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RESUMO

A Geréncia de Recursos Humanos foca na geréncia do elemento mais importante e um
dos mais imprevisiveis recursos em processos de software: as pessoas. E necessario,
portanto, dar atencdo especial a essa area da engenharia de software. Padrdes de
qualidade de processo de software corroboram com essa idéia, apresentando em seu

escopo recomendacdes pertinentes a Geréncia de Recursos Humanos.

Assim, a Geréncia de Recursos Humanos deve ser realizada ao longo de todo o ciclo
produtivo para assegurar que 0s recursos humanos sejam monitorados e que seu
desempenho permaneca alto. A monitoracdo constante pode permitir a adocdo de
medidas preventivas caso sejam detectados problemas que afetem a execucdo de

atividades na organizacao.

Neste contexto, este trabalho visa contribuir com uma proposta de apoio ao processo de
Geréncia de Recursos Humanos, por meio de um Framework de processo. Para atingir
tais resultados, um mapeamento entre as recomendacfes de padrdes de qualidade de
processo de software foi realizado, visando identificar similaridades e diferencas entre
eles. Posteriormente, este Framework foi detalhado utilizando os resultados de uma
revisdo sistemética da literatura conduzida no contexto deste trabalho. Os resultados
obtidos fazem parte do projeto SPIDER, um suite de ferramentas de software livre para

apoiar a implementacdo dos processos do MR-MPS-SW.

PALAVRAS-CHAVE: Qualidade de Software, Geréncia de Recursos Humanos,

Framework de Processo, Revisdo Sistematica da Literatura.
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ABSTRACT

The Human Resources Management focuses on the management of the most important
and unpredictable resource in software processes: people. It is therefore necessary to
pay special attention to this area of software engineering. Quality standards for software
process corroborate this idea, presenting in their scope recommendations about to

Human Resources Management.

Thus, the management of human resources should be performed throughout the whole
production cycle to ensure that human resources are monitored and with high
performance levels. The constant monitoring turns possible to engage in proactive

measures to problems regarding the human resources.

In this context, this dissertation aims to contribute with a proposal to support the Human
Resources Management presenting a comprehensive process Framework. To achieve
this result, a mapping between the recommendations of quality standards for software
processes was conducted in order to identify similarities and differences between them.
Later, the Framework was detailed using the results of a systematic literature. The
results are part of the SPIDER project, a suite of free software tools to support the
implementation of the processes of the MR-MPS-SW model.

KEYWORDS: Software Quality, Human Resources Management, Process Framework,

Systematic Literature Review.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Nesse capitulo serdo apresentados: a contextualizacdo, motivacdo, objetivos,
metodologia e, finalmente, a estrutura desta dissertagdo. O objetivo deste capitulo é
prover uma visdo geral deste trabalho e estabelecer o roteiro a ser seguido durante o

desenvolvimento do mesmo.

1.1 Contexto do Trabalho

Pressman (2006) define processo de software como “um arcabougo para as tarefas
que sdo necessarias para construir softwares de alta qualidade”. No entanto, segundo o
autor, um processo deve atuar em consonancia com outros elementos de engenharia de
software: métodos técnicos e ferramentas automatizadas. Segundo o autor, métodos
técnicos abrangem arcaboucgos de processo, também conhecidos como frameworks de
processo, além de abranger também modelos de qualidade de processo, abordados

adiante nesta secao.

Ainda segundo Pressman (2006), um Framework de processo estabelece o alicerce
para um processo de software completo através de um pequeno numero de atividades, as
quais sdo aplicaveis a todos os projetos. Adicionalmente, um arcabouco de processo
engloba atividades guarda-chuva, as quais sdo aplicaveis durante todo o processo de

desenvolvimento de software.

Humphrey (1989) apresenta duas abordagens frequentemente adotadas na busca pela
qualidade do software: a qualidade do processo e a qualidade do produto. No entanto, a
qualidade do produto ou servigo de uma organizacdo pode ser obtida se 0S processos
das organizagdes aderirem as normas de qualidade (Oliveira, 2010). Esta dissertacao

foca na qualidade de processo de software, portanto.

Existem algumas iniciativas na busca pela padronizacéo da qualidade do processo de
software. Algumas das mais notaveis sdo a norma ISO/IEC 12207 (ABNT, 2009) e os
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modelos de maturidade Capacity Maturity Model Integration for Development (SEI,
2010) e o Modelo de Referéncia do MPS.BR para Software (SOFTEX, 2012a). A
aplicacdo destas referéncias pode auxiliar na melhoria do processo da organizagéo, haja
vista que apresentam recomendacdes acerca do que um processo de software deve fazer
para ser considerado um processo de software com qualidade. A ISO/IEC 12207 e o
MR-MPS-SW estdo fragmentados em processos, ao passo que o CMMI esta dividido

em areas de processo.

Atuando neste contexto de qualidade de software, surgiu o projeto SPIDER -
Software Process Improvement: DEvelopment and Research,, do qual este trabalho faz
parte. O projeto SPIDER foi institucionalizado em 2009 na Universidade Federal do
Pard, no Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais. Desde entdo, tem atuado na proposi¢do
de ferramentais de apoio aos processos do MR-MPS-SW. Estes ferramentais de apoio
incluem ferramentas de software livre e frameworks de processo. O projeto foi
premiado com o segundo lugar no Prémio Dorgival Brandao Junior de Produtividade e
Qualidade de Software, ciclo 2011. O prémio é concedido pelo MCTI - Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo.

Com relacdo a Geréncia de Recursos Humanos, ou GRH, a sua caracteristica mais
significante é a importancia vinculada a integracdo estratégica, a qual vem da visédo e
lideranca dos escalbes superiores da organizacdo. Esta integragdo requer total
comprometimento das pessoas para sua concretizagdo. Legge (1989) considera que um
dos temas comuns das definicGes tipicas de Geréncia de Recursos Humanos € a de que
politicas relacionadas a recursos humanos devem ser integradas com o planejamento

estratégico de negdcio.

A premissa basica da teoria académica acerca de Geréncia de Recursos Humanos é a
de que seres humanos ndo sdo maquinas. Determinar com exatiddo o desempenho de
um recurso humano (RH) é dificil mesmo tendo referéncias de experiéncias passadas

semelhantes (Armstrong, 2006).

A Geréncia de Recursos Humanos ¢ definida como “uma abordagem estratégica e
coerente de geréncia dos recursos mais importantes de uma organizacdo: as pessoas as
quais, trabalhando individualmente e coletivamente, contribuem para a satisfagdo dos
objetivos do negdcio” (Armstrong, 2006). Em outras palavras, o autor estabelece que

gerenciar recursos humanos implica em contratar pessoas, desenvolver suas
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capacidades, manté-las e recompensa-las pelos servicos prestados de acordo com o

trabalho realizado e as politicas organizacionais.

Tendo em vista a importancia da area de Geréncia de Recursos Humanos, o projeto
SPIDER teve a necessidade de expandir o seu escopo para inclui-la. Neste contexto,

esta dissertacdo de mestrado foi conduzida.

1.2 Motivacao

Nas organizacgdes, vem se consolidando o uso de padrbes de qualidade de processo
de software para aumentar sua competitividade no mercado. Nesse contexto, a Geréncia
de Recursos Humanos vem sendo sistematicamente implantada nas organizages, haja
vista que € uma das areas exigidas por estes padrfes para alcancar patamares mais

elevados de qualidade de processo.

No Norte do pais, area de atuacdo do projeto SPIDER, ndo ha nenhuma organizagédo
com o processo de Geréncia de Recursos Humanos avaliado pelo MR-MPS-SW
(SOFTEX, 2012b). A inexisténcia de avaliacdes oficiais do processo de Geréncia de
Recursos Humanos do MR-MPS-SW na regido Norte, aliada a importancia deste

processo foram fortes motivacdes para a escolha do tema deste trabalho.

Com o desenvolvimento deste trabalho, pretende-se estabelecer um Framework de
processo de apoio a Geréncia de Recursos Humanos. Este Framework tem como
objetivo diminuir o esfor¢o e a complexidade de implantacdo da Geréncia de Recursos
Humanos nas organizacBes que ainda ndo possuem esta geréncia instuticionalizada. E
esperado que o Framework tenha um impacto neste sentido pois ele prové um
arcabouco de técnicas e ferramentas possiveis de serem utilizadas. O Framework
também define um fluxo de atividades que devem ser contempladas para atender as
recomendacdes dos padrdes de qualidade de processo de software considerados no

contexto desta pesquisa.

1.3 Objetivos

Este projeto tem como objetivo geral estabelecer um Framework de Processo
derivado dos padrées de qualidade CMMI-DEV, MR-MPS-SW e ISO/IEC 12207. Vale
salientar que as boas praticas propostas pelo Framework devem ser totalmente aderentes

ao modelo de referéncia do MPS.BR, pois este modelo faz parte do escopo do Projeto
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Para contemplar o objetivo geral do projeto, € necessario observar 0s seguintes

objetivos especificos:

1.

Produzir, aplicar e avaliar questionarios para determinar a situacdo da
utilizacdo de Geréncia de Recursos Humanos em organizacdes do Norte do
Pais;

Mapear elementos de modelos de qualidade, normas e guias de boas praticas
para Geréncia de Recursos Humanos;

Identificar elementos do mapeamento que irdo compor o Framework de
Geréncia de Recursos Humanos;

Conduzir uma revisdo sistematica da literatura para pesquisar ferramentas,
métodos e recomendacGes de apoio as atividades do Framework, definidas
no item 3;

Detalhar o Framework de Processo de Geréncia de Recursos Humanos de
modo que este seja aderente aos elementos filtrados anteriormente no Item 2;
Publicar resultados de pesquisa em eventos especializados.

1.4 Metodologia do Trabalho

Esta secdo descreve a metodologia empregada para o desenvolvimento deste

trabalho. A realizacdo do trabalho foi dividida nas seguintes etapas, apresentadas em

forma de fluxo na Figura 1.1:

1. Etapa de Estudo Inicial

Estudo geral de trabalhos na area de Engenharia de Software, que forneceu
uma visdo sobre Geréncia de Recursos Humanos e das limitacdes

existentes;
Estudo geral de modelos, normas e guias para processos de software;

Estudo aprofundado de trabalhos na area Geréncia de Recursos Humanos
que serviram de fundamentacgéo para a elaboracdo do estado da arte deste
trabalho.

2. Etapa de Conducédo do Mapeamento entre os Padroes
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e Estudo aprofundado dos padrdes de qualidade para Geréncia de Recursos
Humanos selecionados, para obter o entendimento sobre as boas préticas e

recomendacdes dos mesmos;

e Desenvolvimento do mapeamento entre as boas praticas propostas em cada

um dos padrdes;

o A partir da anélise do mapeamento, foi possivel a definicdo das

atividades que iriam compor o Framework;
3. Etapa de Pesquisa de Campo
e Planejamento da pesquisa de campo;
e Elaboracdo de questionario;
e Aplicacdo de questionario;
e Extracdo de dados dos questionarios;
e Sintese dos resultados.
4. Etapa de Avaliacdo do Mapeamento
e Selecdo de especialista habilitado a avaliar o mapeamento;
e Elaboracdo de questionario para avaliar 0 mapeamento;
e Aplicagdo do questionario;
e Colher feedback.
5. Etapa da Revisdo Sistematica

e Estudo tedrico de revisdes sistematicas da literatura aplicadas na area de

Engenharia de Software;
o Definigdo de um protocolo de revisdo sistematica;
e Aplicagdo do protocolo de revisao sistematica;
e Analise dos resultados da aplicacdo do protocolo de reviséo;
e Obtencdo de estudos selecionados pela revisdo sistematica.

6. Etapa de Detalhamento do Framework de Processo
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e Detalhamento de atividades do Framework, tendo em vista as

recomendacdes dos padrdes de qualidade;

e Extracdo de dados da revisdo sistemética para prover ao Framework as

ferramentas, técnicas e recomendacdes pertinentes encontradas;
7. Etapa de Documentacao

e Redacdo da dissertacao.

= T

- "Questionérios ,l }~ ----- |
.7 Analisados . =

K Sistematica
Reviséo
Sistematica
Avaliac&o do
Mapeamento

Pesquisa
de Campo
Mapeamento

entre Padrdes

Estudo
Inicial Detalhamento do
Framework de

Processo

|

v
l __________ Mapeamento j

Mapeamento
Figura 1.1 Roteiro da Conducéo da Dissertacéo

Segundo Silva e Menezes (2001), existem varias formas de se classificar a pesquisa
realizada, com base na literatura especializada. Assim, neste contexto, pode-se

caracterizar a pesquisa realizada neste trabalho como sendo:

e Quanto a natureza: pesquisa Aplicada, por objetivar a geracdo de
conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de problemas
especificos;

e Quanto a abordagem do problema: uso tanto de pesquisa Quantitativa,
quanto de pesquisa Qualitativa, pois em determinados momentos ha
necessidade de se traduzir em nimeros opinides e informag6es obtidas com o

uso de questionarios e da revisdo sistematica da literatura;

e Quanto aos objetivos: pesquisa Exploratoria e Descritiva, proporcionando
um maior entendimento do problema, tornando-o mais explicito, envolvendo

levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas com experiéncia prética,

Framework
de Processo
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e por utilizar questionarios como forma de verificar as caracteristicas de uma

populacéo;

e Quanto aos procedimentos técnicos: pesquisa Bibliografica, pois a mesma foi
elaborada a partir de materiais publicados como artigos de periddicos e

eventos, livros e materiais disponibilizados na Internet.

1.5 Estrutura da Dissertacio

Além deste capitulo, que trata sobre a introdugdo geral do trabalho realizado,
identificando o contexto de seu desenvolvimento, os seus objetivos e a metodologia
utilizada para a execucdo deste trabalho, é descrita a seguir a estrutura dos demais

capitulos desta dissertacao.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacéo tedrica deste trabalho, que inclui trabalhos
relacionados e uma descricdo detalhada dos padrdes de qualidade utilizados.

O Capitulo 3 apresenta 0 mapeamento entre os padrfes de qualidade para Geréncia
de Recursos Humanos apresentados no capitulo anterior. E também apresentada uma
pesquisa de campo para investigar a utilizacdo de praticas de Geréncia de Recursos

Humanos em organizac@es de Belém.

O Capitulo 4 apresenta a revisdo sistematica da literatura, incluindo desde a

fundamentacdo tedrica da mesma até os seus resultados preliminares.

O Capitulo 5 apresenta o Framework de Processo, 0 qual agrega as praticas
recomendadas pelos padrfes discutidos no Capitulo 3 e os estudos selecionados na

revisao sistematica apresentada no Capitulo 4.

E, finalmente, o Capitulo 6 apresenta a concluséo e as contribuicdes deste trabalho, a

indicacdo de trabalhos futuros e as consideragdes finais desta dissertacao.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica desta dissertacdo, na qual pode-se

encontrar os seguintes topicos em relacdo a Geréncia de Recursos Humanos (GRH):

e Modelos, norma e guia de boas praticas de qualidade de processo de
software;
o Contextualizacdo da GRH nestas referéncias;
e Contextualizacdo da importancia da GRH;

e Trabalhos relacionados.

2.1 Uma breve visao sobre Processo e Melhoria de Processo de

Software

O software, por sua propria natureza, € abstrato e intangivel (Sommerville, 2007) o
que pode dificultar a clareza e aplicabilidade das restricdes necessarias. Na década de
70, comegou a “Crise do Software” (Koscianski, 2007). Este termo foi aplicado devido
a constatacdo de que os softwares produzidos, confusos e incapazes de atender ao
solicitado, estdo aquém da capacidade dos hardwares.

Neste contexto, ocorreu a Conferéncia de Engenharia de Software de NATO na qual
a industria de software foi posta em foco, e 0os rumos da mesma foram repensados
(Randell, 2013). Como resultado dos estudos decorrentes, um dos frutos foi o
surgimento da Engenharia de Software, que tem o processo de software como seu
alicerce (Pressman, 2010). Um processo de software permite o desenvolvimento

racional e oportuno de software (Pressman, 2010).

Segundo Sommerville (2010), um processo de software & um conjunto de atividades
e resultados associados que geram um produto de software. Para Pressman (2010), em

cada fase de um processo de software, devem ser executadas as atividades basicas para
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se atingir os objetivos propostos, onde estas atividades constituem um conjunto minimo

para se obter um produto de software adequado.

Existem trés dimens@es consideradas criticas para a execugdo de um processo (SEl,
2010). Essas trés dimenses estdo representadas na Figura 2.1 e envolvem: processos e
métodos; pessoas; e ferramentas e equipamentos. O processo permite visualizar a
interdependéncia destas trés dimensdes. Esta dissertacdo foca na dimensao de processos,
em especial, no processo de gerir as pessoas. O fato da dimensdo de pessoas ser
referenciada na representacdo do CMMI-DEV é uma evidéncia da importancia do

elemento humano na execucao de processos de software.

Procedimentos e métodos
que definem o
relacionamento das tarefas

B
/Yv\).
A D—3
ﬂ\c/r|
1

Pessoas com
competéncias,
treinamento e

PROCESSO

o Ferramentas e
motivacao equipamentos

e T

Figura 2.1 Dimens®es Criticas de uma Organizacao (adaptado de SEI, 2010)

Paulk et al. (1997), afirma que “ incorporar qualidade ao produto apds o seu
processo de desenvolvimento é dificil de realizar, mas a qualidade do produto de
software pode ser obtida através da qualidade dos processos pelos quais ele €
desenvolvido”. Portanto, é importante a melhoria do processo de software, isto é,
esforcos empreendidos por uma organizacao para que esse processo de software possa
ser utilizado com o menor numero de problemas advindos do crescimento de um

software (Sommerville, 2007).

Para focalizar a melhoria de processos de software, surgiram na inddstria de
desenvolvimento de software modelos e normas de qualidade de processo de software.
Destes, destacam-se a norma ISO/IEC 12207 (ABNT, 2009) e os modelos MR-MPS-
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SW (SOFTEX, 2012a) e CMMI-DEV (SEI, 2010). Estes modelos e normas possuem
recomendacdes para a Geréncia de Recursos Humanos. A importancia deste processo e

a natureza destas recomendac0es serdo discutidas na secéo a seguir.

2.2 Geréncia de Recursos Humanos: Uma Visao Geral

Segundo Pressman (2006), projetos de software devem ser geridos pois implementa-
los € um empreendimento complexo onde vérias pessoas trabalham por um periodo de
tempo relativamente longo. A geréncia de projetos, segundo o autor, pode ser entendida
como “o planejamento, a monitora¢ao e 0 controle do pessoal, processo e eventos que
ocorrem a medida que o software evolui de um conceito preliminar para uma

implementagdo operacional”.

Pressman (2006) afirma, ainda, que para gerir efetivamente projetos deve-se
considerar (em ordem de importancia): pessoal, produto, processo e projeto. O autor
tece criticas ao afirmar que “o gerente que esquece que o trabalho de engenharia de
software € um empreendimento intensamente humano nunca vai ter sucesso na gestdo
de projetos”. Sommerville (2007) estabelece que as pessoas trabalhando em uma
organizacdo sdo 0s seus ativos mais importantes, portanto um gerenciamento efetivo

envolve necessariamente gerenciar pessoas.

