoa serd alocada para cada agente requerido. Caso a
instanciagdo seja realizada por intermédio do gerente, o conjunto de sugestdes para cada
agente requerido € apresentado ao gerente, o qual serd responsavel por decidir qual pessoa

sera alocada.

Outra op¢do ¢ a instanciagdo automadtica; nesse caso o mecanismo verifica o fluxo de
execugdo do processo e, para cada atividade pronta para ser realizada, verifica quais politicas
estdo habilitadas para esta atividade. Nesse momento ¢ gerada a lista de sugestdes para o
referido perfil requerido, sendo alocada para a atividade a primeira pessoa da lista de

sugestoes.

O gerente podera definir previamente qual procedimento serd utilizado na instanciacdo do
processo e, independente da forma como o procedimento serd tomado (por intermédio do
gerente ou automatico), a instanciagdo do processo pode acontecer em trés niveis de
granularidade: instanciacdo de um agente requerido por uma atividade folha, instanciagdo de
varios agentes requeridos por uma atividade folha e instancia¢ao de varios agentes requeridos

por varias atividades folhas de um fragmento de processo.
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2.4 Consideracoes Sobre os Trabalhos Relacionados

No decorrer desta se¢ao, foi enfatizado que alocar pessoas ¢ uma das tarefas chave no ciclo
de vida de desenvolvimento de software; porém ndo € uma tarefa crucial, visto que devem ser
levadas em consideracdo, dentre outros fatores, caracteristicas objetivas (como custo por hora
de trabalho, experiéncia, carga horéria) e caracteristicas subjetivas (como conhecimento,
interesse pessoal, afinidades) que devem ser de conhecimento do responsavel por realizar a

tarefa de alocagdo para que esta tarefa seja realizada adequadamente.

Além disso, a natureza dinamica do processo pode influenciar na alocagdo, fazendo com
que esta tenha que ser refeita durante a execu¢do do mesmo, o que insere um potencial risco
no projeto. Como forma de apoio ao responsavel por realizar a alocacdo de pessoas foram
propostas diversas abordagens na literatura, seja por propostas automatizadas ou por estudos
empiricos. Apesar dessas abordagens contribuirem de forma importante para o processo de

alocagdo, podemos identificar diversas limitacdes existentes nas abordagens apresentadas.

As ferramentas de apoio automatizado para a alocagdo de pessoas se baseiam
primordialmente em requisitos retirados da literatura (normas, modelos, artigos) que nem
sempre estdo de acordo com a realidade adotadas nas organizagdes. Um exemplo disto ¢ a
proposta de Barreto (2005) que propde uma solugdo baseada na satisfagdo de restricdes nao
admitindo a ocorréncia de conflitos de alocagdo no projeto, o que ndo estd de acordo com a
realidade da maioria das organizagdes, que frequentemente tem que lidar com restrigdo de
recursos. Por outro lado, os estudos apresentados com o objetivo de se entender o processo na
pratica, ndo sdo evoluidos e transformados em formas de apoio automatizado, dificultando a

sua aplicacdo em um contexto real.

Os resultados pretendidos com o desenvolvimento deste trabalho constituem um corpo de
conhecimento sobre a alocagdo de recursos humanos e se diferencia de outros trabalhos, como
o de Oliveira et al. (2009), Lamersdorf et al. (2009) e Franga et al. (2011) por apresentar uma
descrigdo detalhada em cenarios e critérios de alocagdo assim como a contextualizacdo de
como ocorre tal alocacdo, permitindo assim, uma melhor utilizagdo da pesquisa para auxilio
na tomada de decisdo das organizacdes. Os resultados desta pesquisa servirdo de insumo para
elaboragdo de uma base de politicas de alocagdo de pessoas mais proximas do contexto real
vivenciado nas organizacdes, estas podendo ser reutilizadas no contexto de organizagdes que
se assemelhem as identificadas nesta pesquisa ou ainda servir como apoio para elaboragdo de

novas politicas de instanciag¢do de pessoas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada neste trabalho que ¢ composta por
uma revisao bibliografica e por uma pesquisa qualitativa. A revisdo bibliografica visou o
levantamento e compreensdo dos temas envolvidos (Geréncia de Projetos, Geréncia de
Recursos Humanos, Estudos Empiricos), com énfase em alocacdo de recursos humanos.
Publicagdes de livros, artigos, periddicos, normas técnicas e modelos de qualidade foram
utilizadas como fonte de pesquisa. A partir desse material foram identificados os trabalhos
relacionados com o0s quais a pesquisa em questdo estd relacionada, além da base tedrica na
qual o trabalho esta fundamentado. Além disso, foi realizada uma pesquisa qualitativa
utilizando-se entrevistas semiestruturadas para coleta dos dados sobre a atividade de alocagao
em projetos de software. Esses dados foram analisados utilizando o Método de Comparagao

Constante (Seaman, 2008).

Ao final desta pesquisa foi realizada a comparagdo dos resultados alcangados com os
resultados apresentados nos trabalhos relacionados identificados na revisdao bibliografica.
Espera-se com isso contribuir com o processo de alocagdo de recursos humanos,
principalmente no que diz respeito a tomada de decisdes nesse processo, servindo como uma
base de dados que possa ser consultada pelos responsaveis cujos contextos de alocagdo se

assemelhem aos apresentados neste trabalho.

3.1 Contexto Geral da Pesquisa

A pesquisa apresentada neste trabalho faz parte do projeto de cooperagdo entre a UFPA e a
UFRGS intitulado “Avangos em Modelos e Ferramentas para Gestdo de Tecnologia da
Informagao” (Edital PROCAD/NF 2009) que busca identificar avangos em modelos e
ferramentas para gestao de tecnologia. Inserida neste contexto, esta pesquisa qualitativa tem

como objetivo principal identificar quais sdo os critérios utilizados pelos Gerentes de Projetos
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na alocagdo de recursos humanos em projetos de software. Como objetivo secundario,
pretende-se contribuir para automacao dessa atividade a partir da avaliagdo de um mecanismo

de apoio a alocagao de pessoas desenvolvido pelo LABES-UFPA, o WebAPSEE-Planner.

Para alcancar tal objetivo, a pesquisa foi dividida em duas etapas principais: a) aplicacao
da pesquisa no contexto de organizacdes de Belém-PA, e b) aplicagdo da pesquisa no contexto
de organizacdes de Porto Alegre — RS. A escolha das regides de aplicagdo da pesquisa deu-se
pelos aspectos de cooperagdo do projeto no qual a pesquisa esta inserida, o que permite maior

facilidade de acesso a organizagdes nas regides.

3.2 Pesquisa Qualitativa

Para o desenvolvimento deste trabalho um método qualitativo de investigacdo foi adotado,
pois alocagdes sao atividades realizadas por pessoas, sdo elas que efetivamente dao
significado ao dominio, ou seja, sdo as pessoas que possuem o conhecimento necessario para
interpretar as agoes de forma relevante para o contexto (Seaman, 2008). Foi definido que a
pesquisa qualitativa seria a abordagem mais adequada neste contexto, pois esse tipo de
pesquisa busca entender o significado ou a natureza da experiéncia de um determinado grupo
de pessoas. Também se faz necessario porque o estudo proposto € exploratdrio, ou seja, a
principio ndo existem hipoteses definidas a serem testadas em um experimento controlado;

pretende-se investigar como a atividade de alocagdo ¢ feita na préatica. (Strauss, 2008).

Trata-se de uma pesquisa que produz resultados que ndo podem ser alcangados por meio de
procedimentos estatisticos ou similares como, por exemplo, um Survey. Exatamente como no
contexto deste trabalho, que visa identificar, principalmente, critérios de alocagdo de recursos
humanos, ndo apenas como uma lista pura e simplesmente, mas critérios inseridos em um
contexto de alocacdo que permitam um melhor entendimento e de detalhamento desta

atividade para um posterior mapeamento para Politicas de Instanciagao.

Tal detalhamento € necessario, uma vez que para mapear um critério de alocagao para uma
politica, de acordo com a Linguagem de Politicas definida em Lima Reis (2003) ¢ necessario
que este insira-se em um contexto de alocag@o, do contrario ndo seria possivel obter todos os
atributos necessarios para formar uma politica, conforme apresentado no capitulo 2 (se¢do
2.3.3). Nessa pesquisa foi estudado como os profissionais realizam a alocacdo de recursos
humanos em projetos de desenvolvimento de software, isto €, o foco da pesquisa foi um grupo

de pessoas e as tarefas que elas realizam a partir do ponto de vista delas.
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Uma das principais vantagens de realizar pesquisa qualitativa esta no fato de que métodos
qualitativos for¢am o pesquisador a se aprofundar na complexidade do problema em vez de
abstrai-la. Com isso, os resultados sdo mais ricos e mais informativos, ajudando a responder
questdes que envolvem varidveis que sao dificeis de quantificar, como, por exemplo,

caracteristicas humanas como motivagdo, percepcao e experiéncia (Seaman, 2008).

Existem trés componentes principais nesse tipo de pesquisa: dados, procedimentos e
relatorios. Os dados podem vir de varias fontes diferentes, como entrevistas, observagoes,
documentos, filmes ou gravagdes em video. Os procedimentos sdo usados para interpretar e
organizar os dados. No geral, eles tém o intuito de atribuir conceitos e reduzir os dados,
elaborando categorias que sdo relacionadas através de declaragdes proposicionais. Esse
processo de atribuir, reduzir, elaborar e relacionar conceitos ¢ chamado de codificagdo. Ao
final, os resultados alcangados sdo apresentados em relatorios escritos ou verbais (Strauss e

Corbin, 2008).

3.3 Atividades Desenvolvidas na Pesquisa

Uma pesquisa, seja ela qualitativa ou quantitativa, deve prover todas as informagdes
necessarias para que o estudo seja replicado, além disso, deve permitir ao leitor avaliar a
validade interna do estudo, o que ¢ importante para a posterior realizagdo de uma revisao

sistematica ou meta analise (Jedlitschka et al., 2008).

As atividades desenvolvidas nesta pesquisa qualitativa foram baseadas nas atividades
definidas por Kitchenham e Pflegger (2001) que descrevem em seu trabalho as atividades
necessarias para realizacdo de um Survey, tipo de pesquisa classificada como quantitativa,
mas que podem ser adaptadas para um estudo qualitativo, visto que estas atividades produzem
os resultados descritos por Jedlitschka et al. (2008) como essenciais na descricdo de uma

pesquisa em geral. Tais atividades sao:

e Definir os objetivos;

e  Definir o ptblico alvo;

e  Definir o método de coleta dos dados;
e Aplicacdo da pesquisa;

e  Analise dos dados ¢;

e Publicacdo dos resultados.
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O planejamento do estudo consiste das atividades que vao da definicdo dos objetivos a
validagdo do instrumento de coleta de dados. A descricdo dessas atividades e como elas
ocorreram na pesquisa sdo detalhadas nas seg¢des a seguir. Na Figura 8 ¢ apresentada uma

visao geral das atividades da pesquisa.

Figura 8 — Visdo geral das atividades desenvolvidas na pesquisa.

Definicdo do Método de Coleta

Definicdo Definicdo
. . II T =3 i III: = |'_.r III: =
dlos dlr sl Elaboracdo do Avaliagdo do alidacdo do
.. Instrumento Instrumento Instrumento
Objetivos Alvo de Coleta de Coleta de Coleta

v

—
Aplicacdo da
Pesquisa

Analise dos
Dados
_

Publicacdo dos @
Resultados

Fonte: Autoria propria.
3.3.1 Definicio dos Objetivos

Os objetivos definem o resultado esperado com a realizagdo da pesquisa. Eles devem ser
suficientemente claros e mensuraveis, pois sao essenciais para todo o processo subsequente de
atividades. Eles determinam o que a pesquisa vai perguntar qual a populagdo e quais as
informagdes serdo coletadas. Para orientar a pesquisa foi definida a seguinte questdo: “Quais
sdo os critérios levados em consideragdo pelos Gerentes de Projeto na alocagdo de recursos
humanos em projetos de desenvolvimento de software?”.

O objetivo principal desta pesquisa ¢ identificar critérios utilizados na alocacdo de
recursos humanos em projetos de desenvolvimento de software. Foram definidos ainda
objetivos complementares, tais como verificar (i) a utilizagdo de apoio computacional como
forma de apoio a alocagdo de recursos e (ii) a ocorréncia de conflitos na alocagdo de recursos

€ como esses sao resolvidos.
3.3.2 Definicao do Publico Alvo

O publico-alvo, ou populacdo, sdo as pessoas que fornecerdo informagdes necessarias para

a realizacdo da pesquisa, podendo ser identificados a partir da definicdo dos objetivos da
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pesquisa. Inicialmente, tais profissionais foram identificados sob a denominagdo de Gerentes
de Projetos, porém durante a aplicacdo da pesquisa percebeu-se que essa denominagdo ndo era
utilizada de forma padronizada entre as organizacdes. Logo, optou-se por utilizar o termo
geral “profissionais responsaveis por alocar recursos humanos”.

Como a pesquisa visa compreender como ocorre a alocacdo de recursos humanos na
industria, diferentes organizagdes de desenvolvimento de software foram contatadas e a
pesquisa foi conduzida com os responsaveis pela tarefa de alocagdo de recursos humanos.
Estas organizagdes foram selecionadas de maneira a se obter uma maior diversidade nas
praticas de alocag@o capturadas. Os critérios para selecdo das organizagdes foram:

e Porte: para verificar a diversidade entre as praticas de alocagao foram contatadas
organizagdes de pequeno, médio e grande;

e Projetos em desenvolvimento: para verificar como se dé a distribuicdo das equipes
entre projetos, era preciso que as organizagdes tivessem pelo menos dois projetos
sendo desenvolvidos em paralelo.

Além disso, levou-se em consideracdo se as organizacdes sdo, ou almejam ser, avaliadas
em um modelo de qualidade. Nesse caso tem-se um maior comprometimento em definir e
seguir um processo de desenvolvimento. Apesar de ser considerado, esse ndo foi um fator que
levasse a eliminagdo da organizagdo da lista de possiveis participantes da pesquisa.

Para o processo de sele¢do das organizacdes participantes da primeira fase de aplica¢do da
pesquisa em Belém-PA, foi realizado um levantamento das possiveis organizagdes que
atendessem aos critérios de participagdo na pesquisa. Em seguida foram identificados os
responsaveis por essas organizacdes € seus contatos para solicitar contribui¢do na pesquisa.
Com isso, um e-mail foi enviado a esses responsaveis apresentando o objetivo da pesquisa, o
termo de confidencialidade e solicitando, no caso de aceitagdo, o contato dos profissionais que
realizavam a alocag¢do naquela organizacdo. Logo apds, outro e-mail foi enviado a essas
pessoas solicitando o agendamento da entrevista. Foi contatado um total de 14 organizagdes,
sendo que 7 organizagdes aceitaram participar da pesquisa.

O processo de sele¢do das organizacdes participantes da segunda fase de aplicacdo da
pesquisa em Porto Alegre-RS ocorreu a partir da indicagdo de possiveis participantes na
pesquisa (juntamente com seu e-mail) e as organizagdes em que atuavam. Esta indicagdo foi
feita por um dos professores participantes do projeto PROCAD atuante na Universidade
Federal de Porto Alegre (UFRGS) e de um professor atuante na Pontificia Universidade
Catolica (PUC-RS). A partir de entdo, o contato foi feito diretamente com os responsaveis

pela alocacdo nestas organizagdes através do envio de um e-mail apresentando o objetivo da
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pesquisa, o termo de confidencialidade solicitando, em caso de aceitagcdo de participagdo na
pesquisa, agendamento da entrevista. Foi contatado um total de 12 responsaveis, sendo que

sete aceitaram participar da pesquisa.
3.3.3 Definicao do Método de Coleta de Dados

Um dos métodos de coleta de dados mais comuns em métodos de pesquisa qualitativos sao
as entrevistas, abordagem que foi usada neste trabalho. As técnicas de entrevistas e
questionarios sao classificadas como diretas, onde o pesquisador tem um envolvimento direto
com a populagdo participante e sdo utilizadas por pesquisadores quando o objetivo ¢ entender
informagdes gerais sobre processos, produtos, ferramentas ou entendimento de quais
conhecimentos especificos os entrevistados possuem (Singer et al., 2008). Além disso,
permite a exploragdo das opinides pessoais como dificuldades, motivagdes e preferéncias
pessoais. Essa técnica de coleta de dados gera um volume de dados que vai de pequeno a
grande, ¢ também pode ser usada para coletar requisitos e fazer avaliagdes.

Dewalt ¢ Dewalt (2002) descrevem a existéncia de varios tipos de entrevistas, que podem
ser classificados sob dois aspectos: o grau de controle que o entrevistador tem sobre a
entrevista e o grau de uniformidade das questdes perguntadas aos informantes. Em rela¢do ao
controle que o pesquisador tem sobre a entrevista, temos desde a conversacao (o pesquisador
ndo possui controle nenhum sobre a entrevista, atuando como observador) aos questionarios
com perguntas controladas pelo pesquisador sem haver espago para a opinido pessoal de um
respondente. Em relagdo ao grau de uniformidade das perguntas temos em um extremo a
conversacdo, na qual ndo se pretende seguir um roteiro ou perguntar a mesma pergunta para
cada informante, e os questiondrios que ao serem aplicados apresentam exatamente as
mesmas perguntas para cada respondente. Na Figura 3.2 sdo ilustrados os tipos de entrevistas

considerando o controle de informagdes e a uniformidade das perguntas realizadas.

Figura 9 — Tipos de Entrevistas.
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Fonte: Dewalt e Dewalt, 2002.
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As entrevistas vao de estruturadas a nao estruturadas, variando o nivel de controle que o
pesquisador tem. No caso das estruturadas, o pesquisador tem objetivos especificos fazendo
com que suas perguntas também sejam especificas, focando no alcance do tipo de informagao
que procura, sendo o oposto das entrevistas ndo estruturadas, cujo objetivo € coletar o
maximo de informagdes possivel para um tépico definido de forma ampla. Geralmente,
entrevistas estruturadas ndo permitem a descoberta de tipos de informagdo que ndo haviam
sido previstas, porém entrevistas completamente nao estruturadas sao muito custosas (Singer
et al.,, 2008). Com base nessas informagdes muitos pesquisadores adotam entrevistas
semiestruturadas, que compreendem um misto de perguntas especificas com perguntas
abertas, permitindo levantar informagdes de interesse do pesquisador e também aqueles
inesperados (Seaman, 2008).

Uma entrevista semiestruturada possui um guia que consiste de uma lista de perguntas e
lembretes apenas para garantir que todos os topicos de interesse serdo abordados. As
perguntas nao sdo tao fixas e formais como em uma entrevista estruturada, mas possuem um
controle maior que o existente em entrevistas nao estruturadas (Dewalt e Dewalt, 2002). A
entrevista segue um fluxo mais parecido com uma conversa e novas perguntas podem ser
desenvolvidas conforme o pesquisador captura novas informacdes (Singer et al, 2008). O guia
pode conter também anotagdes sobre como o pesquisador deve conduzir as entrevistas de
acordo com as circunstancias (Seaman, 2008).

As entrevistas aplicadas neste trabalho foram do tipo semiestruturadas, ndo sendo
fornecidas opcdes de resposta para ndo limitar ou direcionar a resposta do entrevistado.
Nestas entrevistas foram incluidas questdes abertas que permitiram maior interagdo com o
entrevistado e novas questdes foram abordadas de acordo com o conhecimento de novas

informacodes (Dewalt, 2002).
3.3.3.1 Elaboracado do Instrumento de Coleta

Em uma entrevista o instrumento de coleta ¢ um documento que vai nortear a aplicacio da
mesma. O instrumento de coleta pode conter apenas topicos sobre os quais o entrevistador
deseja coletar o maior nimero de informagdes possiveis, no caso da entrevista nao
estruturada, ou ainda, conter perguntas fechadas e ser um roteiro exato a ser seguido, como
nas entrevistas estruturadas.

Listar os critérios, explicando o que cada um significa ¢ uma contribuicdo importante,
porém, uma vez que estes critérios sdo apresentados fora do seu contexto de aplicagdo, torna-

se dificil reutilizd-los ou se basear neles para realizar uma aloca¢do, uma vez que a maioria
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dos trabalhos relacionados ressalta que aplicagdo de cada critério depende de um contexto
especifico (Franga et al., 2009; Oliveira et al., 2009; Lamersdorf et al., 2009). Além disso, tal
detalhamento ¢ necessario, uma vez que para mapear um critério de alocagdo para uma
politica, de acordo com a Linguagem de Politicas de Instanciacdo definida em Lima Reis
(2003) ¢ necessario que este se insira em um contexto de alocag¢do; do contrario ndo seria
possivel se obter todos os atributos necessarios para formar uma politica.

Com o objetivo de conseguir um maior detalhamento nas respostas fornecidas durante as
entrevistas, optou-se por realizar o levantamento de critérios e fatores que influenciam na
alocagdo dentro do contexto (cenario) em que 0s mesmos ocorrem, € com isso ter um melhor
entendimento do processo de alocagao.

Tais cenarios foram retirados da literatura, de fontes como o guia PMBOK (PMI, 2008), o
modelo P-CMMI (SEIL 2009), o MPS.BR (SOFTEX, 2011), de trabalhos relacionados como a
proposta de Franga et al. (2009) e Oliveira et al. (2009) e também foram fornecidos por
profissionais da area de pesquisa e desenvolvimento de software que realizaram a revisao do
guia de entrevista. Além dos cendrios definidos previamente, foi dada a liberdade para os
entrevistados listarem outros cendrios que ocorrem na organiza¢do em que atuam. Os cendrios
definidos foram:

e Alocagdo de pessoas para um projeto novo, considerado uma situagdo normal para a

organizacao;

e Alocagdo de pessoas para um projeto de manuten¢do. Nesse caso foram fornecidos

dois subcenarios, o de manuten¢ao corretiva ou evolutiva;

e Alocagdo de pessoas para um projeto atrasado ou para o qual foi identificada uma

tendéncia de atraso;

e Alocagao de pessoas em um projeto considerado critico para a organizagao;

e Alocacdo de um funcionario novo na organizacdo. Nesse caso também foram

fornecidos dois subcenarios, um funcionario novo na empresa € um funcionario que ja
atua na empresa, mas ¢ novo em um cargo ou papel desempenhado;

e Alocacao de pessoas em um projeto com restricio de recursos humanos;
3.3.3.2 Avaliacdo do Instrumento de Coleta

A avaliagdo do instrumento consiste em verificar se as questdes sdo compreensiveis;
identificar sua adequacdo no que diz respeito a clareza, concisdo, coeréncia, dentre outros
fatores técnicos; avaliar a confiabilidade e a validade do instrumento garantindo que as

técnicas de analise de dados combinam com as respostas esperadas, além de avaliar questoes
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estruturais, gramaticais e evoluir o instrumento (Pfleeger e Kitchenham, 2002). A avalia¢ao
pode ser feita com especialistas na area de interesse do estudo e com a realizacdo de estudos-
piloto, que sdo realizados utilizando os mesmos procedimentos do estudo original, mas
aplicado a uma amostra menor. Tais estudos visam identificar quaisquer problemas com o
instrumento em si.

Durante a elaboragdo do guia, este passou por fases de avaliacdo, necessarias para
identificar sua adequacdo no que diz respeito a clareza, concisdo, coeréncia, dentre outros
fatores técnicos. Ao todo, foram realizadas seis etapas de revisdo, feitas por quatro
profissionais do Laboratorio de Engenharia de Software da UFPA, experientes na area de
Gerencia de Projetos de software, que além de verificarem os fatores técnicos, contribuiram

com a elaboragdo de cendrios e outras perguntas relevantes para a pesquisa.
3.3.3.3 Validacao do Instrumento de Coleta

Como forma de validacdo do guia foi realizada uma entrevista piloto com um profissional,
também do Laboratério de Engenharia de Software que possui experiéncia em alocacdo de
recursos humanos em projetos de software. A entrevista piloto € realizada para testar o guia
em contexto similar ao contexto real de realizacdo do estudo, verificando a ocorréncia de
erros nas perguntas e/ou respostas, além de marcar o tempo de aplicagdo. E importante
ressaltar que ndo se devem utilizar as informacdes fornecidas no piloto na analise de
resultados da pesquisa, nem entrevistar as mesmas pessoas que foram entrevistadas no piloto
(Pfleeger e Kitchenham, 2002).

O guia utilizado nas entrevistas realizadas neste trabalho foi elaborado de acordo com os
objetivos da pesquisa. Além de caracterizar os entrevistados e a organizagdo onde trabalham,
0 guia contém perguntas abertas, formuladas com o intuito de estimular os entrevistados a
falarem sobre o seu trabalho no dia-a-dia e como eles realizam a alocacdo de pessoas, quais
critérios utilizam na aloca¢do, quais métodos e ferramentas utilizadas, interacdes com outras
pessoas e outros fatores que influenciam a alocagdo. A seguir sdo listadas as secdes contidas
no guia e em seguida, no Quadro 6 sdo mostradas algumas das questdes que foram utilizadas
nas entrevistas para cada cendrio, a versdo final do guia de entrevista estd disponivel no
Apéndice A.

e Caracterizagdo da Organizacdo: essa se¢do foi inserida com o proposito de levantar
informagdes sobre a organizagdo como: o porte da unidade, quantas pessoas o
entrevistado aloca, quantas pessoas realizam a alocagdo, a frequéncia em que realiza a

alocacao, compartilhamento dos recursos;
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e C(aracterizacao do Entrevistado: o objetivo dessa secdo era coletar informagdes
diretamente relacionadas ao entrevistado, como seu grau de formagdo e o tempo de
trabalho no cargo que atua;

e Sobre a Alocacao de Pessoas: nessa se¢do foram inseridas perguntas diretamente
relacionadas atividade de alocagdo de pessoas, quais os critérios considerados e se
existe prioridade entre estes, alguns comentarios sobre alocagdo realizada no cenario
proposto e a existéncia de fatores externos que influenciem a alocacao;

e Apoio a Alocagao: nessa se¢ao foi questionado sobre a utilizagao de alguma forma de
apoio ao processo de alocagdo, em que etapa este apoio € utilizado e como ¢ utilizado;

e Conflito na Alocagao: nessa se¢dao foi questionado sobre a ocorréncia de conflitos

durante a alocagdo entre atividades ou projetos e como estes sdo resolvidos.