Existem duas formas basicas de tratar pessoas no contexto organizacional: Geréncia
de Pessoal; e Geréncia de Recursos Humanos (GRH). Segundo Armstrong (2006),
alguns autores listam diferencas conceituais entre os termos. As principais semelhancas
e diferencas, as quais podem ser visualizadas no Quadro 2.1, justificam a escolha do
termo Geréncia de Recursos Humanos. Esta discussdo, no entanto, foi ultrapassada na
medida em que a Geréncia de Recursos Humanos englobou a éarea de Geréncia de
Pessoal (Armstrong, 2006).
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Quadro 2.1. Comparativo entre GRH e Geréncia de Pessoal (adaptado de Armstrong,
2006)

Similaridades

Diferencas

Ambas as abordagens seguem as estratégias

de negdcio da organizacao

GRH enfatiza mais a adaptacao e integracao

estratégica.

Ambas reconhecem que os lideres de equipe

S30 responsaveis por gerir pessoas.

GRH é baseada em uma filosofia orientada a

negacio.

Os valores ideoldgicos da Geréncia de Pessoal
e da Geréncia de Recursos Humanos séo 0s
mesmos No que tange o respeito pelos
individuos, balanceando necessidades da

organizagéo e das pessoas nela inseridas.

GRH déa mais importancia a geréncia da

cultura e & busca pelo comprometimento.

Ambas as abordagens reconhecem que sua
parte mais essencial é a sua adaptabilidade aos

requisitos organizacionais instaveis.

GRH enfatiza mais o papel dos gerentes de
linha, ou seja, dos gerentes gque estdo
comandando diretamente as atividades das
equipes, como implementadores de politicas

de recursos humanos.

A mesma atencéo é dispensada a selecéo,
andlise de competéncia, geréncia de
performance, treinamento, geréncia de

desenvolvimento e geréncia de recompensas.

GRH é uma abordagem holistica preocupada
principalmente com os interesses da
organizagdo em detrimento dos interesses
individuais, os quais sdo considerados, mas

estdo sempre em segundo plano.

Ambas as abordagens dao importancia ao
processo de comunicacdo e participacdo com

um sistema de relag6es dos funcionarios.

Especialistas em Recursos Humanos devem
focar nos neg6cios em detrimento a atividade

de administrar funcionarios.

GRH considera funcionarios como ativos, ndo

como custo

Recursos Humanos sdo os ativos humanos de uma organizagdo. Este trabalho tem

como foco a Geréncia de Recursos Humanos, dada a importancia ao tema atribuida
pelos principais autores de Engenharia de Software.

Talvez a caracteristica mais significante da Geréncia de Recursos Humanos seja a

importancia vinculada a integracdo estratégica, a qual vem da visdo e lideranca dos
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escal®es superiores da organizacdo. Esta integracdo requer total comprometimento das
pessoas para sua concretizacdo. Legge (1989) considera que um dos temas comuns das
definigdes tipicas de Geréncia de Recursos Humanos é a de que politicas relacionadas a

recursos humanos devem ser integradas com o planejamento estratégico de negdcio.

A Geréncia de Recursos Humanos ¢ definida como “uma abordagem estratégica e
coerente de geréncia dos recursos mais importante de uma organizacao: as pessoas as
quais, trabalhando individualmente e coletivamente, contribuem para a satisfacdo dos
objetivos do negodcio” (Armstrong, 2006). Em outras palavras, o autor estabelece que
gerenciar recursos humanos implica em contratar pessoas, desenvolver suas
capacidades, manté-las e recompensa-las pelos servicos prestados de acordo com o

trabalho realizado e as politicas organizacionais.

A premissa bésica da teoria académica acerca de Geréncia de Recursos Humanos é a
de que seres humanos ndo sdo maquinas. Determinar com exatiddo o desempenho de
um recurso humano (RH) é dificil mesmo tendo referéncias de experiéncias passadas
semelhantes. Tendo em vista estas dificuldades, campos do conhecimento como
psicologia, relagdes industriais, engenharia industrial, sociologia e economia sdo de

grande importancia no estudo da GRH.

Storey (1989) apud Armstrong (2006) acredita que a GRH pode ser entendida como
“um conjunto de politicas interligadas com uma fundacao ideoldgica e filosofica”. O

autor sugere quatro aspectos da Geréncia de Recursos Humanos:

e Uma constelacdo particular de crencas e suposicoes;

e Estratégia de informar decisdes acerca da GRH;

e O envolvimento central dos gerentes;

e Confianca no conjunto de reguladores para moldar a relacdo com 0s recursos

humanos.

Armstrong (2006) lista algumas das primeiras abordagens estruturadas para
Geréncia de Recursos Humanos. Estas foram as principais bases para o estudo da GRH

na comunidade académica:

e The Matching Model of Human Resources Management - MMHRM (Fombrun,
1984 apud Armstrong, 2006);
e Harvard Framework (Boxall, 1992 apud Armstrong, 2006).
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A abordagem MMHRM foi pioneira, inaugurando os estudos na area. Ela consiste

de quatro processos genéricos ou funcdes: selecdo, avaliagdo, recompensas e

desenvolvimento. Um organograma e o ciclo de vida dos recursos humanos que

representa esta abordagem podem

respectivamente.

Gerenciamento de
Capital Hurnano

ser visualizados nas Figuras 2.2 e 2.3,

GEREHNCIA DE
RECURS0S HUMAHOS

Y
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'

Y

Figura 2.2. Organograma do MMHRM (adaptado de Armstrong, 2006)
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= Recompensas

o Gestio de
Selecio ———————— = Perormance
& performance

A

| Desenvolvimento

Figura 2.3. Ciclo de vida do RH no MMHRM (adaptado de Armstrong, 2006)

Com relagdo ao Harvard Framework, € importante ressaltar que esta abordagem

exerceu grande influéncia na teoria e pratica da Gestdo de Recursos Humanos moderna.

Esta influéncia deu-se principalmente pela énfase em afirmar que “a Geréncia de

Recursos Humanos diz respeito a geréncia em geral em vez de apenas funcionéarios do
setor RH das empresas” (Boxall, 1992 apud Armstrong, 2006).

Seguindo a corrente do Harvard Framework, é possivel ressaltar a proposta de

Caldwell (2004) apud Armstrong (2006), a qual estabelece 12 boas praticas ao gerir

recursos humanos:

Gerenciar pessoas como recursos 0s quais sao fundamentais para promover a
vantagem competitiva da organizacao;

Alinhar as diretrizes da GRH com as politicas e a estratégia corporativa da
organizacéo;

Desenvolver politicas, procedimentos e sistemas de RH aderentes entre si;
Criar uma organizacdo mais flexivel, capaz de responder rapidamente a
mudancgas;

Encorajar trabalno em equipe e cooperacdo entre setores internos da
organizacéo;

Adotar na organizagdo uma filosofia forte que priorize as necessidades do
cliente;

Encorajar funcionarios a gerir seu proprio desenvolvimento e aprendizado;
Desenvolver estratégias de recompensa adequadas para suportar uma cultura

dirigida a performance.
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e Aumentar o envolvimento do funcionario através de uma melhor
comunicacdo interna na organizacao;

e Construir um maior compromisso do funcionario com a organizag&o;

e Aumentar a responsabilidade da geréncia por politicas de Recursos
Humanos;

e Encorajar que os gerentes assumam o papel de catalizadores na organizagéo.

Com o0 avanco dos estudos na area de Geréncia de Recursos Humanos, novas
subareas foram criadas para um estudo mais focado. Segundo Armstrong (2006), estas
areas sdo: Processos de GRH; Trabalho e Emprego; Comportamento Organizacional,
Organizacéo, Projeto e Desenvolvimento; Geréncia de Contratacdo/Admissdo; Geréncia
de Performance; Desenvolvimento de Recursos Humanos; Sistemas de Recompensas de
Pessoas; Relagdes no Ambiente de Trabalho; Salde, Seguranca e Bem Estar;

Contratacgdes e os Servigos de GRH.

Até o momento, foi discutida a Gestdo de Recursos Humanos sob uma perspectiva
geral, aplicavel a qualquer tipo de organizacdo. O escopo deste trabalho, no entanto, se
limita apenas a Gestdo de Recursos Humanos no contexto do processo de
desenvolvimento de software. A subsecdo a seguir detalha os padrdes de qualidade de
processo de software que possuiam recomendacdes para GRH considerados no contexto
desta pesquisa.

2.3 Padrdes, Modelos e Normas para Geréncia de Recursos Humanos

O principal foco deste trabalho é o atendimento a boas préaticas sugeridas por
padrdes de qualidade no que tange a geréncia de recursos humanos, no contexto de
melhoria do processo de software. Neste sentido, é importante identificar e caracterizar
0s principais modelos que servirdo de base para o estudo a ser descrito nesta
dissertacéo.

Existem diversos padrdes que oferecem as boas préaticas para o processo de geréncia
de recursos humanos, como: CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for
Development) (SEI, 2010), a norma ISO/IEC 12207 (ABNT, 2009), o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) (PMI, 2008) e o MR-MPS-SW (Modelo de
Referéncia do MPS.BR para Software) (SOFTEX, 2012a). Estes modelos, normas e
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guias de boas préaticas sdo apresentados nesta se¢do, situando a Geréncia de Recursos

Humanos em seu contexto.

Nas subsecBes a seguir, a geréncia de recursos humanos sera descrita enquanto
componente de cada um dos padrbes supracitados, para definir a base de conhecimentos

para os capitulos seguintes.
2.3.1 ISO/IEC 12207

A norma internacional ISO/IEC 12207 (ABNT, 2009) fornece um arcabougo Unico
de conceitos de Engenharia de Software para que os profissionais da area possam se
comunicar através de termos padronizados. Pode ser aplicada em: (1) Aquisicdo de
sistemas e produtos de software e de servigos; (II) Fornecimento de produtos de
software, desenvolvimento de produtos de software, operacdo de produtos de software,
manutencdo de produtos de software, e desativacdo de produtos de (ABNT, 2009).

A ISO/IEC 12207 ndo exige a utilizacdo de quaisquer métodos, ferramentas,
treinamentos, métricas ou tecnologias. Isto possibilita que a norma seja utilizada
mundialmente e possa acompanhar a evolucdo da Engenharia de Software nas diversas
culturas organizacionais. A norma pode ser utilizada com qualquer modelo de ciclo de
vida, método ou técnica de Engenharia de Software e linguagem de programacéo. Dada
a sua relevancia, esta caracteristica foi incorporada a outros modelos e normas relativos
a Engenharia de Software como 0 MR-MPS-SW e o CMMI-DEV.

Os processos da ISO/IEC 12207 sdo agrupados por afinidade em dois grupos:
Processos Contextuais de Sistema; e Processos Especificos de Software. Estes grupos,
por sua vez, dividem-se em quatro e trés subgrupos de processos, respectivamente,
como apresentado na Figura 2.4. O processo de Gestdo de Recursos Humanos esta
destacado na Figura 2.4.
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‘ ISO/IEC 12207 ‘

‘ | Processos Contextuais de Sistema

Processos Contratuais |

Processos de Projeto |

Processos Técnicos

~| Processos Organizacionais Capacitores de Projeto

‘ Processo de Gestdo de Recursos Humanos

Processos Especificos de Software |

Processos de Implantacdo de SW |
Processos de Apoio ao SW |

 Processo de Reuso de Software |

Figura 2.4. Agrupamento de Processos na ISO/IEC 12207 (ABNT, 2009)

Processos Contextuais de Sistema fornecem um contexto de sistema para lidar com
produto ou servico de software ou um sistema de software independente. Em
contrapartida, Processos Especificos de Software apresentam processos que podem ser
utilizados na implementacéo de um produto ou servico de software que seja elemento de

um sistema maior.
2.3.1.1 Geréncia de Recursos Humanos e a Norma ISO/IEC 12207

O Processo de Gestdo de Recursos Humanos apresentado na norma ISO/IEC 12207
tem como propdsito “fornecer a organizagdo recursos humanos necessarios € manter
suas habilidades consistentes com as necessidades do negocio” (ABNT, 2009). Este
processo encontra-se no grupo Processos Contextuais de Sistema, no subgrupo
Processos Organizacionais e Capacitores de Projeto. Esta categoria de processos
gerencia o potencial da organizacdo em adquirir e fornecer produtos ou servicos atraves

de iniciagéo, suporte e controle dos projetos.

Este processo estd subdividido em quatro atividades: (1) Identificacdo de
Habilidades; (1) Desenvolvimento de Habilidades; (111) Aquisicdo e Fornecimento de
Habilidades; e (IV) Gestdo do Conhecimento. Estas atividades sdo constituidas por um
identificador e por uma descrigéo, conforme consta no guia da ISO/IEC 12207 (ABNT,
2009). Vale ressaltar que o identificador das atividades € composto por 5 numeros, por

exemplo, 6.2.4.3.1, ao passo que o identificador das tarefas é composto por 6 numeros:
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e 6.2.4.3.1 Identificacdo de Habilidades;

o 6.2.4.3.1.1 A revisao dos requisitos do projeto e da organizacdo deve
ser conduzida de modo a estabelecer e fornecer no tempo certo para a
aquisicdo ou desenvolvimento de recursos e habilidade necessarios
pela equipe técnica e geréncia. Essas necessidades podem ser
satisfeitas através de treinamento, recrutamento e outros mecanismos
de desenvolvimento de equipe.

o 6.24.3.1.2 Os tipos e niveis de treinamento e conhecimento
necessarios para satisfazer os requisitos do projeto e da organizacéo
devem ser determinados.

e 6.2.4.3.2 Desenvolvimento de Habilidades;

o 6.24.32.1 Convém que um plano de treinamento, indicando
cronogramas de implementacdo, requisitos de recurso e necessidade
de treinamentos seja desenvolvido e documentado.

o 6.2.4.3.2.2 Convém que apostilas de treinamento, incluindo materiais
de apresentacdo utilizados no treinamento, sejam desenvolvidas ou
adquiridas.

o 6.2.4.3.2.3 O plano de treinamento deve ser implementado de modo a
fornecer treinamento a equipe. Convém que registros de treinamento
sejam retidos.

e 6.2.4.3.3 Aquisicédo e Fornecimento de Habilidades

o 6.2.4.3.3.1 Estabelecer um programa sistemético de recrutamento de
méao-de-obra qualificada que satisfaca as necessidades da organizacao
e dos projetos. Dar oportunidade para o desenvolvimento da carreira
da equipe existente.

o 6.2.4.3.3.2 Definir critérios objetivos que possam ser utilizados para
avaliar o desempenho da equipe.

o 6.2.4.3.3.3 Avaliar o desempenho da equipe quanto as suas
contribuicdes para o alcance das metas da organizacéo e do projeto;

o 6.2.4.3.3.4 Garantir que o feedback seja fornecido para a equipe sobre

os resultados de todas as avaliagdes realizadas.
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o 6.2.4.3.3.5 Reter registros adequados do desempenho da equipe,
incluindo informacdes sobre habilidade, treinamento realizado e
avaliagOes de desempenho.

o 6.2.4.3.3.6 Definir as necessidades da organizagdo e do projeto para
as equipes do projeto. Definir a estrutura da equipe e regras
operacionais.

= Nota: Convém que os conflitos em demandas por recursos em
multiprojetos sejam resolvidos.

o 6.2.4.3.3.7 Estimular as equipes a realizarem seu papel, garantindo
que tenham:

a) Um entendimento do seu papel no projeto;

b) Uma visdo compartilhada ou senso de interesses comuns em
relacdo ao sucesso do projeto;

c) Mecanismos apropriados ou instalacdes para a comunicacao e
interacdes entre as equipes.

d) Suporte da geréncia apropriada para alcancar os requisitos do
projeto.

o 6.2.4.3.3.8 Convém garantir que a combinacdo e categorias corretas
de equipe treinada de maneira apropriada estejam disponiveis para as

e 6.2.4.3.4 Gestdo de Conhecimento

o 6.24.3.4.1 A organizacdo deve planejar os requisitos para a
administracdo dos Ativos de conhecimento da organizagdo. O
planejamento deve incluir a definicdo da infraestrutura e treinamento
para dar suporte aos contribuidores e 0s usuarios de Ativos de
conhecimento da organizacgdo, o esquema de classificacdo de ativos e
0s critérios.

o 6.2.4.3.4.2 A organizagdo deve estabelecer uma rede de especialistas
dentro da organizacdo. A rede deve conter a identificacdo dos
especialistas da organizacdo, uma lista das areas de habilidades e a
identificacdo de informacéo disponivel dentro de um esquema de
classificacdo, por exemplo, area do conhecimento. A organizagao

deve garantir que a rede seja mantida atualizada.
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o 6.2.4.3.43 A organizacdo deve estabelecer um mecanismo que
sustente a troca de informacgdo entre os especialistas e o fluxo de
informacdes para os projetos da organizagdo. O mecanismo deve
sustentar 0s requisitos da organizagdo quanto ao acesso,
armazenamento e recuperagao.

o 6.2.4.3.4.4 A organizacdo deve realizar a gestdo de configuracdo de
ativos de acordo com o Processo de Gestdo de Configuracdo
especificado na se¢éo 6.3.5.

o 6.2.4.3.4.5 As organizacdes devem manter as informacdes de acesso

pela organizacao de acordo com o plano.
2.3.2 O Modelo CMMI-DEV

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) € um modelo de qualidade de
processo de software concebido pelo SEI - Software Engineering Institute (Instituto de
Engenharia de Software), cuja principal meta é ajudar a integrar funcdes
organizacionais tradicionalmente separadas, definir objetivos e prioridades na melhoria
de processo, prover orientacdo para processos de qualidade e prover um ponto de

referéncia para avaliacdo de processos (SEI, 2010).

O CMMI foi desenvolvido por um grupo de especialistas da industria, governo e
pelo SEI. Este modelo de qualidade prové orientacbes para o desenvolvimento ou
melhoria de processos para atingir os objetivos de negécio de uma organizacdo. O
modelo também pode ser usado como uma plataforma de avaliacdo de maturidade de

processos de uma organizacao.
O CMMI é composto por trés modelos (SEI, 2010):

+ CMMI for Development (CMMI-DEV) publicada em agosto de 2006. Foca no

processo de desenvolvimento de produtos e servigos;

« CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) publicada em novembro de 2007. Foca nos

processos de aquisicao e terceirizacdo de bens e servigos;

+  CMMI for Services (CMMI-SVC) publicada em fevereiro de 2009. Foca nos

processos de empresas prestadoras de servicos.
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O CMMI-DEV possui duas representagdes: continua e por estagios. Estas
representacdes permitem a organizacdo utilizar diferentes caminhos para a melhoria de

acordo com seu interesse.

A melhoria continua possibilita & organizacdo utilizar a ordem de melhoria que
melhor atende os objetivos de negocio da empresa. Cada processo pode ser

caracterizado na representacdo continua nos seguintes niveis de capacidade (SEI, 2010):

¢ Nivel 0 ou Incompleto (cadtico);

e Nivel 1 ou Executado: o processo é executado de modo a completar o trabalho
necessario para produzir o trabalho necessario;

e Nivel 2 ou Gerenciado: planejar a execucdo do processo e analisar a aderéncia
entre o planejado e o executado;

e Nivel 3 ou Definido: o processo é construido sobre as diretrizes do processo

existente, e € mantido uma descri¢do do processo;

A representacdo continua é indicada quando a empresa deseja tornar apenas alguns
processos mais maduros, quando ja utiliza algum modelo de maturidade continua ou
guando ndo pretende usar a maturidade alcancada como modelo de comparacdo com

outras empresas.