Quadro 6 — Questdes aplicadas nas entrevistas.

Questdes Objetivo

Como vocé realiza a aloca¢do de recursos humanos

para um projeto novo (situagdo normal)?

e Quais os critérios considerados para alocar
pessoas?

e Existe prioridade de um critério sobre outro?

e Se sim. Como se da essa prioridade?

Questoes aplicadas para identificar os critérios de
alocagdo de recursos humanos para o cenario de
projeto novo. Esse mesmo conjunto de perguntas foi
repetido para cada um dos cenarios. Ao final da
resposta era pedido para o entrevistado relatar uma
situagdo real em que aplicou esses critérios.

Alguma ferramenta ¢ utilizada como apoio ao

processo de alocagdo de recursos humanos?

e Qual (ais) ferramenta (s) € (sdo) utilizada (s)?

e Em quais fases ou etapas da alocacdo tal (ais)
ferramenta (s) é (sdo) utilizada e como ¢é (sdo)
utilizada(s)?

Questoes aplicadas com o objetivo de verificar a
utilizacdo de ferramentas de apoio na alocagdo e até
que ponto cada ferramenta auxilia o processo

Com que frequéncia ocorre conflito na alocagdo de
pessoas?

e Entre projetos.

e Entre atividades do mesmo projeto.

e Como estes sdo resolvidos os conflitos?

Questdes aplicadas para verificar a ocorréncia ¢ a
resolu¢do de conflitos durante a alocagao.

Existem outros fatores internos ou externos
influenciam a alocacdo de recursos humanos:

que

Questdo aplicada para verificar a ocorréncia de
fatores externos que influenciam na alocagéo.

Fonte: Autoria propria.
3.3.4 Aplicagao da Pesquisa

Ao total, 12 organizacdes de desenvolvimento de software foram visitadas e as entrevistas
foram conduzidas de forma presencial com 17 responsaveis pela tarefa de alocagdo de pessoas
nas organizagdes em que trabalhavam. A atividade de aplicacdo da pesquisa foi realizada em
dois periodos diferentes de coleta de dados, intercalados com periodos de andlise dos dados e

publicacdo dos resultados.
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A primeira etapa de coleta dos dados foi realizada em contexto de organizacdes de Belém-
PA, onde foram entrevistados dez responsaveis pela alocagdo de pessoas de sete organizagdes
diferentes no periodo de setembro e outubro de 2011, sendo que os primeiros resultados
alcancados nesta etapa da pesquisa podem ser encontrados em Lopes et al. (2012). Em uma
segunda etapa a coleta de dados foi realizada no contexto de organizagdes de
desenvolvimento de software de Porto Alegre-RS, onde foram entrevistados sete responsaveis
pela alocacdo de pessoas de cinco organizacgdes diferentes no periodo de margo de 2012. E
importante ressaltar que a fase de planejamento da pesquisa e coleta de dados foi realizada em
conjunto com uma aluna de graduacdo do LABES participante do projeto PROCAD. Essa

conduziu as entrevistas realizadas na primeira etapa de aplicacdo da pesquisa no contexto do

seu trabalho de conclusdo de curso.

A replicagdo da aplicagdo da pesquisa em organizacdes de Porto Alegre-RS ocorreu
principalmente para identificar mais critérios sobre a alocacdo de recursos humanos em
organizagdes de contexto diferente ao identificado na primeira etapa de coleta de dados. Com
isso, tentou-se aumentar a abrangéncia dos resultados obtidos nesta pesquisa qualitativa e
obter um maior entendimento sobre o processo, que ¢ considerado crucial para o sucesso do

projeto.

A seguir sdao brevemente descritas as doze organizagdes participantes da pesquisa. As sete
primeiras organizagdes descritas (A-G) fazem parte do primeiro grupo de coleta situada em
Belém, as organizagdes restantes (H-M) fazem parte do segundo grupo de coleta situada em
Porto Alegre. Todos os dados referentes a elas sdo andonimos devido a questdo de
confidencialidade. Essas informagdes foram obtidas com base no guia de entrevistas, nos sites
das organizacdes e informacdes repassadas via e-mail pelos responsaveis. Nem todas as
organizagdes possuiam sites ou concederam as informagdes solicitadas, logo ndo foi possivel

obter 0 mesmo conjunto de informacdes para todas as empresas.

1) Organizag¢ao A: unidade de desenvolvimento pertencente a um Orgao integrante de
uma institui¢ao de nivel superior do estado, para a qual desenvolve sistemas. Avaliada
no nivel G do MPS.BR, atualmente possui um responséavel por realizar alocagdo de
recursos humanos, este acumula os papéis de Gerente de Projetos e Gerente de
Requisitos. Possui uma equipe constituida, em maioria, por bolsistas, estudantes de
cursos de graduacgdo e que tem um tempo maximo de permanéncia de dois anos na

organizagdo, levando a uma alta rotatividade da mao-de-obra disponivel para alocagao.
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3)

4)

S)

6)
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Organizacdo B: Departamento de desenvolvimento de software que tem como
principal cliente o governo do estado e ¢ avaliada no nivel F do MPS.BR. Tem o setor
de desenvolvimento dividido em trés geréncias: uma responsavel por desenvolver
sistemas que utilizam tecnologias e plataformas diferentes das comumente utilizadas
na organizagdo; uma ¢ responsavel pela parte inicial do processo de desenvolvimento
(elicitacao de requisitos, prototipagdo, dentre outros) e outra ¢ responsavel pelo projeto
e desenvolvimento efetivo dos sistemas. Tais sistemas sdo desenvolvidos de acordo
com o padrdo estabelecido na organizagdo, apesar de se complementarem, cada uma
dessas duas geréncias possui um responsavel ¢ uma equipe diferenciada. No que diz
respeito a alocagdo, foram entrevistados os principais responsaveis de cada geréncia.
Por ser uma institui¢do publica, possui um quadro de funcionario com vinculo
empregaticio forte (maioria ¢ efetivamente contratada), mas também tem estagiarios e
funcionarios temporarios;

Organizac¢ao C: esta organizagdo atua tanto no desenvolvimento de software (analise,
projeto e desenvolvimento de sistemas web e desktop; outsourcing; desenvolvimento
de sites e portais; e hospedagem de sites) quanto no fornecimento de solucdes de
hardware e Linux. A sua equipe fixa de desenvolvimento € constituida basicamente
por programadores, que sdo gerenciados pelo Diretor de Tecnologia. Eventualmente
sdo contratadas pessoas externas para suprir as necessidades dos projetos.
Organizacio D: esta organizagdo tem como principal atividade o desenvolvimento de
software, mas também atua com terceirizagdo de servigo. Possui uma arquitetura
definida para o desenvolvimento de seus sistemas, o que, segundo o gerente, ¢ um
facilitador no momento da alocagao de recursos humanos.

Organizacao E: atualmente avaliada no nivel G no MPS.BR possui uma média de 35
sistemas desenvolvidos anualmente. Fornece servicos de desenvolvimento de sistemas
web, websites, treinamentos, outsourcing, software sob demanda, dentre outros. Além
de possuir um produto de prateleira, possui um framework de desenvolvimento
padronizado, com o qual todos os funciondrios sdo aptos em trabalhar e facilita o
trabalho dos 2 gerentes da empresa na distribuicao das equipes para os projetos.
Organizacao F: setor responsavel pelo desenvolvimento, manutengdo e suporte de
todos os sistemas computacionais de uma instituicdo de nivel superior. Possui um
quadro de funciondrios, em maioria, constituido por bolsistas e alguns funcionarios
fixos. Categoriza seus sistemas de maneira a atender a comunidade académica e o

setor administrativo da institui¢ao, priorizando as necessidades dos alunos.
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Organizacio G: O principal diferencial desta empresa em relagdo as demais empresas
tratadas nesta pesquisa € o fato desta ter como foco principal a prestacdao de servigos
através de seus dois produtos, de maneira que nao possui um cliente especifico, mas
um conjunto de clientes que assinam seu servico. Embora, também realize,
eventualmente, o desenvolvimento de websites para clientes especificos.

Organizacdo H: esta organizagcdo atua principalmente do desenvolvimento de
hardware para o mercado de telecomunicagdes e informatica, mas também atua no
desenvolvimento de sistemas de gerenciamento de redes e software embarcados dos
produtos que fornece. Possui certificagdo ISO9001 e um quadro de funciondrios fixos
com poucos estagidrios. A alocacdo ¢ realizada por cinco Gerentes de Programa onde
cada um fica responsavel por uma equipe e a alocac¢ao dos funcionarios nessa equipe;
Organizacido I: organizacdo ¢ especialista em administrar ambientes, ou seja,
gerenciar toda a infraestrutura de software de seus clientes, incluindo servidores de
aplicagdo, banco de dados, melhoria de desempenho e implantacdo de ambientes de
alta disponibilidade. Atua também na area de consultoria de implantacdo de
infraestrutura das aplicacdes SAP, upgrade e roll-outs. Trabalha com uma estrutura
por “area de demanda” onde o Gerente de projetos organiza e direciona as pessoas de
acordo com as demandas da organizacao.

Organizac¢ao J: uma unidade de desenvolvimento de um grupo de comunicagdo que
desenvolve produtos digitais para o negocio radio, jornal e classificados do grupo.
Possui um quadro de funciondrios fixo e alguns estagidrios. A estrutura da unidade ¢
baseada em times sendo que cada um destes possui um lider responsavel pela alocacao
dos integrantes de sua equipe.

Organizacdo L: organizacdo avaliada nivel 2 CMMI, fornece servicos de
desenvolvimento de software, outsourcing, fabrica de software, fest center além de
consultoria de metodologias ageis. Possui uma filial em outra cidade que atua
exclusivamente com o desenvolvimento de sistemas. O seu quadro de funciondrios ¢
fixo com a contratagdo de consultoria externas de acordo com as necessidades do
projeto. Nesta organizacdo foi possivel a percepgdo geral de como a alocagdo de
recursos ocorre na organizagdo visto que foram entrevistados um Diretor Executivo,
um Gerente de Portfolio e um Gerente de Projetos.

Organizacdo M: organizagdo multinacional que possui varias filiais pelo mundo, a
unidade do Brasil foi a participante na pesquisa. Fornece uma gama de produtos bem

amplo, atendendo desde clientes pessoais até grandes organizagdes, oferecendo
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solugdes completas como servigos, hardware e software. Além disso, atua em conjunto
com parceiros académicos em projetos de desenvolvimento de pesquisa em busca do

alinhamento das solu¢des académicas ¢ de mercado.

O Quadro 7 contém um resumo das caracteristicas das organizagdes participantes da
pesquisa. Os dados foram obtidos com base na se¢do de caracterizacdo da organizacao,
contido no guia de entrevistas. Os dados que identificam as organizagdes foram omitidos
devido a questdes de confiabilidade. A maioria das organizagdes participantes sao instituicoes
privadas, somente duas (organizagdes A e B) sdo publicas, sendo que a organizacao F, apesar

de ser privada, possui as mesmas caracteristicas das organizagdes publicas visitadas.

E importante ressaltar que nas organiza¢des B ¢ L foram entrevistados separadamente trés
responsaveis por alocar recursos humanos, onde cada um levou em consideragdo seus critérios
e fatores especificos, sendo esses retratados de forma individual durante a pesquisa. Porém, os
pontos em comum que estdo relacionados as estratégias das organizagdes, serdo destacados
como um todo. Na organizagdo E foram entrevistados dois responsaveis simultaneamente,
logo ndo foram identificados diferentes pontos de vista, mas complementos de informagdes,
sendo caracterizado na tabela o responsdvel mais experiente no cargo. Nas demais

organizagdes apenas um responsavel pela alocacao de pessoas foi entrevistado.



Quadro 7 — Caracterizagdo das organizagdes participantes da pesquisa.
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Metodologia Papel do th.l e Formacao do Tempo no | Qtd de Pessoas Rec1-1rso Frequéncia que
Resp. Org. . . Projetos . . Compartilhado ou . o
de Desenvolvimento Responsavel . Responsavel Cargo que Gerencia . Realiza a Alocacio
Desenvolvidos Exclusivo
01 A Metodqlggm Gerepte de 2 Especializacao 1 ano 5 Compartilhado Sempre que 'Fem um
Prescritiva Projetos novo projeto
02 Gerente | 30 Especializacdo 1 ano 13 Compartilhado Diariamente
03 B Metodologia Gerente 2 18 Graduagdo 1 ano 15 Compartilhado Semanalmente
04 Prescritiva Gerente 3 20 Especializacao 1 ano 30 Compartilhado 3 a4 vezes na
semana
05 C Metodqlggla Diretor . 4 Especializacao lanoe6 4 Compartilhado
Prescritiva de Tecnologia meses
06 D Metodqlggla Gerepte 2 Especializacao 11 anos 5 Compartilhado Sempre que t.em um
Prescritiva de Projetos novo projeto
Metodologia Gerente - .
07 E Prescritiva de Projetos 12 Especializacao 7 anos 8 Compartilhado
08 F Metodqlqgla Gere?lte 4 Mestrado 20 anos 9 Compartilhado Sempre que tem
Prescritiva de Projetos uma nova demanda
. , Sempre que a uma
09 G Metgdologla legr 3 Graduagdo 3 anos 4 Compartilhado nova frente de
Adaptativa (Scrum) de Projetos -
negdcio
Metodologia Gerente L .
10 H Adaptativa (Scrum) de Programa 4 Especializacio 3 anos 7 Exclusivo No comego de cada
Metodologia Gerente L . novo ciclo
11 1 Adaptativa (XP) de Projetos 8 Especializagdo 4 anos 7 Exclusivo
Metodologia Scrum )
12 J Adaptativa (Scrum) Master 8 Mestrado 2 anos 8 Exclusivo
13 Dlret(?r 15 Mestrado 19 anos 130 Exclusivo
Executivo
Metodologia Gerente 2 anos e 6 . Sempre que inicia
14 L Adaptativa (Scrum) de Portfolio 15 Mestrado meses 4 Exclusivo um novo projeto
15 Gerepte 15 Mestrado 1 ano 5 Exclusivo
de Projetos
Metodologia Gerente de ~ .
16 M Adaptativa (Serum) | Desenvolvimento 50 Graduagdo 1 ano 60 Exclusivo

Fonte: Autoria propria.
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3.3.5 Analise dos Dados

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a analise dos dados ¢ dita interpretativa,
devendo-se utilizar portanto métodos de andlise qualitativos. Andlise qualitativa ¢ o processo
ndo matematico de interpretacao, com objetivo de descobrir conceitos e relagdes nos dados
brutos e de organizar tais conceitos e relagdes em um esquema explanatorio tedrico um
esquema que explane/explique os dados coletados, ou seja, uma teoria que seja fundamentada
pelos dados obtidos durante as outras etapas da pesquisa, uma vez que, neste tipo de analise

ndo se tem inicialmente uma hipotese sobre os dados a ser testada (Strauss e Corbin, 2008).

Geralmente, pesquisas qualitativas geram uma grande quantidade de dados que devem ser
analisados. Para isso, o conjunto de dados deve ser reduzido para um formato compreensivel,
o que ¢ tradicionalmente feito através do processo de codificacdo. Tal processo consiste em
usar os objetivos da pesquisa como um guia e assim desenvolver um esquema para
categorizar os dados. Em seguida os dados podem ser analisados para prover uma

caracterizagdo baseada nos esquemas de codificagdo dos pesquisadores (Singer et al, 2008).

E importante informar que em uma pesquisa qualitativa as etapas de coleta e analise de
dados sdo alternadas e que a anélise comega assim que se possua um conjunto significativo de
dados coletados (Seaman, 2008). Além disso, o resultado de andlises preliminares pode
também modificar as etapas de coleta de dados subsequentes (Seaman, 2008). Geralmente as
entrevistas sdo gravadas e transcritas, e podem ser analisadas com o auxilio de ferramentas de

analise de dados qualitativos.

Para andlise dos dados obtidos nesta pesquisa, todas as entrevistas foram transcritas
literalmente em um documento de texto e analisadas usando o Método de Comparacao
Constante (Constant Comparison Method) (Seaman, 2008). Este método ¢ composto de trés

etapas de codificacdo: codificacdo aberta, codificagdo axial e codificagdo seletiva.
(1) Codificacao Aberta

A codificagdo aberta ¢ a primeira etapa do Método de Comparagdao Constante. Consiste de
um processo analitico onde os fragmentos (palavras, linhas e segmentos) das entrevistas sao
rigorosamente examinados e comparados em busca de similaridades para serem agrupados
sob conceitos mais abstratos chamados de “categorias” para que se inicie uma interpretagao

analitica sobre eles (Seaman, 2008).
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Nesta etapa sdo marcados, com codigos ou rotulos, partes do texto que sdo relevantes para
um tema em particular ou uma ideia interessante no estudo. Esses codigos podem ser
elaborados antes (codigos pré-elaborados) ou depois (cddigos pos-elaborados) da aplicagao da
pesquisa. O primeiro caso da-se quando os objetivos do estudo estdao claros e bem definidos
antes do inicio deste. Ja o segundo caso ¢ utilizado quando os objetivos do estudo sdo iniciais
e abertos. Em ambos os casos o conjunto de codigos desenvolve uma estrutura, com

subcddigos e categorias, que emergem da analise dos dados.
(2) Codificacao Axial

A codificacdo axial tem por objetivo classificar, sintetizar e organizar grandes montantes
de dados e reagrupa-los de novas formas apos a codificagdo aberta (Seaman, 2008). Através
da codificagdo axial, as categorias sdo relacionadas as suas subcategorias e sdo verificadas de
que formas se relacionam para gerar explicagdes mais precisas e completas sobre os

fendomenos e, assim ampliar a capacidade analitica das ideias emergentes.

Para cada codigo, as passagens marcadas nas entrevistas sdo agrupadas em padroes, de
acordo com os codigos e subcodigos com que foram assinaladas. Nesta etapa sdo reagrupados
os dados que foram “quebrados” em codigos na etapa anterior. O contexto do qual cada
passagem foi destacada ¢ importante e deve ser incluido na consideragdo de cada grupo de
passagens. Este ¢ momento que intensivas ou constantes compara¢des ocorrem, uma vez que
os dados sdo revisados vdarias vezes para que sejam identificados relacionamentos entre as
categorias e os codigos. O foco da etapa ¢ uniformizar explanagdes de um fendomeno em

destaque, em particular os “comos” e os “porqués”.
(3) Codificacao Seletiva

Consiste em selecionar o material que possa representar os codigos iniciais mais
vantajosos sendo testados com os dados mais amplos. Durante todo o processo, comparamos
dados com dados e, a seguir, dados com codigos. Essa fase da codificacdo serve para detectar
e desenvolver as categorias que mais se destacam em grandes quantidades de dados e detectar
a adequagdo dos codigos iniciais definidos de forma que eles possam categorizar os dados de

forma incisiva e completa.

Nesta etapa sdo geradas “memorias de campo” que articulam uma proposig@o (ou hipotese
preliminar a ser considerada) ou uma observacao sintetizada dos dados codificados. No caso

de geracdo de hipodteses, estas devem ser avaliadas em uma proxima etapa do estudo, que
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envolve novamente a coleta e analise de dados, até¢ que seja formulada uma proposicao que se

mostre representativa.

Nesta pesquisa foram utilizadas apenas as etapas de codificacdo aberta e a codificagdao
axial, pois se objetivava somente categorizar os dados, de maneira a facilitar o processo de

mapeamento destes para politicas de instanciacao de pessoas.

As entrevistas transcritas em um documento de texto foram analisas usando a ferramenta
MaxQDA (Verbi, 2013). Na Figura 10 ¢ exibida uma visao geral da ferramenta MaxQDA.
No quadrante A (Document) sao mostrados os arquivos das entrevistas que foram transcritas e
codificadas; o quadrante B (Code System) mostra o conjunto de categorias, os codigos e os
subcodigos criados durante a analise; o quadrante C (Document Browser) mostra um trecho
da transcricdo de uma entrevista, este trecho permanece habilitado para edi¢do e o usuario
pode segmento de texto e associd-los a cddigo, ao lado do texto € possivel observar colchetes

que indicam os c6digos que foram anexados a esta parte do texto.

Figura 10 — Visdo geral da ferramenta utilizada para analise dos dados, MaxQDA.
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Fonte: Autoria propria.

Inicialmente, realizou-se a etapa de codificagdo aberta, na qual os cddigos foram criados
com o intuito de identificar ou nomear as situagdes encontradas nas entrevistas. Os codigos
foram agrupados em categorias para reduzir o conjunto de dados sobre o qual se iria trabalhar
e, assim, facilitar identificagdo dos critérios. Em seguida, a etapa de codificacdo axial foi
realizada para relacionar as categorias criadas anteriormente umas com as outras a partir dai

identificar os critérios e a relagao entre eles.
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Na etapa de codificacdo aberta foi criado um conjunto de cédigos, estes foram agrupados
em 7 categorias. Os codigos foram inicialmente gerados com base nos objetivos da pesquisa,
ou seja, buscou-se de imediato responder as perguntas principais da pesquisa que eram oS
critérios de alocagdo de recursos, as informacgdes sobre apoio computacional e os conflitos.

Para isso foram criadas as categorias Critérios, Conflitos e Apoio.

Porém, durante a coleta e analise dos dados, foram identificadas novas informacdes, no
caso os Fatores Externos e as Estratégias, que acabaram por constituir novas categorias.
Além disso, percebeu-se que a categoria Critérios continha ndo somente critérios pessoais,
mas também critérios que envolviam diretamente caracteristicas do projeto e critérios
aplicados de forma geral na alocagdo, sendo entdo dividida nas categorias Critérios Pessoais,
Critérios do Projeto e Critérios Gerais. Uma vez identificadas as categorias principais, foram
verificadas as relagdes existentes entre as mesmas e identificados os critérios de cada uma. A
Figura 11 mostra do lado esquerdo as categorias geradas a partir da analise de dados e do lado
direito os numeros representando o numero total de ocorréncias dos codigos que foram

criados para cada categoria.

Figura 11 — Categorias criados a partir da analise dos dados.

= #'8 Code System

+- (=g Critérios Gerais 28
+- (=g Critérios Pessoais 109
#]-0( =g Critérios do Projeto 35
+-0( =g Conflitos 12
+- (=g Apoio 28
+-[(=g Fatores Externos 10
4 (=g Estratégias 54

Fonte: Autoria propria.

A categoria Critérios Gerais agrupa alguns critérios que nao estdo relacionados
diretamente a um cenario em especifico, mas que foram bastante citados nas entrevistas e
durante a coleta e andlise dos dados percebeu-se que estes critérios podem influenciar

diretamente no processo de alocagdo das pessoas, conforme apresentado na Figura 12.

Figura 12 — Critérios agrupados na categoria Critérios Gerais

=] =g Critérios Gerais
(=g Interesse Pessoal
(= Perfil
(=a Multidisciplina
(=3 Atitude
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Fonte: Autoria propria.
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A categoria Critérios Pessoais agrupa as caracteristicas pessoais levadas em consideragao
pelos responsaveis pela alocacdo no momento de alocar recursos humanos, tais como
experiéncia, disponibilidade, perfil, conhecimento, dentre outros. Estes critérios foram
subcategorizados de acordo com os cendrios apresentados aos responsaveis durante as
entrevistas ¢ também com novos cenarios identificados durante a realizagdo das mesmas. A
Figura 13 apresenta um detalhamento das subcategorias e os critérios identificados, os
nimeros a direita de cada critério faz referéncia ao numero de ocorréncias deste critério
como, por exemplo, o critério disponibilidade foi citado dez vezes para o cendrio Projeto

Novo, ja para o cendrio Projeto com Atraso o mesmo critério foi citado apenas duas vezes.

Figura 13 — Critérios identificados na categoria Critérios Pessoais
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(=] Experiéncia
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(=] Disponibilidade
(=] Conhecimento
(=] Habilidade
(=] Experiéncia
=2 (=g Funcionario Movo
(=] Afinidade
(=] Conhedmento
(=] Experiéncia
= [=g RestricAo de Recursos
(=] Capacidade de Producdo
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—-(=g Projeto Critico
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(=] Habilidade
(=] Confianca
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Fonte: Autoria propria.
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A categoria Critérios do Projeto agrupa as caracteristicas relacionadas diretamente ao
projeto que influenciam a alocagdo de recursos humanos, tais como prazo, criticidade, riscos,
dentre outros. Assim como na categoria Critérios Pessoais, estes critérios foram agrupados de
acordo com o0s cenarios propostos € os cenarios identificados durante as entrevistas. Nao
foram identificados critérios relacionados ao projeto para os cenarios Funcionario Novo e

Projeto Critico. A Figura 14 apresenta os critérios identificados para esta categoria.

Figura 14 — Critérios identificados na categoria Critérios do Projeto.
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Fonte: Autoria propria.

Um dos objetivos da pesquisa era identificar a ocorréncia de conflitos durante a alocagdo
de pessoas no decorrer do projeto, seja entre projetos paralelos ou mesmo entre atividades do
projeto, e verificar quais sdo os critérios utilizados para resolugdo deste conflito. A categoria
Conflitos agrupa os critérios utilizados pelos responsaveis pela alocacdo no momento da
resolugdo de conflitos. Muitas organizacdes citaram que ndo ocorrem conflitos, seja pelo tipo
de metodologia utilizada ou pela quantidade reduzida de funciondrios que atuam na

organizacdo. A Figura 15 apresenta os critérios identificados nesta categoria.

Figura 15 — Critérios utilizados para a resolugao de conflitos.

=l (=g Conflitos
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Fonte: Autoria propria.

Durante a coleta e analise de dados foram identificadas algumas estratégias que sao
adotadas pelos responsaveis para realizar a alocagdo. Por isso foi criada a categoria

Estratégias que agrupa agdes adotadas pelos responsaveis como, por exemplo, a renegociagao
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de escopo ou prazo para em caso de tendéncia de atraso do projeto. Assim como os critérios
identificados nas categorias Critérios Pessoas e Critérios do Projeto, as Estratégias de
alocagao foram identificadas de acordo com os cendrios citados. Porém como forma de
facilitar o entendimento e a visualizagdo geral destes resultados, ndo foram criadas
subcategorias para apresentacdo dessas estratégias ao invés disso, foram criadas marcagdes ao
lado de cada estratégia de forma a identificar o cenario em que esta ocorria como, por
exemplo, a marcacdo PC para identificar que aquela estratégia foi identificada no cenario
Projeto Critico ¢ PA para o cenario Projeto com Atraso. A Figura 16 apresenta estas

estratégias e as marcagdes dos cenarios em que comumente sao adotadas.

Figura 16 — Estratégias de alocagdo de pessoas.
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Fonte: Autoria propria.

Assim como as estratégias de alocagdo, foram identificados alguns fatores externos que
estdo fora do dominio do responsavel pela alocacdo, mas que podem influenciar na alocacdo
de pessoas para os projetos, esses foram agrupados na categoria Fatores Externos. Tais
fatores nao foram subcategorizados, pois ndo se aplicam a um cendrio especifico e podem
ocorrer a qualquer momento, alterando a alocacao nos projetos. A Figura 17 mostra os fatores

externos identificados.

Figura 17 — Fatores externos que influenciam na alocagio.

—|-[=g Fatores Externos ]
(‘=g Rotatividade de Funcionario 4
(‘=g Repriorizacdo de Projetos &

Fonte: Autoria propria.

Por fim a categoria Apoio agrupa os tipos de apoio computacional citados pelos
responsaveis como sendo utilizadas no momento da alocagdo. Além das ferramentas foram
citados alguns tios de apoio como documentos e planilhas. Na Figura 18 sdo apresentados os

tipos de apoio identificados.
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Figura 18 — Apoio computacional a atividade de alocagdo

= (=g Apoio
(‘=g Team System
(=g Minimaon
(‘=g Iocomon
(‘=g DotProject
(‘=a WebAPSEE
=a JIRA
(‘=g SharePoint
(‘=g VersionOne
(‘=g M5Project
(=g Planilha
=g Rally
(‘=g Kamban
(‘=g Redmine

L R o B L N = T T = [ SOy S e U B e |

Fonte: Autoria propria.

3.4 Consideracoes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou a metodologia de pesquisa desenvolvida neste trabalho. Foram
descritas as atividades desenvolvidas desde o planejamento até a analise dos dados coletados.
Os principais resultados alcangados nesta pesquisa sdo um conjunto de critérios de alocacao
de recursos humanos em projetos de software. Tais critérios, como apresentado na secdo
anterior, foram obtidos a partir de cenarios onde comumente ocorre o processo de alocagdo ou
que exige um processo de alocagdo diferenciado. Além disso, foram identificadas estratégias
de alocagdo utilizadas durante a alocagdo; conflitos de alocagdo e os critérios utilizados para
resolugdo dos mesmos; fatores externos ao dominio do responsavel pela alocacdo que
influenciam ou direcionam a tomada de decis@o e por fim o apoio computacional utilizado

pelos responsaveis durante a alocagao.

Tais resultados constituem um corpo de conhecimento sobre a alocacdo de recursos
humanos diferenciado de outros trabalhos como o de Oliveira et al. (2009), Franca et al.
(2011) e Lamersdorf et al. (2009), por apresentar uma descri¢do detalhada e contextualizada
de como se da a alocagdo, permitindo, com isso, uma melhor utilizagdo do estudo para auxilio
na tomada de decisdo. Os critérios e estratégias de alocagdo serdo os dados efetivamente
utilizados para realizar o mapeamento para politicas de instancia¢do, ficando os demais
resultados como conhecimento adicional apurado durante o estudo. As se¢des seguintes
apresentardo a etapa final da metodologia de pesquisa desenvolvida e a publicagdo dos
resultados. Além disso, serd apresentada a metodologia utilizada para mapeamento dos

resultados para politicas de instanciacao.
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4 RESULTADOS ALCANCADOS

A partir do desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, foram entrevistados profissionais
responsaveis por realizar alocagao de recursos humanos em organizacdes de desenvolvimento
de software e, a partir das informagdes providas por eles, foi possivel identificar critérios
relacionados a alocagdo de recursos humanos e estratégias adotadas pelos responsaveis para
realizacdo da alocacdo. Esses critérios e estratégias foram organizados de acordo com os
cenarios propostos inicialmente na pesquisa e os identificados no decorrer das entrevistas.
Além disso, foram identificados alguns fatores externos ao dominio do responsavel pela
alocacdo de projetos que influenciam decisivamente no processo de alocacdo e, em caso de
ocorréncia de conflitos, quais os critérios utilizados para resolu¢do dos mesmos.
Investigaram-se ainda informacdes sobre a utilizacdo de apoio computacional durante a

alocacao de recursos humanos, que apoiem diretamente a tomada de decisdo.

Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados obtidos pela coleta e analise de
dados desta pesquisa. De acordo com o previsto na etapa de codificacdo axial, do Método de
Comparacdo Constante, o relato dos resultados alcancados sera ilustrado com os trechos das

entrevistas que a corroboram (Seaman, 2008).

4.1 Critérios do Projeto e Critérios Pessoais de Alocacio

O principal objetivo desta pesquisa qualitativa era levantar critérios de alocagdo de
recursos humanos em projetos de software. Por critérios entendia-se como sendo habilidades,
competéncias, experiéncias, disponibilidade enfim, caracteristicas pessoais que sdo levadas
em consideracdo pelos responsaveis pela alocagdo no momento de realizar esta acdo. Porém
durante a aplicagdo da pesquisa e andlise dos dados percebeu-se que além dessas
caracteristicas pessoais, caracteristicas internas do projeto, tais como prazo, custo, criticidade

dentre outros, influenciavam diretamente na alocagdo das pessoas no projeto.
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Tais critérios, assim como as caracteristicas pessoais levadas em consideracdo pelos
responsaveis, diferiam de acordo com os cendrios proposto. Portanto, observando a
interdependéncia destas categorias no processo de alocacdo, optou-se por agrupa-las de
acordo com o0s cenarios propostos. Pretende-se ainda a apresentagdo dos critérios
identificados dentro do contexto (cendrio) em que ocorrem de forma a melhorar o
entendimento do processo de alocacdo, visto que, uma vez que a apresentacdo destes critérios
fora do seu contexto de aplicagdo torna-se dificil reutilizd-los ou se basear-se neles para
realizar a alocacdo. Além disso, a utilizagdo de cendrios permitiu a identificagdao de praticas

conhecidas, mas ainda nao tratadas na literatura.

Nas secOes a seguir sdo apresentados os critérios considerados na alocacdo em cada
cenario proposto inicialmente e no novo cenario identificado durante a pesquisa. Os critérios
sdo apresentados em tabelas que contém: a categoria em que foram agrupados; o critério
identificado; e o numero de ocorréncias deste critério no respectivo cenario. O numero de
ocorréncias representa o nimero de vezes que o referido critério foi citado pelos entrevistados
para aquele cenario, por exemplo, o critério disponibilidade foi citado por oito entrevistados
no caso do cendrio Projeto Novo enquanto que para o cendrio Projeto com Atraso foi citado
por apenas dois entrevistados. Nao pretendia-se neste trabalho a utilizacdo desses valores em
uma analise quantitativa, mas sua utilizagdo como forma de auxiliar na organiza¢do na massa
de dados coletados e posterior analise. Este nimero de ocorréncias serviu de auxilio na
investigacdo sobre quais critérios foram os mais citados durante a pesquisa e, a partir disso,
investigou-se os possiveis motivos para esses serem os mais citados e a relevancia da sua

utilizacdo na alocagao.
4.1.1 Projeto Novo

No contexto desta pesquisa, um projeto novo seria um projeto que estd iniciando desde o
comeco e que seja considerado pela organizagdo como sendo simples (ndo critico). Este
cenario visava identificar se a organiza¢do possui um padrao estabelecido para realizar a

alocacao de recursos humanos em seus projetos.

Na Tabela 1 ¢ apresentado o conjunto de critérios que foram identificados na categoria
Critérios Pessoais e Critérios do Projeto para o cendrio Projeto Novo. A tabela apresenta
cada um dos critérios € o nimero de ocorréncias do referido critério, mostrando quais foram

os critérios mais citados e os menos citados pelos responsaveis durante as entrevistas.
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Tabela 1 — Critérios de alocagdo para um Projeto Novo.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
Conhecimento 8
Critérios Disponibilidade 10
Pessoais Experiéncia 7
Habilidade 2
Custo 2
o Criticidade 2
d(;r;’t:;;:tso Tipo do Projeto 10
Prazo 1
Prioridade do Projeto 8

Fonte: Autoria propria.

Para dez dos responsaveis entrevistados a disponibilidade € o principal critério levado em
considera¢do no momento da alocacdo em projetos novos. Porém desses casos, apenas dois
utilizam esse como Unico critério para alocagdo. O que ocorre na maioria dos casos € que esse
¢ o primeiro critério levado em consideragdo, em seguida, pode haver a combinacdo dele com
outros critérios como o perfil da pessoa, a quantidade de atividades desenvolvidas por ela ou a
prioridade da atividade que a pessoa esta alocada, como demonstra as citagdes a seguir.

“Em um projeto do zero?! Que segue um fluxo natural das coisas. O primeiro critério que eu uso é eu
vejo como é que td a equipe, quantos projetos, por pessoa tem ld, esse é o primeiro critério que eu

vejo pra saber como é que ta cada analista, a disponibilidade deles. Esse é o primeiro critério, o

segundo critério é o proprio perfil, perfil da pessoa.” [Org. B, Resp. 03]

“Um projeto novo, bom, primeiro nos avaliamos quem é que ta mais disponivel, entdo é pela
disponibilidade e, segundo, pela prioridade que as pessoas que estdo no nosso cendrio, no nosso
alcance (...) entdo, se as atividades que ela ta desenvolvendo, ela é menos prioritaria do que a

atividade nova que ta chegando”. [Org. A, Resp.01]

“Num projeto normal a gente vé quais sdo os recursos disponiveis e aloca. Se ndo tiver nenhum
disponivel a gente vé aquele que ta em menos projetos ou que esteja mais desocupado e coloca no
projeto.” [Org. C, Resp. 05]

Outros dois critérios pessoais bastante citados foram o conhecimento e a experiéncia,
sendo citados por oito e sete entrevistados respectivamente. O conhecimento citado esta
relacionando tanto a fatores técnicos (uso de ferramentas especificas ou linguagens de
programacao) quanto ao negdcio envolvido no projeto. A experiéncia pode estar relacionada a
experiéncias em outros projetos semelhantes ou experiéncia do negécio a ser desenvolvido
como objetivos da organizacao, regras de negdcio, equipe do projeto.

“O conhecimento e a experiéncia, mas basicamente com olho no negocio, que tipo de produto vai ser

feito, porque um otimo profissional programador Java, C e tal, ndo vai querer fazer customizacdo de
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front end de um blog (...) entdo precisa olhar pro negocio pra tentar montar a equipe de acordo com a

estratégia do negocio.” [Org, J, Resp. 12]

“As vezes a gente tem uma ferramenta especifica e o cliente diz que tem que usar no projeto a
tecnologia, ai a gente ver se tem gente dentro organiza¢do que tem esse conhecimento e se agente

consegue alocar ou ndo.” [Org. L, Resp. 15]

Em alguns casos estes dois critérios foram citados de forma sindnima. Porém, observou-se
que na maioria dos casos o conhecimento e a experiéncia sdo utilizados de forma combinada.
E importante que a pessoa além de ter o conhecimento, ou seja, a capacidade de desenvolver a
atividade, também tenha aplicado este conhecimento em algum projeto, praticando o seu
conhecimento. Assim como no caso do critério disponibilidade, a experiéncia pode ser levada
em consideragdo junto com outros fatores que ndo o conhecimento. Na primeira citacdo
abaixo, por exemplo, o responsavel cita o interesse pessoal como um dos critérios a ser
considerado para montagem de uma equipe com perfis especificos para a tarefa. Além disso, a
experiéncia pode ser combinada com o critério habilidade, que foi pouco citado de forma
individual, ou ainda com critérios gerais como a atitude da pessoa a ser alocada.

“Experiéncia, e também por vontade deles. E também, em reunides a gente foi descobrindo qual o

interesse de cada um pra gente montar esse perfil pras tarefas” [Org. A, Resp. 01]

“A experiéncia e as habilidades, a gente tem aquela piramide do conhecimento habilidade e atitude,
entdo a gente considera muito ela, mas olhando assim sempre se tiver dentro de casa o que facilita,
porque a gente ja conhece a experiéncia ja conhece como ela trabalha e sabe que aquela pessoa vai

ser essencial naquele projeto.” [Org. I, Resp. 11]

Na categoria Critérios do Projeto os mais citados foram o tipo do projeto e a sua
prioridade. Na primeira citacdo abaixo o responsavel esclarece que a primeira analise que faz
¢ a respeito do tipo de produto que sera desenvolvido, ou seja, de acordo com o tipo de
projeto. Um projeto pode ser de manutengdo, pode utilizar plataformas da organizagdo ou ser
de produto completamente novo, portanto de acordo com seu tipo serdo selecionados o tipo de
profissional para o projeto.

“O primeiro criterio é entender que tipo de produto que vai ser desenvolvido, se ele é um produto que
é completamente novo ou se ele é um produto que vai usar nossas plataformas e se vai ser construido
a partir de plataformas que nos ja temos. Quando ele é um produto novo ele vai precisar de
profissionais tipo arquiteto, analista se ele é um projeto que usa mais plataformas ele precisa mais de
programador frontend , mais testador, designer mesmo...no caso de desenvolvimento de plataforma
nova, saindo do zero precisa de profissional mais técnico de conhecimento profundo de tecnologia,

quando é um negocio que vai usar nossas plataformas ele tem outro perfil, essa é a primeira andlise

assim sabe.” [Org. J, Resp. 12]
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Pelo fato dos projetos citados neste cenario serem considerados simples pela organizacao,
apenas para dois entrevistados o custo e para um deles o prazo influenciam na alocagdo dos
projetos. Da mesma forma o critério criticidade foi citado por apenas dois entrevistados. O
que ocorre muitas vezes ¢ que a escolha de um critério pessoal influéncia na escolha do
critério pessoal, como exemplo na citacdo a seguir se um projeto é prioritario, o critério

pessoal priorizado serd a experiéncia em detrimento do interesse pessoal.

“Eu considero os dois importantes, mas a experiéncia pesa um pouco mais que o interesse, também
depende da necessidade do projeto, se for um projeto muito prioritario a gente ndo tem como
flexibilizar tanto, olha, tem que ser mais o teu interesse do que a tua experiéncia, mas se for

prioritario a gente prioriza mais a experiéncia.” [Org. A, Resp. 01]
4.1.2 Projeto com Atraso

O segundo cenario apresentado durante as entrevistas foi o de atraso em projetos. Para esse
cenario foi solicitado aos responsaveis que descrevessem suas agdes para situagdes em que os
atrasos estdo ocorrendo, antes que o atraso ocorra, ou seja, quando ¢ identificada uma
tendéncia de atraso no projeto e quais as medidas tomadas relacionadas a alocagdo para
prevenir ou reduzir o atraso do projeto. A Tabela 2 apresenta o levantamento geral dos critérios

identificados para este cenario.

Tabela 2 — Critérios de alocagdo para um Projeto com Atraso.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
Confianca 2
o Conhecimento 5
Cruérios Disponibilidade 2
Experiéncia 6
Habilidade 2
Critérios Custo 2
do Projeto Criticidade 1

Fonte: Autoria propria.

Neste contexto, os Critérios do Projeto foram poucos citados. Somente dois entrevistados
citaram o custo como um critério a ser considerado na alocagao e um a criticidade. Neste caso
a criticidade mostrou-se relevante para o entrevistado visto que foi citado como um dos trés
critérios a ser balanceados no momento da alocacdo. Na maioria dos casos sdo adotadas
estratégias de alocacdo como a renegociagao de escopo ou prazo.

“Deixa eu pensar um pouco... a gente ndo costumar atrasar, deixa eu lembrar aqui.. é, experiéncia,

disponibilidade e criticidade do projeto, é basicamente esses critérios que a gente tenta balancear”

[Org. B, Resp. 03]
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Em relacdo aos Critérios Pessoais, a experiéncia foi o critério mais citado. Nesse caso, a
experiéncia precisa era a de projetos semelhantes, de forma a evitar que a inser¢cdo de um
novo integrante na equipe trouxesse mais atrasos, ou seja, ao invés de auxiliar do projeto o
novo integrante gastaria mais tempo aprendendo sobre o que se tratava o projeto, assim era
preciso de experiéncias mais especificas de tecnologia e negdcio. Aliada a esta experiéncia o
critério conhecimento foi citado de forma combinada, sendo este também um conhecimento
mais especifico na tecnologia € no negocio envolvido de forma a minimizar atrasos
relacionados a este novo integrante.

“Quando tem essa situagdo a gente tem que ver o seguinte, quem que ponto ta o projeto, por exemplo,
a gente aqui trabalha com o projeto dividido por iteragaes, é feita a primeira iteragdo, todo o ciclo de
desenvolvimento, desenvolveu, ta sendo desenvolvido, a gente ja ta passando pra segunda iteragdo,
entdo dependendo da situagdo em que ele esteja eu tenho que conversar com o responsavel do lado de

la, preciso que tu reforce alguém ai, alguém com experiéncia, porque sendo esse prazo ndo vai ser

cumprido” [Org. C, Resp. 04]
“Ai ¢ botando profissionais mais sénior ou que ja tenha alguma experiéncia de ja ter feito algum
projeto semelhante” [Org. J, Resp. 12]

Os critérios disponibilidade e habilidades foram poucos citados pelos entrevistados, pois
dado o atraso, ou tendéncia de atraso, caso os recursos mais adequados estivessem
indisponiveis, estes eram realocados de forma a minimizar o atraso do projeto. Outro critério
que surgiu neste cendrio foi a confianga na pessoa a ser alocada. Dois entrevistados citaram
que nesses casos de atraso, era mais importante trazer uma pessoa em que se confiava que ja
tinha experiéncia e sabia que iria de fato contribuir para diminui¢ao do atraso do projeto.

“Basicamente é escolher a pessoa que a gente consideraria o ideal pra estar naquele projeto, por
exemplo, existe uma equipe de pessoa num projeto ano passado, ah ndo estava legal, entdo a gente
acabou tomando a decisdo de investir horas, colocar uma outra pessoa que a gente tinha confiang¢a

nela , tinha um pouco mais de experiéncia tinha a habilidade também que era necessaria ao projeto.”

[Org. M, Resp. 16]
4.1.3 Projeto de Manutencio

Este cendrio tinha como objetivo capturar as praticas de alocacdo de pessoas em projetos
de manutencao seja de manutengdo corretiva, no caso de reparo de defeitos no software, ou de
manutencao evolutiva, no caso de acréscimos a funcionalidades do sistema ou modificacdes
das funcionalidades. Na Tabela 3 sdo apresentados os critérios em caso de um Projeto de

Manutengao corretiva ou evolutiva.
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Tabela 3 — Critérios de alocagio para Projeto de Manutengao.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
Conhecimento 8
Critérios Disponibilidade 5
Pessoais Experiéncia 10
Habilidade 2
Critérios Tipo do Projeto 2
do Projeto Prioridade do Projeto 2

Fonte: Autoria propria.

Critérios Pessoais mais relevantes sdo a experiéncia € o conhecimento em relacdo ao
projeto. Nesse caso esses critérios sdo tratados de forma especifica para o projeto, ou seja, a
experiéncia ¢ o conhecimento requeridos estdo diretamente relacionados ao negocio e
tecnologia envolvidos no projeto. De forma geral, estes critérios estdo associados a estratégia
de manter a mesma equipe que trabalhou anteriormente no projeto, caso esteja disponivel na
organizac¢do, pois acredita-se que a experiéncia desta com o sistema demandara menos tempo
de manutengdo. Além desses dois critérios, apesar de serem menos citadas, a disponibilidade
e as habilidades foram critérios identificados.

“O programador que foi quem desenvolveu e ele ainda td presente aqui, ai ¢ ele que a gente vai
alocar, ja conhece o projeto, entdo é mais rapido dele fazer, entdo basicamente é uma equipe
especifica e dentro da equipe especifica ou quem ja conhece o projeto, a gente para aquele cara e ele
toca, ou se ndo existe mais essa pessoa, quem estiver disponivel” [Org. B, Resp. 02]

Em relacdo aos Critérios do Projeto, o tipo do projeto e sua prioridade foram citados. A
prioridade da demanda ¢ analisada principalmente em caso de manutengdo corretiva. Assim
como no caso de um Projeto Novo, os critérios relacionados ao projeto influenciam em quais
critérios pessoas ou gerais o responsavel ira utilizar para realizar a alocagdo, buscando
profissionais que tenham mais familiaridade com o sistema.

“Primeiro eu vejo se é um sistema especifico ou se é um sistema global, o tipo dele, depois eu vejo se

ela ta muito alocada, a disponibilidade, e o perfil, depois, o perfil.” [Org. B, Resp. 03]

“Se for um problema no sistema administrativo a gente aloca o administrativo, se for académico, a
gente aloca o académico, dependendo da prioridade, para tudo o que td fazendo e a gente vé o

programador que mais se adequa problema.” [Org. B, Resp. 02]
4.1.4 Funcionario Novo

Neste cendario foram identificadas as praticas de alocacdo de novas pessoas. Foram
apresentadas duas situagdes, uma pessoa nova na organizagao € uma pessoa que ja trabalha na

organizacao ¢ foi redirecionada para um novo papel ou funcao, ou seja, seria novo no papel
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em questdo ou seria novo para esta atividade. Na Tabela 4 sdo apresentados os critérios

identificados neste cenario de alocacao de um funcionario novo.

Tabela 4 — Critérios para aloca¢do de um Funcionario Novo.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
o Afinidade 2
Crlterlqs Conhecimento 10
Pessoais o
Experiéncia 3

Fonte: Autoria propria.

No caso desse cenario, nao foram identificados critérios de alocagao para pessoas novas,
seja na organiza¢do ou no cargo, relacionados ao projeto. Os critérios identificados estdo
relacionados principalmente a fatores pessoais. No caso, o conhecimento foi o critério mais
citado pelos entrevistados. O direcionamento de um novo funcionario muitas vezes estd
associado ao conhecimento que ele tem, sobre o negdcio ou sobre as tecnologias adotadas nos
projetos. A citagdo a seguir mostra que em muitas situagdes sdo realizados treinamentos antes
que o funcionario comece a atuar de forma completa nos projetos desenvolvidos. Além disso,
quando um funciondrio ¢ contrato, de forma geral, ele ja ¢ selecionado de acordo com o
conhecimento que possui.

“A gente da um treinamento pra ele se adequar e atender determinada necessidade, mas no geral é

isso, é o conhecimento que ele ja tem e o conhecimento que a gente vé no momento da entrevista, no

momento da selecdo, ja pensando como a gente vai utilizar eles num projeto.” [Org. L, Resp. 13]

O treinamento realizado muitas vezes promove disseminagdo do conhecimento entre os
funciondrios, principalmente do conhecimento dos mais experientes repassando para os
novatos. Esse treinamento muitas vezes ¢ direcionado para a forma de trabalho da
organizagdo, seus processos € metodologias de trabalho permitindo que o funciondrio novo

passe por uma fase de ambientacdo sobre o ambiente de desenvolvimento e os projetos.

“Chegou um funciondrio novo, primeiro trabalho que nos fazemos com ele é uma série de
documentagdo que é repassada pra ele, pra ele conhecer a nossa arquitetura, nosso framework, que
sdo os catalogos, entdo ele vai la, vai ler todo o catdlogo, depende da funcdo, (...) olha o nosso
processo todo, num certo momento a gerente para, mostra pra ele como é que funciona o trabalho, ou
chama alguém com mais experiéncia, é um treinamento que é feito, todo treinamento é feito com essa

pessoa, até incluir ele num projeto.” [Org. B, Resp. 4]

“A gente tem uma espécie de padrdo de treinamento aqui que ele ndo é um padrdo institucionalizado,
vamos dizer assim, mas ele é bem pesado, primeiro que pra entrar aqui a pessoa vai ter que
demonstrar que ela tem profundo conhecimento e assim, num segundo momento ela vai ter uma

ambientagdo e essa ambientagdo vai ser totalmente na pratica dos produtos.” [Org. G, Resp. 9]
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No caso de um funcionario que ird mudar de cargo, ou seja, sera novo na fungao o critério
conhecimento foi 0 mais citado para esta situacdo. Pois se acredita que ¢ preciso que ele tenha
o minimo de conhecimento sobre o novo cargo que ira ocupar e¢ assim desenvolver suas
atividades. Além disso, o funcionario devera mostrar motivagdo e aptidao para atuar no novo
cargo. Na maioria das entrevistas os critérios de alocacdo neste cenario esta associado a
adocdo de estratégias de alocagdo como, por exemplo, a alocacdo de um funcionario novo
com acompanhamento de um funciondrios mais experiente na funcdo ou a alocagdo em
tarefas mais simples com acompanhamento de um funciondrio mais experiente na funcao de
forma a disseminar o conhecimento adquirido.

“Mudancga de funcdo ¢ da mesma forma, a gente comega dando tarefas mais simples no papel que ela

ta agora ocupando e essas atividades sdo sempre controladas por alguém que ja esteja fazendo

aquelas atividades.” [Org. B, Resp. 03]

“Em caso de mudanga de funcdo é a mesma coisa so que com um pouquinho menos de dificuldade,
por exemplo, se a pessoa era desenvolvedora e agora ela vai trabalhar como projetista, como
analista, é o mesmo processo, claro que a pessoa ja conhece um pouquinho mais, so que sempre
quando ela vai desempenhar aquela fungdo especifica, que ela é nova, eu coloco alguém com mais
experiéncia, alguém pra avaliar o trabalho dele, pra dizer se ta bom, se ta no caminho, se ndo td...e
quando tem duvidas, pode ir com o gerente, pode ir com a pessoa que td com o apoio, pode vir

comigo, é assim que a gente trabalha.” [Org. B, Resp. 04]

“O cara vai mudar de cargo vai mudar de empresa, entdo a gente e preocupa de pegar uma pessoa
mais junior junto a pessoa mais sénior pra que esta pessoa junior tambem evolua né! Que ela comece

a aprender e absorver.” [Org. H, Resp. 10]
4.1.5 Projeto Critico

Segundo Sommerville 2003, um sistema critico € aquele cujas falhas podem resultar em
perdas econdmicas significativas, danos fisicos ou ameacas a vida humana. Nesta pesquisa
optou-se por deixar a defini¢do a cargo do entrevistado, isto ¢, deu-se a opgao do entrevistado
definir um sistema critico do ponto de vista da organiza¢do, dos negocios relacionados. Na

Tabela 5 sdo apresentados os critérios identificados para este cenario.