A melhoria por estagios, por sua vez, disponibiliza uma sequéncia pré-determinada
para melhoria baseada em estagios. A vantagem de utiliza-las reside no fato de que cada
estagio serve de base para o proximo. E caracterizado por Niveis de Maturidade, como
pode-se ver na Figura 2.5. Cada nivel de Maturidade possui processos que devem ser

atendidos.
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Capacidade

MEIhP'ria Gestio de Proceszo Organizacional
Continua de Brdlise Causal e Resolugio

Processo

Gerenciamemo  peserperho de Processa Organizacional
Cuantitativo Gerenciamento Quantitativo de Projeto

Deservalvimerto de Requisitos
Solugio Tacnica
Integragio de Produto

Padronizacgio de  Merificagse

Validagio

3 Processo Foco de Processo Organizacional
Definigio de Processo Organizacional
Treinamenta Organizacional
Gerenciamento Integrado de Projeto
Gerenciarnento de Riscos
Iralise de Deciz3o e Resolugio

Gerenciamento de Reguisitos
Gerenciamento Plarejamenta de Projeto
. Beormpanhamento & Cortrole de Projeto
BESIICD de Gerenciamento de &zordo cormn Formecedor
Projeto Medigio e dndlise
Garantia da Bualidade de Processo e Produto
Geréncia de Corfiguragio

Figura 2.5. Niveis de Maturidade e Processos Correlatos (adaptado de SEI, 2010)

Nesta representacdo a maturidade é medida por um conjunto de areas de processos.
Assim, por exemplo, é necessario que todos as areas de processos atinjam nivel de

capacidade dois para que a empresa seja certificada com nivel dois.
2.3.2.1 Geréncia de Recursos Humanos e 0 CMMI-DEV

O CMMI-DEV possui uma area de processo relacionada a Geréncia de Recursos
Humanos: Treinamento Organizacional. Esta area de processo tem como objetivo
“desenvolver habilidades e conhecimentos dos recursos humanos para que os mesmos

possam desenvolver seus papéis efetivamente e eficientemente” (SEI, 2010).

As recomendacBes do CMMI-DEYV para esta area de processo sao (adaptado de SEl,
2010):

e SG 1: Estabelecer uma Capacidade de Treinamento Organizacional
o SP 1.1: Estabelecer Necessidades de Treinamento Estratégicas;
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o SP 1.2: Determinar quais necessidades de treinamento sdo de
responsabilidade da organizacgéo;
o SP 1.3: Estabelecer um Plano Tatico de Treinamento Organizacional,
o SP 1.4: Estabelecer uma Capacidade de Treinamento.
e SG 2: Prover Treinamento
o SP 2.1: Executar Treinamento;
o SP 2.2: Estabelecer Registros de Treinamento;

o SP 2.3: Avaliar Efetividade de Treinamento.
2.3.3 MR-MPS-SW

MPS.BR é acronimo para Melhoria de Processo do Software Brasileiro, um
programa coordenado pela SOFTEX - Associacdo para Promocdo da Exceléncia do
Software Brasileiro. Sua principal meta é “definir e aprimorar um modelo de melhoria e
avaliacdo de processo de software, visando preferencialmente as micro, pequenas e
médias empresas, de forma a atender as suas necessidades de neg6cio e ser reconhecido
nacional e internacionalmente como um modelo aplicavel a industria de software”
(SOFTEX, 2012a).

O MPS.BR objetiva ser adequado ao perfil de empresas com diferentes tamanhos e
caracteristicas, publicas e privadas, embora com especial aten¢do as micro, pequenas e
médias empresas. Também se espera que o modelo MPS seja compativel com os
padrdes de qualidade aceitos internacionalmente e que tenha como pressuposto o
aproveitamento de toda a competéncia existente nos padrdes e modelos de melhoria de
processo ja disponiveis (SOFTEX, 2012a). Dessa forma, ele tem como base 0s
requisitos de processos definidos nos modelos de melhoria de processo e atende a
necessidade de implantar os principios de Engenharia de Software de forma adequada
ao contexto das empresas. O modelo de qualidade tem o intuito de ser aderente as
principais abordagens internacionais para definicdo, avaliacdo e melhoria de processos

de software.

Para atender a sua principal meta, o MPS.BR estrutura-se em um modelo de
processos do software, um modelo de avaliacdo de processos e um modelo de negdcio,
descritos respectivamente pelos componentes: Modelo de Referéncia do MPS.BR para
Software (MR-MPS-SW); Modelo de Referéncia do MPS.BR para Servigos (MR-MPS-
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SV); Método de Avaliacdo (MA-MPS); e Modelo de Negocio (MN-MPS). Os modelos

e 0 método propostos estdo baseados nas normas e nos modelos (SOFTEX, 2012a):

NBR ISO/IEC 12207 — Processo de Ciclo de Vida de Software;

ISO/IEC 12207, emendas 1 e 2 da norma internacional;

ISO/IEC 15504,
ISO/IEC 20000;

CMMI-DEV;
CMMI-SVC.

A Figura 2.6 ilustra os componentes do programa MPS.BR e os documentos

relacionados.

VAN

Guia Geral MPS

Guia de
de Software Aquisicdo
Guias de

Implementac do

Guia Geral MPS
de Servicos

Modelo
MPS
CMMI- ISQYVIEC CMMI- ISOMEC
DEV 15504 sSVC 20000
ISQMEC
12207
‘:’ v L 4 Y L'I T L 4 V s Y y
Modelo de Referéncia Modelo de Referéncia Método de Avaliagdo Modelo de
MPS para Software || MPS para Senvico (MA-MPS) Negdcio
(MR-MPS-SW) (MR-MP3-3V) (MN-MPS)

h 4

v

Guia de
Avaliagdo

Documentos do
Programa

Figura 2.6 - Componentes do MPS.BR (SOFTEX, 2012a)

Este modelo de qualidade, portanto, ndo se propde a implementar novas diretrizes

para a Engenharia de Software. Sua proposta é implementar paradigmas de avaliacdo

diferentes, adaptados a realidade nacional.

O Modelo de Referéncia MR-MPS-SW contém os requisitos que 0s processos das

unidades organizacionais devem atender para estar em conformidade com o0 MR-MPS-
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SW. O MR-MPS-SW esta em conformidade com os requisitos de modelos de referéncia
de processo da Norma Internacional ISO/IEC 15504-2 (SOFTEX, 2012a).

O Modelo de Referéncia do MPS.BR para Servi¢cos, ou MR-MPS-SV tem como
referéncias 0 Modelo de Referéncia MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012a), a Norma
Internacional ISO/IEC 20000, a Norma Internacional ISO/IEC 15504 e o modelo
CMMI-SVC. Tem como objetivo o detalhamento da definicdo dos niveis de maturidade,

seus processos e capacidade, além dos resultados esperados referentes a servigos.

O Modelo de Avaliacdo MA-MPS descreve 0s requisitos para os avaliadores lideres,
avaliadores adjuntos e Instituicdes Avaliadoras (IA). O processo e o método de
avaliagdo MA-MPS estdo em conformidade com a Norma Internacional ISO/IEC
15504-2 (SOFTEX, 2012a).

O Modelo de Negécio MN-MPS (SOFTEX, 2012a) descreve regras de negécio
para: implementacdo do MR-MPS-SW e MR-MPS-SV pelas Instituices
Implementadoras (Il); avaliacdo seguindo o MA-MPS pelas Instituicbes Avaliadoras
(IA); organizagédo de grupos de empresas pelas Instituicdes Organizadoras de Grupos de
Empresas (IOGE) para implementagdo do MR-MPS-SW e MR-MPS-SV e avaliagdo
MA-MPS; certificacdo de Consultores de Aquisicdo (CA); e programas anuais de

treinamento do MPS.BR por meio de cursos, provas e workshops.

Os documentos de apoio que aparecem na Figura 2.6 e compdem a base técnica do
MPS.BR sdo os descritos abaixo. Vale ressaltar que os guias de implementagdo ainda
ndo foram atualizados e se referem apenas ao MR-MPS-SW (SOFTEX 2012a):

e Guia Geral MPS de Software:2012;
e Guia Geral MPS de Servicos:2012;
e Guiade Avaliacdo:2012;
e Guiade Aquisicdo:2011;

e Guia de Implementacdo — Parte 1: Fundamentagdo para Implementacdo do Nivel
G do MR-MPS:2011;

e Guiade Implementacdo — Parte 2: Fundamentacdo para Implementacéo do Nivel
F do MR-MPS:2011;

e Guia de Implementacdo — Parte 3: Fundamentagédo para Implementacéo do Nivel
E do MR-MPS:2011;
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e Guia de Implementagdo — Parte 4: Fundamentacdo para Implementagéo do Nivel
D do MR-MPS:2011;

e Guiade Implementacdo — Parte 5: Fundamentagédo para Implementacéo do Nivel
C do MR-MPS:2011;

e Guia de Implementacdo — Parte 6: Fundamentagdo para Implementacéo do Nivel
B do MR-MPS:2011;

e Guia de Implementagdo — Parte 7: Fundamentacdo para Implementacéo do Nivel
A do MR-MPS:2011;

e Guia de Implementagdo — Parte 8: Implementacdo do MR-MPS:2011 (Niveis G
a A) em organizacgdes que adquirem software;

e Guiade Implementacéo — Parte 9: Implementacdo do MR-MPS:2011 (Niveis G
a A) em organizacdes do tipo Fabrica de Software;

e Guia de Implementacdo — Parte 10: Implementacdo do MR-MPS:2011 (Niveis G
a A) em organizag0es do tipo Fabrica de Teste.

e Guiade Implementagédo — Parte 11: Implementacéo e Avaliacdo do MR-MPS-
SW:2012 em Conjunto com 0 CMMI-DEV v1.3.

O MR-MPS-SW, assim como o CMMI-DEV estagiado, é dividido em niveis de
maturidade, os quais estabelecem patamares de evolugdo de processos. Estes patamares
caracterizam os estagios de melhoria da implementacdo de processos na organizacao.
“O nivel de maturidade em que se encontra uma organizagdo permite prever o seu
desempenho futuro ao executar um ou mais processos” (SOFTEX, 2012a). O MR-MPS-
SW tem apenas o0 equivalente a avaliacdo por estdgios do CMMI-DEV, ndo
apresentando em seu modelo de referéncia uma abordagem semelhante a avaliacédo

continua.

Existem sete niveis de maturidade no MR-MPS-SW, cada um contém processos e

atributos de processo (SOFTEX, 2012a), como mostra o Quadro 2.2.
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Quadro 2.2. Niveis de maturidade do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012a)

Nivel Processos Atributos de Processo
A AP 11, AP 2.1, AF 22 AP
I AP I AP41, AP 42,
AP 51 e AP 52
B Geréncia de Projetos — GPR (evolugio) Zi;;:higq ;q:jpzqﬂgp 21
C Geréncia de Riscos — GRI AP 11, AF 2.1, AP 2.2, AP 31
Desenvolvimento para Reutilizagdo — DRU =AR32
Geréncia de Decisdes — GDE
D Verficagao — VER AP 11, AR 2.1, AP 2.2, AP 31
s AP 32
Validagdo — WAL
FPraojeto e Construgdo do Produto — PCP
Integragio do Produto — TP
Desenvolvimento de Reqguisitos — DRE
E Geréncia de Projetos — GPR (evolucia) AP 11, AP 2.1 AP 22 AP 31
Geréncia de Reutilizacio — GRLS =AR32
Geréncia de Recursos Humanos — GRH
Definigdo do Processo Organizacional — DFP
Avaliagio e Melharia do Processo Organizacional — AMP
F Medicdo — MED AP 11, AF212AP 22
Garantia da Qualidade — GQA
Geréncia de Porifdlio de Projetos — GPP
Geréncia de Configuragio — GCO
Aquisicio — AQU
G | Geréncia de Reguisiios — GRE AF 1.1eAP 21
Geréncia de Projetos — GPR

Os sete niveis de maturidade e suas denominagfes sdo, em ordem crescente de

maturidade: nivel G — Parcialmente Gerenciado; nivel F — Gerenciado; nivel E —

Parcialmente Definido; nivel D — Largamente Definido; nivel C — Definido; nivel B —

Gerenciado Quantitativamente; nivel A — Em Otimizacdo. Cada nivel de maturidade é

composto pelos seus proprios processos em adicdo aos de niveis de maturidade

inferiores. Estes niveis possuem a relacdo de equivaléncia com o CMMI-DEV

apresentada na Figura 2.7. Vale ressaltar que o MR-MPS-SW ndo apresenta

classificagdo equivalente ao nivel 1 do CMMI-DEV, referente ao caos e esforgo heroico

predominantes.
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Niveis MPS.BR

J | J | J
CMMI 2 CMMI 3 = 5

Figura 2.7. Equivaléncia entre Niveis do MR-MPS-SW e niveis do CMMI-DEV (adaptado de
SOFTEX, 2012c)

2.3.3.1 Geréncia de Recursos Humanos e 0 MR-MPS-SW

O processo de Geréncia de Recursos Humanos encontra-se no Nivel E, ou
Parcialmente Definido, do MR-MPS-SW. Sua inclusdo neste nivel pode ser justificada
pela necessidade de ter, na organizacdo, certa maturidade antes de implantar a Geréncia
de Recursos Humanos. Como exemplo, é possivel citar a identificacdo de habilidades e
capacidades necessarias dos recursos humanos do processo de Geréncia de Recursos
Humanos. Realizar esta atividade depende fundamentalmente de uma Geréncia de
Projetos efetiva.

O processo de Geréncia de Recursos tem como proposito d “prover a organizagéo e
0S projetos com 0S recursos humanos necessarios e manter suas competéncias
adequadas as necessidades do neg6cio” (SOFTEX, 2012a).

Este processo conta com onze resultados esperados. S&o eles (SOFTEX, 2012a):

¢ GRH 1. Uma revisdo das necessidades estratégicas da organizagdo e dos projetos
é conduzida para identificar recursos, conhecimentos e habilidades requeridos e,
de acordo com a necessidade, desenvolvé-los ou contrata-los;

e GRH 2. Individuos com as habilidades e competéncias requeridas sdo
identificados e recrutados;

e GRH 3. As necessidades de treinamento que sdo responsabilidade da
organizacdo séo identificadas;

e GRH 4. Uma estratégia de treinamento é definida, com o objetivo de atender as
necessidades de treinamento dos projetos e da organizagéo;
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e GRH 5. Um plano tatico de treinamento é definido, com o objetivo de
implementar a estratégia de treinamento;

e GRH 6. Os treinamentos identificados como sendo responsabilidade da
organizacéo sao conduzidos e registrados;

e GRH 7. A efetividade do treinamento ¢ avaliada;

e GRH 8. Critérios objetivos para avaliagdo do desempenho de grupos e
individuos séo definidos e monitorados para prover informacbes sobre este
desempenho e melhora-lo;

e GRH 9. Uma estratégia apropriada de geréncia de conhecimento é planejada,
estabelecida e mantida para compartilhar informacdes na organizacao;

e GRH 10. Uma rede de especialistas na organizacdo é estabelecida e um
mecanismo de apoio a troca de informacGes entre os especialistas e 0s projetos é
implementado;

e GRH 11. O conhecimento é disponibilizado e compartilhado na organizacéo.

O guia de implementacdo do MR-MPS divide o processo de GRH em trés areas
complementares para fins didaticos (SOFTEX, 2011b): Planejamento, Recrutamento e
Avaliacdo de Recursos Humanos (que engloba os resultados esperados GRH1, GRH2 e
GHRS8); Treinamento (que engloba os resultados esperados GRH3, GRH4, GRH5,
GRH6 e GRHT7); e Geréncia de Conhecimento (que engloba os resultados esperados
GRH9, GRH10 e GRH11).

2.3.4 Project Management Body of Knowledge

O Project Management Body of Knowledge, ou PMBOK (PMI, 2008), é um guia de
boas préticas para o gerenciamento de projetos. Este guia fornece diretrizes para o
gerenciamento de projetos individuais. Entende-se por boa pratica que existe um
consenso geral de que a aplicacdo destas habilidades, ferramentas e técnicas pode
aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. Uma boa pratica ndo
significa que o conhecimento deve estar sempre aplicado uniformemente a qualquer
caso. A organizacdo deve, no entanto, considerar a adocdo destas praticas caso sejam

julgadas apropriadas para o projeto a ser desenvolvido.

E importante ressaltar que 0 PMBOK também tem como objetivo servir como um
arcabouco de termos comuns para 0 gerenciamento de projetos de software. Este guia

agrupa os processos do projeto em cinco categorias (PMI, 2008):
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e Grupo de Processos de Iniciacdo: Sao 0s processos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente através da obtencdo de
autorizacdo para iniciar o projeto ou a fase;

e Grupo de Processos de Planejamento: Sdo os processos realizados para definir o
escopo do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario
para alcancar 0s objetivos para os quais o projeto foi criado;

e Grupo de Processos de Execucdo: Sdo os processos realizados para executar o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as
especificacfes do mesmo;

e Grupo de Processos de Monitoramento e Controle: S80 0S processos necessarios
para acompanhar, revisar e regular o processo e o desempenho do projeto,
identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e iniciar
as mudangas correspondentes;

e Grupo de Processos de Encerramento: Sd0 0s processos executados para
finalizar todas as atividades de todos o0s processos, visando encerrar

formalmente o projeto ou a fase.

Os processos podem também ser agrupados por afinidade em areas de
conhecimento. Na atual versdo do PMBOK existem nove &reas de conhecimento:
Gerenciamento de Integracdo do Projeto; Gerenciamento de Escopo do Projeto;
Gerenciamento de Tempo do Projeto; Gerenciamento dos Custos do Projeto;
Gerenciamento da Qualidade do Projeto; Gerenciamento dos Recursos Humanos do
Projeto; Gerenciamento das ComunicacGes do Projeto; Gerenciamento de Riscos do

Projeto; e Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto.
2.3.4.1 Geréncia de Recursos Humanos e 0 PMBOK

A area de conhecimento de Gerenciamento de Recursos Humanos inclui os
processos que organizam e gerenciam a equipe de projetos. Estes processos sao:
Desenvolver o Plano de Recursos Humanos; Mobilizar a Equipe do Projeto;

Desenvolver a Equipe do Projeto; e Gerenciar a Equipe do Projeto.

O processo de Desenvolver o Plano de Recursos Humanos faz parte do Grupo de
Processos de Planejamento, e tem como meta identificar e documentar os papéis,
responsabilidades, habilidades necessérias e relagdes hierarquicas do projeto, e criar um

plano de gerenciamento de pessoal.
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Os demais processos desta area de conhecimento fazem parte do Grupo de Processos
de Execucdo. Mobilizar a Equipe do Projeto abrange confirmar a disponibilidade dos
recursos humanos e obtencdo da equipe necessaria para concluir as designagdes do
projeto. Desenvolver a Equipe do Projeto envolve a melhoria de competéncias,
interacdo e ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho futuro do projeto.
Finalmente, Gerenciar a Equipe do Projeto € o processo de acompanhar o desempenho
de membros da equipe, fornecer feedback, resolver questdes e gerenciar mudancas para
otimizar o desempenho do projeto.

2.4 Trabalhos Relacionados

Esta secdo apresenta os trabalhos relacionados a esta dissertagdo. Foram
pesquisados Frameworks, Processos, Ferramentas e Metodologias para Geréncia de
Recursos Humanos. Vale ressaltar que os trabalhos aqui apresentados foram
selecionados através de uma pesquisa adhoc, ndo constituindo assim todo o referencial
tedrico utilizado para fundamentar esta dissertacdo. Os trabalhos selecionados pela
revisdo sistematica também sdo trabalhos relacionados, e seréo discutidos em detalhes

nos Capitulos 4 e 5.