Tabela 5 — Critérios de alocagdo para um Projeto de Sistema Critico.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
Confianca 2
o Conhecimento 4
Critérios Disponibilidade 2
Pessoais
Experiéncia 6
Habilidade 1

Fonte: Autoria propria.
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De maneira geral, em projetos de sistemas criticos busca-se manter a melhor equipe
possivel alocando os profissionais com maior experiéncia e conhecimento do dominio da
tecnologia e das regras de negocio envolvidos no projeto. Muitas vezes tenta-se alocar os
profissionais que ja atuaram em projetos semelhantes ou, se for o caso, profissionais que ja
tenham atuado naquele projeto especifico e possuam as habilidades requeridas para o projeto.
Para este cenario também nado foram identificados critérios de alocag¢do relacionados ao
projeto desenvolvido.

“Te falei, eu vou la na listinha dos projetos das pessoas, primeiro, aquele projeto é critico, ai aquele
mesmo jeito, eu vou ld e seleciono, o que é que o cara td pedindo pra mim, ele quer alguém com mais
experiéncia, ele quer alguém com bastante experiéncia nessa drea, ele quer alguém com bastante
conhecimento nessa tecnologia, entdo eu vou la e vejo quais sdo meus recursos” [Org. B, Resp. 02]

O critério disponibilidade apesar de ser citado, ndo mostrou-se de alta prioridade pois
quando a pessoa com as caracteristicas exigidas para a atividade ndo estiver disponivel, por
estar em outro projeto, ela ¢ desalocada do projeto em que estd para suprir as necessidades
para do projeto critico, ou seja, ocorre a realocacdo de pessoas, ndo sendo assim a

disponibilidade um fator que impeca a alocagao.

“O critico é a mesma coisa, ou pior, se ele é critico, eu tenho mesmo que realocar pessoas. Vou ter
que dar meu jeito, definir, junto com meus gerentes uma equipe pra trabalhar nesse projeto, nem que
eu pare outro projeto (...) eu vou ld na listinha dos projetos das pessoas, primeiro, aquele projeto é
critico, ai aquele mesmo jeito, eu vou la e seleciono, o que é que o cara ta pedindo pra mim, ele quer
alguém com mais experiéncia, ele quer alguéem com bastante experiéncia nessa darea, ele quer alguém
com bastante conhecimento nessa tecnologia, entdo eu vou ld e vejo quais sdo meus recursos, quem
tem esse conhecimento ¢é o fulano, ele ta nesse projeto, vou com o lider, ‘preciso tirar esse fulano
daqui’ porque ele tem que entrar nesse projeto, ‘ta, se tem que tirar tira’, vou ld e aloco outra pessoa,

se tiver, eu ajusto o cronograma dela porque o lider vai ter impacto também.” [Org. B, Resp. 04]

Outro critério considerado ¢ a confianca na capacidade das pessoas que serdo alocadas,
pois estas assumirdo responsabilidades criticas no projeto, elas ja devem saber quais as
situagdes de pressao estdo envolvidos e ter habilidades e capacidades técnicas de lhe dar com
a situacdo e agregando valor ao projeto. Os critérios para alocar pessoas em projetos criticos
variam de acordo com o que estd sendo exigido para o projeto, que pode ser experiéncia,

conhecimento tecnologico, dentre outros.

“Tem que ter alguém que tenha o conhecimento ja saiba, se ¢ um cliente novo alguém de confianga,
sabe quais as situagdes de pressdo de casos, de capacidade técnica de ir atras das coisas” [Org. 1,

Resp. 11]
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4.1.6 Projeto com Restricio de Recursos Humanos

Com este cenario pretendia-se coletar praticas aplicadas em projetos que tenham recursos
humanos escassos ou insuficientes. De maneira geral, todas as organizacdes participantes da
pesquisa vivenciam esta situacdo na maioria dos projetos que desenvolvem e a principal
medida para controlar esta situacao ¢ estender o prazo da conclusdo do projeto, quando isto
ndo ¢ possivel, alguns poucos critérios sdo combinados a esta medida. Na Tabela 6 sdo

apresentados os critérios que sao combinados a medida de extensdo do prazo do projeto.

Tabela 6 — Critérios de alocago para projetos com Restri¢do de Recursos Humanos.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
o Conhecimento 2
Critérios .
Pessoais Experiéncia 2
Habilidade 2
Critérios Capacidade de Produgdo 3
do Projeto Prioridade do Projeto 3

Fonte: Autoria propria.

Os Critérios Pessoais levados em consideracdo sdo a experiéncia, o conhecimento e as
habilidades das pessoas. Estes trés critérios de forma geral sdo combinados, pois ndo ¢ de
interesse para a organizacdo que seus recursos tenham estas caracteristicas de forma
exclusiva, € preciso que haja um conjunto destas caracteristicas de forma a permitir um maior
compartilhamento deste recurso entre os projetos da organizagao.

“E assim, é que ndo adiante ter sé experiéncia assim ... é um conjunto, ela tem que ter aquela
habilidade de resolver problemas de atraso de ver problemas, que nem chegaram a ser problema ainda
é ... se a pessoa vai ter conhecimento do que ta envolvido.” [Org. 1, Resp. 11]

Em relacdo aos Critérios do Projeto, foram identificados a capacidade de producdo da
equipe alinhado a prioridade do projeto. Muitas vezes o que ocorre ¢ que dependendo da
prioridade do projeto serd alocada a equipe com maior capacidade de produgdo. Ou ainda, se
a capacidade de produgdo da equipe reduz entdo o escopo do projeto terd que ser modificado
para que a demanda seja atendida.

“A gente trata com a nossa capacidade de produgdo mesmo, e tento alocar. Claro que assim se tem que

colocar essa coisa, ah entdo td vamos verificar nossa prioridade, mas a gente tem uma capacidade de

produgdo, entdo vamos trabalhar com isso.” [Org. H, Resp. 10]

Porque assim ultimamente temos trabalhado com projetos ageis, se por um acaso o cliente precisar e
falar "Olha agente ndo vai ter mais 5 recursos, agente vai ter 3" o cliente aprovou isso correto, entdo

ele sabe que na proxima SPRINT em vez de fazer 100% do que estava previsto agente vai fazer 60%
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por que a gente diminui, entdo eu ndo vou ter problema por falta de recursos por causa disso, diminui-
o0 os recursos diminui a demanda, a capacidade de produgdo” [Org. L, Resp. 14]

Em algumas organiza¢des foi identificado um desdobramento diferenciado para o cenario
de restri¢do de recursos, que € o caso de restricao de recursos com habilidades especificas, ou
seja, pessoas que desempenham certas fungdes especificas na organizacdo. Acontece que
existem recursos disponiveis na organizagdo, mas estes ndo possuem as habilidades
especificas requeridas para o projeto. Nesse caso o que acontece ¢ o “empréstimo” desses
tipos de recursos entre os projetos.

“Olha, vou te da um outro exemplo, também um exemplo pratico. Aqui na DDS nos temos trés
geréncias, uma pra pesquisa, que é a do - que vocé conversou ontem, uma de
desenvolvimento, literalmente e uma de projeto, que é a minha. Ja teve situagdo que tinha pouco
recurso humano, ndo necessariamente pouco recurso humano, pouco recurso humano para a
tecnologia que tinha. O que eu fiz, eu pedi ajuda pra outra gerencia, eu disse 'olha, eu ndo tenho

gente com o conhecimento pra isso’, ai o || disse que tinha, no caso, entio, ele me emprestou

por um periodo.” [Org. B, Resp. 3]
4.1.7 Projeto de Sistema Legado

Sistemas de software legado foram desenvolvidos décadas atrés e tém sido continuamente
modificados para satisfazer mudangas nos requisitos de negocio e nas plataformas de
computagdo (Pressman, 2006). Tais sistemas nao foram propostos inicialmente como cenarios
de alocag¢do, mas sim por alguns dos entrevistados, que vivenciam esta situacdo nas
organizagdes em que atuam. As organizagdes que desenvolvem este tipo de projeto sdo duas
organizagdes publicas e uma organizagdo privada. Na Tabela 7 sdo apresentados os critérios

identificados para este novo cenario de sistema legado.

Tabela 7 — Critérios de alocagdo para projetos de Sistema Legado.

Categoria Critérios N° de Ocorréncias
Critérios Dominio da Tecnologia 2
Pessoais Experiéncia 2
Critérios .

. Risco 2
do Projeto

Fonte: Autoria propria.

Para este cenarios sdo utilizados dois critérios relacionados a pessoa, o dominio da
tecnologia especifica envolvida no projeto e a experiéncia profissional sobre o sistema.
Muitas vezes, quando uma demanda de sistema legado ¢ recebida em uma determinada

organizagao, aloca-se alguém que tenha experiéncia para trabalhar neste projeto, independente
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da equipe em que esta pessoa esta inserida inicialmente. Pois assim como no caso de projetos
de manutencdo, acredita-se que profissionais com essas caracteristicas podem diminuir o

tempo de desenvolvimento do projeto.
“Agora a questdo de sistemas legados que a gente vai exatamente pelo perfil do integrante da equipe,
na ultima seleg¢do a gente procurou alguém que tivesse algum perfil de desenvolvimento em PHP, em
Joomla, porque a gente tem ainda alguns projetos em PHP, entdo se houver demanda pra esses
projetos, aquela pessoa, com aquele perfil vai ser alocada pra fazer a manutengdo corretiva ou até

evolutiva se for a solicitagdo.” [Org. A, Resp. 01]

“Tem uns sistemas de terceiros que sdo legados, que ndo se da mais manutengdo, entdo a gente tem
que dar manutengdo (...) Nesse cendrio eu ndo coloco em equipe diferentes, tenho um sistema aqui
que antigo e eu preciso integrar com qualquer um outro, ai eu vou conversar com os analistas e ver
quem é que eu vou alocar, independente de equipe. Esse ¢ um cendrio bem especifico nosso, a gente
tem sistema legado aqui que tem 12 anos, entdo eu preciso de uma pessoa esperta pra fazer isso,

entdo eu busco ele onde estiver, na equipe que ele estiver.” [Org. F, Resp. 08]

Além dos critérios ja citados anteriormente (dominio tecnologico, experiéncia, criticidade)
¢ avaliado o risco do sistema, porque esta se optando por utilizar um sistema legado e ndo
fazer um novo, no caso de ser inevitavel trabalhar com o sistema legado, aloca-se alguém que
ja tenha trabalho neste tipo de desenvolvimento, que saiba lidar com dificuldades como
codigos confusos e sem documentagao.

“Pro sistema legado a gente primeiro tenta buscar, aléem da situa¢do padrdo, que é dominio de
tecnologia e experiéncia profissional, criticidade, isso vale pra tudo, e tempo, a gente ainda tem que
analisar o risco do sistema legado. Quando o sistema legado vem parar aqui na nossa mdo, ele vem
por um motivo, ai tem que ver porque que ele veio parar aqui, porque que vocé estd optando por
sistema legado e ndo por um sistema novo. Além disso, a gente procura ver a experiéncia nesse tipo
de situagdo especifica quem ja trabalhou em customizagdo de sistemas legados” [Org. B, Resp. 02]

Na Figura 19 ¢ possivel a visualiza¢do geral de todos os critérios que foram identificados
na categoria Critérios Pessoais. Os cddigos marcados de azul representam cada um dos
cenarios retratados na pesquisa. Para cada um desses cenarios estdo associados os codigos em
verde que representam os critérios identificados para aquele cenario em questdo. Através
dessa visualizag@o € possivel perceber que alguns critérios foram mais citados na maioria dos
cenarios como a experiéncia, a disponibilidade e o conhecimento da pessoa. Outros critérios

foram citados em cendrios especificos como € o caso da afinidade e a confianga.

Na Figura 20 ¢ apresentada uma visdo geral dos critérios identificados na categoria
Critérios do Projeto. Apesar de ser uma quantidade menor de critérios, estes se mostraram

bastantes relevantes na pesquisa, pois muitas vezes um critério relacionado ao projeto €
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utilizado para escolha de qual critério relacionado a pessoa sera levado em consideragao.
Assim como na figura anterior, os c6digos em azul representam os cenarios e os codigos em
verde os critérios. Para alguns dos cenarios foi identificado somente um critério e no caso do

cenario Projeto Novo o nimero de critérios foi mais significativo.

Figura 19 — Visualizagdo geral dos Critérios Pessoais em cada cenario.
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Fonte: Autoria propria.

Figura 20 — Visualizagdo geral dos Critérios do Projeto em cada cenario.
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4.2 Critérios Gerais de Alocacao

Além dos critérios relacionados diretamente a pessoa e as caracteristicas do projeto que
foram especificos de cada cenario, durante o desenvolvimento desta pesquisa foi possivel
identificar a relevancia de alguns critérios de alocagdo que ndo estdo diretamente relacionados
a um cendrio em especifico, mas que ocorrem durante a escolha das pessoas para as atividades

e influenciam diretamente no processo de alocagao.

Apesar de também fazerem parte da categoria inicialmente denominada Critérios, por nao
estarem diretamente relacionados a cendrios especificos, estes ndo foram subcategorizados
por cendrios, mas sim, agrupados na categoria Critérios Gerais. Na Figura 21 ¢ apresentado
um grafico que ilustra os critérios gerais identificados (eixo horizontal) e o nimero de

ocorréncia dos mesmos (eixo vertical).

Figura 21 — Critérios identificados na categoria Critérios Gerais.
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Fonte: Autoria propria.

O interesse pessoal do funcionario em mudar de funcdo ou adquirir novas habilidades
também ¢ levado em consideragdo pelos responsaveis pela alocagdo. Nove dos entrevistados
citaram este fator como relevante no momento da alocagdo, pois se entende que uma pessoa
motivada ira fazer um trabalho melhor. Em um dos casos o responsavel entrevistado afirmou
levar em consideragdo apenas o interesse pessoal no momento da alocagdo, pois ele acredita
que a motivagdo das pessoas em participar do projeto ¢ um fator mais determinante para o
sucesso deste do que a experiéncia ou conhecimento, pois, segundo ele ambos podem ser
adquiridos através de treinamentos e a disponibilidade ¢ uma questdo de realocacao.

“O interesse, a vontade, o primordial é ter vontade, experiéncia, vocé pode ter 10 anos de experiéncia

e ter conhecimento pra caramba e ndo ter vontade, entdo ndo adianta nada, (...) se ela tiver interesse,
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se ela tiver vontade eu aloco ela e dou treinamento pra ela, depende da pessoa, é claro, se ela tiver

condigées de fazer.” [Org. D, Resp. 06]

“Um tempo atrds tava acontecendo bastante de entrar gente nova, de realocagdo, as vezes a pessoa
chega comigo assim, ‘poxa, eu ndo tou satisfeito aqui, eu acho que tou rendendo mais’, vamo ld, ‘tem
experiéncia’, a primeira coisa, ‘ndo’, tem um treinamento, trabalhando junto, com outra pessoa
trabalhando do teu lado. Ou entdo quando chega o proprio desenvolvedor e diz ‘eu quero entrar pro
desenvolvimento, mas eu quero pegar a pratica primeiro em projeto, em andlise’, eu ndo vou chegar
com ele dizer ‘ndo, fica ai que e o teu papel é esse’, ndo, eu ponho ele pra vestir o chapeuzinho do
projeto (...), se ele ndo tem experiéncia eu vou, claro, colocar num projeto com um outra pessoa que
tem mais experiéncia.” [Org. B, Resp. 04]

Outro critério que se mostrou bastante relevante no momento da alocagdo foi o perfil de
cada pessoa, sendo este critério tdo citado quanto o interesse pessoal. O que acontece
geralmente ¢ a combina¢do do perfil com outros critérios citados para cenarios em especifico
como, por exemplo, no caso de um projeto novo a principio € considerado a disponibilidade
da pessoa em seguida o perfil desta ou ainda o conjunto de perfil e interesse pessoal. Também
¢ importante considerar o perfil ndo somente de forma pessoal, mas perceber que uma pessoa
podera trazer muito mais produtividade para o projeto se estiver alocada em um papel com
perfil apropriado a ela, possibilitando o desenvolvimento mais completo de suas habilidades.

“Porque as vezes tem um cara que é desenvolvedor e é muito técnico, e ndo gosta de conversar, s6
que cada vez mais a gente tem projetos que a comunica¢do é importante a gente precisa disso, so que
¢é dificil, é perfil da pessoa ndo ter essa habilidade entdo a gente acaba as vezes sabendo disso e

tentando ndo colocar o cara na linha de frente, um pouco mais pra trds, mais...tentar colocar a

pessoa certa no lugar certo” [Org. I, Resp. 11]

“Vocé tem que ver se a pessoa tem facilidade de trabalhar em equipe, ¢ uma coisa que a gente
observa bastante, segundo, a capacidade que aquela pessoa tem de aprender, o perfil que ela possui,
porque ela pode ter um perfil essencialmente técnico, mas as vezes a gente resolve contratar uma
pessoa que ndo tem um perfil tdo técnico, mas ela tem uma visao muito maior, entdo ela pode ndo ser
uma eximia técnica, mas ela pode ser aproveitada em outras dreas e for¢a de vontade também é
essencial pro nosso negocio” [Org. G, Resp. 09]

A atitude foi outro critério identificado durante a pesquisa. Este critério foi identificado
principalmente em organizacdes que adotam metodologias ageis em seus processos de
desenvolvimento. Percebeu-se que a atitude da pessoa pode leva-la a adquirir conhecimento e
habilidades com pessoas mais experientes no projeto e at¢ mesmo se tornar uma pessoa de
referéncia dentro do projeto. Em alguns casos a atitude das pessoas ¢ levada em consideracao

para realizacdo de avaliagdes de desempenhos ou mesmo como referéncia para alocagao em

outros projetos.
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“A atitude delas em diferentes problemas, habilidade e conhecimento. Os trés tem que ter ... tu pode
ter pessoas que vdo ter pouco conhecimento, pela atitude ela vai adquirindo habilidade e
conhecimento com os mais velhos mais experientes e...e pegando a forma deles trabalhar no projeto e
sempre depois um cara de confianga da pra puxar pros projetos ou se ndo puxar pode ser referéncia
dentro daquele projeto.” [Org. 1, Resp. 11]

“De tempos em tempos a gente faz a avaliagdo das pessoas sobre a dimensdo de atitude e capacidade
técnica, e aquele que ndo tem evolugdo que tem dado feedback faz coaching entdo e eles ndo evoluem,

fatalmente serdo substituidos.” [Org. J, Resp. 12]

“Assim, muitas vezes a gente sempre diz que ndo existe pessoa pronta para o projeto, entdo sempre
tem que aprender alguma coisa, a gente se baseia também nas pessoas no projeto que ela tava antes,
se ela é pessoa esfor¢ada de atitude etc., o cara pode chegar la e ir aprendendo algum tempo, ndo

precisa ser experiéncia, mais a gente sempre se baseia muito no que a gente conhece, ver referéncia

que ela tem.” [Org. L, Resp. 14]

O outro critério identificado nesta categoria foi a multidisciplinaridade. Este pode ser um
fator que facilita a alocagdo dos recursos na organizagdo, pois entende-se que se uma pessoa
com capacidade de desenvolver diferentes habilidades pode desenvolver diferentes atividades
no projeto ou ainda, se esta conhece e entende o que os outros profissionais estdo
desenvolvendo pode facilitar o entendimento dos produtos desenvolvidos pela equipe e a

conciliacdo em diferentes projetos. Profissionais que disponham desta caracteristica pode se
destacar na organizagao.

“Entdo na - a gente tem um modelo de pessoas mais multidisciplinares, isso é outra coisa
que facilita a alocagdo. Entdo no momento que eu tenho um analista que desenvolve, um
desenvolvedor que analisa, um analista que faz teste, um desenvolvedor que faz teste, teste
desenvolve, entdo entra os métodos ageis, equipes pequenas focadas multidisciplinares, entdo

ai fica facil a alocagdo por que ai a gente acaba desenvolvendo skills e conciliar em diferentes
projetos.” [Org. 1, Resp. 11]

“O que a gente tem é se determinado perfil profissional ele esta sobrecarregado no projeto, ai
o ideal ¢ que eu tenha profissionais com conhecimento mais amplo, o ideal é que eu tenha um

comparativo de profissionais que se ele tiver que testar ele vai testar, se tiver que programar

vai também, quanto mais ele for multidisciplinar assim é melhor.” [Org. J, Resp. 12]

ApOs organizar os critérios e categorias de acordo com o contexto em que comumente
ocorrem (os cenarios), foi realizado um levantamento geral de todos os critérios mais citados
pelos responsaveis pela alocagdo, independentemente dos cendrios em que ocorrem, ou seja, 0
nimero de ocorréncias. Para esta andlise foram considerados a categorias Critérios Pessoais,

Critérios do Projeto e Critérios Gerais por serem as categorias mais relevantes € com maior
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volume de dados levantados permitindo este tipo de agrupamento. Ao final foram
identificados oito critérios pessoais, seis critérios do projeto e quatro critérios gerais gerando
um total de 18 critérios de alocagao.

A Figura 22 exibe os critérios identificados, sendo a experiéncia € o conhecimento os mais
citados, na maioria das vezes estes dois critérios foram citados de forma combinada ou
mesmo percebia-se que em alguns casos foram citados como sindnimos. A disponibilidade
também foi um critério bastante citado, ainda que a pessoa estivesse alocada em outro projeto,
de acordo com a necessidade ou urgéncia da demanda, ela poderia ser realocada para o
projeto considerado prioritario. De forma mediana foram citados os critérios prioridade e tipo
do projeto assim como o interesse pessoal, perfil e habilidades. Ja os critérios risco afinidade e
dominio da tecnologia foram os menos citados, sendo que o prazo foi citado por apenas um

responsavel.

Figura 22 — Grafico ilustrativo do numero geral de ocorréncias de critérios de alocagao.
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Fonte: Autoria propria.
4.3 Estratégias de Alocacio

A categoria Estratégias nao foi inicialmente proposta no inicio da pesquisa, mas foram
identificadas como relevantes durante a coleta e andlise dos dados. Estas estratégias sao
caracterizadas por ac¢des adotadas pelos responsaveis no momento de realizar a alocacdo. Na

maioria dos casos a utilizagdo de um critério ou mais critérios esta relacionado a aplicacdo de
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uma estratégia durante a alocacdo, ou seja, para cada estratégia podem ser considerados

diferentes critérios que a influenciam.

Como a quantidade de informagdes deste cendrio ndo foi tdo significativa quanto os
Critérios Pessoais e os Critérios do Projeto, a apresentagao dos resultados relacionados a esta
categoria ndo foram separadas por cendrios, mas foram criadas algumas marcagdes de forma a
demonstrar o cenario onde cada uma foi identificada, as marcac¢des criadas foram as
seguintes: (FN) para o cendrio Funcionario Novo; (PA) para o cenario Projeto com Atraso;
(PC) para o cenario Projeto Critico e (PM) para o cenério Projeto de Manutencdo. A Figura
23 apresenta uma visdo geral das estratégias de alocagdo identificadas de acordo com o
cenario em que foram citadas e o nimero de ocorréncias destas, para alguns cenarios nao

foram identificadas estratégias especificas.

Figura 23 — Estratégias de alocag@o identificadas durante a pesquisa.
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Fonte: Autoria propria.

Para a alocagdo de um funciondrio novo na organizagdo, a estratégia de alocagdo mais
citada pelos responsaveis ¢ alocar essa pessoa mais novata juntamente com pessoas mais
experientes na fun¢do ou no papel. Esta estratégia foi citada por 13 entre os 17 entrevistados,
tanto para funciondrios novos na organizacdo quanto para funciondrios novos no papel ou
funcdo, mostrando-se bastante relevante para o processo de alocacao. Aliada a esta estratégia,
tem também a alocagdo do funciondrio para projetos considerados simples ou mesmo em

projetos de sistemas da propria organizagao.



88

Todo treinamento é feito com essa pessoa, até incluir ele num projeto com alguém com mais
experiéncia, (...) eu geralmente, eu faco com as pessoas o seguinte, ‘chegou, tu é novato?!’ Aprende,
estuda, é treinado, mas quando tu vai comegar um novo projeto, tu vai comegar com alguém que tem

mais experiéncia, pra poder te passar esse conhecimento.” [Org. B, Resp. 04]

“A gente sempre toca aquela coisa que este cara um dia tem que dar um desafio, o cara vai mudar de
cargo ou empresa, entdo a gente se preocupa de pegar uma pessoa mais junior junto a pessoa mais

sénior pra que a junior também evolua, que ela comece a aprender e absorver.” [Org. H, Resp. 10]

“Um funcionario novo sempre trabalha em par, sempre. O primeiro passo é dar um projeto
preferencialmente interno, a gente tem alguns projetos em que o cliente é a propria empresa, a gente
té fazendo um sistema agora pra diretoria do || NN ¢ tem um analista experiente, que é a
- e junto com ela ta um analista novato, entdo, esse primeiro projeto em que o cliente é a
propria _ ndo tem que se deslocar, ndo tem que aquele impacto de entrevista com o cliente
que a gente as vezes ndo sabe como é que vai ser, entdo a gente da preferéncia pra colocar em

projetos internos e com alguém mais experiente do lado.” [Org. B, Resp. 03]

Em casos de projetos com atraso sdo utilizadas trés estratégias em conjunto, a principio
tenta-se renegociar o prazo ou o escopo do projeto, quando isto ndo € possivel, adota-se a
estratégia de aumentar a equipe, o aumento da equipe ¢ feito da mesma forma para casos de
projetos criticos, ou seja, a equipe aumenta com pessoas experientes do dominio do negdcio

envolvido, que saiba quais as tecnologias sao utilizadas naquele projeto.

“Se for um projeto que a gente considerou normal, mas ndo era normal, que a gente precisava de
uma mdo de obra com mais experiéncia, a gente vai ter que prolongar o projeto, porque por mais que
a gente tente realocar uma pessoa a mais ou a menos, ela vai acabar atrasando mais o projeto pro

ndo ter conhecimento do projeto.” [Org. E, Resp. 07]

“Com sinal de atraso, é bem raro a gente pegar e colocar uma pessoa de outra equipe dentro
daquela. A gente a caba tentando resolver a questdo do atraso dentro da propria equipe. Isso ja a

gente tenta diminuir a quantidade de features pra sobrar mais tempo né” [Org. H, Resp. 10]

“Ai eu falei que eu poderia ter problemas com prazo que eu ja tinha dado, mas que eu tinha uma
pessoa que tinha conhecimento a respeito do que a gente tava fazendo, conhecimento prévio, so que
ela tava na - e teria que vim pra cd, e ai ele veio pra ca e ai foi assim que foi resolvida a nossa
situagdo, a gente teve que buscar uma pessoa que tivesse perfil pra ajudar a gente sem que tivesse
que estudar ainda, porque estudar a gente faz, mas ali ndo, o tempo tava acabando e precisa de
alguém que ja soubesse, ndo era ninguem pra aprender o negocio, era alguém que ja soubesse do
negocio (...) eu falei ‘olha, vou ta arriscado’, ai avisei a diretoria, pedi e no dia seguinte ele tava aqui

Jja e a gente conseguiu entregar a tempo” [Org. B, Resp. 03]

Para o cenario Projeto Critico foram identificados duas estratégias semelhantes as adotadas

em caso de atrasos no projeto, e um terceira estratégia alternativa as duas primeiras. A
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principio tenta-se renegociar o prazo ou o escopo do projeto e quando isto ndo ¢ possivel,
adota-se a estratégia de aumentar a equipe, este aumento ¢ feito de forma direcionada pela
insercdo de profissionais que tenham conhecimento, mas preferencialmente, experiéncia no
negdcio do projeto.

“Quando é um sistema critico eu paro, eu paro os recursos que eu tiver, paro os outros projetos e a

gente ataca so aquele” [Org. F, Resp. 08]

“O problema de projetos criticos é que eu ndo tenho uma equipe unica para desenvolver (...) a minha
equipe cuida também da manuten¢do, a manutengdo é prioritaria, quando chega alguma coisa
urgente pra fazer eu tenho que parar o projeto e ai retorna depois que a gente liquidou aquele

incéndio” [Org. D, Resp. 06]

“Reunir toda a equipe pra que a gente debatesse um pouco antes, a gente contratou uma pessoa

externa pra fazer o levantamento de requisitos, toda a andlise de requisitos, enquanto ela tava com o

cliente fazendo todos os requisitos a gente reuniu a equipe toda em programagdo” [Org. C. Resp. 05]

Quando sdo desenvolvidos projetos de manuten¢do, de forma geral, a estratégia adotada ¢

sempre que possivel manter a mantida a equipe original do projeto, pois essa equipe ja possui
conhecimento e experiéncia no negdcio e tecnologia envolvidos.

“Ta, manutengdo corretiva eu envolvo a equipe que trabalhou no projeto, se for possivel, hoje aqui

como a gente trabalha num padrdo, numa arquitetura, num framework, eu consigo colocar vocé pra

trabalhar num projeto que o fulano desenvolveu, entdo isso é tranquilo, se é uma manuten¢do

corretiva e é um projeto que é urgente, eu tenho que selecionar...geralmente sdo as pessoas mesmo

que trabalharam naquele projeto.” [Org. B, Resp. 04]

“A gente preferencialmente utiliza a mesma pessoa que trabalhou no projeto, mesmo porque ele ja
conhece o projeto, mas se ndo der pra ser a pessoa que criou, como 0S NoOSSOS projetos Sdo
documentados, a gente escolhe uma alocagdo de recursos e da pra ela os artefatos e fica dando um

suporte pra ela, pra explicar o que foi explicado pra outra pessoa.” [Org. E, Resp. 07]

“Entdo a gente vé qual o assunto do projeto, por exemplo, a questido _ que eu citei, a

tendéncia é colocar pra equipe que ja sabe trabalhar com este projeto.” [Org. H, Resp. 10]

4.4 Fatores Externos

Além dos critérios identificados nas se¢des anteriores, que estdo diretamente relacionados
as decisoes tomadas pelos responsaveis por realizar alocagdo, existem outros fatores que sao
externos a este dominio, estando fora do alcance desses responsaveis. Esses fatores foram
agrupados na categoria Fatores Externos sendo alguns resultados de decisdes tomadas por

outros departamentos dentro da organizacao outros influenciados pelo mercado de trabalho.
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Um dos fatores externos identificado foi alta rotatividade dos funcionarios, sua primeira
citacdo foi um caso particular de uma organizag¢do onde a maioria da equipe ¢ formada por
bolsistas, cujo tempo maximo de permanéncia ¢ de dois anos. As outras citagdes ocorreram
em organizacdes onde a troca de funcionarios € intensa, dadas as caracteristicas dinamicas no

polo onde ela esta situada.

“Tem outros cendrios do tipo que ndo tem a ver com performance das pessoas mas tem a ver com
desligamento, aqui no ||| R o troca de postos de trabalhos é bem intensa, entio nés estamos no
meio de um projeto a pessoa pede pra se desligar da empresa, isso é um problema bem dificil porque
muitas vezes empresas que contratam fazem uma pressdo nas pessoas pra iniciar no dia seguinte,
entdo temos casos de pessoas que hoje quinta avisa que segunda ndo vem mais trabalhar, entdo isso é

um problema gravissimo e isso é bem dificil.” [Org. L, Resp. 13]

“Nés perdemos muitos bolsistas, perdemos um bolsista que foi pra implantacao, que foi o || R
nos perdemos bolsistas pro periodo vencido, no caso do - que tinha uma experiéncia muito

grande aqui, 0 que venceu o contrato dele ndo teve como renovar.” [Org. A, Resp. 01]

“Como a rotatividade é muito grande, imagina, ja passaram umas 30 pessoas trabalhando na
empresa, dessas 30 na equipe atual ndo tem nenhuma que trabalhou comigo nesses projetos todos.”

[Org. D, Resp. 06]

O outro fator externo estd relacionado a importancia do cliente para a organizagdo. De
acordo com esta importancia pode ocorrer a repriorizacdo de projetos, ¢ esta afeta a
alocacao de pessoas, pois estes devem ser realocados para os projetos de maior prioridade. A
repriorizagdo de projetos foi um problema em comum identificado nas organizacdes publicas

entrevistadas durante a pesquisa e muitas vezes esta situag¢ao ¢ decorrente de fatores politicos.

“Fator externo aqui é quando ha repriorizagdo de instancias superiores, ds vezes a gente td
trabalhando num projeto, como foi o caso do _ e nunca foi um projeto prioritario, iniciou em
2008 e sofreu varias pausas, agora que a gente ta conseguindo finalizar, entdo justamente o que
acontece é isso, a dire¢io ou pode ser até uma solicitacio até da prépria || KRR q.c repriorize
todos os projetos que estejam em andamento, entdo vocé trabalhando nele ai de repente o projeto fica

com a prioridade la embaixo, ai vocé tem que realocar.” [Org. A, Resp. 01]

“Ta, fatores externos, tem alguns. O principal deles é a mudanga de prioridade, entendeu?! Como eu
te falei nos trabalhamos o nosso cliente é basicamente o || e vou te dar um exemplo, que
demanda a gente sio os |||  KKchNcNGzRG W <. £l demanda pro nosso chefe e o nosso
chefe demanda pra gente, nos trabalhamos hoje em dia com niveis de prioridades (...) Entdo,
ocasionalmente nosso chefe pode dizer ‘passa esse projeto pra nivel 1°, ai ele muda de ideia, ‘eu

quero que esse aqui seja entregue primeiro’, ai a gente muda aqui a prioridade. Entdo esse é um fator
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externo, que estd aléem de mim, e ai a gente muda a prioridade mesmo, se for preciso tira gente de um

projeto e coloca em outro. [Org. B, Resp. 4]

“Tem os fatores politicos, tipo assim, tem um sistema que eu tenho que dar mais prioridade, eu tenho
que alocar recursos mais fortes pra ele, entdo é um fator externo, se a || pede alguma coisa,
“ndo ta legal isso aqui, na pagina da - entdo eu tenho que alocar uma equipe pra resolver

isso. E um fator externo politico mesmo.” [Org. F, Resp. 08]

4.5 Conflitos na Alocacao

No contexto deste trabalho, os conflitos relevantes sdo aqueles que ocorrem na alocagao

de pessoas para duas ou mais atividades ou em projetos desenvolvidos em paralelo. A

Negociacao foi o principal critério utilizado para resolu¢do de conflitos nas organizagdes

visitadas, sendo citado por metade dos responsaveis entrevistados. Em outras situagdes a

importancia do cliente ¢ um critério levado em consideragdao no momento da negociagdo. Ou

seja, a resolucdo de conflitos tem como principais critérios o cliente ou usuério final do
sistema a ser desenvolvido.

“Tem que ser, o gerente tem que ser um super negociador, tanto negociar com a alta gestdo, nossos

diretores internos, quanto os nossos colaboradores aqui de dentro, os lideres de projeto,

principalmente, isso tem bastante, eu ndo vou chegar na marra e tirar, eu digo “lider, eu tenho que

realocar, tu vai ter entregar num periodo X. “ [Org. B, Resp. 04]

“A gente td trabalhando da seguinte forma: tem o usudrio ld, a drea de negocio demanda a
necessidade do negocio, entdo a gente tenta trabalhar com a drea de negdcio como parte do time,
entdo se chegar numa situag¢do que a gente tem uma demanda que, duas demandas que s6 uma pessoa
pode fazer, a area de negocio vai dizer qual que é a mais importante, ela vai acabar fazendo uma e
depois a outra, entdo a gente parte mais pra prioriza¢do, ai tem conceitos de lean, ndo adianta tu
iniciar duas coisas e ndo terminar lean, entdo a gente topa por iniciar e acabar ela, agora isso ocorre
em projetos diferentes que ai cada vez... que é o caso hoje uma pessoa resolve isso, negociamos la pra
ela trabalhar umas horas a mais em dois horarios, trabalha no projeto que é mais importante, mas ai
ocorre o compartilhamento de recursos, isso é um problemdo, a vezes a gente tem que fazer isso, mas

é bastante complicado” [Org. J, Resp. 12]

Apesar da necessidade do negocio e a importancia do cliente influenciar diretamente na
negociagdo, deve-se considerar também risco gerado nos projetos envolvidos na negociagao.
E preciso haver balanceamento das oportunidades estratégicas e os riscos em adotar

determinadas ac¢des.

“E a necessidade do negocio. E essa é a prioridade principal! Mas eu vou ter que olhar os riscos que

eu to gerando nos outros projetos, se estrategicamente um cliente novo é muito importante pra nos,
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eu vou tirar uma pessoa que trabalha num cliente a 10 anos, qual o risco que eu to inserindo nesse

cliente novo? Entdo é um balanceamento de oportunidades e riscos.” [Org. L, Resp. 13]

4.6 Apoio Computacional

Um dos objetivos desta pesquisa ¢ identificar se as organizagdes utilizam algum apoio
computacional durante a alocagao de recursos humanos. De maneira geral, as formas de apoio
citadas pelos entrevistados, sao utilizadas para indicar quais pessoas estdo realizando quais

atividades, sendo a tomada de decisdo feita de forma externa pelo proprio responsavel.

“Pra tomar decisdo ndo, so uso ferramenta que a gente usa aqui, que é o DotProject, so pra registrar

quem ta fazendo o que, a parte do conhecimento estd tudo na minha cabeg¢a” [Org. C, Resp. 05]

O Quadro 8 apresenta o levantamento geral das formas de apoio a alocagdo que foram
identificados durante a pesquisa. Nela observa-se que o apoio a atividade de alocagao ¢ feito
ndo somente por ferramentas direcionadas ao auxilio a geréncia do projeto, mas também sao
utilizadas outras formas de apoio como o uso de quadros de tarefas; documentos de texto e
planilhas; outra forma de apoio bastante citado foi a utilizagdo do método Kanban como
forma de organizar e mapear quais as atividades estdo sendo executados por quais
profissionais, este foi elicitado no quadro pois, apesar de ser um método, também foi uma

forma de apoio citado pelos entrevistados.

Quadro 8 — Formas de apoio a atividade de alocag@o de recursos humanos.

Organizacoes
A B C D E F G H I J
Team System X
Minimon X
ITocomon X
DotProject X X
WebAPSEE X X
JIRA
SharePoint
VersionOne
MSProject X
Planilha X X
Rally
Kanban
Redmine X X

Formas de Apoio

> |

ittt

elteltel
>~
>~
>~
>

Fonte: Autoria propria.

Em um levantamento mais geral sobre as formas de apoio a alocagdo observou-se que a
maioria dos responsaveis utilizam alguma ferramenta formalizada pela organizacdo para
auxiliar oficialmente na alocagdo como ¢ o caso do DotProject, MSProject ¢ WebAPSEE.

Porém, muitos dos responsaveis citaram a utilizacdo de outras formas de apoio nao
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formalizadas pela organizacdo como forma de auxilio individual na alocag¢@o, como ¢ o caso
de planilhas e documentos de textos que contem mapas que mostram em qual atividade uma
pessoa esta alocado em qual periodo. O método Kanban foi a forma de apoio mais apontada

pelos responsaveis das organizagdes que adotam as metodologias adaptativas.

4.7 Mapeamento dos Resultados para Politicas de Instanciacido

A andlise dos resultados alcangados com a pesquisa qualitativa mostra a importancia da
alocacao de pessoas e a complexidade no desenvolvimento desta atividade visto que, diversos
sd0 os fatores a serem considerados na sua execugdo. Os resultados mostram a diversidade de
critérios considerados pelos responsaveis na alocacdo, algumas estratégias adotadas, até
mesmo a existéncia de fatores externos que influenciam nesta atividade. A importancia da
alocagdo de recursos humanos adequados para os projetos, fez com que surgissem formas de

apoio a este processo, seja por propostas automatizadas ou por abordagens empiricas.

Neste contexto, o segundo capitulo deste trabalho apresentou a proposta de apoio a
alocagdo de recursos humanos definida para o ambiente WebAPSEE, que prevé o auxilio a
alocacdo de pessoas baseado na utilizagdo de principios que conduzem o desenvolvimento
e/ou a execu¢do de um processo de software, denominados politicas de instancia¢do. Estas
politicas definem critérios para alocacdo de pessoas utilizados por uma organizacdo em um
contexto especifico, sendo sua definicdo e habilitacdo no ambiente realizada por meio do
mecanismo WebAPSEE-Planner. O fato de essas politicas serem definidas para atividades,
processos ou organizagdo como um todo, permite a possibilidade de reutilizagdo, sempre que
um contexto semelhante ao determinado na politica for identificado. A se¢do 2.3.3 apresenta a
linguagem definida para a criacdo destas politicas e a gramatica elaborada para essa

linguagem.

Um dos objetivos deste trabalho ¢ a elaboracdo de uma base de politicas baseada em
critérios de alocagdo identificados em ambientes reais de projetos de software. Estes critérios
sendo identificados através do desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa em doze
organizagdes de desenvolvimento de software nos contextos de Belém-PA e Porto Alegre-RS.
As politicas elaboradas serdo inseridas e utilizadas como auxilio aos gerentes, seja aplicando-

as diretamente ou utilizando-as como embasamento para formulagdo de novas politicas.
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4.7.1 Metodologia para Mapeamento dos Resultados

No terceiro capitulo foi descrita a metodologia utilizada para coletar e analisar os dados
que cominaram nos resultados alcancados descritos nas segdes anteriores. A partir desses
resultados serd possivel o mapeamento para politicas de instanciacdo de pessoas, o que serad

feito com base na linguagem e gramaticas definidos para o ambiente WebAPSEE.

Para realizagdo do mapeamento dos resultados para politicas foi definida uma metodologia
baseada na etapa de “Geragdao de Sugestdes” do processo de alocagao de pessoas definido
para o mecanismo WebAPSEE-Planner. Nesta etapa sdo geradas sugestdes de instanciagao,
que levam em consideragdo caracteristicas do processo, as politicas definidas e as
caracteristicas dos agentes. Depois de geradas, essas sugestdes sdo armazenadas e servirao de
apoio na proxima etapa de “Instancia¢do do Processo” onde, a partir das sugestdes, o0 processo
¢ instanciado. Elaborada a metodologia de mapeamento dos resultados para politica de
instanciagdo, os resultados alcangados foram analisados para mapea-los de acordo com a

metodologia. A Figura 24 apresenta uma visdo das atividades desta metodologia.

Figura 24 — Atividades da metodologia de mapeamento para politicas.

. Avaliar Mapear para
Criar fluxo de e pear p Apresentar a
e compatibilidade demais Politica de
¢ p - com pré- /| elementos da ~ o
dos resultados i " Instanciagdo
requisitos politica

Fonte: Autoria propria.

Nesta sec¢do serd apresentado, juntamente com a descrigao de cada etapa, o mapeamento
de uma estratégia de aloca¢do encontrada para uma politica como forma de exemplificar
como as politicas resultantes deste trabalho foram elaboradas e poderdo ser reutilizadas ou

consultadas para elaboragdo de uma nova politica em um contexto semelhante.
4.7.1.1 Criar fluxo de agoes

Para cada pratica de alocagdo identificada, é preciso entender como os critérios
relacionados influenciam na alocacdo em cada organizagdo e escrevé-los em forma de um
fluxo de agdes. Uma vez que as estratégias e critérios, apresentados nos resultados, ndo estao
descritos de maneira a se identificar diretamente a sequéncia logica das agdes que sdo
tomadas para alocar recursos humanos, o objetivo desta fase ¢ obter esta sequéncia de agdes e

passa-la como parametro para a proxima etapa.
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Pratica de Alocagao: um projeto tem uma atividade que envolve programagdo, ¢ inicialmente
avaliado quanto a sua criticidade. Caso esta seja alta este projeto € tratado como um projeto
critico, podendo ser prioritario para a organizacao. Se nao, ¢ considerado normal e os fatores
que influenciam a alocacdo sdo as suas semelhancas em relagdo a projetos anteriores, a
tecnologia a ser utilizada e o prazo. Nesse caso, os critérios para selecionar os recursos
humanos sdo a disponibilidade e o dominio da tecnologia. Por se tratar de um projeto normal,
a produtividade do agente alocado ndo ¢ fator primordial, mas sdo preferiveis agentes que

atrasem menos.
O fluxo de agdes para esta pratica sera o seguinte:

e Verificar se a atividade ¢ do tipo programacao;

e Verificar se a atividade estéd atrasada para comecar;

e Buscar programadores disponiveis que possuam experiéncia em programagao € que
possuam produtividade mediana;

e Ordenar o resultado de acordo com os programadores que atrasam menos.
4.7.1.2 Avaliar compatibilidade com pré-requisitos

Nesta etapa sdo analisados os fluxos de a¢des obtidos na etapa anterior e, de acordo com a
fase “Obter Agentes Compativeis”, sdo aplicados os requisitos para a selecdo de agentes
compativeis. Uma vez identificado o fluxo de a¢des que sdo tomadas em cada estratégia de
alocacdo, ¢ possivel verificar com mais clareza qual a ordem e relevancia de cada critério
aplicado. A partir disso, pode-se verificar se estes critérios levam em consideracdo os pre-
requisitos para obtencdo da lista de agentes compativeis, de maneira que a aplicagao destes
pré-requisitos ndo afete o resultado esperado pela estratégia, ou se a aplicacdo deles pode

comprometer o resultado.

Por exemplo, dada uma estratégia para alocar programadores Java que tenham como
critério selecionar pessoas com experiéncia e conhecimento na linguagem de programacao,
ndo importando se estas pessoas ndo estdo disponiveis no periodo de realizagdo da atividade,
pois, caso a indisponibilidade exista serd contornada a partir da realocacdo de recursos
humanos. Caso os pré-requisitos sejam aplicados no conjunto de agentes desta organizagao, o
pré-requisito de disponibilidade poderd omitir da lista resultante pessoas com a experiéncia e
conhecimento requeridos, o que ¢ contrario ao objetivo da estratégia e, logo, comprometeria o

seu resultado. Os pré-requisitos sdo:
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e Pré-requisito 1: Dado o papel requerido para a atividade, gerar uma lista contendo
todos os agentes que possuem papel desse tipo e/ou seus subtipos. Neste caso a pratica
de alocacgao ¢ aplicada ao papel programador.

e Pré-requisito 2: A partir desta lista, obter os agentes disponiveis para o periodo da
atividade. Esta disponibilidade inclui ndo estar afastado da empresa (de férias, licenca,
dentre outras) e ndo estar alocado para outra atividade no mesmo periodo. Neste caso,
deve-se levar em consideragdo somente as pessoas disponiveis para exercer a

atividade.
4.7.1.3 Mapear para demais elementos da politica

Na etapa anterior foi obtido o conjunto de praticas que sdo compativeis com os pré-
requisitos definidos para obter o conjunto de agentes que serdo analisados pelos critérios
determinados nas politicas. As praticas que nao forem compativeis com os pré-requisitos sao
entdo excluidas do conjunto de praticas compativeis. Nesta etapa serdo definidas as politicas
de instanciagdo, de acordo com as fun¢des disponiveis para verificar condi¢des e os critérios

de ordenagdo e restri¢do, de acordo com a linguagem.

E importante ressaltar que, com excecio de projetos com atraso, nem a politica, nem o
ambiente no qual ela estd inserida, o WebAPSEE serao responsaveis por determinar o cendrio
de aplicacdo da politica (projeto novo, projeto, de manutencao, funcionario novo, sistema
critico ou sistema legado). Cabe ao responsavel por realizar a alocacdo identificar o cenério e

habilitar as politicas de acordo com o0 mesmo.

O conjunto resultante da etapa anterior foi mapeado para os demais elementos da politica
(condigdes, restrigdes e ordenamento), de acordo com as primitivas ou critérios determinados

para cada elemento. O resultado deste mapeamento foi o seguinte:

e Interface: Atividade;

e Tipo ao qual é aplicada: Agent “programmer”;

e Condicoes: is_late to begin () and get type () sub_type of “coding”;

e Restri¢des: experience in (“coding”) getMetric (“productivity FP_day”, >, 2);

e Ordenacio: metric_lower (“late”);
4.7.1.4 Apresentar Politica de Instancia¢do

A etapa final da metodologia de mapeamento ¢ apresentar a politica de instanciagao obtida

juntamente com informacgdes sobre o seu contexto, para que este também seja analisado no
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momento da alocacdo. Esta apresentacdo ¢ feita através da linguagem de politicas de
instanciagdo de forma a mostrar todos os elementos que compde a politica: atributos basicos
(identificador, nome e descri¢do), interface da politica, condigdes, critérios de restricao e

critérios de ordenacao.

A politica resultante do mapeamento da pratica identifica para o cenario de um projeto
novo ¢ apresentada no Quadro 9. O conjunto geral de politicas identificadas neste trabalho ¢

apresentado no Apéndice B deste trabalho.

Quadro 9 — Resultado mapeado para uma politica de instanciagao.

Policy ID: “Politica_Prog Normal”
Name “Programador para atividade atrasada”
Description: “Se atividade est4 atrasada para comecar e envolve programagao, selecionar programadores

que possuam experiéncia em programacdo e que tenham produtividade maior mediana.
Ordenar por agentes que atrasam menos.”