O WEBAPSEE (Lima Reis & Reis, 2007) apresenta um ambiente de Geréncia de
Processos de Software integrado a Geréncia de Conhecimento (Oliveira, 2009). O
ambiente apresenta ainda funcionalidades para cadastro e alocacdo de recursos
humanos. Entretanto, ndo ha um mecanismo integrado de gestdo de desempenho e de

gestdo de treinamentos dos recursos humanos.

O trabalho de Souza (2003) tem como objetivo principal definir as caracteristicas
que uma ferramenta tenha para possibilitar que desenvolvedores de software
rapidamente encontrem, dentro da estrutura organizacional, os profissionais mais
adequados a realizacdo de uma atividade ou a solu¢do de um problema. Para isto,
representa a estrutura organizacional e descreve as suas unidades organizacionais e
posicdes desempenhadas pelos desenvolvedores dentro destas unidades, além de definir
os conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarias para 0 bom desempenho de
cada uma dessas posicdes. Apesar deste trabalho apresentar enfoque em conceitos de
alocacdo de recursos humanos e gestdo de conhecimento, ndo had preocupagdo em

aderéncia a modelos e normas de qualidade de processo de software.
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Na Estacdo TABA (Rocha, 2005), projeto desenvolvido pela COPPE/RJ, ha apoio a
Geréncia de Recursos Humanos conforme apresentado por Schnaider (2003). As
ferramentas frutos desta pesquisa, a RHPlan e a RHManager, apoiam o planejamento,
monitoracdo e avaliagdo da alocacdo de profissionais aos projetos de software, o que
inclui a solicitacdo de contratacdo e capacitagdo, 0 acompanhamento das horas
dedicadas a cada atividade, além da atualizacdo, ao final do projeto, das competéncias
por eles possuidas. No entanto, estas ferramentas foram definidas com base em
requisitos da ISO/IEC 12207, desconsiderando a aderéncia a outros modelos de

qualidade de processo de software.

Amherd et al. (2002) apresentam foco no elemento humano. Neste artigo, €
discorrido sobre como planos de carreira influenciam no desempenho dos recursos
humanos. No entanto, ndo apresenta enfoque em modelos e normas de qualidade de

processo de software.

Hsiu-Ju Chen (2010) apresenta um estudo do impacto de taticas de treinamento
adotadas por organizages com a utilizacdo de sistemas de educacdo a distancia. Um
ponto forte que pode ser considerado da pesquisa foi o preenchimento de 117
questionarios de avaliacdo ao longo de um ano para avaliar o mecanismo de educacgéo a
distdncia. No entanto, esta pesquisa foca apenas na area exigida pelo CMMI-DEV: o
treinamento organizacional. As areas complementares constantes no MR-MPS-SW e na
ISO/IEC 12207 néo sao abordadas por estarem fora do escopo do autor.

Ferramentas para Geréncia de Projetos de Software em geral, como por exemplo o
OpenProj (Sourceforge, 2011) e DotProject (Sourceforge, 2011), possuem
funcionalidades de cadastro e alocacdo de recursos humanos. No entanto, esta categoria
de ferramentas ndo se aprofunda em atender a outros requisitos de Geréncia de Recursos
Humanos tais como suporte adequado a avaliacdo de recursos humanos e a geréncia de

conhecimento.

Harrison & Chan (2007) apresentam uma ferramenta para Geréncia de
Conhecimento. Esta ferramenta foi desenvolvida para suportar uma técnica de
modelagem de conhecimento estatico e dindmico. Tem como objetivo solucionar o
problema encontrado em ferramentas pré-existentes que é o de possuir um baixo suporte

a modelagem de conhecimento dindmico. No entanto, esta ferramenta ndo possui
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estudos voltados para modelos de qualidade de processo de software, carecendo de

validacao neste contexto.

Patel & Hlupic (2002) apresentam uma metodologia para a escolha da ferramenta
mais adequada para Geréncia de Conhecimento. Seguindo a mesma linha de pesquisa,
Yu-Rong et al. (2008) apresentam uma aplicacdo de légica fuzzy e grey theory para
selecionar uma ferramenta de Geréncia de Conhecimento mais adequada para cada
organizagdo dentre as apresentadas no artigo. Estes trabalhos podem indicar que tipo de
ferramenta ou técnica para geréncia de conhecimento é mais adequada para o
atendimento ao processo, haja vista que existem varias técnicas de disseminacdo do
conhecimento, tais como mentoring, coaching e e-learning. No entanto, os trabalhos
ndo apresentam a metodologia de utilizacdo ou implantacdo das ferramentas de gestdo
de conhecimentos escolhidas.

Jong-Chen Chen (1998) descreve um modelo de aprendizado evolucionario,
composto de uma hierarquia de submodelos que simulam a Geréncia de Recursos
Humanos. Esta abordagem visa modelar as relagbes dos recursos humanos entre si e
com suas atividades. Com isso, espera-se identificar as oportunidades de aumentar a
adequacao das pessoas as outras pessoas e aos seus trabalhos. A pesquisa deste autor
pode representar um avango consideravel em mecanismos de validacdo para teorias de
GRH. O autor, por questdes de escopo, ndo foca em modelos de qualidade de processo
de software, apesar de sua pesquisa apresentar uma forte ligacdo com a area.

Em sintese, os trabalhos pesquisados apresentam, em sua maioria, €scCopo Mais
limitado em relacdo a dissertacdo aqui proposta. Em sua maioria, os trabalhos da area
focam em um determinado aspecto da Geréncia de Recursos Humanos sem
contextualizé-lo em relacdo aos demais. Por exemplo, um trabalho que descreve
alocacdo otimizada de recursos humanos ndo apresenta em seu escopo qual a relacdo
desta atividade com outras atividades de GRH, como a analise de performance. Ainda,
os trabalhos pesquisados que possuiam escopo semelhante a este trabalho nédo
consideravam em seu escopo a diversidade de padrdes de qualidade abordados nesta

dissertagéo.
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2.5 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou os principais conceitos relativos a Geréncia de Recursos
Humanos e sua relacdo com os modelos e normas para a melhoria do processo de

software.

A Geréncia de Recursos Humanos tem como objetivo garantir que 0S recursos
humanos, os bens mais valiosos de uma organizagdo, sejam gerenciados utilizando
praticas adequadas. Corroborando com esta idéia, modelos de qualidade para o processo
de software tém praticas correlatas a Gestdo de Recursos Humanos. Portanto, pode-se

inferir a importancia da GRH em organizacgdes desenvolvedoras de software.

Diversas pesquisas apontam ferramentas, técnicas, processos e modelos, e com isto é
observavel a riqueza de opcBes de pesquisa nesta area. No entanto, ainda € reduzido o
nimero de pesquisas que considerem a Gestdo de Recursos Humanos como um todo,
tendo em vista o escopo delimitado pelos modelos, norma e guia de boas praticas para
melhoria de processo de software considerados no contexto deste trabalho. A

dissertacdo aqui apresentada pretende contribuir neste sentido para as pesquisas na area.
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CAPITULO 3. MAPEAMENTO DE BOAS PRATICAS DE
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Este capitulo descreve as praticas recomendadas para a Geréncia de Recursos
Humanos na perspectiva dos padrdes, modelos e normas de qualidade descritos no
Capitulo 2. Estas praticas serdo utilizadas para definir o Framework de Processo para
Geréncia de Recursos Humanos. Assim, optou-se por mapear as praticas relevantes para
a GRH propostas pelos padrdes para qualidade de processo de software. Entende-se,
portanto, como mapeamento o relacionamento entre as praticas relevantes apresentadas

pelos padrdes de qualidade de processo de software.

Posteriormente, é realizado um diagndéstico da utilizacdo das praticas de GRH em
um grupo de organizacdes da cidade de Belém, conforme apresentado na Secdo 3.6.
Este diagnostico tem como objetivo identificar praticas adicionais eventualmente nao
contempladas no mapeamento, mas que sdo desenvolvidas dentro das organizagdes
pesquisadas. O mapeamento apresentado neste capitulo foi publicado no 3° Congresso

de Gerenciamento de Projetos da Amazonia (Lira & Oliveira, 2011).

3.1 Objetivo

O mapeamento aqui apresentado correlaciona as praticas pertinentes a GRH
encontradas nas referéncias MR-MPS-SW, CMMI-DEV, ISO/IEC 12207 e PMBOK.
Tem como objetivo apresentar as diferencas e semelhancas entre as recomendacdes

pertinentes destas referéncias.

3.2 Padroées, Normas e Modelos Analisados

Os padrbes de qualidade MR-MPS-SW, CMMI-DEV, ISO/IEC 12207 e PMBOK

foram considerados no mapeamento. Estes padrdes apresentam recomendacdes
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aplicaveis a organizacdes desenvolvedoras de software e sdo fundamentados na

experiéncia de organizagOes estabelecidas no mercado.

O Quadro 3.1 apresenta quais elementos dos padrdes foram analisados para a
formagdo do mapeamento. Os elementos analisados dividem-se em macro componentes

e micro componentes, sendo que os primeiros encapsulam os altimos.

Quadro 3.1. Equivaléncia entre os componentes das referéncias

ISO/IEC 12007 CMMI-DEV MR-MPS-SW PMBOK
Macro Area de Area de
Processo Processo .
Componentes Processo Conhecimento
Micro Praticas Resultados Artefatos e
Tarefas o ..
Componentes Especificas Esperados Técnicas

A comparacdo dos micro componentes apresentados no Quadro 3.1 referentes aos
padrdes para Geréncia de Recursos Humanos resultou em um alicerce de boas praticas.
A metodologia utilizada para esta comparagdo sera apresentada na Se¢do 3.3, ao passo
que a Secdo 3.4 apresenta as boas praticas identificadas e o grau de equivaléncia as

referéncias consideradas.

3.3 Metodologia

Primeiro, foi necessario determinar quais elementos de cada padrdo seriam
mapeados, levando em consideracdo 0s macro componentes e micro componentes.
Trabalhos desenvolvidos no contexto do Projeto SPIDER, como as dissertagdes de
Furtado (2012), Teles (2012) e Alho (2012), apresentavam 0s macro e micro elementos
que devem ser mapeados dos padrbes ISO/IEC 12207, MR-MPS-SW e CMMI-DEV.
Foi necessario, entretanto, estabelecer que elementos seriam mapeados do PMBOK.
Este trabalho, portanto, amplia as possibilidades de mapeamentos de trabalhos futuros
fornecendo um exemplo de como mapear o guia PMBOK com o0s modelos e normas de
qualidade normalmente utilizados no Projeto SPIDER. O Quadro 3.2 apresenta quais 0s

macro componentes mapeados das referéncias.
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Quadro 3.2. Mapeamento entre Macro Componentes

ISO/IEC 12007 CMMI-DEV MR-MPS-SW PMBOK
. Geréncia de
Treinamento
N Recursos
Macro Organizacional
Componentes Humanos
P Gestéo de Planejamento de N Gerenciamento
. Geréncia de
Recursos Projetos : de Recursos
Projetos
Humanos . Humanos
Monitoramento e .
Geréncia de
Controle de et
. Portfdlio de
Projetos ;
Projetos

Este mapeamento entre macrocomponentes encontra-se evidenciado a partir das
relacbes entre os micro componentes apresentados na Secdo 3.4. Cada micro
componente de cada referéncia foi comparado aos outros micro componentes das

demais referéncias para a obtencdo do mapeamento.

Para definir o grau de equivaléncia, foi necessario consultar quantas referéncias
possuem dados a respeito da boa pratica identificada. As possibilidades sao:
“Totalmente Equivalente” (TE), caso os quatro modelos tenham recomendagdes
pertinentes; “Largamente Equivalente” (LE), caso apenas trés modelos tenham
recomendacgdes pertinentes; “Parcialmente Equivalente” (PE), caso apenas duas
referéncias tenham recomendagdes pertinentes; ¢ “Sem Equivaléncia” (SE), caso apenas

uma referéncia suporte a boa pratica.

Para facilitar o processo de mapeamento, cada relacdo entre os micro elementos

possui as seguintes informacdes:

e ID, um nimero que contém o identificador Unico de cada mapeamento;

e Tarefas da ISO/IEC 12207;

e Resultados Esperados do MR-MPS-SW;

e Elementos do PMBOK, que podem incluir Processos, Atividades ou
Técnicas;

e Praticas Associadas, que sdo uma ou mais praticas que podem ser utilizadas
para atender a relacdo entre os micro componentes. Serd utilizada na
definicéo das atividades do Framework de Processo;

e Justificativa, uma breve explicacdo da relagéo entre os micro componentes.
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Vale ressaltar que um mapeamento pode estar associado a mais de uma pratica
associada. Isto acontece pois pode ser necessaria mais de uma atividade para atender a
um determinado mapeamento entre boas praticas. Também é importante notar que as
préaticas relacionadas sdo associadas as atividades que compdem o Framework de

Processo apresentado no Capitulo 4.

3.4 Resultado do Mapeamento

Utilizando a metodologia proposta, foram identificados 20 mapeamentos, 0s quais
sdo apresentados de forma sintetizada no Quadro 3.3 e de forma completa na Subsecéo
3.4.1. As Préticas Associadas ndo estdo ordenadas ou agrupadas por critérios de
aplicabilidade, relevancia ou sequéncia. Foram dispostas na ordem em que foram
identificadas nos modelos, tendo por ponto de partida a ISO/IEC 12207. O simbolo “v
” representa que a pratica associada é explorada pela referéncia, ao passo que o simbolo

“X” significa que a referéncia ndo possui informagdes acerca da pratica associada.

Vale ressaltar que o mapeamento aqui apresentado foi desenvolvido anteriormente a
divulgacdo do Guia de Implementacdo — Parte 11 (SOFTEX, 2012c), referente a
implementacao conjunta do MR-MPS-SW e do CMMI-DEV. Quando este documento
foi lancado, foi constatado que o mapeamento desenvolvido no contexto desta
dissertacdo estd aderente a anélise oficial da Softex. Os resultados e consequiéncias deste
mapeamento foram discutidos em (Lira & Oliveira, 2011).
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Quadro 3.3. Mapeamento de Geréncia de Recursos Humanos

0
0|3|2]
» . . |m|z|2|g
ID Praticas Associadas Equivaléncia | O | 0T | T | ®
S| O8] 8
N 2] <
9| =
1 Identificar/Rever Necessidades Organizacionais TE VA A A
Planejar Recrutamento;
2 Recrutar Recursos Humanos LE SN
3 Desenvolver Sistema de Recompensas PE S| X | X |/
4 Determinar Necessidades de Treinamento TE Sl vV
5 Planejar Treinamentos Necessarios TE Vi vV V|
6 Planejar Estratégia de Treinamento TE Sl vV
7 Exe(_:utar Trel_namento de Recursos Humanos; TE sl sy
Registrar Treinamentos Executados
8 Avaliar Efetividade do Treinamento LE X|\ vV ||V
9 Definir Critérios de Avaliacdo de Efetividade dos LE aranay;
Recursos Humanos
10 Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos LE S|V X/
11 Info_rn]ar Equipe Sobre Resultado das Avaliagdes de LE aranay;
Efetividade
12 Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos (registro) LE V|V X |/
13 Planejar Ativos de Conhecimento PE VvV | X | X
14 Estabelecer Rede de Especialistas PE v X | X
Estabelecer Mecanismo de Apoio a Troca de
15 Informagdes PE SR X
16 Apoiar Aquisi¢do de Conhecimento PE v X | X
17 Definir Estrutura da Equipe TE vV
18 Revisar Planos Pertinentes com a Equipe TE VA AN VA
19 Gerenciar Conflitos da Equipe LE VAR VAN VAN 4
20 Awvaliar Disponibilidade de Recursos Humanos LE VIV X/

O Quadro 3.3 apenas apresenta uma visdo geral de abrangéncia dos mapeamentos
em relacdo as praticas propostas. E necessario, contudo, estabelecer o relacionamento a
nivel de macro componentes e micro componentes para evidenciar a ldgica do
mapeamento e esclarecer qual é a proposta de cada um deles. Estas descri¢ces estdo
definidas na Subsecdo 3.4.1. Posteriormente, sera necessario realizar uma analise do

mapeamento como um todo, a qual seréa apresentada na Secdo 3.5.
3.4.1 Descrigdo do Mapeamento

Cada item do mapeamento, como € apresentado nas subsec¢des a seguir, foi descrito
no que diz respeito a: (i) seu objetivo; (ii) o detalhamento de quais micro elementos de
cada padrdo foi mapeado; (iii) a justificativa do mapeamento; e (iv) apresentacdo do

conjunto de préticas associadas foram definidas para atender ao mapeamento.
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3.4.1.1 Mapeamento 1

O objetivo deste mapeamento € verificar se o conhecimento e as habilidades,
necessarias para que as atividades da organizacdo e dos projetos sejam executadas de
forma eficiente, foram identificados. E importante considerar o planejamento
estratégico de longo prazo. O Quadro 3.4 apresenta a sintese do Mapeamento 1,

contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.

Quadro 3.4. Sintese do Mapeamento 1

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW |  CMMI-DEV PMBOK
Gestédo de Geréncia de ) Gerenciamento de
Macro Treinamento
Recursos Recursos o Recursos
Elemento Organizacional
Humanos Humanos Humanos
9.1 - Desenvolver
Micro
6.24.3.1.1 GRH 1 SP1.1 Plano de Recursos
Elemento
Humanos

A Norma ISO/IEC 12207 apresenta objetivos alinhados aos do Modelo MR-MPS-
SW, pois ambas fazem a revisao das necessidades estratégicas da organizacdo e dos
projetos. No entanto, para 0 modelo CMMI-DEV, apenas sdo importantes as
necessidades de treinamento, retirando do escopo a necessidade de aquisicdo de
recursos humanos como mecanismo de desenvolvimento da equipe. O Guia PMBOK
apresenta recomendacfes aderentes a este mapeamento por ter como artefatos de
entrada no processo 9.1 - Desenvolver Plano de Recursos Humanos - os “Requisitos de
recursos das atividades” e os “Fatores ambientais da empresa” e, como artefato de saida,
um “Plano de Recursos Humanos” que possui, entre outras se¢des, uma se¢do dedicada
ao “Plano de Gerenciamento de Pessoal” com a definicdo das necessidades de

treinamento. Para tal, sdo levados em consideracdo os Fatores Ambientais da Empresa.

A pratica associada responsavel por atender a este mapeamento é Identificar/Rever
Necessidades Organizacionais. Nesta atividade, devem ser consideradas as necessidades
organizacionais que tangem o desenvolvimento de recursos humanos via aquisi¢do ou

treinamento.
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3.4.1.2 Mapeamento 2

O objetivo deste mapeamento é verificar se 0s recursos humanos atuais possuem as
habilidades e competéncias requeridas pela organizagdo e executar recrutamento, caso
necessario. O Quadro 3.5 apresenta a sintese do Mapeamento 2, contendo o

detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.

Quadro 3.5. Sintese do Mapeamento 2

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV FLIEEIS
Gestdo de Geréncia de Gerenciamento de
Macro o
Recursos Recursos | N&o contemplado Recursos
Elemento
Humanos Humanos Humanos
9.1 - Desenvolver
Plano de Recursos
Micro N H )
6.2.4.3.3.1 GRH 2 Nao contemplado umanos,
Elemento
9.2 — Mobilizar a
Equipe do Projeto

A Norma ISO/IEC 12207 é mais abrangente que o modelo MR-MPS-SW. Enquanto
0 primeiro estabelece a necessidade de haver um programa de recrutamento de méo de
obra, o Ultimo explicita apenas que esta mdo de obra deve ser compativel com o0s
requisitos de competéncia. O PMBOK estabelece as necessidades de contratacdo de
recursos humanos utilizando como artefato de entrada “Requisitos de Recursos das
Atividades” (processo 9.1 — Desenvolver Plano de Recursos Humanos) e “Fatores
ambientais da Empresa”, na subsecdo “Recursos Humanos Existentes” (processo 9.2 —

Mobilizar a Equipe do Projeto).