Interface: a: Activity;

ApplyTo: Agent “Programmer”

Conditions: a.is_late to begin () and a.get type () sub_type_of “coding”
RestrictBy: experience in (“coding”) getMetric (“productivity FP day”, >, 2)

OrderBy: metric_lower (“late”)

Fonte: Autoria propria.
4.7.2 Limitacoes do Processo de Geracao de Sugestoes

Nesta secdo foi apresentado o processo de mapeamento das estratégias coletadas a partir
dos resultados alcangados na pesquisa, de acordo com a linguagem de politica de
instanciagdo. Apesar do grande volume de dados relacionado aos critérios e estratégias de
alocagdo, poucas politicas puderam ser formuladas devido, em grande parte, a ndo
conformidade entre o que foi coletado na pesquisa e as regras estabelecidas para formulacdo
de politicas e sua utilizacdo no ambiente WebAPSEE. Porém, as varias decisdes ou agdes que
devem ser tomadas pelo responsavel pela alocagdo externamente ao ambiente, também
influenciaram estas limita¢des. A seguir sdo listados os principais fatores responsaveis pelas

incompatibilidades encontradas.
4.7.2.1 Pré-requisito disponibilizado para sele¢do de agentes

Na proposta original do ambiente WebAPSEE a disponibilidade inclui ndo estar ausente
da organizacgao (férias, licenga, dentre outros) ou ndo estar alocado para atividades ou projetos

no mesmo periodo. Portanto, a aplicacdo deste requisito omitiria da lista de agentes pré-
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selecionados todos aqueles que ndo possuissem tal disponibilidade. Tal perspectiva vai de
encontro a muitas das estratégias levantadas nesta pesquisa como exemplo o aumento de
equipe e manter equipe exclusiva no projeto, nas quais existem critérios, como experiéncia ou
conhecimento da tecnologia, que deveriam ser aplicados no conjunto de agentes como um
todo, mesmo nos indisponiveis, neste caso. No caso de indisponibilidade de um profissional a
pesquisa mostrou que cabe ao responsavel pela alocagdo decidir sobre a realocagcdo ou ndo do
agente. Este ndo deve ser limitado, pois muitos sdao os fatores que poderiam influenciar nesta
decisdao. Uma forma de minimizar este aspecto ¢ a possibilidade de avaliacao da carga horario

ao invés de disponibilidade total do agente.
4.7.2.2 Ndo armazenamento de informagoes sobre interesses pessoais

O interesse pessoal ¢ um dos critérios que sdo levados em consideragdo pelos responsaveis
e nao estao relacionados a nenhum cendrio especifico, mostrando-se bastante relevante para a
alocacdo. Porém o ambiente ndo permite o armazenamento, € consequentemente a consulta,
de informagoes sobre interesses pessoais dos agentes. Devido a auséncia destas informagdes
muitas estratégias ndo puderam ser mapeadas para politicas de instanciacdo. Uma forma de
amenizar € permitir que o mecanismo armazene estas informacgdes assim como armazena a

habilidades dos funcionarios da organizagao.
4.7.2.3 Auséncia de fungoes e critérios na linguagem de politicas

Na secao 2.3 foi descrito o processo de geracdo de sugestdoes e a existéncia de um
conjunto fixo de fun¢des que podem ser utilizadas para verificar condi¢des, assim como
existem critérios definidos para restri¢ao e ordenagdo. Tais funcdes e critérios sdo de extrema
importancia para que um fluxo de acdes possa ser mapeado para uma politica. Por isso a
auséncia de um conjunto de fungdes e critérios colaborou para o nimero reduzido de politicas
formuladas. Tal limita¢do poderia ser contornada caso o mecanismo permitisse a inser¢ao de
novas fungdes e critérios, mas para isso o gerente teria que ter um conhecimento mais técnico

a respeito do seu funcionamento e da linguagem utilizada na elaboracgao das politicas.
4.7.2.4 Alto indice de interferéncia direta do responsavel pela alocagao

A atividade de alocagdo envolve muitas caracteristicas a serem consideradas, sendo esta
uma atividade de varias decisdes a serem tomadas de forma direta pelo responsavel pela
alocacao. Cabe ao responsavel decidir sobre realocagao de recursos, “empréstimo” de pessoas
de outros departamentos, renegociagdo de prazo, dentre outras decisdes que nao sao

facilmente automatizaveis. O tipo de projeto ¢ uma caracteristica que pode levar a diferentes
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escolhas de critérios e decisoes de alocagdao. No contexto deste mecanismo, com excecao de
situacdes de atraso em atividades, o responsavel deve identificar qual o tipo de projeto que
esta sendo desenvolvido (novo, manutengdo, critico, legado), para que as estratégias sejam
aplicadas ao contexto correto. Por exemplo, para funcionarios novos, tanto na empresa
quando no cargo/papel/func¢do, foi identificado que, sempre que for necessario selecionar um
projeto para aloca-los (seja projeto simples, normal, complexo, interno), esta selegcdo sera feita
pelo gerente fora do escopo do ambiente, uma vez que o ambiente ndo faz este tipo de

diagnostico.
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5 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS

A andlise dos resultados alcangados com o desenvolvimento desta pesquisa qualitativa
mostra a importancia da alocagdo de recursos humanos e a complexidade no desenvolvimento
desta atividade visto que, diversos sdo os fatores a serem considerados na sua execucdo. Os
resultados mostram a diversidade de critérios considerados pelos responsaveis pela alocagao,
esses podendo estar relacionados as caracteristicas das pessoas ou ainda as caracteristicas do
projeto. Além disso, foram identificadas algumas estratégias adotadas para a realizagdo da
alocacdo, fatores externos ao dominio do responsavel que influenciam diretamente na sua
decisdo, a ocorréncia de conflitos e como estes sdo resolvidos e o uso de ferramentas ou outras

formar de auxiliar nesta atividade.

Este capitulo apresenta uma discussao sobre os resultados alcancados, procurando analisar
e relacionar o conjunto de informacdes identificadas e descritas anteriormente. O objetivo
principal deste capitulo ¢ discutir sobre os trabalhos relacionados identificados durante a
revisdo bibliografica sob o aspecto dos resultados alcangados a partir desta pesquisa
qualitativa. Além disso, sdo apresentadas consideracdes ainda ndo discutidas nesses trabalhos
relacionados e que foram identificados nesta pesquisa mostrando-se relevante para o processo
de alocagdo. Por fim apresentar as consideragdes identificadas sobre a atividade de alocagdo

de pessoas.

5.1 Resultados Relatados na Literatura Técnica

No que se refere a critérios utilizados para alocar recursos humanos em projetos de
software, a maior contribui¢do estd em estudos empiricos aplicados a industria, como as obras
de Oliveira et al. (2009) que apresentam os resultados de uma pesquisa em que analisa
qualitativamente critérios de alocagdo de pessoas aplicados em uma empresa tendo como

resultado uma lista de critérios contendo o nivel de importancia entre os critérios e uma teoria
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sobre a importancia da negociacdo no processo de alocacdo. Lamersdorf et al. (2009)
realizaram uma pesquisa qualitativa objetivando coletar critérios para alocacdo de tarefas no
contexto de Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) e como resultado obteve um
conjunto de critérios categorizados de acordo com o tipo de desenvolvimento realizado.
Franca et al. (2011) apresentam as conclusdes de um estudo empirico com objetivo de definir
os critérios utilizados na pratica industrial para selecionar os membros de uma equipe em um

projeto de software e identificar as relacdes entre esses critérios e o sucesso do projeto.

Esses trabalhos tém em comum o levantamento de critérios de alocagdo de pessoas ¢ a
apresentacao dos mesmos através de listagens descritivas. Listar os critérios, explicando o que
cada um significa ¢ uma contribui¢do importante; porém, uma vez que estes critérios sao
apresentados fora do seu contexto de aplicacao, torna-se dificil reutiliza-los ou se basear neles
para realizar uma alocac¢ao, uma vez que estes proprios trabalhos ressaltam que aplicagao de

cada critério depende de um contexto especifico.

Neste trabalho, optou-se por realizar o levantamento de critérios ¢ outros fatores que
influenciam na alocagdo dentro do contexto (cendrio) em que os mesmos ocorrem, podendo
com isso ter-se um melhor entendimento e detalhamento desta atividade para um posterior
mapeamento para Politicas de Instanciacdo. No geral, os critérios apresentados nos trabalhos
relacionados, tais como disponibilidade, experiéncia, dominio da tecnologia, conhecimentos,
dominio da regra de negodcio, dentre outros critérios técnicos, foram identificados nesta
pesquisa. Além disso, a utilizagdo de cendrios permitiu identificar praticas conhecidas, mas
ndo antes tratadas na literatura. A seguir sdo apresentados os pontos em que a pesquisa

qualitativa desenvolvida corrobora os trabalhos relacionados analisados.
5.1.1 Caracteristicas Relacionadas ao Projeto

Os critérios de alocagdo relacionados ao projeto foram identificados em todos os trabalhos
relacionados. Na maioria dos casos, estes critérios influenciam diretamente em quais critérios
pessoais serdo considerados no momento da alocagdo, tanto que, em algumas situacdes as
caracteristicas do projeto sdo consideradas primitivas para definir grupos de trabalhos
distintos de acordo com o projeto a ser desenvolvido. Em seu trabalho, Franca et al. (2011)
em uma analise mais profunda sobre os critérios e objetivando encontrar categorias abstratas
de critérios, identificam dois grandes grupos: os fatores individuais e os fatores
organizacionais. Da mesma forma, durante a analise dos dados coletados nesta pesquisa, foi
observado que os critérios citados pelos responsaveis estavam ora relacionados diretamente

com a pessoa ser alocada e ora relacionados ao projeto em si. Desta forma foram criadas duas
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categorias de andlise: os Critérios Pessoais ¢ os Critérios do Projeto. Ja na pesquisa de
Lamersdorf et al.(2009) os critérios identificados foram agrupados de acordo com o tipo de
desenvolvimento realizado, sendo classificados como outsourcing e in house. Oliveira et al
(2009) os critérios identificados ndo foram agrupados de forma alguma sendo listados durante

sua pesquisa.
5.1.1.1 Tipo do Projeto

Um dos critérios relacionados ao projeto identificado por Oliveira et al (2009) foi o Tipo
do Projeto, e apesar de neste trabalho os critérios ndo serem agrupados inicialmente por
caracteristicas do projetou ou caracteristicas pessoais, durante a discussao dos resultados este
critério foi citado como estando relacionado diretamente ao projeto. Os resultados desta
pesquisa mostram que o Tipo do Projeto foi citado pela maioria dos entrevistados (11 dos 17
entrevistados), sendo que muitos afirmaram que a aloca¢ao depende muito mais do que vai
ser feito em detrimento de outras caracteristicas. Logo ¢é necessdrio entendimento e
contextualizagdo do que serd desenvolvido para sé entdo se pensar em quais pessoas
realizardo quais atividades, logo a alocag@o de pessoas varia de acordo com cada projeto. Em
dois casos de organizagdes publicas, o tipo do projeto a ser desenvolvido eram projetos
especificos, direcionados a publicos diferentes e nesses casos, o tipo do projeto e,
consequentemente o publico atingido, eram observados no momento da alocacao,

influenciando assim na ordem de importancia dos critérios adotados.

E importante ressaltar que este critério foi citado, em sua maioria, no contexto de
desenvolvimento de um projeto novo. Com isso percebeu-se que, para este cenario em
especifico, o primeiro critério ¢ entender que tipo de produto serd desenvolvido se ¢ um
produto completamente novo, se ¢ um produto que vai ser construido a partir de plataformas
que a organizacao ja possui dominio tecnoldgico ou ainda se ¢ um produto de prateleira da
organiza¢do. Quando ¢ identificado que este serd um produto completamente novo, entende-
se que no projeto sera preciso profissionais com conhecimentos sobre desde a fase inicial até
sua fase final, sdo profissionais como analistas de requisitos, arquitetos, designer até os
testadores. Quando um projeto usa plataformas ja conhecidas pela organizagdo entdo serdo
necessarias mais pessoas com perfil técnico de conhecimento profundo de tecnologia e do
negdcio envolvido, como projetistas e desenvolvedores. O outro contexto onde este critério
foi identificado foi para projetos de manutengao, pois dependendo do tipo de manutengdo a
ser realizada € que serdo identificadas quais caracteristicas as pessoas terdo que ter para que o

projeto seja desenvolvido com maior qualidade.
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5.1.1.2 Prioridade do Projeto

Para Franga et al. (2011) a Prioridade do Projeto esta relacionado a importancia que um
determinado projeto tem para a organizagao, naturalmente tendem a ter mais cuidado com
quais pessoas sao alocadas para projetos considerados prioritarios para a organizagao. De fato,
durante esta pesquisa foi identificado que a prioridade de um projeto influencia diretamente
nas pessoas que serao alocadas, tanto que este foi citado em trés cendrios diferentes: Projeto

Novo, Projeto de Manutengao e Projeto com Restricao de Recursos.

Em muitos casos, a prioridade de um projeto pode depender do seu tipo, a exemplo de
organizagdes que consideram um projeto de manutengdo como um projeto novo, quando o
responsavel percebe que se trata de uma manutengdo corretiva de um sistema critico para a
organizac¢do, logo muda-se a prioridade do novo projeto sendo entdo reconfigurada a forma de
alocagdo e consequentemente os critérios a serem considerados. O critério de prioridade fica
bastante perceptivel quando ocorre a casos de recursos especificos em diversos projetos na
organiza¢do. Nesses casos o projeto de maior prioridade tende a ocupar o maior nimero de
pessoas, ou as mais experientes do assunto de acordo com as necessidades especificas
requeridas. Caso os recursos requeridos j& estejam alocados a outras atividades, pode haver
um remanejamento de pessoas entre projetos, de forma que o projeto de maior prioridade
possa ocupar as pessoas que precisa. O relacionamento de importancia do cliente também
pode ser um fator que permite julgar qual a prioridade de um projeto dentro da organizacao e

o cuidado com que serdo considerados os critérios de alocagao.
5.1.1.3 Criticidade do Projeto

Outro critério identificado nesta pesquisa que também foi tratado por Oliveira et al. (2009)
esta relacionado a Criticidade do Projeto. Assim como no trabalho relacionado, nesta pesquisa
foi identificado que a criticidade de um projeto esta relacionado a importancia do mesmo para
o cliente ou para a organizacdo. O cliente informa sua prioridade para o projeto, porém na
organizac¢do pode haver diversos projetos prioritarios concorrentes, cabe entao ao responsavel

definir o nivel de criticidade do projeto de acordo com a sua importancia.

Quando um projeto apresenta tendéncia de atraso ou ja esta atrasado, este pode passar a ser
considerado como critico para a organizacdo, pois envolve a alteracdo de outros fatores como
custo, extensao de prazos, renegociagao de escopo e até aumento de riscos no projeto. Nestas
situagdes o responsavel deverd balancear critérios como experiéncia, conhecimento e

disponibilidade de forma a atender as necessidades do projeto critico, podendo haver entao
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remanejamento de pessoas entre os projetos para que o critério disponibilidade seja entdo
atendido. Percebeu-se também que a semelhanca ente projetos pode influenciar na sua
criticidade. Entende-se que a semelhanca de um projeto com um projeto ja desenvolvido pela
organizagdo pode levar a montagem de uma equipe mais experiente, ou seja, que ja tenha
tratado do assunto antes e que possa basear-se em historicos de boas praticas de forma a

diminuir a possibilidade de atrasos ou repeti¢cdes de erros durante o projeto.
5.1.1.4 Custos Envolvidos no Projeto

O critério custo foi identificado de forma reduzida na pesquisa qualitativa desenvolvida
por Lamersdorf et al. (2009), apenas duas citagdes entre os entrevistados. Para ele os custos
podem estar relacionando tanto aos custos individuas de trabalho das pessoas alocadas no
projeto quanto aos custos mais gerais no projeto. Nesta pesquisa o custo do projeto mereceu
um pouco mais de destaque entre os entrevistados, sendo citado por quatro deles como um
compromisso financeiro da organizacdo. Observou-se que o custo individual por pessoa pode
afetar na alocacao geral do projeto, pois se o projeto necessita de muitos recursos especificos
com maior custo individual, o custo final do projeto pode sofrer aumentos significativos. Em
contraponto se um projeto ¢ considerado simples para a organizag¢ao necessitando de recursos
menos especializados, seu custo pode ser reduzido dado sua caracteristica mais comum. Por
exemplo, se um projeto tem a necessidade de uma pessoa sénior em uma tecnologia ou
negocio, ¢ preciso verificar se o projeto dispoe de recurso financeiro para alocar esta pessoa,
se a sua contratacdo ndo afetard no custo geral do projeto levanto a alocacdo de pessoas

inadequadas as necessidades do projeto.
5.1.2 Caracteristicas Relacionadas as Pessoas

Os critérios relacionados diretamente as pessoas foram os mais citados tanto nos trabalhos
relacionados quanto neste trabalho, mostrando cada vez mais que o desenvolvimento de uma
atividade envolve ndo somente caracteristicas objetivas (custo por hora de trabalho, carga
horéria, tipo do projeto), mas principalmente por caracteristicas subjetivas (conhecimento,
experiéncias, interesse pessoal, perfis, afinidades) que devem ser de conhecimento do
responsavel por realizar a tarefa de alocagcdo para que esta seja realizada adequadamente.
Além disso, a natureza dindmica de projetos de software faz com que esta tenha que ser
refeita durante a execu¢do do mesmo, sendo preciso levar em consideracdo os interesses €
perfis das pessoas envolvidas no processo de forma a manté-las motivadas a desenvolver seu

papel da organizacao, diminuindo os riscos potenciais do projeto.
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5.1.2.1 Disponibilidade dos Profissionais da Organizagdo

O critério disponibilidade foi citado em todos os trabalhos relacionados estudados. De fato,
desde a fase de coleta dos dados percebeu-se a importancia deste critério para alocacao. Na
maioria dos casos, a disponibilidade ¢ apresentada como um principio para escolha de outros
critérios, sendo necessario o alinhamento de pessoas que cumpram os critérios desejados para
a formagdo da equipe e estdo ou ficardo disponiveis. Neste trabalho este critério foi citado por
quase todos os responsaveis sendo que, este nao ¢ utilizado de forma isolada, mas sim como
base para escolha de outros critérios ou ainda de forma combinada, sendo importante

considerar a disponibilidade em conjunto com outros critérios e exigéncias especificas.

A disponibilidade de um profissional ndo esta relacionada somente ao fato de este nao esta
desenvolvendo uma atividade, mas esté relacionada ao seu envolvimento com outros projetos,
as suas férias, licengas médicas dentre outros. E preciso que o responsavel gerencie os
momentos de indisponibilidades repentinas ou futuras das pessoas de forma que isto nao
atrapalhe o andamento do projeto, sendo entdo necessario controlar os periodos em que os
profissionais nao estdo disponiveis ou conhecer o quanto uma pessoa esta envolvida em um
projeto. Este acompanhamento pode ser feito pelo uso de ferramentas ou até mesmo pelo uso
de planilhas ou quadros que mostrem os perfis de profissionais da organizacdo € uma visao

mais ampla de quais profissionais estdo alocados em cada projeto.

Em casos de projetos considerados criticos ou em atraso o que se destacou foi o fato do
critério disponibilidade ter sido pouco citado pelos entrevistados. Uma possivel justificativa
para ndo utiliza¢do deste critério € que em projetos criticos busca-se sempre alocar a equipe
mais capacitada, independente da disponibilidade das pessoas. Neste cendrio € necessaria a
alocacdo de profissionais especializados para seu desenvolvimento, porém este tipo de
profissional muitas vezes ja estdo alocados em projetos. No entanto a disponibilidade nao
pode ser considerada como um fator limitador de alocagdo das pessoas. Neste caso leva-se em
consideragdo a prioridade e criticidade do projeto sendo necessario remanejamento destes

profissionais entre os projetos, ou seja, a indisponibilidade dos profissionais ¢ contornada.

Ainda sobre projetos criticos e disponibilidade outra peculiaridade foi observada, para
algumas organizacdes ¢ levado em consideracdo o vinculo empregaticio do funcionario, pois
existem aqueles que sdo concursados € os que ndo sdo, nesse caso, 0s primeiros, por terem
vinculo empregaticio mais forte dificilmente sairdo da empresa, deixando o projeto
descoberto, ja os segundos tem uma maior motivacao em trabalhar em caso de horas extras e

outras situagdes incomuns, pois ndo tem vinculo estabelecido com a empresa e desejam se
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manter por mais tempo neste trabalho, porém, estes tem maior probabilidade de sair, deixando
o projeto antes do término. Neste caso, o responsavel prioriza por alocar uma equipe que
tenha os dois tipos de funcionarios, para ter garantias de que ndo vai ficar descoberto no

projeto e ao mesmo tempo ter uma equipe motivada.

No caso de projetos de manutengdo a disponibilidade esta relacionada principalmente a
profissionais que tenham experiéncia no projeto e, nestes casos, a disponibilidade também
pode ser contornado pelo remanejamento de profissionais. O cendrio onde este critério foi
mais citado foi em caso de projetos novos, considerados simples pela organizacdo, uma
possivel justificativa para isso é que o fato do projeto ser considerado mais simples ndo ha a
necessidade de que profissionais especializados sejam realocados de seu projeto prioritario

para um mais simples, comprometendo assim o seu andamento.
5.1.2.2 Experiéncia e Conhecimento na Tecnologia ou Negocio

Estes dois critérios foram identificados tanto no trabalho de Oliveira et al. (2009) quanto
no trabalho de Franga et al. (2011). No trabalho de Franga et al. (2011) este critério foi
nomeado como perfil técnico, estando relacionado diretamente a capacidade técnica do
individuo, seu conhecimento em determinada tecnologia, linguagem ou plataforma. Nesta
pesquisa foi identificado que os critérios experiéncia e conhecimento sdo citados de forma

sindbnima ou de forma combinada, por isso estes dois sdo discutidos na mesma segao.

Para que um projeto desenvolva um sistema com qualidade, os envolvidos precisam ter
conhecimento e compreender o dominio da aplicacdo e, se possivel ter alguma experiéncia
com este dominio. Em muitos casos, a experiéncia no negocio torna-se mais importante que
conhecimento ou experiéncia na linguagem de programagdo ou técnicas especificas, pois se
uma pessoa tem conhecimento a experiéncia pode ser adquirida ao longo do projeto, mas o
conhecimento do negécio envolve objetivos e regras de negocio do sistema, integragdo com

outros sistemas o que nao pode ser adquirido tdo rapido num curto periodo de tempo.

Foi interessante perceber que o critério experiéncia e conhecimento foram citados para
todos os cendrios de alocagdo sugeridos. Ainda que cada um tenha suas particularidades, €
importante que o responsavel aloque ao menos um profissional experiente ou com
conhecimento no dominio no projeto para que este possa auxiliar os outros integrantes a
também desenvolvem seus conhecimentos. Quando a organizacdo nao dispde de profissionais
com conhecimento do negdcio ¢ feita a contratacdo de consultores para fazer o papel de

profissional disseminador de conhecimento entre os integrantes do projeto.
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5.1.2.3 Balanceamento de Interesse Pessoal e Perfil

Estes dois critérios foram identificados de forma geral nesta pesquisa ndo estando
relacionados a um cenario em especifico, mas considerado como bastante relevante no
momento da alocagdo de forma geral. Apesar do trabalho de Oliveira et al. (2009) e
Lamersdorf et al. (2009) identificar em que o interesse pessoal foi citado por apenas um
entrevistado como fator de motivagdo para participagdo no projeto, nesta pesquisa o interesse
pessoal mostrou-se como muito relevante, sendo citado pela maioria dos entrevistados. O
interesse da pessoa em mudar de funcdo ou adquirir novas habilidades ¢ levado em
considera¢do pelos responsaveis, pois se acredita que uma pessoa motivada ird fazer um
trabalho melhor. Sua importancia ¢ tanta que um dos entrevistados afirma que leva em
consideragdo apenas o interesse pessoal, pois ele acredita que a motivagdo da pessoa em

participar do projeto ¢ um fator mais determinante para o sucesso do projeto.

Nos outros casos o interesse pessoal ¢ combinado com outros critérios tdo relevantes
quanto, como a experiéncia e conhecimento no negédcio ou tecnologia do projeto. E
importante perceber que apesar da importancia deste critério o gerente deve ter a preocupagao
de considerar junto ao seu interesse qual o perfil desta pessoa. Em muitas organizagdes o
gerente dispde de uma planilha onde registra as caracteristicas e perfil das pessoas de sua
equipe, consultando esta planilha quando precisa elencar as pessoas com os perfis especificos
para certas atividades. Nao adianta uma pessoa ter interesse em participar de um projeto se
este ndo apresenta o perfil adequado para desenvolver aquela atividade. E preciso haver
balanceamento de interesses pessoais e perfis adequados das pessoas no projeto possibilitando

o desenvolvimento mais adequado das habilidades das pessoas.
5.1.2.4 Atitude e Confianga nos Envolvidos no Projeto

A atitude da pessoa esta relacionada a sua forma de proceder, sua conduta e reagdes em
determinadas situagdes. Assim como no trabalho de Franca et al. (2001), nesta pesquisa a
atitude foi um critério identificado como importante para formacao da equipe do projeto, ele
foi citado por seis entrevistados de uma forma geral, ndo sendo considerado de forma isolada
em um cendrio especifico. Em determinadas situagdes consideradas criticas em um projeto,
como tendéncia de atraso, onde ¢ necessaria a renegocia¢do de escopo ou prazo do projeto,
atitudes especificas de comportamento sdo requeridas como, por exemplo, a definicdo de
liderangas nas equipes ou que os analistas tenham a capacidade de negociar requisitos com o
cliente. A atitude das pessoas no projeto mostra o seu interesse em adquirir conhecimentos e

habilidades mostrando suas motivagdes em estar no projeto
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A atitude de um profissional na organizacdo pode levar ao desenvolvimento de confianga
por parte do responsavel para com este profissional. De fato, a confianca foi identificada com
um fator de escolha de um profissional para o projeto no trabalho de Lamersdorf et al. (2009).
Da mesma forma, confianga foi considerado como um fator importante na escolha de um
profissional para um projeto, ele foi citado nos cendrios de projetos criticos ou com atraso,
mostrando sua relevancia nestas situagdes. Os entrevistados optam por levar em considera¢ao
este critério devido a criticidade dos projetos em atraso ou criticos para a organizagdo, pois
entendem que ¢ preciso trazer profissionais em quem confiam que possuem a capacidade de
desenvolver o trabalho de acordo com as necessidades requeridas para o mesmo. Em casos
onde ¢ preciso aumento de equipe ou realocagao de profissionais, o responsavel tenta trazer
pessoas em quem confia, que ja& demonstraram capacidade de atender ao que lhe ¢ solicitado,

pessoas que podem ser decisivas para o projeto ate mesmo que inspiram outros profissionais.
5.1.2.5 Produtividade da Equipe do Projeto

A produtividade de uma pessoa esta relacionada aquilo que ela pode produzir, com um
determinado esforco em um determinado intervalo de tempo. Este critério foi identificado
tanto no estudo de Oliveira et al. (2009) quanto no estudo de Franga et. al (2011). No
trabalho de Oliveira a produtividade ¢ citada nao diretamente como um critério, mas como um
fator que pode validar se alocacdo realizada foi feita com sucesso. Nesta pesquisa, o critério
produtividade foi codificado como capacidade de produ¢do, ndo sendo utilizado como forma
de avaliacdo de alocagdo, mas sim como um fator de escolha de uma equipe para desenvolver

um projeto em especifico.

A capacidade de produgdo foi citada para o cendrio de restricdo de recursos humanos, pois
neste caso, dependendo da prioridade do projeto, verifica-se qual equipe tem a maior
capacidade de produgdo para entdo alocar o projeto para aquela equipe. Em uma das
organizagdes o numero de projetos a ser desenvolvido ¢ limitado pela capacidade de producado
das pessoas da organizagdo, como a maioria da equipe ¢ composta por bolsistas e estagiarios,
entende-se que a capacidade de producdo da equipe ¢ reduzida, no nivel de tempo de

producdo, devido ao horario reduzido desses funcionarios.