As préticas associadas envolvem a criacdo de um recrutamento sistemético de
recursos humanos. Foram definidas, portanto, as praticas Planejar Recrutamento e

Recrutar Recursos Humanos.
3.4.1.3 Mapeamento 3

O objetivo deste mapeamento é implantar um sistema que recompense 0S recursos

humanos de acordo com critérios estabelecidos pela organizacdo. O Quadro 3.6
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apresenta a sintese do Mapeamento 3, contendo o detalhamento de quais micro-

elementos foram mapeados.

Quadro 3.6. Sintese do Mapeamento 3

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW |  CMMI-DEV PMBOK
Gestdo de 5 Gerenciamento de
Macro Nao .
Recursos Né&o contemplado Recursos
Elemento contemplado
Humanos Humanos
3 9.3 — Desenvolver
Micro Nao . )
6.2.4.3.3.1 Né&o contemplado a Equipe de
Elemento contemplado )
Projeto

A norma ISO/IEC 12207 apresenta a necessidade da organizagdo “dar oportunidade
para o desenvolvimento da carreira da equipe existente” (ABNT, 2009), ao passo que 0
guia PMBOK, propbe, além do desenvolvimento de carreira, 0 desenvolvimento
continuo da equipe com reconhecimento e recompensas, incluindo bénus salarial,
viagens, treinamentos, entre outros, fornecendo desafios e oportunidades aos recursos

humanos.

Portanto, foi criada uma préatica associada denominada de Desenvolver Sistema de

Recompensas, a qual engloba as recomendacdes propostas acima.
3.4.1.4 Mapeamento 4

O objetivo deste mapeamento é garantir que foram identificadas as necessidades de
treinamento que devem estar sob a responsabilidade da organizacdo e as que serao
conduzidas dentro de contextos especificos. O Quadro 3.7 apresenta a sintese do
Mapeamento 4, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.
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Quadro 3.7. Sintese do Mapeamento 4

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV AN
Gestdo de Geréncia de ) Gerenciamento de
Macro Treinamento
Recursos Recursos o Recursos
Elemento Organizacional
Humanos Humanos Humanos
9.1 — Desenvolver
Micro
6.2.4.3.1.1 GRH 3 SP1.2 Plano de Recursos
Elemento
Humanos

Os modelos MR-MPS-SW e CMMI-DEV apresentam escopo semelhante, com a
diferenca que o CMMI-DEV foca apenas nos treinamentos que séo de responsabilidade
da organizacdo, ao passo que 0 MR-MPS-SW acompanha também os treinamentos que
sdo realizados em contextos especificos. A Norma ISO/IEC 12207 acrescenta como as
necessidades de treinamento devem ser satisfeitas: através de treinamento e outros
mecanismos de desenvolvimento de equipe. O PMBOK também cita a importancia de
identificar as necessidades de treinamento através do artefato de saida Plano de
Gerenciamento de Pessoal, subsecdo Necessidades de Treinamento. No entanto, foca

apenas no escopo do projeto.

Para atender a tal mapeamento, foi desenvolvida a pratica Determinar Necessidades

de Treinamento.
3.4.1.5 Mapeamento 5

O objetivo deste mapeamento é alinhar uma estratégia de treinamento aos objetivos
de negdcio com a finalidade de atender as necessidades estratégicas de treinamento
identificadas. O Quadro 3.8 apresenta a sintese do Mapeamento 5, contendo o

detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.
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Quadro 3.8. Sintese do Mapeamento 5

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV AN
Gestdo de Geréncia de ) Gerenciamento de
Macro Treinamento
Recursos Recursos o Recursos
Elemento Organizacional
Humanos Humanos Humanos
9.1 — Desenvolver
Micro
6.2.4.3.1.2 GRH 4 SP1.4 Plano de Recursos
Elemento
Humanos

A definicdo da estratégia de treinamento discutida neste mapeamento pode
considerar como o0s treinamentos serdo realizados, a forma de treinamento, a
competéncia dos treinadores, 0s pré-requisitos necessarios para 0s participantes, 0
publico-alvo, a carga horaria e a periodicidade. Portanto, os modelos MR-MPS-SW e
CMMI-DEV possuem objetivos alinhados, com a diferenca que o primeiro considera o
contexto dos projetos no seu escopo, ao passo que o segundo considera apenas o
contexto organizacional. A Norma ISO/IEC 12207 determina como a estratégia de
treinamento deve ser definida: através da determinacdo dos tipos e niveis de
conhecimento necessarios para executar as atividades. O PMBOK apresenta uma
abordagem reativa para o problema: conhecimentos necessarios devem ser avaliados ao
longo do desenvolvimento do projeto, utilizando o artefato de entrada Requisitos de

Recursos das Atividades.

Para atender ao mapeamento, a pratica associada Planejar Treinamentos Necessarios
foi desenvolvida. Conforme recomendacdo do PMBOK este planejamento pode ser

reconsiderado, caso ocorra alguma circunstancia que o impacte.
3.4.1.6 Mapeamento 6

O objetivo deste napeamento foca na definicdo de um plano tatico que deve ser
realizado para suprir as necessidades estratégicas de treinamento da organizacdo e dos
projetos. O Quadro 3.9 apresenta a sintese do Mapeamento 6, contendo o detalhamento

de quais micro-elementos foram mapeados.
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Quadro 3.9. Sintese do Mapeamento 6

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV AN
Gestdo de Geréncia de ) Gerenciamento de
Macro Treinamento
Recursos Recursos o Recursos
Elemento Organizacional
Humanos Humanos Humanos
9.1 — Desenvolver
Micro
6.2.4.3.2.1 GRH5 SP1.3 Plano de Recursos
Elemento
Humanos

Os modelos MR-MPS-SW e CMMI-DEV possuem objetivos alinhados. Para ambos,
o plano tatico de treinamento envolve, entre outros itens: definicdo do processo de
treinamento; diretrizes para sua realizacdo; planejamento periédico dos treinamentos;
identificacdo das necessidades de treinamento; envolvimento dos interessados;
comprometimento da geréncia de mais alto nivel; mecanismos para avaliacdo e
solicitacdo de treinamentos; capacitagdo ou contratacdo de instrutores; e material de
treinamento. A Norma ISO/IEC 12207 complementa ainda como itens que o plano
tatico de treinamento deve possuir: cronogramas de implementacdo, requisitos de
recurso e necessidade dos treinamentos. O PMBOK apresenta o planejamento de como
o0 treinamento deve ser realizado em compatibilidade com a disponibilidade de tempo
dos recursos humanos na mesma se¢do que identifica os treinamentos necessarios, no
artefato de saida Plano de Gerenciamento de Pessoal, subsecdo Necessidades de

Treinamento.

Para atender a este mapeamento, foi idealizada a pratica associada Planejar
Estratégia de Treinamento.

3.4.1.7 Mapeamento 7

O objetivo deste mapeamento é assegurar a execucdo dos treinamentos dos
individuos nas habilidades requeridas para desempenhar suas atribui¢des, conforme
planejado a partir da estratégia de treinamento e do plano tatico definidos no
Mapeamento 5 e Mapeamento 6, respectivamente. O Quadro 3.10 apresenta a sintese do

Mapeamento 7, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.




60

Quadro 3.10. Sintese do Mapeamento 7

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV AN
Gestdo de Geréncia de ) Gerenciamento de
Macro Treinamento
Recursos Recursos o Recursos
Elemento Organizacional
Humanos Humanos Humanos
9.3 — Desenvolver
Micro SP21 _
6.2.4.3.2.3 GRH 6 a Equipe de
Elemento SpP 2.2
' Projeto

A Norma ISO/IEC 12207 e os modelos MR-MPS-SW e CMMI-DEV possuem
objetivos alinhados, no entanto o modelo CMMI-DEV apresenta praticas especificas
fragmentadas que ap6iam um Unico micro elemento nos padrées ISO/IEC 12207 e MR-
MPS-SW, pois separa a necessidade de seguir plano tatico de treinamento da
necessidade de registrar os treinamentos realizados. Estas recomendacdes estdo em
conformidade com o PMBOK, pois 0 ato de treinar a equipe do projeto deve estar em
conformidade com o Plano de Recursos Humanos, na secdo Necessidades de
Treinamento sem apontar, no entanto, a necessidade de registro dos treinamentos

executados.

Para atender a este mapeamento, foram propostas as praticas associadas Executar

Treinamento de Recursos Humanos e Registrar Treinamentos Executados.
3.4.1.8 Mapeamento 8

O objetivo deste mapeamento é avaliar se 0s treinamentos realizados foram
eficientes na transferéncia de conhecimento para os participantes. A existéncia de
mecanismos que permitam esta verificacdo deve estar prevista na estratégia de
treinamento especificada no Mapeamento 6. O Quadro 3.11 apresenta a sintese do

Mapeamento 8, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.
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Quadro 3.11. Sintese do Mapeamento 8

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
3 Geréncia de . Gerenciamento de
Macro Nao Treinamento
Recursos o Recursos
Elemento contemplado Organizacional
Humanos Humanos
} 9.3 — Desenvolver
Micro Nao .
GRH 7 SP23 a Equipe de
Elemento contemplado _
Projeto

Os modelos MR-MPS e CMMI-DEV possuem objetivos alinhados, pois ambos
recomendam diretamente a avaliagdo dos treinamentos realizados. A diferenga encontra-
se apenas no fato de que o CMMI-DEV, devido ao escopo da area de processo
Treinamento Organizacional, atua apenas nos treinamentos organizacionais. Esta
restricdo ndo se aplica ao MR-MPS-SW, que estabelece que os treinamentos realizados
no contexto dos projetos também devem ser avaliados. No PMBOK, é citado, durante a
descricdo do artefato de saida Avaliagdes do Desempenho da Equipe, que este pode ser
utilizado para comparar a efetividade do recurso humano antes e depois de realizar um

determinado treinamento.

Para atender a este mapeamento, foi proposta a préatica associada Avaliar Efetividade

do Treinamento.
3.4.1.9 Mapeamento 9

Este mapeamento tem como objetivo definir critérios objetivos para avaliar o
desempenho da equipe. O Quadro 3.12 apresenta a sintese do Mapeamento 9, contendo

o0 detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.




Quadro 3.12. Sintese do Mapeamento 9
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ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV AN
Gestdo de Geréncia de Gerenciamento de
Macro o
Recursos Recursos Né&o contemplado Recursos
Elemento
Humanos Humanos Humanos
9.3 — Desenvolver
Micro . )
6.2.4.3.3.2 GRH 8 Né&o contemplado a Equipe de
Elemento _
Projeto

Este mapeamento é referente ao primeiro micro elemento da ISO/IEC 12207

mapeado para 0 GRH 8 do MR-MPS-SW. O escopo deste resultado esperado é bem
mais abrangente, compreendendo também os Mapeamentos 10, 11 e 12. Neste caso
especifico, o mapeamento explora a necessidade de definir critérios objetivos para
avaliar o desempenho dos individuos. O PMBOK complementa o mapeamento através
da definicdo do artefato Avaliagcdes do Desempenho da Equipe, que quando criado, deve

possuir critérios de avaliacdo dos recursos humanos.

Para atender a este mapeamento, foi criada a préatica associada Definir Critérios de

Avaliacdo de Efetividade dos Recursos Humanos.
3.4.1.10 Mapeamento 10

Este mapeamento tem como objetivo garantir que 0s recursos humanos seréo
avaliados em conformidade com os critérios estabelecidos no Mapeamento 9. O Quadro
3.13 apresenta a sintese do Mapeamento 10, contendo o detalhamento de quais micro-

elementos foram mapeados.

Quadro 3.13. Sintese do Mapeamento 10

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestédo de Geréncia de _
Macro 3 Gerenciamento de
Recursos Recursos | N&o contemplado
Elemento Recursos Humanos
Humanos Humanos
Micro 3 9.3 — Desenvolver a
6.2.4.3.3.3 GRH 8 Né&o contemplado ) )
Elemento Equipe de Projeto
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A norma ISO/IEC 12207 e 0 MR-MPS-SW apontam claramente para a necessidade
de avaliar os recursos humanos em conformidade com os critérios estabelecidos. O
PMBOK reforca este conceito a partir da aplicacdo do artefato de saida Avaliacbes do
Desempenho da Equipe. Vale ressaltar que, de acordo com a abordagem do PMBOK,
esta avaliacdo é feita levando em consideracdo a equipe em conjunto, ao passo que a
recomendagédo do MR-MPS-SW e da ISO/IEC 12207 privilegia a avaliacdo individual.

Para atender a este mapeamento, foi proposta uma pratica associada denominada de

Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos.
3.4.1.11 Mapeamento 11

Este mapeamento tem como objetivo garantir que os recursos humanos avaliados
sejam notificados dos resultados da andlise. Isto € importante para que 0S mesmos
identifiqguem oportunidades de melhoria no préprio trabalho. O Quadro 3.14 apresenta a

sintese do Mapeamento 11, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram

mapeados.
Quadro 3.14. Sintese do Mapeamento 11
ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestéo de Geréncia de Gerenciamento de
Macro .
Recursos Recursos N&o contemplado Recursos
Elemento
Humanos Humanos Humanos
9.3 — Desenvolver
Micro N .
6.2.4.3.34 GRH 8 N&o contemplado a Equipe de
Elemento
Projeto

Os trés padrdes mapeados apresentam a necessidade de comunicar aos avaliados 0s
resultados da avaliacdo. No caso especifico do PMBOK, esta recomendagdo estd

evidenciada na descri¢do do artefato de saida Avaliagdes do Desempenho da Equipe.

Este mapeamento resultou na proposicdo da pratica associada Informar Equipe

Sobre Resultado das AvaliacGes de Efetividade.
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3.4.1.12 Mapeamento 12

O objetivo deste mapeamento € garantir que as avaliacdes de efetividade dos
recursos humanos sejam devidamente registradas em base historica. O Quadro 3.15
apresenta a sintese do Mapeamento 12, contendo o detalhamento de quais micro-

elementos foram mapeados.

Quadro 3.15. Sintese do Mapeamento 12

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV FLIEEIS
Gestdo de Geréncia de Gerenciamento de
Macro o
Recursos Recursos Né&o contemplado Recursos
Elemento
Humanos Humanos Humanos
9.3 — Desenvolver
Micro o .
6.2.4.3.35 GRH 8 Né&o contemplado a Equipe de
Elemento
Projeto

Os trés padrbes mapeados, novamente, atendem claramente a questdo. As
recomendacdes do MR-MPS-SW e da ISO/IEC 12207 sdo consonantes, ao passo que 0
PMBOK corrobora com estas recomendacdes ao descrever o artefato de saida

Avaliacdes do Desempenho da Equipe, o qual pode ser consultado posteriormente.

Para atender a este mapeamento, a pratica associada Avaliar Efetividade dos
Recursos Humanos, apresentada no Mapeamento 10, foi complementada com a

necessidade de guardar o registro das analises de efetividade dos recursos humanos.
3.4.1.13 Mapeamento 13

Este mapeamento inicia as préaticas referentes a Gestdo de Conhecimento, as quais
compreendem desde o Mapeamento 13 até o Mapeamento 17. O Mapeamento 13 tem
como objetivo garantir que haja um plano para gerenciar os ativos de conhecimento da
organizacao, incluindo a infra-estrutura e treinamento necessarios, bem como esquemas
de classificacdo dos ativos de conhecimento. O Quadro 3.16 apresenta a sintese do
Mapeamento 13, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.




Quadro 3.16. Sintese do Mapeamento 13
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ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestéo de Geréncia de
Macro ~ ~
Recursos Recursos | N&o contemplado | N&o contemplado
Elemento
Humanos Humanos
Micro ~ ~
6.24.3.4.1 GRH9 Né&o contemplado | N&o contemplado
Elemento

A Norma ISO/IEC 12207 e 0 Modelo MR-MPS-SW possuem objetivos alinhados.

No entanto, 0 Modelo MR-MPS-SW acrescenta a necessidade de estabelecer e manter a
estratégia de geréncia de conhecimento, enquanto que a Norma ISO/IEC 12207 cita
apenas que o planejamento da estratégia de geréncia de conhecimento deve ser
realizado, o que implica apenas em estabelecer a estratégia. Manter a estratégia implica
na atencdo a necessidade de realizar alteragdes na estratégia original de Geréncia de
Conhecimento. O MR-MPS-SW recomenda, ainda, a necessidade de treinar os recursos
humanos nas definicdes de ativos de conhecimento adotados na organizacdo (SOFTEX,
2012b).

Para atender a este mapeamento, foi definida a pratica associada de Planejar Ativos

de Conhecimento.
3.4.1.14 Mapeamento 14

O objetivo deste mapeamento € garantir que haja na organizacdo a identificacao de
uma rede de especialistas. O Quadro 3.17 apresenta a sintese do Mapeamento 14,

contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram mapeados.

Quadro 3.17. Sintese do Mapeamento 14

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestdo de Geréncia de
Macro ~ ~
Recursos Recursos | N&o contemplado | N&o contemplado
Elemento
Humanos Humanos
Micro . N
6.2.4.3.4.2 GRH 10 N&o contemplado | N&o contemplado
Elemento
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O Modelo MR-MPS-SW aglutina elementos da Norma ISO/IEC 12207, havendo
necessidade de mapear o resultado esperado GRH 10 com duas tarefas da ISO/IEC
12207, apresentadas nos Mapeamentos 14 e 15. No caso deste mapeamento, este
elemento trata-se da necessidade de estabelecer uma rede de especialistas na
organizacdo. A Norma ISO/IEC 12207 apresenta em seu escopo especificacdes nédo
abordadas no Modelo MR-MPS-SW, afirmando que “a rede deve conter a identificacdo
dos especialistas da organizacdo, uma lista das &reas de habilidades e a identificacdo de
informacdo disponivel dentro de um esquema de classificacdo, por exemplo, area de
conhecimento. A organizacdo deve garantir que uma rede seja mantida atualizada”
(ABNT, 2009).

Para atender a este mapeamento, foi desenvolvida a prética associada Estabelecer

Rede de Especialistas.
3.4.1.15 Mapeamento 15

O objetivo do Mapeamento 15 é garantir que o0s especialistas, 0s quais 0
Mapeamento 14 refere-se, sejam acionados devidamente para que haja um fluxo das
informacdes providas por esta rede aos demais recursos humanos da organizagdo. O
Quadro 3.18 apresenta a sintese do Mapeamento 15, contendo o detalhamento de quais

micro-elementos foram mapeados.

Quadro 3.18. Sintese do Mapeamento 15

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestédo de Geréncia de
Macro o N
Recursos Recursos | N&o contemplado | N&o contemplado
Elemento
Humanos Humanos
Micro o ~
6.2.4.3.4.3 GRH 10 Né&o contemplado | N&o contemplado
Elemento

O modelo MR-MPS-SW e a norma ISO/IEC 12207 s&o consonantes no que tangem
a necessidade de estabelecer um mecanismo de troca de informacfes para viabilizar e
gerenciar a transferéncia de conhecimento. No entanto, a Norma ISO/IEC 12207
apresenta em seu escopo especificacdes ndo abordadas no Modelo MR-MPS-SW, como
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o fato de que o mecanismo de troca de informacgdes deve sustentar os requisitos da

organizacgdo quanto ao acesso, armazenamento e recuperacao.