A produtividade da equipe foi citada em situagdes que envolvem prazo, sistemas criticos,
importancia do cliente e criticidade do projeto. Em alguns casos de manutengdo € preciso a
alocacdo de pessoas com alta produtividade, principalmente em manutengdes corretivas que
geralmente envolve um curto prazo para a corre¢do. Em casos de atrasos pessoas com maior

produtividade podem ser mais decisivas no desenvolvimento de uma dificuldade no projeto.
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5.1.3 Niveis de Prioridade Entre os Critérios

Em seu trabalho, Oliveira et al (2009) tratam dos niveis de importancia dos critérios de
alocacdo e, de forma similar, neste trabalho também identificou-se que pode haver niveis de
importancia diferenciado para os critérios quando estes sao considerados em conjunto, mais
especificamente foi estudado qual a prioridade de um critério sobre o outro. No decorrer
deste trabalho foi observador que os responsaveis pela alocagdo consideram as caracteristicas
do projeto de forma abrangente, ou seja, o projeto € considerado como um todo € ndao somente
cada atividade a ser desenvolvida e isto influencia diretamente na alocagdo. Os resultados
encontrados que leva a esta conclusdo reside no fato de muitos critérios relacionados ao
projeto (como tipo, criticidade e prioridade) serem utilizados de forma combinadas entre si ou
mesmo combinado com critérios pessoais (experiéncia, conhecimento, disponibilidade). Por
estes critérios serem utilizados de forma combinada, notou-se a existéncia de niveis de

prioridade diferenciada entre os critérios que sdo utilizados.

Para que se obtenha o resultado esperado para a alocagdo, o nivel de prioridade entre os
critérios em alguns casos ¢ influenciado pelas caracteristicas do projeto como seu tipo e sua
prioridade. Por exemplo, em caso de projeto de manutengdo a experiéncia e conhecimento do
negdcio e tecnologia envolvidos no projeto sdo considerados mais importantes do que a
disponibilidade do profissional, o0 mesmo ocorre em casos de projetos criticos ou atrasados,
onde a maioria dos critérios utilizados sdo pessoais. Em casos de projetos novos, dada a
simplicidade deste em sua maioria, foram priorizados critérios como interesse pessoal e perfil.
Em caso de sistemas legado o risco envolvido no projeto ¢ considerado prioritario em relagao
ao dominio da tecnologia especifica desenvolvida no projeto. De uma forma geral, os critérios
conhecimento e experiéncia no negocio foram considerados prioritarios pela maioria dos

entrevistados, independente do tipo de projeto.
5.1.4 Importiancia da Negociacio na Resolu¢do de Conflitos

Oliveira et al. (2009), perceberam a ocorréncia de conflitos durante a alocacao de recursos
humanos e identificaram a negociagdo como sendo o principal modo de resolucdo desses
conflitos. Logo, revolveu-se, também, investigar neste trabalho, se esta era a realidade de
outras organizacdes de desenvolvimento de software. Assim como no trabalho de Oliveira et
al. (2008), a negociacdo foi o principal critério utilizado para resolu¢do de conflitos nas

organizagoes visitadas, sendo citado por metade dos responsaveis entrevistados.
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Na primeira citagdo os conflitos ocorrem devido ao grande nimero de projetos que cada
um dos responsaveis supervisiona. Nesse caso, a resolu¢cdo de dos conflitos ocorre por meio
de negociacdo, seja entre a propria equipe ou entre as equipes. Quando esta negociacao nao
acontece pode ocorrer de haver negociacdo junto as diretorias. Em outras situagdes a
importancia do cliente ¢ um critério levado em consideragdo no momento da negociagdo. Ou
seja, a resolucdo de conflitos tem como principais critérios o cliente ou usuario final do
sistema. E verificada qual a importincia de negocio deste cliente para a organizagdo,
dependendo de quem seja, sera definida a importancia do projeto e se preciso inicia-se a

negociacao entre as partes envolvidas.

Apesar da necessidade do negocio e a importancia do cliente influenciar diretamente na
negociacdo, deve-se considerar também risco gerado nos projetos envolvidos na negociagao.
A negociagdo ¢ uma atividade complexa, pois pode impactar no tempo necessario para
alocagdo, envolve profissionais diferentes e pode trazer impactos para os projetos envolvidos
ao gerar replanejamentos. E preciso haver balanceamento das oportunidades estratégicas e os

riscos em adotar determinadas agoes.

5.2 Resultados Particulares da Pesquisa

Na secao anterior foram discutidos os pontos em que a pesquisa qualitativa desenvolvida
corrobora os trabalhos relacionados analisados, sendo que estes foram discutidos de forma a
entender a sua importancia e seus relacionamentos na atividade de alocag¢do. Nos trabalhos
relacionados os critérios identificados foram apresentados como uma listagem simplificada.
Nesta pesquisa o uso de cenarios permitiu a identificacdo de alguns critérios antes nao
discutidos, além disso, foi possivel a identificacdo de praticas e fatores conhecidos mas ainda

ndo tratados na literatura.
5.2.1 Multidisciplinaridade e as Afinidades entre os Profissionais

Durante as entrevistas foram apresentados alguns cendrios de alocagdao, um destes cenarios
foi o cendrio de alocagdo de um funcionario novo na organizagdo e foi para este cendrio que
foi identificado um critério de alocacao nao tratado nos trabalhos relacionados, a afinidade
entre membros. Apesar das caracteristicas individuais serem de extrema importancia para o
projeto, ¢ importante também considerar fatores relacionados a equipe com um todo, tanto
que a Norma NBR ISO 10006 (ABNT, 2006) relata que ao nomear uma pessoa para um

projeto devem ser considerados seus interesses pessoais e as afinidades.
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A afinidade entre membros de fato é levada em consideragdo no momento da alocacao e,
de uma forma particular, este critério ¢ bastante considerado em organizagdes que t€ém em seu
quadro de funcionarios bolsistas e estagiarios. Como a maioria dos bolsistas desta drea vem
do mesmo curso, ou cursos afins, alguns responsaveis percebem que estes bolsistas ja trazem
consigo afinidades adquiridas pelo desenvolvimento de trabalhos académicos ou de outras
formas, sendo possivel o aproveitamento desta afinidade como forma de desenvolvimento

dentro da organizagao.

Outro critério identificado na pesquisa foi a multidisciplinaridade dos profissionais. Este
critério ndo foi identificado para um cenario especifico, mas de uma forma geral durante a
alocagdo, mostrando-se relevante principalmente em casos de organizagdes que adotam
metodologias ageis no seu processo de desenvolvimento. Para os entrevistados ¢ importante
que os envolvidos no projeto participem do seu desenvolvimento como um todo, para que
todos possam ganhar experiéncia nas tecnologias e negdcio envolvido no projeto de maneira

que a auséncia de uma pessoa nio seja tao prejudicial para o projeto.

O fato das organizagdes incentivarem modelos de pessoas mais multidisciplinares facilita
o processo de alocagdo, pois a partir do momento que se tem pessoas que entendem das
atividades do projeto como um todo a realocacdo destas do projeto se torna mais dinamica.
Além disso, a partir do entendimento mais amplo do negocio envolvido no projeto, elas
podem desenvolver suas atividades de forma a auxiliar os resultados das outras atividades.
Entdo entram os métodos 4geis com equipes pequenas focadas e multidisciplinares ficando as
alocacdes mais simples por que as pessoas acabam desenvolvendo habilidades e estas sdo

conciliadas em diferentes projetos.
5.2.2 Adocao de Estratégias de Alocacio

Além dos critérios de alocacdo foi identificado que muitos responsaveis adotam algumas
estratégias para realizagdo da alocag¢do, sendo que para cada estratégia sdo considerados
diferentes critérios que a influenciam. O uso de uma estratégia pode levar a aplicagdo de uma

segunda estratégia, ficando claro o relacionamento entre elas e sua relevancia na alocagao.

Para o cenario de manutencao foi identificado que de forma geral, sempre que possivel, ¢
mantida a equipe original de desenvolvimento do projeto, caso esta esteja disponivel na
organizagao, pois se acredita que a experiéncia desta equipe com o sistema demandard menos
tempo de manutencdo. Em algumas organizagdes onde suas principais demandas sdo

manuten¢do evolutiva, estas sdo consideradas como projetos novos, sendo considerados os
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mesmos critérios de um projeto novo. Dependendo da prioridade da manutengdo ou ainda da
criticidade desta, a questdo de disponibilidade pode ser contornada através do remanejamento

de profissionais entre projetos.

Para o caso de atrasos, ou tendéncia de atrasos, em projetos foram citadas trés estratégias
diferentes. As duas primeiras foram a renegociagdo do prazo ou do escopo do projeto. Nesse
caso, tenta-se renegociar prazo e escopo antes de pensar em aumentar a equipe do projeto,
pois se acredita que aumentar a equipe pode gerar um atraso maior ja que ao inserir pessoas
novas, o tempo de aprendizado desta pode ser demorado ou mesmo, uma pessoa nova pode
atrapalhar o desempenho de uma pessoa que estd a mais tempo no projeto. Quando ndo ¢
possivel renegociar prazos nem escopo do projeto, acrescentar novos integrantes a equipe
acaba sendo uma alternativa. Porém, a alocacdo desse novo integrante acontece de forma
particular, pois preferencialmente, tenta-se alocar uma pessoa com grande experiéncia no
dominio do sistema, ou seja, que nao tenha que aprender sobre o negocio, mas sim, ja saber
do negobcio e agilizar o projeto. Em muitos casos a pessoa com mais experiéncia ¢ deslocada

de um projeto e alocada no projeto com atraso de forma temporaria.

Para casos de projetos criticos foi identificado que em organizacdes de pequeno porte, a
principal estratégia adotada ¢ aumentar a equipe do projeto, este aumento ocorre pelo
redirecionamento dos profissionais da organizagdo para um unico projeto, ou seja, ¢ mantida a
equipe de forma exclusiva no projeto. Esta equipe exclusiva pode ser formada tanto pelos
profissionais existentes na organizacdo quanto por profissionais contratados exclusivamente

para suprir aquela demanda critica.

Para casos de funcionarios novos, o que ocorre na maioria das vezes ¢ que estes sao
acompanhados por pessoas mais experientes no cargo, de forma que ele aprenda sobre as
metodologias e processo de desenvolvimento da organiza¢do de maneira pratica, com o
auxilio de um funcionario sénior. Aliada a esta estratégia, tem também a alocagdo do
funcionario para projetos considerados simples ou mesmo em projetos internos de forma que
ele possa se adaptar a forma de trabalho da organizagdo. Neste caso nao adianta a pessoa ter
conhecimento se ndo conhece na pratica os processos € metodologias adotados na

organizagao, ¢ preciso uma fase inicial de adaptacgdo e pratica dos treinamentos realizados.
5.2.3 Fatores Externos que Influenciam na Alocacio

Além da identificacdo dos critérios e das estratégias de alocagdo que estdo diretamente

relacionados ao dominio e as decisdes tomadas pelos responsaveis por realizar alocacdo de
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recursos humanos, existem outros fatores que sdo externos a este dominio, mas que
influenciam diretamente nas suas decisdes. Alguns destes fatores sdo resultados de decisdes
tomadas por outros departamentos dentro da organizagdo, outros sdao influenciados pelo
mercado ou ainda por fatores politicos. Estes fatores apesar de serem amplamente conhecidos
pelos responsaveis dos projetos, ainda ndo foram tratados na literatura, mas foram citados

pela maioria dos entrevistados nesta pesquisa.

O primeiro fator externo identificado foi a questdo da rotatividade dos funcionarios. Em
uma das organizagdes esta rotatividade ocorre dado o alto nimero de bolsistas e estagidrios
que atuam na organizagdo, como estes tem um tempo limite na organiza¢do de tempos em
tempos sdo substituidos por outros bolsistas, isto gera um desconforto para o gerente que deve
preparar um funcionério novo a cada curto periodo de tempo e cuidar para que este ndo seja
alocado em periodos além do seu tempo limite. Em outra organizagdo, apesar da maioria dos
funcionarios serem contratados, a troca de postos de trabalho no polo onde a organizagio esta
localizada ¢ bem intensa e os responsaveis muitas vezes sdo surpreendidos pela saida rapida
de funcionarios, este se torna um fator mais preocupante quando se trata de funcionarios com
habilidades e conhecimentos especializados, pois estes trazem uma carga experiéncia e
importancia para o desenvolvimento do projeto. Uma forma de amenizar esta situagdo € o
desenvolvimento de equipes cada vez mais multidisciplinares, com profissionais que possam

desempenhar papeis diferenciados de acordo com cada projeto.

O outro fator externo ¢ a questdo da repriorizacdo de projetos que muitas vezes ¢
influenciado pela importincia do cliente. De acordo com esta importdncia podem ocorrer
varias mudangas na alocagdo, pois dada a importancia de um cliente para a organizagdo pode
ocorrer a repriorizagdo de projetos, mudando com isso a alocagdo dos recursos ja alocados de
maneira a suprir as necessidades do novo projeto prioritario. A repriorizagdo dos projetos
muitas vezes ¢ influenciada por fatores politicos ou mesmo pela propria pressao do cliente, ou
seja, a sua importancia para os negoécios da organizacdo. Esta situagdo ¢ decorrente de
decisoes tomadas pela alta-administragdo da organizacdo, que estdo além da autoridade do

responsavel pela alocagao.

5.3 Identificacao de Apoio Computacional

Um dos objetivos desta pesquisa era identificar se as organizac¢des utilizam algum apoio
computacional durante a atividade de alocagdo de pessoas e quais sdo. A inteng¢do deste

levantamento era verificar como essas ferramentas sdo utilizadas para apoiar a tomada de
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decisdo no momento da alocacdo. No decorrer da pesquisa identificou-se que o apoio a
atividade de alocagdo ocorre ndo somente por meio de apoio computacional, mas pode ocorrer
por meio do uso quadros que permitem a visualizacdo das atividades do projeto ou ainda
métodos de desenvolvimento. Observou-se ainda que o apoio computacional a aloca¢do nao €
feito somente por ferramentas especificas de Geréncia de Projetos, ele pode ser por meio de
documentos que auxiliem a organizacdo da alocacdo das pessoas, como ¢ o caso de planilhas
ou documentos de texto; por meio de ferramentas que simulem a elaboracao de quadros de
tarefas ou ainda, no caso de metodologias adaptativas, o uso de quadros de tarefas fisicos que
auxiliam a identificacdo de qual tarefa as pessoas estdo desenvolvendo. De maneira geral,
todas as formas de apoio citadas pelos entrevistados sao utilizadas apenas para identificar qual
pessoa sera responsavel por cada tarefa, nao sendo efetivas para o auxilio a tomada de decisao

apenas para registro de informagdes de decisdes ja tomadas pelos responsaveis pela alocagao.

Os documentos utilizados contém informagdes acerca das caracteristicas técnicas e
pessoais de cada pessoa e que sdo consultados para apoiar a tomada de decisdo. Esta situagao
foi observada em quadro organizagdes. Alguns responsdveis criam uma planilha dindmica, na
qual registram as caracteristicas e perfis das pessoas de sua equipe e os projetos/tarefas em
que cada uma est4 alocada, para que possam evitar possiveis superalocacdes destas pessoas.
Em outro caso, uma planilha ¢ utilizada para registrar a alocagdo das pessoas entre os
projetos, além do periodo de férias ou de licenca dessas pessoas, de maneira a ndo ocorrerem
conflitos ou alocar uma pessoa quando esta ndo esta disponivel. Uma Unica organizagao citou
a utilizagdo do Plano da Organizagdo, que contém informagdes sobre as habilidades e
competéncias de cada pessoa, para auxiliar na tomada de decisdo na alocagdo. Em alguns

casos ocorre a combinacao do uso de ferramentas de Geréncia de Projetos com documentos

que auxiliam na alocagao.

Na maioria das organizagdes que adotam metodologias adaptativas no seu processo de
desenvolvimento, a alocagdo ¢ feita com a utilizagao de quadros de tarefas. Cada time tem o
seu quadro de tarefas e neste sdo expostas as atividades e as pessoas que estao realizando esta
atividade. Em alguns casos também sdo utilizadas ferramentas voltadas para este tipo de
metodologia de trabalho, como por exemplo, o uso da ferramenta ReadMine ou o Rally. O
uso destas ferramentas acontece de forma independente entre as equipes, ou seja, cada uma

tem autonomia de escolher com qual ferramenta quer trabalhar.
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5.4 Alocaciao em Diferentes Metodologias de Desenvolvimento

O desenvolvimento desta pesquisa envolveu organizagdes de diferentes portes e contextos
organizacionais, com isso, puderam ser levantadas diversas informagdes sobre a alocagdo. Um
dos fatores observados durante o desenvolvimento desta pesquisa € que o tipo de metodologia
adotada na organizacdo levava a caracteristicas de alocacdo diferenciadas. Das organizagdes
participantes, metade delas adota metodologias prescritivas em seus processos de
desenvolvimento e a outra metade adota metodologias prescritivas (vide Quadro 7). Esta
separagdo nao foi proposta inicialmente na pesquisa, mas algo que foi identificado durante seu

desenvolvimento.

Um dos fatores observados de forma distinta entre as organizagdes que adotam
metodologias diferentes foi o compartilhamento de seus recursos. Nas organiza¢des de
metodologias prescritivas os seus recursos sao compartilhados entre os projetos, de forma que
um profissional tem seu tempo de trabalho dividido entre projetos da organizagdo, por
exemplo, durante dois dias da semana trabalha em um projeto e nos outros trés trabalha em
um segundo projeto. Essa divisdo do tempo pode ser influenciada pela prioridade dos projetos
em que estd envolvido, pois se um projeto € considerado mais prioritario, este ocupara mais
tempo do profissional. Esse compartilhamento ocorre principalmente com profissionais que

tem experiéncias e conhecimentos especializados em um determinado negdcio ou tecnologia.

No caso das organizagdes que adotam metodologias adaptativas, os recursos em sua
maioria sdo exclusivos de cada projeto, isso € possivel principalmente pelas caracteristicas
mais dindmicas destes métodos que tem ciclos de desenvolvimento mais curtos e equipes de
trabalho menores, o que possibilita que um profissional permanec¢a alocado em um tUnico
projeto naquele periodo facilitando suas atividades durante o dia-a-dia. Nestas organizagdes
ocorre uma forma de compartilhamento particular, que ¢ a formagcdo de uma equipe de
profissionais especializados, que tenham bastante conhecimento e experiéncia dos projetos
desenvolvidos na organizagdo e habilidades especificas. Os membros desta equipe sdo
compartilhados de forma pontuais entre os projetos, ou seja, de acordo com as necessidades
do projeto um profissional especialista ¢ alocado como um consultor de forma a atender as

necessidades requeridas pelo projeto.

Outra caracteristica percebida ¢ como ocorre a atividade de alocacdo em equipes que
adotam metodologias adaptativas. Muitos entrevistados relataram que a alocagdo de seus

projetos ocorre de maneira mais pratica nao sendo de responsabilidade tnica do responsavel a
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alocagdo, ou seja, ndo ocorre distribuicdo de tarefas por parte diretamente do responsavel, mas
a propria equipe conversa para chegar a um acordo e ndo depende de uma pessoa so esta
tarefa. As atividades do projeto sao compartilhadas entre os membros da equipe, seja por
meio de ferramentas ou por quadro de tarefas, e cada um escolhe qual atividade ira
desenvolver e informa sua alocacdo, isto sendo feito de acordo com o perfil de cada
profissional. O lider da equipe fica responsavel por gerenciar as atividades e controlar quais
profissionais estao alocados nas atividades do que propriamente selecionar as pessoas para as
atividades. Este tipo de alocagdo pode ser realizada no ambiente WebAPSEE ja que este

permite que um agente visualize as atividades do processo e possa se alocar a uma atividade.

No caso das organizagdes que adotam metodologias prescritivas, a alocagdo ocorre de
forma direta pelo responsavel pela alocacdo. Este inicialmente realiza um levantamento das
atividades a serem realizadas no projeto e um levantamento dos profissionais que existem na
organizagdo e possuem as habilidades requeridas para o desenvolvimento daquela atividade.
Apoés estes levantamentos o gerente fica responsavel por definir quais profissionais irdo
realizar quais atividades. Diferente da alocagdo que ocorre em organiza¢des que adotam
metodologias adaptativas, o responsavel pela alocagdo realiza toda a tarefa de identificar e

alocar os profissionais em cada atividade.

5.5 Desenvolvimento da Atividade de Alocacao

De maneira geral a atividade de alocagdo ¢ realizada na fase de planejamento do projeto.
Em algumas situacdes ocorre a pré-alocacdo de pessoas, ou seja, sdo selecionados
profissionais aptos a desempenhar determinadas atividades como, por exemplo, a manutengao
de codigos. Nesses casos a alocacdo efetiva tende a ser mais rapida, pois ja existiu uma
selecdo inicial de profissionais. No momento do planejamento definitivo sdo definidos os
responsaveis por todas as tarefas do projeto até seu término. No decorrer do projeto ha o
acompanhamento do mesmo e durante o seu desenvolvimento pode haver a necessidade de
realizar replanejamento do projeto. O replanejamento pode ocorrer quando ¢ observado algum
desvio em relagdo ao andamento do projeto que possa alterar o prazo final, alteragdo dos
esforcos do projeto ou quando se percebe que qualidade do produto final sera afetada, sendo

preciso entdo replanejamento do projeto e muitas vezes mudangas na alocagao.

Em geral os gerentes ou lideres do projeto sdo os responsaveis por realizar a alocagdo.
Entretanto existem situagdes em que outros profissionais da organizacdo auxiliam nesta

tomada de decisdo de forma que o resultado esteja alinhado as estratégias de outros projetos.
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Caso em que isto pode ocorrer ¢ nas negociagdes caso ocorra conflitos de alocagdo ente
projetos, quando ndo ¢ possivel a negociagdo ente os lideres de projetos, a alta geréncia,
diretores ou até mesmo o departamento financeiro, pode se envolver na atividade de alocacao.

Isto pode acontecer também em casos de recursos compartilhados entre os projetos.

A frequéncia desta atividade pode variar de acordo com o porte da organizacdo ¢ a
quantidade de projetos sob responsabilidade do responsavel, sendo que de maneira geral ela
ocorre sempre que se inicia um novo projeto ou quando ocorre replanejamento de projetos.
Nas situacdes onde o gerente € responsavel por mais de um projeto alocagdo pode ocorrer
com mais frequéncia, seja semanalmente ou ate mesmo mais de duas vezes por semana.
Existem projetos inesperados, como 0s que visam corrigir erros nos sistemas e nessa situacao

deve-se realizar a alocagdo sob demanda.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalhou apresentou o desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa desenvolvida
com o objetivo principal de identificar quais sdo os critérios de alocacdo de recursos
utilizados na préatica da industria, e a partir desses, elaborar uma base de politicas de alocagdo
de pessoas a ser disponibilizadas no ambiente WebAPSEE, através do mecanismo
WebAPSEE-Planner. Além dos critérios de alocacdo, a pesquisa pretendia identificar a
existéncia de outros fatores relacionados a alocagdo que ndo estdo definidos inicialmente na
proposta original do mecanismo como: a ocorréncia de conflitos durante a alocagdao e como
estes sdo resolvidos; a existéncia de fatores externos que influenciam na tomada de decisdo do
responsavel e também verificar se as organizagdes utilizam algum apoio computacional

durante a tomada de decisao na alocacgao.

Tendo por base a revisao bibliografica e o objetivo principal do trabalho, foi definido que a
pesquisa qualitativa seria a abordagem mais adequada neste contexto, pois busca-se entender
o significado ou a natureza da experiéncia de um determinado grupo de pessoas, sendo uma
pesquisa que produz resultados que ndo podem ser alcangados por meio de procedimentos
estatisticos ou similares. Nesta pesquisa foi estudado como os profissionais realizam a
alocagdo de recursos humanos em projetos de desenvolvimento de software, isto ¢, o foco da
pesquisa foi um grupo de pessoas e as tarefas que elas realizam a partir do ponto de vista
delas. A pesquisa foi conduzida em doze organizagdes de desenvolvimento de software de
diferentes portes e contextos organizacionais. A coleta dos dados foi feita através da
realizagdo de entrevistas semiestruturadas com dezessete profissionais responsaveis por

realizar a alocagdo de pessoas nas organizagdes participantes.

Para analise dos dados obtidos, todas as entrevistas foram transcritas ¢ entdo analisadas
usando-se o Método de Comparagcdo Constante. Em seguida os resultados alcangados foram

apresentados de acordo com o contexto em que foram identificados, seja na forma de critérios
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e estratégias de alocacdo, ou consideracdes sobre utilizacdo de apoio computacional, a
ocorréncia e resolucdo de conflitos nas organizagdes ¢ a influéncia de fatores externos ao
dominio do responsavel pela alocagdo. Os resultados alcangados foram refinados e mapeados
para politicas de processo de acordo com a Linguagem de Politicas de Instanciagao, definida
para o ambiente WebAPSEE. Essas politicas serviram de subsidios para a elaboragdo de uma

base de sugestdes de politicas a ser disponibilizadas no mecanismo WebAPSEE-Planner.

Finalmente este trabalho apresentou uma discussdo sobre os resultados alcancados,
procurando analisar e relacionar o conjunto de informacgdes identificadas. Nessa parte
discutiu-se sobre os trabalhos relacionados identificados durante a revisao bibliografica sob o
aspecto dos resultados alcancados na pesquisa qualitativa. Além disso, foram apresentadas
consideragdes ainda ndo discutidas nos trabalhos relacionados e que foram identificados na
pesquisa mostrando-se relevante a alocacdo. Por fim foram feitas algumas consideragdes
sobre o desenvolvimento da atividade de alocagdo. As proximas segdes apresentam as
contribui¢cdes do trabalho, suas limitagdes e futuros trabalhos que poderdo ser iniciados a

partir dos resultados obtidos neste trabalho.

6.1 Principais Contribuicoes

A principal contribuicdo deste trabalho foi a realizacdo de uma pesquisa qualitativa em
organizagdes de desenvolvimento de software. Esta pesquisa envolveu a coleta de dados
através de entrevistas semiestruturas em dois contextos diferentes (Belém-PA e Porto Alegre-

RS), anélise dos dados coletados pelo Método de comparagdo Constante.

Outra contribui¢do estd no desenvolvimento da metodologia aplicada na pesquisa, que foi
estabelecida e conduzida de maneira mais formal possivel, de maneira a tornar a pesquisa
verificavel e replicavel. Todas as atividades da metodologia (planejamento, coleta e andlise
dos dados) foram descritas minuciosamente de forma a deixar mais transparente toda a

execug¢do da pesquisa qualitativa.