Para atender a este mapeamento, foi criada a pratica associada Estabelecer
Mecanismo de Apoio a Troca de Informacoes.

3.4.1.16 Mapeamento 16

O objetivo deste mapeamento é assegurar que o0 conhecimento seja disponibilizado
aos recursos humanos de acordo com as diretrizes estabelecidas no Mapeamento 13. O
Quadro 3.19 apresenta a sintese do Mapeamento 16, contendo o detalhamento de quais

micro-elementos foram mapeados.

Quadro 3.19. Sintese do Mapeamento 16

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestéo de Geréncia de
Macro ~ N
Recursos Recursos | N&o contemplado | N&o contemplado
Elemento
Humanos Humanos
Micro 6.2.4.3.4.4
GRH 11 N&o contemplado | N&o contemplado
SISmEme 6.2.4.3.4.5

A pratica de disponibilizacdo de ativos de conhecimento na organizacdo, de acordo
com o planejamento, é recomendada pelos dois padrdes mapeados no Quadro 3.19, no
entanto, apresentam divergéncias quanto ao método de execucdo. Enquanto o MR-
MPS-SW deixa livre a escolha do método de disponibilizacdo e compartilhamento dos
ativos de conhecimento, a Norma ISO/IEC 12207 estabelece que estes ativos devem
necessariamente ser tratados como itens de configuracdo, com todas as consequéncias
que este tratamento traz: acesso, modificacdo e versionamento formalizados segundo a

politica de Gestdo de Configuracéo.

Para atender a este mapeamento, foi desenvolvida a pratica associada Apoiar

Aquisi¢do de Conhecimento.
3.4.1.17 Mapeamento 17

Este mapeamento tem como objetivo ressaltar a importancia de prover as equipes da

organizacdo os recursos humanos adequados ao desenvolvimento das atividades.
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Também é necessario, neste contexto, definir os papéis e responsabilidades que cada
recurso humano tera no contexto no qual esta alocado. O Quadro 3.20 apresenta a

sintese do Mapeamento 17, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram

mapeados.
Quadro 3.20. Sintese do Mapeamento 17
ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV 201
Gestdo de . ) )
Macro Gerénciade | Planejamento de | Gerenciamento de
Recursos ) )
Elemento Projetos Projetos Recursos Humanos
Humanos
9.1 — Desenvolver
Micro
6.2.4.3.3.6 GPR 7 SP 25 um Plano de
Elemento
Recursos Humanos

As préaticas de Gestdo de Recursos Humanos da norma ISO/IEC 12207 encontram
paralelo no processo de Geréncia de Projetos do MR-MPS-SW e na area de processo de
Planejamento de Projetos do CMMI-DEV. Vale ressaltar que a norma ISO/IEC 12207 ¢é
mais abrangente, pois tem em seu escopo as necessidades da organizacdo e nao apenas

dos projetos como os demais padrdes mapeados.

Os padroes estabelecem a necessidade de realizar o planejamento de recursos

humanos, determinando e documentando em um plano de gerenciamento de pessoal:
e Papéis;
e Responsabilidades;

e Habilidades necessarias;

e Relacdes hierarquicas das equipes.

Para tal, € possivel utilizar técnicas como organogramas e defini¢cbes de cargos,
grafos, matrizes ou texto como o guia PMBOK sugere no processo 9.1 — Desenvolver

um Plano de Recursos Humanos, na secdo de Ferramentas e Técnicas.

Para atender a este mapeamento, foi desenvolvida a pratica associada Definir

Estrutura da Equipe.
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3.4.1.18 Mapeamento 18

Este mapeamento ressalta a importancia de que os recursos humanos tenham
conhecimento das informagfes pertinentes a realizacdo de suas atividades, incluindo
aspectos operacionais da organizacdo e os planos desenvolvidos. O Quadro 3.21
apresenta a sintese do Mapeamento 18, contendo o detalhamento de quais micro-

elementos foram mapeados.

Quadro 3.21. Sintese do Mapeamento 18

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestédo de . ] _
Macro Gerénciade | Planejamento de | Gerenciamento de
Recursos ) ]
Elemento Projetos Projetos Recursos Humanos
Humanos
9.1 — Desenvolver
SP3.1 um Plano de
Micro
6.2.4.3.3.7 GPR 12 SP 3.2 Recursos Humanos
Elemento
SP 3.3 9.4 — Gerenciar a
Equipe do Projeto

O objetivo do resultado esperado da norma ISO/IEC 12207 ressalta a necessidade de

estimular as equipes a realizar seu papel, garantindo que tenham (ABNT, 2009):

e Um entendimento de seu papel no Projeto;

e Uma visdo compartilhada ou senso dos interesses comuns em relacdo ao
sucesso do projeto;

e Mecanismos apropriados ou instalacdes para Comunicacao e interacdes entre

as equipes.

O MR-MPS-SW complementa que é importante que a equipe do projeto tenha
conhecimento do que foi planejado no Plano de Projeto e que se comprometam com

aquelas informag6es. Recomendacéo esta que € compartilhada pelo CMMI-DEV.

O PMBOK, novamente, corrobora com 0s outros padrdes ao ressaltar a necessidade
de estabelecer claramente quais sdo as responsabilidades dos recursos humanos no

artefato de saida Plano de Recursos Humanos, subsecdo Papeis e Responsabilidades.
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Adicionalmente, este padrdo explicita a importancia de difundir os dados relevantes do
projeto entre os recursos humanos ao ressaltar a importancia de Observacdo e

Conversas, um item na se¢do de ferramentas e técnicas.

A prética associada Definir a Estrutura da Equipe foi concebida para atender a este

mapeamento.
3.4.1.19 Mapeamento 19

Este mapeamento trata da necessidade de identificar e resolver problemas que
surgirem durante o desenvolvimento das atividades da equipe. O Quadro 3.22 apresenta

a sintese do Mapeamento 19, contendo o detalhamento de quais micro-elementos foram

mapeados.
Quadro 3.22. Sintese do Mapeamento 19
ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV PMBOK
Gestédo de o Monitoramento e _
Macro Geréncia de Gerenciamento de
Recursos ) Controle de
Elemento Projetos _ Recursos Humanos
Humanos Projetos
Micro 9.4 — Gerenciar a
6.2.4.3.3.7 GPR 16 SP21 ) _
Elemento Equipe do Projeto

O Gerenciamento adequado da equipe do projeto, sugerido pela norma ISO/IEC
12207, é discutido nos modelos MR-MPS-SW e CMMI-DEV, pois estes ressaltam a
necessidade da geréncia registrar e resolver pendéncias com as partes interessadas. A
recomendacdo da norma ISO/IEC 12207 € mais abrangente, haja vista que trata nao

somente o0 gestor de projetos, e sim o gestor de cada equipe da organizacao.

Esta pratica é também amplamente discutida no PMBOK, o qual engloba:
Observacdo e Conversas; Avaliacdes do Desempenho do Projeto; Gerenciamento de

Conflitos; Registros das Questdes; e Habilidades Interpessoais.

Para atender a este mapeamento, foi desenvolvida a pratica associada de Gerenciar

Conflitos da Equipe.
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3.4.1.20 Mapeamento 20

Este mapeamento tem como objetivo avaliar se a organizagdo possui recursos
humanos aptos a desenvolver determinada atividade necessaria. O Quadro 3.23
apresenta a sintese do Mapeamento 20, contendo o detalhamento de quais micro-

elementos foram mapeados.

Quadro 3.23. Sintese do Mapeamento 20

ISO/IEC 12207 | MR-MPS-SW CMMI-DEV FULLEIOLS
Gestdo de o )
Macro Geréncia de y Gerenciamento de
Recursos ) Né&o contemplado
Elemento Projetos Recursos Humanos
Humanos
Micro 5 9.2 — Mobilizar a
6.2.4.3.3.8 GPP 2 Né&o contemplado ) )
Elemento Equipe de Projeto

A norma ISO/IEC 12207, o0 MR-MPS-SW e o PMBOK possuem 0s objetivos
alinhados, pois explicitam a necessidade da garantia de que a equipe apropriada seja
designada, treinada e alocada corretamente, conforme necessario, de forma a evitar
conflitos. Portanto, este mapeamento resulta em avaliar a disponibilidade de tempo dos

recursos humanos e garantir que ndo acontecam sobreposicdes de horarios.

Este mapeamento da suporte a0 Mapeamento 18. Para atender ao Mapeamento 20,
foi proposta a pratica associada de Avaliar Disponibilidade de Recursos Humanos.

3.5 Analise do Mapeamento

Foram identificados ao todo 20 Mapeamentos entre os padrdes para Geréncia de
Recursos Humanos. Estes mapeamentos fundamentaram a definicdo de 21 Préticas
Associadas. A lista destas praticas e a aderéncia de cada uma aos padrdes pode ser

verificada no Quadro 3.4.

A norma ISO/IEC 12207 possui 0 escopo mais abrangente ao lado do modelo MR-
MPS-SW. A norma ndo possui apenas recomendacdo para avaliar a efetividade do
treinamento. Esta grande abrangéncia pode ser justificada pelo fato da norma ter sido
utilizada como fundamentagdo tedrica para a definicio do MR-MPS-SW e CMMI-
DEV.
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O MR-MPS-SW tem abrangéncia comparavel a ISO/IEC 12207, ndo possuindo
apenas recomendacdes referentes ao sistema de recompensas. No entanto, enquanto
apenas o processo de Gestdo de Recursos Humanos da ISO/IEC 12207 foi consultado,
no MR-MPS-SW foi necessario incluir os processos de Geréncia de Recursos Humanos,

Geréncia de Projetos e Geréncia de Portfélio de Projetos no mapeamento.

O CMMI-DEV ¢ o padrdo que possui menor aderéncia a0 mapeamento. Isto esta
relacionado ao fato de que o modelo ndo possui uma &rea com o mesmo escopo do
processo de Geréncia de Recursos Humanos. No entanto, foram mapeadas praticas
especificas pertinentes as areas de processo de Treinamento Organizacional,
Planejamento de Projetos e Monitoramento e Controle de Projetos, aderentes as praticas
consideradas no MR-MPS-SW e na ISO/IEC 12207.

Foi constatado, ainda, que o PMBOK apresenta artefatos e técnicas de apoio de
abrangéncia similar aos padrdes de boas praticas para melhoria do processo de software.
O PMBOK, no entanto, ndo possui elementos de Geréncia do Conhecimento em seu

escopo.

Os padrdes, de forma geral, possuem uma grande aderéncia entre si. As divergéncias
de préaticas ndo sdo existentes, haja vista que a Secdo 3.4.1 evidenciou que as praticas
propostas pelos padrbes complementam-se entre si, com a diferenca recorrente de
escopo da aplicacdo de préaticas (se a pratica deve ser aplicada em toda a organizacao ou
apenas em projetos).

A falta de recomendacdes do PMBOK e do CMMI-DEV a Geréncia de
Conhecimento e do CMMI-DEV a mecanismos de desenvolvimento de recursos
humanos que ndo envolvam treinamento organizacional, por exemplo a contratacdo e

realocacao de recursos humanos, deve-se unicamente ao escopo proposto pelos padroes.

As praticas associadas apresentadas neste capitulo servirdo para nortear o

desenvolvimento da revisdo sistematica da literatura no Capitulo 4.

Com base no mapeamento, é possivel estabelecer quais séo as atividades que irdo
compor o Framework. Maiores informacdes acerca deste Framework estdo presentes no
Capitulo 5.
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3.5.1 Avaliacéo por Especialista

Um especialista em qualidade de software, doutor em Engenharia de Software,
implementador e avaliador do MR-MPS-SW e com experiéncia na implementacdo do
CMMI-DEV, com ampla pesquisa e atuacdo na area, foi consultado para evidenciar a
validade do mapeamento. Para nortear que aspectos deveriam ser considerados na

avaliacdo, foram estabelecidos trés critérios objetivos:

a) Os itens mapeados sdo coerentes e refletem as préticas relacionadas as
atividades de Geréncia de Recursos Humanos;

b) O mapeamento correlaciona apropriadamente os itens dos diferentes
modelos/normas/guias de boas praticas;

c) Os itens mapeados sdo suficientes para a execucdo ou definicdo de um
processo de Geréncia de Recursos Humanos.

O especialista consultado, entdo, teceu comentarios adicionais, caso necessario. O
mapeamento foi avaliado positivamente nos quesitos a e c. Foram sugeridas as

seguintes alteragdes, contempladas no mapeamento apresentado neste capitulo:

e Mudancas no nome de algumas praticas associadas;

e Incluir no mapeamento, respeitando o escopo da Norma ISO/IEC 12207: os
Processos de Geréncia de Projetos e Geréncia de Portfélio de Projetos do
MR-MPS-SW; e as &reas de processo de Planejamento de Projetos e
Monitoramento e Controle de Projetos do CMMI-DEV.

O especialista avaliou as alteracGes realizadas posteriormente a avaliacdo do
mapeamento. Desta vez, 0s trés quesitos obtiveram respostas positivas. A versao na

integra da avaliacdo final pode ser encontrada no Apéndice F.

3.6 Uma Investigacéo de Boas Praticas de GRH em Organizacdes de

Software em Belém

Em adi¢cdo ao mapeamento entre os padrdes para GRH, foi conduzida uma pesquisa
de campo para coletar evidéncias de qual o estado atual da utilizacdo das préticas de
Geréncia de Recursos Humanos na Regido Norte. No entanto, como sera citado na
secdo seguinte, foi obtido contato apenas com organizacfes de Belém, o que limitou a

esta cidade o contexto desta pesquisa.
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3.6.1 Metodologia de Conducéo da Pesquisa de Campo

O primeiro passo da conducdo desta pesquisa de campo foi 0 desenvolvimento de
um questionario que englobasse as boas praticas recomendadas pelo MR-MPS-SW no
processo de Geréncia de Recursos Humanos. Este modelo foi utilizado como referéncia

pois possui aderéncia ampla ao mapeamento, conforme evidenciado no Quadro 3.3 e

também porque possui estreita relagdo com o Projeto SPIDER.

O objetivo deste questionério foi analisar os papéis, critérios, técnicas e ativos

envolvidos em relagdo a cada boa pratica. Foi elaborado um texto descrevendo os

objetivos da pesquisa e uma breve introducdo a Gestdo de Recursos Humanos.

Foi necessario consultar os entrevistados a respeito do porte da organizacao, sua area

de atuacdo e o papel dos entrevistados. O questionario elaborado consiste de nove

questdes. As questdes foram baseadas nos Resultados Esperados do MR- MPS-SW para

0 Processo de GRH, conforme é apresentado no Quadro 3.24.

Quadro 3.24. Resultados Esperados x Itens do Questionério

Resultado(s) Esperado(s)

Itens do Questionario

GRH 1. As necessidades estratégicas da
organizacdo e dos projetos sdo revistas para
identificar recursos, conhecimentos e habilidades
requeridos e, de acordo com a necessidade,

planejar como desenvolvé-los ou contrata-los;

Questdo 1. H& alguma prética para identificar o
conhecimento e as habilidades necessarias para a
execucdo das atividades da organizacdo e dos

projetos? Se sim, como ¢é realizado?

GRH 2. Individuos com as habilidades e
competéncias requeridas sdo identificados e

recrutados;

Questdo 2. Como os individuos com as

habilidades e conhecimento identificados na questéo

anterior sdo recrutados pela organizacdo?

GRH 3. As necessidades de treinamento que

sdo responsabilidade da organizacdo sdo

identificadas;

GRH 4. Uma estratégia de treinamento é
definida,

necessidades de treinamento dos projetos e da

com o0 objetivo de atender as

organizacao;

GRH 5. Um plano tatico de treinamento é
definido, com o objetivo de implementar a

estratégia de treinamento;

Questdo 3. Uma  vez identificadas as

necessidades organizacionais com relacdo ao
conhecimento e habilidades necessarias, como é
realizado o planejamento de capacitagdo para

qualificar os seus recursos humanos?
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Resultado(s) Esperado(s)

Itens do Questionario

GRH 6. Os treinamentos identificados como
sendo responsabilidade da organizagdo séo

conduzidos e registrados;

GRH 8. Critérios objetivos para avaliacdo do

desempenho de grupos e individuos sdo
definidos e monitorados para prover informac6es

sobre este desempenho e melhora-lo;

Questdo 4. Como a produtividade/efetividade
dos Recursos Humanos é avaliada e registrada, ou

seja, quais 0s métodos sdo utilizados?

GRH 7. A efetividade do treinamento é

avaliada;

Questdo 5. Como a efetividade dos

treinamentos realizados é avaliada e registrada, ou

seja, quais métodos sdo utilizados?

GRH 9. Uma estratégia apropriada de

geréncia de conhecimento é planejada,

estabelecida e mantida para compartilhar

Questdo 6. Existe algum mecanismo na

organizacdo para facilitar a troca de conhecimento

entre os recursos humanos? Se sim, como € realizada

informacdes na organizacéo; esta troca?

GRH 11. O conhecimento é disponibilizado
e compartilhado na organizacéo.

GRH 10. Uma rede de especialistas na Questdo 7. Caso a resposta anterior seja
organizacdo é estabelecida e um mecanismo de | positiva, como 0s recursos humanos, que sao

apoio a troca de informacBes entre o0s

especialistas e 0s projetos é implementado;

referéncias em seus dominios de conhecimento, sdo
identificados e registrados para facilitar a troca de

conhecimento?

Questdo 8. Alguma das praticas citadas nas
respostas anteriores é realizada de maneira ad hoc
(pontual em cada projeto, ou seja, esforco individual
de cada gerente e ndo documentado) ou se encontra
definida e institucionalizada no  processo
organizacional (padronizada e usada por todos os

membros da organizacdo)? Se sim, quais?

Questdo 9.  Quiais 0s papéis (perfis)

organizacionais estdo envolvidos no processo em

questdo?

A Questdo 8 foi

adicionada com o objetivo de

investigar o grau de

institucionalizacdo das praticas de Geréncia de Recursos Humanos nas organizacoes.




76

Semelhantemente, a Questdo 9 foi adicionada a fim de investigar quais 0s papéis
participam ativamente da execucao do processo de Gestdo de Recursos Humanos nas

organizagoes.

E importante notar que as perguntas sio abrangentes pois nenhuma organizagio do
Norte do Brasil possui o processo de Geréncia de Recursos Humanos avaliado
oficialmente pela Softex (SOFTEX, 2012b), ndo havendo nestas organizacoes

expectativa de praticas de GRH bem definidas.

Depois da elaboracdo do questionario, organizacdes foram selecionadas e contatos
foram estabelecidos. O questionario foi enviado a vinte organizacdes desenvolvedoras

ou mantenedoras de software da regido Norte do Brasil (Belém, Manaus e Macapa).

A aplicacdo do questionario foi realizada pessoalmente ou por e-mail, conforme a
disponibilidade dos colaboradores. Sete das organizacfes contatadas responderam ao
questionario, das quais apenas uma era privada. Todas as organizacdes que responderam
ao questionario desenvolviam suas atividades na cidade de Belém, no Estado do Par4,

portanto, 0 escopo da pesquisa ficou restrito a este cenario.