Os resultados desta pesquisa constituem um conjunto de informagdes sobre a alocagao de
pessoas que podem apoiar os gerentes no desenvolvimento desta atividade. Foi possivel
identificar os critérios levados em consideragdo na alocacdo listados para cada cenario de
alocagdo da pesquisa. Além disso, foram identificados os fatores externos ao dominio do
responsavel pela alocagdo, mas que influenciam diretamente na decisdo, a ocorréncia de
conflitos e como estes sdo resolvidos e como os responsaveis utilizam alguma forma de apoio

computacional (ferramentas, documentos ou quadros de tarefas) durante a alocagao.
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A partir dos resultados foi possivel um mapeamento das praticas encontradas na pesquisa
para Politicas de Instanciacdo a ser inseridas no ambiente WebAPSSE. Com este mapeamento
foi possivel uma avaliagdo inicial do mecanismo e a linguagem proposta para elaboragao das
politicas. As causas que levaram ao numero reduzido de politicas elaboradas foram
identificadas e também constituem uma contribuicdo deste trabalho, pois elas apontam
inconsisténcias da linguagem e as praticas reais de alocagdo, além da auséncia de informagdes

vitais para formulacao de politicas.

Finalmente tem-se a contribui¢do através da criagdo de uma discussdo sobre as
informagdes resultantes da pesquisa a comparagdo destas informagdes com os trabalhos
relacionados que foram definidos como semelhantes a este trabalho. Nesta discussdo foi
possivel verificar os pontos da pesquisa que corroboram os resultados encontrados na
literatura e apresentar pontos que nao foram corroborados, mas que foram identificados como

relevantes na pesquisa, sendo entdo investigados de forma mais direta.

6.2 Limitacoes do Trabalho

Como em toda pesquisa qualitativa, esta também apresenta limitagdes. No que diz respeito
a sele¢do das organizagdes, os critérios de selecdo das mesmas eram abrangentes e foram
contatadas cerca de 28 organizagdes, porém, apenas aquelas com que ja existia um contato
pré-estabelecido aceitaram participar da pesquisa. Outra limitagdo esta relacionada a
quantidade de responsaveis entrevistados, no total 17, sendo 4 de organizagdes publicas e
treze de organizagdes privadas. Isto torna dificil fazer afirmagdes com significincia estatistica
ou generalizar os resultados. Além disso, ndo foi possivel verificar questdes relacionadas aos
profissionais entrevistados, como conhecimento e experiéncias que comprovem sua

capacitacdo em realizar a atividade adequadamente.

Temos a limitagdo da confiabilidade do método de coleta de dados, que foram entrevistas
semiestruturadas. Como nas entrevistas sdo relatadas impressoes, pensamentos € conclusoes
do informante, este pode ndo fazer um relato fiel de suas atividades, seja por considerar que
alguns pontos ndo sdo relevantes para a pesquisa ou mesmo por esquecimento. Além disso,
este informante pode ter algum receio quanto ao fornecimento de dados ou informagdes. Pode

haver ainda viés possivelmente introduzido pela autora na analise dos dados.

Outra limitagdo ¢ quanto a triangularizagdo dos dados, pois a unica forma de coleta de
dados foi entrevistas com os responsaveis por realizar a alocagdo, ndo se tendo acesso a

documentos ou outros membros da equipe para corroborar os dados obtidos, comprometendo



121

com isso a validade dos dados obtidos. Com relagdo as terminologias adotadas na pesquisa, os
termos usados ndo sdo definidos explicitamente em algumas situa¢des. Por exemplo, quando
falado de “experiéncia” nao era possivel definir explicitamente se isso significa experiéncia
profissional em geral ou no sistema em que se esta trabalhando, podendo levar a situacdes de

ambiguidades na pesquisa.

6.3 Trabalhos Futuros

Como forma de amenizar as limitagdes referentes a triangularizacao, pode ser realizada
uma segunda rodada de entrevistas com membros das equipes atuantes nas organizagdes
participantes. Essas entrevistas serdo realizadas com a intencdo de validar quais praticas
descritas pelos responsaveis sao necessariamente realizadas e, ocasionalmente, confirmadas

pela equipe, a fim de gerar confiabilidade nos dados identificados.

Durante a ectapa de mapeamento das praticas de alocagdo foram encontradas
incompatibilidades entre as informacdes levantadas e o formalismo do mecanismo de apoio a
alocacdo. Muitas dessas incompatibilidades se referiam a agdes que o responsavel tem que
realizar e ndo podem ser mapeadas para o mecanismo. Uma possibilidade de amenizar estas
incompatibilidades seria a evolugdo do formalismo do mecanismo junto a linguagem de
instanciagdo utilizada pelo mesmo de forma permitir o mapeamento de um nimero mais

significativo de politicas.

A realizagdo de pesquisas quantitativas visando avaliar quantitativamente os resultados
alcancados nesta pesquisa qualitativa e verificar a amplitude destes resultados
estatisticamente. Por exemplo, um dos resultados deste estudo mostra a ocorréncia de
negociacdes entre os responsdveis quando ocorrem conflitos de aloca¢do, um Survey, poderia

ser conduzido para investigar o quanto isso afeta o tempo gasto nesta atividade.

Além disso, podem-se realizar estudos buscando a avaliacdo dos resultados alcangados
como, por exemplo, um estudo de caso visando a utilizagdo do ambiente WebAPSEE no
contexto de projetos reais e a partir disso, verificar a aplicagdo das politicas e como estas
podem ser utilizadas em contextos mais amplos aos levantados na pesquisa ou ainda se estas

sao de fato aplicaveis ao contexto em que foram encontradas.
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APENDICE A — Guia de Entrevistas

Caracterizacao da Organizacgao

Nome: Unidade Organizacional/Dpto:

Caracterizacao do Entrevistado
Nome:

E-mail: Tempo de trabalho no cargo:

Grau de Formacao:

1. Objetivo da Pesquisa:

O objetivo principal desta pesquisa ¢ verificar/coletar junto a gerentes de projetos de
software (ou outro profissional que em uma organiza¢do de desenvolvimento de software
realize a atividade de alocacdo de recursos humanos) as praticas utilizadas por estes para

alocacao de recursos humanos para os projetos.

Para alcangar tal objetivo serdo realizadas entrevistas com responsaveis por realizar
alocacdo de pessoas em projetos de software, atuantes na industria, para identificar como se
da a alocagdo de recursos humanos nas organizagdes em que eles atuam, se € utilizado apoio

ferramental ou de outro tipo.

A partir desse estudo espera-se contribuir para o processo de Alocacdo de Recursos
Humanos, fornecendo uma base de politicas de alocacdo de pessoas, formulada a partir dos
critérios coletados e que pode servir de embasamento para os Gerentes de Projeto na tomada

de decisoes.

2. Publico Alvo:

Gerentes de Projeto de Software, Lideres de Projeto, ou profissionais afins, que

realizem a atividade de alocagdo de recursos humanos.
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3. Metodologia

A pesquisa serd conduzida a partir da aplicacdo de entrevistas presenciais, com a

utilizagdo de um roteiro estruturado.

Em uma segunda etapa serd realizada a andlise dos dados coletados durantes as
entrevistas. Ao final da etapa de analise, os resultados obtidos serdo publicados em forma de

politicas de alocacao de recursos humanos.

4. Questoes:
e (aracterizag¢do da Organizacao

Em que ano a empresa foi fundada?

Qual a média anual de projetos desenvolvidos?

Quais os principais servigos prestados?

Quantos projetos estdo sendo desenvolvidos nesse momento?

Est4 ¢ a média de projetos paralelos da organizacdo? Se ndo, qual a média?

Quantas pessoas trabalham com desenvolvimento de software na organizacdo (pode

ser uma estimativa)?

6. Os recursos humanos alocados sdo exclusivos de um projeto ou sdo compartilhados
com mais de um projeto?

7. Qual (is) o(s) papel/cargo/funcdo responsaveis por realizar alocacdo de recursos
humanos? Quantas pessoas desempenham esse papel na organizacao?

8. Com que frequéncia vocé realiza alocacdo de pessoas?

AR S

e Sobre a alocagdo de pessoas
1. A seguir serdo listados alguns diferentes cenarios de aloca¢do de recursos humanos,
para os quais gostariamos que voce descrevesse como ¢ realizada a alocagao.
o Alocagao de recursos humanos para um novo projeto (situagdo normal)
» Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se da essa prioridade?
* Comente um caso de alocacdo que vocé lembre e que considere
como situag¢ao normal.
o Alocagao em caso de atrasos
= Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
* Dependendo do tempo de atraso vocé utiliza diferentes
critérios?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se d4 essa prioridade?
o Alocacao para fazer manutengao: corretiva e evolutiva
* Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se da essa prioridade?
o Alocag¢ao de um funcionario novo?
= Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se d4 essa prioridade?
o Alocagdao em um projeto com restri¢ao de recursos?
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= Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se da essa prioridade?
Alocagao de um projeto de construgao de um software critico?
* Quais os critérios considerados para alocar pessoas?
= Existe prioridade de um critério sobre outro?
e Se sim. Como se da essa prioridade?
Além dessas situagdes vocé pode citar outras em que realiza alocagdo
de recursos humanos?
Existem outros fatores internos e/ou externos que influenciam a
alocagao de recursos humanos?

2. Alguma ferramenta ¢ utilizada como apoio ao processo de alocacdo de recursos

humanos?
o
o)

Qual (ais) ferramenta (s) ¢ (sdo) utilizada (s)?
Em quais fases ou etapas da alocacao tal (ais) ferramenta (s) ¢ (sdo)
utilizadas e como ¢ (sdo) utilizada(s)?

3. Com que frequéncia ocorre conflito na alocagdo de pessoas?

O

@)
O
@)

Entre projetos

Entre atividades do mesmo projeto

Como sao resolvidos os conflitos?

Caso ndo ocorram conflitos, qual a razdo (equipe pequena, bom
gerenciamento, etc)?
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APENDICE B - Politicas de Instanciacio

Projeto Normal

Quadro 10 — Politica para programador em atividade atrasada.

Policy ID:
Name

Description:

Interface:
ApplyTo:
Conditions:
RestrictBy:

OrderBy:

“PN_ProgramadorAtividadeAtrasada”
“Programador para atividade atrasada”

“Se atividade esta atrasada para comegar ¢ envolve programagao, selecionar programadores
que possuam experiéncia em programagdo e que tenham produtividade maior mediana.
Ordenar por agentes que atrasam menos.”

a: Activity;

Agent “Programmer”

a.is_late to begin () and a.get_type () sub_type_of “Coding”
experience_in (“coding”) getMetric (“productivity FP day”, >, 2)*

metric_lower (“late”)

Fonte: Autoria propria.

*Foi inserido a uma métrica de produtividade como exemplo, este pardmetro pode ser alterado de acordo com as
métricas utilizadas na organizagao.

Quadro 11 — Politica para programador de atividade normal.

Policy ID:
Name

Description:

Interface:
ApplyTo:
Conditions:

RestrictBy:

OrderBy:

“PN_ProgramadorNormal”
“Programador para atividade normal”

“Se a atividade envolve programagao, selecionar o programador que tenha maior dominio na
tecnologia requerida e ordenar de acordo com a menor carga de trabalho.”

a: Activity;
Agent “Programmer”
a.is_ready () and a.get _type () sub_type_of “Coding”

experience in (“coding”)*

metric_lower (“late”)

Fonte: Autoria propria.

*Foi inserida a experiéncia de uma forma genérica, mas neste caso pode-se especificar qual o tipo de tecnologia
utilizado na atividade com exemplo Java Programming, PHP, Joomla.
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Quadro 12 — Politica para analista com habilidade de comunicacao.

Policy ID:
Name

Description:

Interface:
ApplyTo:
Conditions:

RestrictBy:

OrderBy:

“PN_HabiliadeEspecifica”
“Analista com habilidade de comunicagdo” *

“Se a atividade envolve comunicacdo direta com o cliente, selecionar analistas de negocio
com maior habilidade de comunicac¢do e dominio com o negocio envolvido. Selecionar os
agentes com menor custo.”

a: Activity;

Agent “Analyst”

a.is_ready () and a.get type () sub_type_of “Analysis”
experience_in (“Sistemas bancarios”) and cost (< 30)

ability higher (“Communication”)

Fonte: Autoria propria.

*Foi inserida a habilidade de comunicacdo de uma forma genérica, mas neste caso pode-se especificar qual
requerida para a atividade ou mesmo especificar qual o dominio envolvido.

Quadro 13 — Politica para programador de projeto sistema legado.

Policy ID:

Name
Description:

Interface:
ApplyTo:
Conditions:
RestrictBy:

OrderBy:

“PN_TipoDeProjeto”

“Programador para Sistema Legado” *
“Se atividade envolve desenvolvimento de um sistema legado, selecionar programador com
experiéncia e dominio na tecnologia adotada no sistema e estejam disponiveis no periodo.”

a: Activity;

Agent “Programmmer”

a.is_ready () and a.get_type () sub_type_of “Codyng”
experience_in (“Sistema Legado”) and workload same period (< 20)

low_workload

Fonte: Autoria propria.

*De acordo com o tipo de projeto a ser desenvolvido a politica podera ser utilizada de forma especifica para um
determinado cenario, neste caso foi exemplificado o cendrios de um projeto de sistema legados.

Quadro 14 — Politica para programador de um sistema legado com custo reduzido.

Policy ID:

Name

Description:

Interface:
ApplyTo:
Conditions:

RestrictBy:

OrderBy:

“PN_CustoReduzido”

“Programador para Sistema Legado” *

“Se atividade envolve desenvolvimento de um sistema com custo limitado, selecionar
agentes com pouca experiéncia visando redugdo de custos. Selecionar agentes com menor
carga de trabalho e custo por hora.”

a: Activity;

Agent “Design”

a.is_ready () and a.get type () sub_type_of “Interface”
no_experience_in (“Design”) and cost (< 20)

low_cost

Fonte: Autoria propria.

*Esta politica pode ser reutilizada para diferentes tipos de atividades ou cargos envolvidos no projeto. O custo do
agente também pode ser especifico de acordo com os parametros da organizagio.
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Projeto de Manutencio

Um fator importante a ser considerado, no caso de manuteng¢ao, ¢ o fato que nao ¢ possivel
identificar (através de politicas), quais as pessoas que trabalharam no projeto original, para o
caso de se querer alocar a mesma equipe. Entdo, as estratégias que utilizam este critério e
algum outro que possa ser mapeavel para politicas sdo ditas parcialmente mapeaveis; as que

utilizam apenas este sao ditas ndo-mapeaveis.

Quadro 15 — Politica para programador em caso de manutengao corretiva simples.

Policy ID: “PM_ProgramadorManutencaoCorretivaSimples”
Name “Programador para Manutengdo Corretiva Simples”
Description: “Se atividade envolve desenvolvimento de um sistema de manuteng@o e esta ndo critica

para o projeto. Selecionar pessoas com pouca experiéncia neste tipo de atividade, pouco
histérico de atraso e produtividade media pra alta.”

Interface: a: Activity;

ApplyTo: Agent “Programmer”

Conditions: a.is_late waiting () and a.get type () sub_type_of “Coding”

RestrictBy: no_experience_in (“coding”) and getMetric (“productivity FP_ day”, =>, 2)*
OrderBy: metric_lower (“late”)

Fonte: Autoria propria.

*Por se tratar de um projeto de manutencdo a produtividade foi considerada como forma de agilizar a sua
manuten¢do, diminuindo os riscos de atraso da tarefa, que apesar de simples ¢ importante para continuagdo do
funcionamento do sistema.

Quadro 16 — Politica para programador em caso de manutengao evolutiva.

Policy ID: “PM_ProgramadorManutencaoEvolutiva”

Name “Programador para Manutengdo Evolutiva”

Description: “Se atividade envolve manutengdo evolutiva de um sistema. Selecionar as pessoas com
maior experiéncia e dominio da tecnologia adotada e ordenar de acordo com a carga de
trabalho.”

Interface: a: Activity;

ApplyTo: Agent “Programmer”

Conditions: a.is _late waiting () and a.get_type () sub_type_of “Coding”

RestrictBy: experience in (“coding”) and getMetric (“productivity FP_day”, =>, 5)*

OrderBy: low_workload

Fonte: Autoria propria.

*Por se tratar de um projeto de manuteng@o evolutiva foi considerado um agente de maior produtividade como
forma de agilizar evolucdo do sistema.
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Funcionario Novo

Quadro 17 — Politica de suporte para programador novo da organizacao.

Policy ID:

Name

Interface:
ApplyTo:
Conditions:
RestrictBy:

OrderBy:

Description:

“FN_SuporteFuncionarioNovo” *
3 T ~ .\
Suporte para programador novo da organizagao

“Se a atividade envolve desenvolvimento, selecionar pessoas que possuam experiéncia e
menor carga de trabalho no para o mesmo periodo da atividade. Ordenar de acordo pela
menor carga de trabalho.”

a: Activity;

Agent “Programmer”*

a.is_late waiting () and a.get_type () sub_type_of “Coding”
experience_in (“coding”) and workload same period (< 20)

low_workload

Fonte: Autoria propria.

*Esta politica ndo trata exatamente da alocag@o deste funcionario novo, mas da alocagdo de um funcionario com
maior experiéncia na atividade, para trabalhar juntamente com o funcionario novo.

Quadro 18 — Politica para alocag@o de novo programador.

Policy ID: “FN_AfinidadeFuncionarioNovo”

Name “Alocacdo de Novo Programador”

Description: “Se a atividade envolve desenvolvimento, selecionar pessoas que possuam conhecimentos e
habilidades técnicas relacionadas ao dominio do negdcio ordenando de acordo com os
agentes de maior afinidade.”

Interface: a: Activity;

ApplyTo: Agent “Programmer”*

Conditions: a.is_late waiting () and a.get type () sub_type_of “Coding”

RestrictBy: experience in (“coding”) and cost (< 20)

OrderBy: higher_affinity (50)

Fonte: Autoria propria.
Quadro 19 — Politica para alocagdo de um novo funciondrio.

Policy ID: “FN_FuncionarioNovo”

Name “Alocagdo de Novo Funcionario”

Description: “Se a atividade envolve desenvolvimento de um sistema interno, selecionar pessoas que
possuam pouca experiéncia sobre o dominio do negocio ordenando por menor carga de
trabalho.”

Interface: a: Activity;

ApplyTo: Agent “Programmer”*

Conditions: a.is_late waiting () and a.get type () sub_type_of “Coding”

RestrictBy: experience in (“coding”) and cost (< 20)

OrderBy: low_workload

Fonte: Autoria propria.
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ANEXO A - Primitivas Para Condicoes Logicas

Quadro 20 — Fung¢des Relacionadas a Atividades em Execucéo.

Tipo Nome da . Tipo do L.
APSEE fungdo Parametros | pesultado Descrigdo
PARTE DINAMICA “Enacting”

Activity is_enacting - Boolean Obtém true se a atividade estiver em execugio
Activity is_late_to_start |- Boolean Obtém true se o inicio da atividade esfiver atrasada

o is_late_to_finis . . )
Activity h - Boolean Obtem frue se a atividade estiver atrasada
Activity is_paused - Boolean Obtém frue se a atividade estiver em pausa
Activity is_ready - Boolean Obtém true =e a atividade estiver pronta
Activity is_waiting - Boolean Obtém true se a atividade estiver esperando
Acitivity is_active - Boolean Obtém true se a atividade estiver ativa

- ) Obtém o estado da atividade (Ready, Paused,
Activity get_state - Swing Waiting, Failed, Cancelled ou Active)

i, . . Obtém True se a atividade estiver sendo re-
Activity is_repeating - Boolean executads.

CONEXOES DE ARTEFATO

. get_artifact_co - Obtém um conjunto de atividades gue recebem
Activity nn_to Setof Activity artefatos da atividade passada como parametro
Activity get_artifact_co | Set of Activity Obtém_ um conjunto de ativid adﬁs gue enviam artefatos

nn_from da atividade passada como parametro

. get_artifact_co y Obtém um conjunto de conexdes de artefatos de

Activity nn_inout Setof Arifact entrada e saida da atividade passada como parametro
OPERAGOES SOBRE CONEXOES
Connecfion s . - Boolean Obtém true se a conexdo for do tipo simpleconnection
_simple_conn

Connection lns_muﬂlple_cun Boolean Obtém true se a conxio for do tipo multipleconnection
Conneclion |ie_ariifact_conn | - Boolean Obtém true se a conexio for do tipo arfifactconnection
Connection | get_type - Connection Type | Obtém o tipo de conexdo (Artifact, Multiple, Simple)
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COMEXOES ENTRE ATIVIDADES

Obtém as conexdes do tipo simple_connetion

Activity get_sucessors - Set of Connection para uma atividade
Activi t ¢ ge;m ci | Connection Obtém as conexoes de uma atividade que
vity gel_sucessors_of_type o:T;:e onnecho sejam de conjunto de tipos especificados
A get_feedback_conn_fro - ) Obtém o conjunto de conexdes do tipo
Acitivity m Activity Setof Connection feedback que uma atividade possui
Obtém um conjunto de conexdes do tipo
Acitivty get_feedback_conn_to | Activity Set of Connection | feedback que possui com destino a atividade
definida
CONEXOES MULTIPLAS
Mult_conn_type (branch, join,
any)
Activi g:st_murh Typed gEt of Obtém o conjunto de conjunto de conexdes
vity plg_cunn ypedep n;.r"lrlec multiplas de uma atividade
(end-start, start-start, end-
end, any)
Mult_conn_type (branch, join,
any)
get_multi Set of - - y -
Activity ple_conn | Typedep Connec 3373’7;; E‘lnfjunl:ra:ﬁri;zﬁnm dc concxics
_from tion P
(end-start, start-start, end-
end, any)
CONEXOES DE ARTEFATOS
ArtifactConn 5‘3‘—""“ 1actvit | Setof Activity | Obtém as atividades que produziram um artefato
ArtifactConn | get_to_activity |- Set of Activity Obtém as atividades que consomem um artefato
ArtifactConn | get_artifact - Artifact Obtém o artefato associado a uma conexdo de artefato.
OPERAQﬁES SOBRE ARTEFATOS
get_connection s .
Artifact s - et of Connection | Obtém as conexdes para um artefato
Artifact get_type - ArifaciType Obtém o tipo de um artefato
Artifact is_produced_by |- Set of Activity Obtém as atividades que produziram o artefato
Artifact ?—wnsum'&d—b - Set of Activity Obtém a= atividades que consumiram o artefato
Artifact ::—demm—fm - Arifact Obtém o artefato que deu origem
Artifact get_compc-nerfc - Set of Artifact Obtém os artefatos componentes
Artifact is_part_of Arifact | Boolean Obtém true se um artefato & componente de outro
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CONEXGOES MULTIPLAS

MultipleConn is_join - Boolean Obtém true se uma conexdo mualtpla é do tipo join
MuttipleConn | is_branch - Boolean Obtém true se uma conexdo maltipla € do tipo branch
MultipleConn :!c_ﬁﬂ:qd_{:unn - Boolean Obtém true se uma conexdo multipla & do tipo and
MuttipleConn fii—ox:r—m"ne Boolean Obtém true se uma conexdo miliipla € do tipo xor
MultipleConn i?airror_conec Boolean Obtém true se uma conexdo milipla é do tipo or
B . Obtém um conjunto com os elementos (atividades ou
MutipleConn gf“t-acmw—‘ - Set .C'f {Activity U conexdes mudliplas) de origem de uma conexdo
oin_from MultipleConn} - .
milltipla do tipo join
o L Obtém um conjunto com o2 elementos (atividades ou
MultipleConn g_et_acil\rlt'_.r_J Set _of {Activity U conexdoes multiplas) de destine de uma conexao
oin_to MultipleConn} _— o
multipla do tipo join
ot depende Obtém o tipo de dependéncia expresso em uma
MultipieConn | 951-95PS - Sfring conexdc multipla (“End-start”, “Start-start™ ou “End-
nce_type end”)
CONEXOES DE ARTEFATOS
ArifactConn 3Et— —activit - Set of Activity Obtém as atividades que produziram um artefato
ArifaciConn | get_to_activity |- Set of Activity Obtém as atividades gue consomem um artefato
ArtifactConn | get_artifact - Artifact Obtém o artefato associado a uma conexado de artefato.
DPERAQEIIES SOBRE ARTEFATOS
. get_connection Set of Connection | Obtém as conexdes para um artefato
Artifact 5
Artifact get_type - ArifaciType Obtém o tipo de um artefato
Artifact is_produced_by |- Set of Activity Obtem as atividades que produziram o artefato
Artifact L?—mnsum ed_b - Set of Activity Obtém as atividades gue consumiram o artefato
Artifact ':"—demed—fm - Arifact Obtém o artefato que deu origem
At get_cwnpunent Set of Artifact Obtém os artefatos componentss
is_part_of Artifact | Boolean Obtém true se um artefato & componente de outro

Artifact
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ROLE
Role get_type - RoleType Obtém o tipo de um cargo
Role get_superior - Role Obtém o cargo superior
Role gﬁrt&rgquured_a - Set of Ability Obtém as habilldades requeridas para um cargo
Role isﬁ*"mmi"at&d Role Boolean Obtém true se um cargo & subordinado de outro
ABILITIES
Ability get_type - AbilityType Obtém o tipo de um objeto Ability
Fonte: Lima Reis, 2003.
Quadro 21 — Fun¢des Relacionadas a Atividades Instanciadas.
Metodos relacionados com o tipo Activity - Parte Instanciada
Tipo 2 - Tipo do .

APSEE MHome da fungac | Parametros Resultado Descrigao

- Obtém o conjunto de agentes que atuam em uma
Activity get_agents - Set of Agent o

atividade
Activity get_groups - Set of Group | Obtém um conjunto de grupos de uma atividade
Activity get_allocated_reso | _ Set of Obtém um conjunto de recursos alocados para
urces Resource uma atividade

Activity get_input_artifacts | - Set of artifact | Obtém um conjunto de entrada de uma atividade
Activity get_output_artifacts | - Set of artifact | Obtém um conjunto de artefatos de saida

. get_estimated_start Obtém a data estimada para o inicio de uma
Activity _date - Date atividade

.. is_performed_by_a Obtém um resultado True se os agentes citados
Activity gents Setof Agent | Boolean =i0 responsdaveis pela atividade
Activity is_performed_by_g Set of Group | Boolean Obtem u_rn resultadu_ T_rue se 0 grupo citado e o

roups responsavel pela atividade

Fonte: Lima Reis, 2003.