Os resultados foram, entdo, sintetizados. Esta sintese envolveu investigar as praticas
desenvolvidas em cada organizacdo, provendo, assim, uma visdo geral sobre o assunto.
Finalmente, os resultados sintetizados foram analisados, a fim de se obter informacoes
consolidadas a respeito da pesquisa de campo. Estas informacGes serdo apresentadas na
Subsecéo 3.6.2.

O questionario foi aplicado em abril de 2011, em periodo anterior a versao atual do
MR-MPS-SW. No entanto, ndo houve quaisquer alteracdes no que tange o processo de

Geréncia de Recursos Humanos, o que assegura a atualidade dos resultados.
3.6.2 Sintese dos Resultados

As sete organizacbes que responderam o questionario serdo identificadas nesta
pesquisa por letras, de A a G, para preservar o sigilo de informac6es das mesmas e de
seus funcionarios. As caracteristicas de cada organizacdo foram sintetizadas no Quadro
3.25.
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Quadro 3.25. Caracteristicas das Organiza¢gdes Analisadas

Org. Tipo Porte Tipo(s) de Projetos Papel do(s) Entrevistado(s)
Coordenador de Sistemas de
Informacédo (responsavel pelas
) N equipes de desenvolvimento,
o o Desenvolvimento, manutengdo e | ; ;
A Pdblica Média ) y ) implantacdo e manuten¢do de
implantacdo de sistemas )
software) e Analista de
Tecnologia (gerente de
projetos)
o o Desenvolvimento de sistemas web ] .
B Pablica Média . Analista de Sistemas
para uso interno
o Tecnologia de Informagdo/ | Chefe do Desenvolvimento de
C Publica Pequena ] ] .
Desenvolvimento de Sistemas Sistemas
Desenvolvimento de aplicagdes ]
) Gerente de Projetos,
D Privada Pequena | Web com foco em Operadoras de ]
o ) Desenvolvedor e Entrevistador
Telefonia MOvel e seus parceiros
Servicos de  tecnologia da | Gestor do setor responsavel
informacdo para o Governo Federal, | pela Garantia da Qualidade de
. desde a montagem de infraestrutura | Software, coordenador da
E Publica Grande L )
de comunicagdes ao | célula de testes, coordenador
desenvolvimento e manutencdes de | do grupo de engenharia de
sistemas software.
F Pablica Média Desenvolvimento de Solugdes Coordenador de Aplicacles
) ) Secretario de Tecnologia da
o Servigos e Desenvolvimento B
G Pablica Grande Informacdo e Coordenador de

voltados a prestacao jurisdicional

Educacdo e Desenvolvimento

utilizada na pesquisa.

3.6.2.1 Questao 1

As subsecdes a seguir apresentam a sintese dos resultados associados a cada questao

Apenas a organizagdo B ndo possui nenhuma prética associada a Questdo 1. Foi

informado que todos os funcionarios participam de todo o processo produtivo em todos

0s projetos da organizacao.
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As organizacGes C, D e F realizam avaliacdo do perfil de habilidade do recurso
humano no ato da contratacdo, no entanto, estas informacdes ndo sdo cadastradas e,

posteriormente, atualizadas em um documento ou ferramenta apropriada.

Em contrapartida, a organizagdo A possui um documento chamado de Plano da
Organizacdo, o qual registra as habilidades dos recursos humanos, avaliadas no
momento da contratacdo. A organizacao E utiliza uma ferramenta de cadastro e controle

de habilidades dos recursos humanos para atender esta necessidade.

A organizagcdo G, no momento da entrevista, estava em fase de implantacdo de um
processo de Gestdo de Competéncia, 0 qual estaria aderente a necessidade apontada
nesta questdo. Esta organizacdo ja passou por outra tentativa de implantacdo de Gestao
de Competéncia, no entanto, problemas estruturais os motivaram a replanejar esta

implantacéo.

H&, também, uma questdo secundaria associada a Questdo 1: “Caso positivo, o
planejamento estratégico de longo prazo da organizacdo é levado em consideracdo? Se

sim, como e com que periodicidade ¢ realizado o planejamento?”’.

Com relacdo a esta questdo secundaria, as organizacbes B, C, D e F ndo possuem um
plano estratégico da organizacdo, portanto, ndo o alinham as necessidades de
competéncias e habilidades da organizacdo. A organizagdo A possui um plano
estratégico, porém foi afirmado que o seu alinhamento as habilidades necessarias s6 €
realizado no final de um ciclo, na forma de um diagndstico. A organizacao E, apesar de
possuir um planejamento estratégico, também ndo o alinha as necessidades de recursos
humanos. Apenas a organizacdo G afirmou considerar o planejamento estratégico para

alinhar as necessidades de recursos humanos da organizacéo.
3.6.2.2 Questao 2

Todas as organizacdes, com excecdo da D, sdo publicas. Portanto, a contratacdo do
quadro efetivo nestas organizacfes ocorre normalmente por meio de concurso publico,
sendo o 6rgdo competente o responsavel pela contratagdo dos recursos humanos
apropriados. Entretanto, as organizacdes A, B e F relataram complementar seu quadro
funcional através de contratacdo de recursos humanos de organizacGes terceirizadas, e
neste caso uma andlise do curriculo é conduzida. O fato da maioria das organizagdes
avaliadas serem publicas reduziu consideravelmente a variacdo de técnicas empregadas,

pois a legislacdo federal regula a contratagdo de mao de obra para estas organizagoes.
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A organizacdo D, em contrapartida, relatou que seu método de recrutamento engloba
indicacdes, analise do conhecimento técnico atraveés da aplicacdo de testes no recurso
humano em potencial e a avaliagdo do curriculo. Foi, ainda, indagado se a consisténcia
do recrutamento € assegurada por algum planejamento. Todas as organizagGes, com
excecdo da G, relataram nao planejar de forma alguma o recrutamento, fazendo-o
conforme a necessidade do momento. A organizacdo G relatou que o planejamento de

recrutamento € escalonado para a alta administracéo.
3.6.2.3 Questdo 3

A organizacdo A relatou que, quando é identificada uma determinada quantidade de
novos recursos humanos que carecem de conhecimento acerca de uma tecnologia em
especifico, é solicitado a sua Divisdo de Capacitacdo que planeje e execute cursos para
suprir a deficiéncia identificada. Foi reportado, ainda, que estas informacdes séo

registradas como habilidade e competéncias no documento Plano de Organizacéo.

A organizacdo D relatou que os gestores reinem-se para definir quais serdo as
tecnologias utilizadas no sistema. Posteriormente, é verificado se a equipe possui
habilidades e competéncias para desenvolver utilizando tais tecnologias. Caso nao
possua, sdo realizados treinamentos. Caso um treinamento seja realizado, os gestores
relnem-se com 0S possiveis tutores, 0s quais podem ser internos ou externos a
organizacdo, para preparar aulas em conjunto. As aulas sdo planejadas para terem a
duracdo de duas horas. Uma equipe é formada, ainda, para desenvolver um projeto de
escopo reduzido para testar os conhecimentos adquiridos no treinamento. A
organizacdo F relatou seguir um calendario de capacitacdes de um 6rgao superior. No
entanto, ndo deixou claro como as suas necessidades séo entendidas e tratadas por este
orgéo.

A organizacao G relatou gue, atualmente, o Plano de Qualificacdo esta dividido em
duas etapas: nivel organizacional e nivel trabalho. No primeiro, sdo observadas
necessidades que abrangem toda a organizacdo, promovendo, portanto, programas de
capacitacdo envolvendo os diversos setores afetados. No nivel trabalho séo observadas
necessidades especificas de cada setor que estejam alinhadas ao plano estratégico
institucional. A organizacdo relatou, ainda, que o planejamento da capacitacdo é
realizado, anualmente, com revisdo e ajuste de metodos. O produto final é o Plano

Anual de Capacitacdo que é seguido durante 0 ano, com eventuais ajustes para se
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adequar a eventos inesperados. Foi relatado, ainda, que todo o treinamento fica
registrado em uma ferramenta apropriada para fins de analise. A organizacdo B
relatou que dificilmente h& capacitacdo de recursos humanos em seu setor. As
organizacgdes C e D realizam esta pratica de maneira ad hoc.

3.6.2.4 Questao 4

A organizacdo A alegou realizar o acompanhamento da produtividade através da
comparacgdo entre as horas trabalhadas e a quantidade de tarefas cumpridas. Estas
métricas sdo de facil acesso devido a ferramenta de execugdo de processos utilizada na

organizacao.

A organizacdo E relatou aplicar questionarios de avaliacdo regularmente para avaliar

0 desempenho de seus recursos humanos de forma qualitativa.

Todas as outras organizacbes alegaram ndo possuir um método formal para
acompanhamento de produtividade dos recursos humanos, com a ressalva feita pela
organizacdo F, de que os recursos humanos concursados sdo analisados periodicamente

por 6rgdo competente.
3.6.2.5 Questdo 5

Apenas a organizacdo E relatou solicitar que seus recursos humanos preenchessem

questionarios para avaliar treinamentos ap6s a realizacdo dos mesmos.

A organizacdo G informou que tem, em fase de concepcdo, um projeto para
implantar a avaliacdo de Resultados de Treinamentos. No entanto, ndo detalhou como

esta atividade é realizada.

As organizacdes A, B, D e F relataram ndo possuir qualquer método formal para

avaliacdo da efetividade dos treinamentos. A organizacao C absteve-se de responder.
3.6.2.6 Questdo 6

A organizacdo A afirmou que tentou utilizar, sem sucesso, wikis para troca de
conhecimento. Atualmente, encontra-se em fase de implantagdo um processo de

Geréncia de Conhecimento, o qual deve, segundo os entrevistados, suprir esta caréncia.

A organizagdo G afirmou possuir tal mecanismo na forma de comunidades online,
ou fdruns, sobre temas especificos. No entanto, esta troca de conhecimentos é livre, ndo

sendo planejada e nem acompanhada.
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Nenhuma das outras organizacbes alegou possuir quaisquer mecanismos
semelhantes. A organizacdo C absteve-se de responder. A organizacdo F desconhece se

tal prética é aplicada nos projetos.
3.6.2.7 Questao 7

Apenas a organizacao B alegou registrar os recursos humanos como referéncia para
a difusdo de conhecimento de forma ad hoc. As organizacdes C, D e F abstiveram-se de
responder. A organizacdo E desconhece se tal pratica é aplicada nos projetos. As demais

organizac@es informaram ndo utilizar esta prética.

Esta questdo foi pouco explorada, haja vista que dependia de uma resposta positiva

na Questdo 6, a qual a maioria das organizacdes ndo respondeu positivamente.
3.6.2.8 Questdo 8

A organizacdo A informou que as atividades de Planejamento de Capacitagédo e
Planejamento de Recrutamento foram institucionalizadas. As organizacbes B, D e E
afirmaram que todas as atividades referenciadas neste questionario estdo presentes de

forma ad hoc na organizagdo. As organizagOes C e F abstiveram-se de responder.

Apenas a organizacdo G afirmou que todas as préticas citadas estdo
institucionalizadas. No entanto, a maioria das praticas que esta organizacdo afirmou

adotar estavam em fase de implantacdo durante a realizacdo desta pesquisa.
3.6.2.9 Questdo 9

A organizagdo A possui como envolvidos nas atividades descritas nesta pesquisa 0s
Gerentes de Projetos e a Alta Administracdo do érgdo. A organizacdo D inseriu na lista,

além dos Gestores da Organizacdo, os Lideres de Projeto e Desenvolvedores.

A Organizagdo E afirmou possuir um Gerente de Recursos Humanos responsavel
por estas atividades, com o suporte dos Lideres de Projeto. A organizacdo G afirmou
que, em geral, sdo envolvidos Coordenadores de Area, Chefes e Assistentes de setores

administrativos. As organizacdes B, C e F abstiveram-se de responder.
3.6.3 Anélise dos Resultados

Foram analisadas sete organizacGes, das quais: duas sdo de grande porte; duas séo de

pequeno porte; e trés sdo de médio porte. Seis das organiza¢fes que responderam ao
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questionario sdo publicas, apenas uma delas é privada, conforme apresentado no Quadro
3.26.

Normalmente, a exigéncia de concursos publicos para obter mao de obra necessaria
acaba por criar obstaculos ao processo de desenvolvimento de software em
organizacgOes publicas, como, por exemplo, o grande periodo de tempo necessario para a
burocracia deste tipo de selecdo de recursos humanos. Por conta disto, algumas optam
pela contratacdo de mdo de obra de organizagOes terceirizadas, facilitando, assim, o
processo de rotatividade de recursos humanos.

N&do foram encontradas diferencas significativas entre as organizacfes de portes
diferentes. Os problemas encontrados tém abrangéncia que transcende estas

caracteristicas.

A andlise dos dados apresentados na secdo anterior revela que existe uma
preocupacdo abrangente no que se refere a identificagdo do conhecimento e as
habilidades necessarias para a execucdo das atividades e ao recrutamento de recursos
humanos. No entanto, estas atividades, quando desenvolvidas fora do contexto de outras
préticas de apoio a GRH, faz com que as organizacfes enfrentem problemas classicos
de gestdo, como, por exemplo, a dificuldade em otimizar o desempenho das equipes da
organizacdo. Estes problemas sdo oriundos, principalmente, da falta de conhecimento
sobre a execucdo das atividades dentro das organizacgdes. Isto poderia ser amenizado
através da institucionalizacdo de avaliacbes periddicas de efetividade de recursos

humanos e dos treinamentos, por exemplo.

A Figura 3.1 apresenta quantas questfes apresentaram respostas significativas acerca
da utilizacdo de boas praticas de Geréncia de Recursos Humanos nas organizacdes

pesquisadas.
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Figura 3.1. Questdes Atendidas x Organizacdes

Foram incluidos, neste caso, relatos de praticas formais e ad hoc. Mesmo a pesquisa
apresentando uma pequena quantidade de organizagOes pesquisadas, estes dados
fornecem um panorama geral de que as organizacdes normalmente atendem apenas
parcialmente a algumas recomendacdes de Geréncia de Recursos Humanos. No entanto,
isto evidencia a importancia da utilizacdo destas praticas mesmo fora do contexto de
melhoria de processo de software.

No entanto, a situacdo da utilizacdo de praticas de GRH nas organizacdes estudadas
é de baixo grau de institucionaliza¢do de processos, conforme evidenciado na Subsecéo
3.6.1.8 referente a Questao 8.

Existe pouca preocupacgdo com a institucionalizacdo da Geréncia do Conhecimento
nas organizagbes, mesmo em organiza¢cbes de maior porte. Esta auséncia tem
consequéncias como, por exemplo, a perda do dominio do neg6cio decorrente do
desligamento de um ou mais recursos humanos chave. Esta dependéncia € ampliada,
pois as praticas adotadas por estas organizacfes ndo estdo institucionalizadas

adequadamente.

Um alto indice de abstencdo foi encontrado na pesquisa realizada. Foram

consideradas duas possibilidades:
e Nao era compativel com o conhecimento dos entrevistados;

e A organizacgdo ndo possuia atividades associadas as questdes.
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A primeira possibilidade tem menor probabilidade, haja vista que os entrevistados
possuiam alto nivel hierarquico na organizacgéo, sendo conhecedores de seus processos e
politicas organizacionais. No entanto, ndo se pode confirmar a segunda possibilidade

sem realizar uma pesquisa mais profunda nestas organizacdes.

Finalmente, a organizacdo E foi a Unica que relatou possuir um Gerente de Recursos
Humanos responsavel por desenvolver estas atividades. Nas outras organizacdes, esta
responsabilidade esta diluida entre a Alta Administracdo, Gerentes de Projetos e Lideres
de Equipe. Esta diluicdo de responsabilidades prejudica o desenvolvimento de um
processo coerente em organizagBes com pProcessos pouco ou nao institucionalizados,
como € o caso das organizacdes pesquisadas. Os riscos provenientes de tal fenémeno
incluem, mas nédo se limitam a retrabalho dos gestores, falta de contexto na tomada de
deciséo e conflitos de responsabilidades.

3.7 Considerac0es Finais

Este capitulo apresentou um mapeamento entre os padrdes para Geréncia de
Recursos Humanos, MR-MPS-SW, CMMI-DEV, ISO/IEC 12207 e PMBOK. No
mapeamento apresentado, foi evidenciado o alto grau de aderéncia entre os padrbes
estudados. A partir do mapeamento, foram desenvolvidas praticas associadas que irdo
compor o Framework de Processo do Capitulo 5 e irdo fundamentar o desenvolvimento
da Revisdo Sistematica da Literatura no Capitulo 4.

Adicionalmente, foi apresentada uma pesquisa de campo com o objetivo de analisar
qual é a situacdo das organizacdes desenvolvedoras de software de Belém no que tange
a Geréncia de Recursos Humanos. Esta pesquisa coletou informagdes importantes que
evidenciam a importancia de se facilitar a implantacdo de préaticas de GRH nas
organizacgOes, pois foi apontado que as mesmas possuem pouca aderéncia as praticas
propostas pelo MR-MPS-SW. Também foram apontadas as praticas e papéis
encontrados nas organizacfes pesquisadas, no entanto, apenas 0s papéis serdo
considerados na composicdo do Framework de processo, como serd discutido no
Capitulo 5.
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CAPITULO 4. UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA ACERCA DE GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

Este capitulo descreve uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) que teve como
meta suportar as praticas apresentadas no mapeamento entre padrdes para Geréncia de
Recursos Humanos, definido no Capitulo 3. As estratégias, metodologias e resultados
preliminares da RSL também sdo apresentados.

Os estudos identificados no contexto desta RSL serdo utilizados para fundamentar o
Framework de processo de apoio a GRH, o qual sera apresentado e discutido no
Capitulo 5. Malcher (2012) descreve resultados parciais deste capitulo em seu trabalho
de conclusdo de curso. O autor participou como apoio da revisdo sistemética da

literatura.

4.1 Engenharia de Software Baseada em Evidéncias

Para Mafra e Travassos (2006), o atraso no estado da arte da industria de software é
evidenciado pelo fato de que frequentemente a inddstria de software é acometida por
diversos anuncios de “cura” para os mais variados problemas, o que evidencia que em
2006 a situacdo ndo havia mudado consideravelmente em relacdo a década anterior.
Com isto, surgem duvidas tais como de qual solucdo deve-se escolher, onde buscar

fundamentacdo para auxiliar essa escolha ou como saber a precedéncia dessa solucéo.

Mafra e Travassos (2006) afirmam que as respostas para essas questdes poderiam
ser obtidas de forma razoavel caso a Engenharia de Software fizesse um uso intenso e
sistematico de uma abordagem baseada em evidéncias. Neste cenario, verifica-se a

importancia de se trabalhar com a Engenharia de Software Baseada em Evidéncias.
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Para Kitchenham et al. (2004), a Engenharia de Software Baseada em Evidéncias é
aquela que busca prover meios pelos quais melhores evidéncias provenientes da
pesquisa possam ser integradas com experiéncia pratica e valores humanos no processo
de tomada de deciséo, considerando o desenvolvimento e a manutencdo do software.
Com essa afirmacéo, é definido um carater experimental para a Engenharia de Software
que seria 0 uso da abordagem cientifica para o desenvolvimento, evolucdo e

manutencdo de software.

Kitchenham et al., (2004) afirmam, também, que outras areas que adotaram a
abordagem baseada em evidéncias avancaram consideravelmente, a exemplo da
Medicina, que nas duas Ultimas décadas aumentou o0 numero de publicagdes utilizando
esse tipo de abordagem, além do surgimento de revistas da area especializadas no
assunto em questdo. Ap6s a adocdo desse novo paradigma, Monteiro (2010) afirma que
as praticas médicas mudaram drasticamente na Gltima década, pois estudos mostraram

que a nao realizacdo de revisdes sistematicas poderia custar vidas.

Segundo Costa (2010), essa afirmacdo pode ser, também, vélida para o contexto da
Engenharia de Software, devido o aumento da importancia de softwares em diversas
areas, ja que os mesmos tém sido utilizados em dispositivos médicos, sistemas de

controle de voos, construcao civil, entre outros.

A esséncia do paradigma baseado em evidéncia é coletar e analisar sistematicamente
todos os dados disponiveis sobre determinado fenémeno para obter uma perspectiva
mais completa e mais ampla do que se pode captar através de um estudo individual
(Costa, 2010).

Em vista disso, Mafra e Travassos (2006) afirmam que para atingir um nivel
adequado de evidéncia a respeito da caracterizacdo de uma determinada tecnologia em
uso, a Engenharia de Software Baseada em Evidéncia deve fazer uso basicamente de

dois tipos de estudos:

e Estudos Priméarios, que sdo o0s estudos que visam caracterizar uma
determinada tecnologia em uso dentro de um contexto especifico. Onde se
encontram os surveys e os estudos de caso;

e Estudos Secundarios, que sdo os estudos que visam identificar, avaliar e

interpretar todos os resultados relevantes a um determinado topico de
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pesquisa, fendmeno de interesse ou questdo de pesquisa. Onde se encontram

as revisoes sistematicas.

Um dos principais métodos da engenharia de software baseada em evidéncias séo as
Revisbes Sistematicas da Literatura, ou RSLs, classificadas como estudos secundarios,
ja que dependem dos estudos primarios utilizados para revelar evidéncias e construir
conhecimento (Dyba et al., 2007; Oates & Capper, 2009; Travassos, 2007 apud Costa,
2010).

4.2 Revisao Sistematica da Literatura

Segundo Kitchenham (2007), uma revisdo sistemética da literatura € uma forma de
avaliar e interpretar todas as pesquisas disponiveis, referentes a uma questdo de
investigacdo particular, area tematica ou fendmeno de interesse. Podendo definir, assim,
esta revisdo como uma revisdo abrangente e ndo tendenciosa. Ele afirma, ainda, que
revisdes sistematicas tém por objetivo apresentar uma avaliacdo justa de um tépico de

investigagdo, usando uma metodologia confidvel, rigorosa e auditavel.

A principal meta de uma revisdo sistematica da literatura consiste em realizar
pesquisa exaustiva na literatura, em busca de evidéncias que possam apoiar uma
determinada hipdtese, ou simplesmente a busca por conhecimento aprofundado acerca
de certo fendbmeno de interesse. Para tal, a revisdo sistemética faz uso de estudos
previamente publicados, validados e relacionados ao tépico de interesse: 0s estudos
priméarios, estudos de natureza experimental que envolvem hipdteses e resultados
obtidos com pesquisas e experimentacdo, a partir de diferentes métodos, como surveys,
estudo de caso e experimentos. Na Engenharia de Software, os estudos experimentais
consistem em uma importante maneira de se obter maiores informacdes a respeito de
novas tecnologias, metodologias e boas praticas quanto ao desenvolvimento de software
(Mafra &Travassos, 2006).

A revisdo sistematica consiste em uma pesquisa organizada e metodica na literatura,
que possui como caracteristica: a abrangéncia, ja que engloba todos ou, pelo menos, a
grande maioria dos estudos relevantes a questdo de pesquisa; ndo-tendenciosa, pois,
possui um protocolo de revisdo, ndo sendo dirigida por interesses pessoais de seus
pesquisadores; passiveis de replicacdo, por possuirem um protocolo de revisao definido

a priori (Mafra & Travassos, 2006).
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Uma revisao sistematica difere-se de uma revisao informal nos seguintes aspectos:

e Inconsisténcia dos resultados: Para Biolchini et al. (2005), nas revisoes
informais a presenca de inconsisténcia ¢ um fator negativo, ja que dificulta o
entendimento e julgamento do pesquisador. Ja nas revisdes sistematicas, essa
inconsisténcia é um fator de incentivo para o pesquisador, j& que por meio
dessa inconsisténcia pode ser percebida a falta de robustez para o fenémeno
em estudo, o que pode auxiliar no apoio ou ndo de suas hipdteses;

e Proposito: Mafra e Travassos (2006) afirmam gque uma revisao sistematica
ndo € simplesmente uma revisdo da literatura conduzida conforme um
planejamento. A revisdo de literatura é parte integrante de uma revisdo
sistematica, ou seja, 0 objetivo de uma revisdo sistematica é maior que o de
uma revisdo de literatura informal, ja que o propdsito de uma revisao
sistematica é a analise dos dados coletados com o objetivo da geracdo de

evidéncias para o fenébmeno em questao.

No contexto da engenharia de software, Mafra e Travassos (2006) afirmam que
frequentemente as revisdes de literatura sdo realizadas de maneira informal, sem
planejamento e critérios estabelecidos, o que geralmente ocasiona em uma revisao
pouco abrangente, ndo passivel de repeticdo, pouco confidvel e dependente de revisores.
Aspectos esses que ndo sdo encontrados em uma revisao sistematica, ja que a mesma

estabelece um processo formal.

Vale ressaltar, ainda, nesse aspecto, que uma revisao sistematica ndo € apenas um
agrupamento de estudos e sim uma abordagem metodoldgica para se realizar pesquisa

com finalidades experimentais.

4.3 Metodologia

Uma revisdo na literatura deve ser conduzida por meio de um protocolo pré-
estabelecido para garantir que essa revisdo tenha de fato valor cientifico e possibilidade
de repeticdo, pois caso isso ndo acontega, as revisdes tornam-se informais e dependentes

dos revisores que a conduziram, diminuindo o grau de confiabilidade das mesmas.

A revisdo sistematica segue uma metodologia especifica e peculiar, apresentada em

(Kitchenham, 2007), onde define que revisdes sistematicas: iniciam pela definicdo de
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um protocolo de reviséo, que especifica a questao de pesquisa a ser tratada e os métodos
que serdo usados para sua realizacao; sdo baseadas em uma estratégia de busca definida
pelo pesquisador, a qual objetiva identificar o0 maximo possivel de estudos relevantes a
questdo de pesquisa; a estratégia de busca é documentada nos minimos detalhes, para
que o leitor possa avaliar seu rigor, completude e replicabilidade; exigem critérios
explicitos de inclusdo e exclusao de estudos primarios, de forma a avaliar a necessidade
destes estudos para a pesquisa; especificam a informacéo a ser obtida a partir de cada
estudo primério, incluindo critérios de qualidade para avaliacdo de cada estudo; além de

ser um pré-requisito para uma meta-analise quantitativa de dados.

Desta forma, Kitchenham (2007) resume as etapas de uma revisdo sistematica em
trés fases principais: Planejamento, Condugdo e Apresentacdo. Essas etapas sé&o
discutidas nas proximas subsecoes.

4.3.1 Planejamento

Uma revisdo sistematica da literatura necessita de um protocolo detalhado que
descreve todo o seu processo e 0s métodos que serdo aplicados durante sua execu¢do. O
processo de criagdo desse protocolo define a etapa de planejamento da revisao.

A formulacdo das questBes de pesquisa a serem respondidas é a base para uma
revisao sistematica, sendo assim, é a fase mais importante da etapa de planejamento, ja
que todos os outros aspectos do processo da revisdo dependem delas (Dyba et al.,
2007).

Para Kitchenham (2007), antes de realizar uma revisao sistematica, 0s pesquisadores
devem assegurar que a mesma € necessaria e o0 protocolo deve ser capaz de responder a

algumas questdes:

e Quais sdo os objetivos desta revisdo?

e Que fontes foram pesquisadas para identificar os estudos primarios? Houve
alguma restricdo?

e Quais foram os critérios de inclusdo / exclusdo e como foram aplicados?

e Que critérios foram utilizados para avaliar a qualidade dos estudos
primarios?

e Como foram aplicados os critérios de qualidade?

e Como os dados foram extraidos dos estudos primarios?
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e Como os dados foram sintetizados?
e Quais foram as diferencas entre os estudos pesquisados?

e Como os dados foram combinados?

Travassos (2007), por meio de alguns passos, confirma e acrescenta novas

informacdes sobre o que a fase de planejamento deve contemplar:

e Objetivos da pesquisa devem ser listados;

e Questdes de pesquisa formuladas (strings de busca preparadas);

e Métodos que serdo utilizados para executar a revisdo e analisar os dados
obtidos devem ser definidos;

e As fontes e selecdo de estudos devem ser planejadas;

e Um protocolo de revisdo deve ser definido, documentado e disponibilizado.

Outro fator importante a ser levado em consideracdo, € que depois de definido, o
protocolo deve passar por uma avaliagdo para garantir a viabilidade da pesquisa. E

sugerido que essa avaliacdo seja realizada por um especialista.
4.3.2 Conducao

A etapa de conducdo da revisdo pode ser dividida nas seguintes fases: Busca
Priméria; Selecdo dos Estudos Primarios; Avaliacdo da Qualidade dos Estudos

Primarios; e Extracdo dos Dados.

A fase de Busca Primaria € definida pela utilizacdo de strings de busca nas fontes de
pesquisa definidas, tendo como resultado um conjunto de estudos priméarios potenciais

para a pesquisa.

A fase de Selecdo dos Estudos Primarios é onde ocorre a execucdo do processo de
selecdo definido no protocolo de revisdo, com a aplicacdo dos critérios de incluséo e
exclusdo pré-definidos nos estudos retornados da busca primaria, tendo como resultado
0 conjunto de estudos que serdo utilizados na pesquisa.

A fase de Avaliacdo da Qualidade dos Estudos Primarios ocorre apds a selegéo,
onde estes sdo avaliados inicialmente com base em critérios de qualidade, previamente
estabelecidos. Depois dessa avaliagdo é atribuida uma nota final para cada estudo e com

base em uma tabela com faixas de notas é atribuido um nivel de qualidade.
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A fase de Extracdo dos dados pode ser realizada por meio de formularios, podendo

ser apoiada por uma ferramenta computacional para a categorizacdo desses dados

obtidos dos estudos primarios selecionados.

Para Travassos (2007), o processo para realizar a etapa de condugéo de uma reviséo

sistematica é definido pelos seguintes passos:

Realizagéo das Buscas nas fontes definidas: o processo deve ser transparente,
repetivel e documentado, assim como as mudangas que ocorrem no processo;
Selecdo dos Estudos Primarios com os critérios de inclusdo e exclusédo
definidos;

Extracdo dos dados, desde informacdes gerais dos estudos as respostas para
as questdes de pesquisa. Formularios sdo um bom meio para registrar todos
os dados necessarios e 0 uso de uma ferramenta computacional pode apoiar a
extracdo e registro dos dados e posterior analise;

Avaliacdo da qualidade dos estudos €é importante para balancear a
importancia de diferentes estudos, reduzir o viés (tendéncia a produzir
“resultados tendenciosos” que se separam sistematicamente dos resultados
verdadeiros), maximizar a validade interna e externa e guiar recomendacdes
para pesquisas futuras;

Sintese dos dados € realizada de acordo com as questdes de pesquisa, através
de tabelas para realcar as similaridades e diferencas entre estudos. Se dados

guantitativos estdo disponiveis, pode-se considerar fazer uma meta-analise.

4.3.3 Apresentacao

A etapa de apresentacdo da revisdo consiste na sumarizagdo dos resultados, com

base na anélise e sintese dos dados realizada durante a etapa de extracao.

A sumarizacdo pode ser realizada por meio da escrita de um relatério, onde séo

apresentados os resultados com informacdes tabuladas de forma que auxiliem ou

respondam as questdes de pesquisa.

Vale ressaltar que as etapas apresentadas, ndo necessariamente, precisam ser

realizadas de forma sequencial, algumas delas podem ser realizadas de forma

concorrente.
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A seguir tem-se um detalhamento de cada uma das etapas aplicadas a revisao

sistematica realizada para este trabalho.

4.4 Planejamento

A etapa de planejamento da revisdo sistematica da literatura realizada neste trabalho

implicou na criagdo de um protocolo de reviséo.

O protocolo de revisdo é o documento em que se encontra o planejamento de uma
revisao sistematica. Nele sdo definidos os objetivos, 0 escopo, as restri¢des, 0s critérios,
entre outras especificagdes para que uma revisdo sistematica seja conduzida com

sucesso. Nas subsecOes seguintes sdo apresentadas essas especificacoes.
4.4.1 Objetivos

Esta revisdo sistemética teve o objetivo de identificar abordagens para apoiar as
atividades de Geréncia de Recursos Humanos (GRH), no contexto de projetos de
software, no que tange a processos, modelos, metodologias, técnicas, ferramentas e
afins. Desta forma, tém-se a seguinte estrutura para o objetivo, conforme proposto em
(Santos, 2010):

Analisar relatos de experiéncia e publicacdes cientificas através de um estudo
baseado em revisdo sistematica, com o proposito de identificar abordagens para apoiar
atividades de Geréncia de Recursos Humanos, com relacdo a definicdo e uso de
processos, Frameworks, metodologias, ferramentas e demais instrumentos empregados
para a implantacdo e execucdo das atividades de Geréncia de Recursos Humanos em
organizagOes de desenvolvimento de software, do ponto de vista de pesquisadores e
organizagcOes desenvolvedoras/mantenedoras de software, no contexto académico e

industrial.
4.4.2 Questdes de Pesquisa

Com base no objetivo de investigacdo desta revisdo foi definida a seguinte questdo

de pesquisa principal, a qual guiou esta revisdo sistematica da literatura:

e (Q1) Quais os padrdes existentes para apoiar as atividades de Geréncia de

Recursos Humanos?
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A estrutura da questdo de pesquisa foi fundamentada conforme a estrutura
Population, Intervention, Context, Outcomes, Comparison (PICOC), recomendada por
Kitchenham (2007).

Comparison — Comparacdo — foi excluido do contexto pois esta revisdo sistematica
da literatura ndo tem como objetivo comparar duas possiveis intervencdes. Context —
Contexto — ndo foi considerado no escopo da pesquisa pois se refere ao contexto no qual
a comparagdo acontece, portanto ao excluir Comparacdo, foi necessario também excluir

o Contexto.

Foram necessarios apenas os itens Population, Intervention e Outcomes (PIO) -
Populacao, Intervencdo e Resultados. Tal restricdo, segundo Santos (2010), caracteriza
esta pesquisa como uma Revisdo QUASI Sistematica da Literatura. Ainda, segundo
Kitchenham (2007), esta é a estrutura recomendada na area médica.

Nesse sentido definiu-se a seguinte estrutura para a questdo de pesquisa principal:

e Populagéo (P): Organizagdes de Software e Projetos de Software;

e Intervengédo (I): Padrdes para apoiar atividades de Geréncia de Recursos
Humanos;

¢ Resultados (O): Modelos de processos, técnicas, metodologias, ferramentas e

Frameworks de Geréncia de Recursos Humanos.

Com base na questdo principal e utilizando como referéncia 0 mapeamento entre
guias, modelos e normas referentes a GRH apresentado no Capitulo 3, foi estabelecido
um conjunto de questdes de pesquisa secundarias. Tais questbes tém o objetivo de
esclarecer detalhes importantes que a revisdo procura identificar para colaborar com o
projeto onde esta se insere. As questfes de pesquisa secundarias sdo apresentadas a

sequir:

e (Q1A) Quais boas préticas sdo cobertas pela abordagem?

e (Q1B) Para as boas praticas apoiadas, quais atividades ou tarefas envolvidas?

e (Q1C) Para as boas praticas apoiadas, quais 0s ativos (papéis, artefatos)
envolvidos?

e (Q1D) Para as boas préaticas apoiadas, quais as técnicas e procedimentos
envolvidos?

e (Q1E) Existem softwares de apoio para a abordagem proposta?
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(Q1F) Caso existam softwares de apoio, qual a sua licenca de uso?

4.4.3 Escopo e Recursos

O escopo desta RSL compreende quais maquinas de busca foram consideradas na

elaboracdo deste trabalho. Para defini-lo, foram necessarios critérios de selecdo de

fontes e algumas restri¢es associadas.

Para a selecdo das fontes de pesquisa, foram definidos os seguintes critérios:

Disponibilidade para consultas web;

Disponibilidade para busca de artigos através do dominio da UFPA;
Disponibilidade de artigos na integra por meio do dominio da UFPA ou a
partir da utilizacdo da engine de busca Google e/ou Google Scholar;
Disponibilidade de artigos em inglés ou portugués;

Presenca de mecanismo de busca que faca uso de palavras-chave;

Relevéancia da fonte;

Boa relacdo entre estudos retornados e estudos selecionaveis.

Como restri¢bes para a pesquisa tém-se:

A pesquisa ndo pode incorrer em 6nus financeiro aos pesquisadores.
Portanto, apenas foram selecionadas as fontes que possibilitam consultas de
forma gratuita (incluidas pelo dominio da UFPA);

Foram apenas considerados o0s estudos obtidos através das fontes
selecionadas e em conformidade com os critérios de inclusdo e excluséo;

A pesquisa foi restrita aos resultados publicados entre 01 de janeiro de 2001
até outubro de 2011, contemplando, desta forma, um periodo de mais de 10

anos.

O Quadro a 4.1 apresenta os resultados da aplicacdo dos critérios de sele¢do de

fontes nas que foram consideradas relevantes no contexto desta pesquisa.
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Fonte

Selecionada?

Justificativa

Baixa quantidade de
artigos relevantes

proporcionalmente a

ACM Néo quantidade de artigos
retornados. Foram
analisadas as primeiras 200
ocorréncias.
El Compendex Sim -
IEEE Xplore Digital _
_ Sim -
Library
ISI Web of Knowledge Sim -
Os resultados foram
Scopus Néo sobrepostos a IEEE Xplore
e a El Compendex.
WAMPS - Anais do
Workshop Anual do Sim -
MPS.BR
. Né&o foi possivel acesso
SBQS — Simposio ) )
o ) y gratuito aos anais do
Brasileiro de Qualidade de | Néo

Software

evento para a janela de

tempo considerada.

Adicionalmente, para a execucdo da revisdo sistematica, foram utilizados os

seguintes recursos:

e Quatro pesquisadores da UFPA (um aluno de mestrado, um aluno especial de

mestrado e dois graduandos);

o O aluno de mestrado, autor desta dissertacdo, foi o responsavel pela

coordenacgdo de esforcos da equipe. Atuou, também, nas etapas de

selecdo, avaliacdo da qualidade, analise e extracdo de resultados;
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o O aluno especial de mestrado e um dos graduandos atuou na etapa de
selecdo de estudos primarios;

o O outro graduando desenvolveu esforgos referentes a organizacéo das
tabelas, conforme os dados iam sendo coletados e desenvolvidos
pelos demais pesquisadores;

e Acesso as fontes de pesquisa por meio do dominio da Universidade Federal
do Parg;

e Validacbes sobre documentos e procedimentos da realizacdo da revisédo
sistematica através de reunibes com o coordenador do Projeto SPIDER e

orientador deste trabalho.
4.4.4 Método de Busca Priméria
O método utilizado para a execucdo da busca primaria seguiu a estratégia:

I.  Identificacdo de Palavras-chave e sinbnimos;
Il.  Geracéo de Strings de Busca;
I1l.  Realizacdo das buscas nas fontes de pesquisas selecionadas (Aplicacédo de

Strings de Busca);

As palavras-chave foram identificadas a partir das questdes de pesquisa e em
conformidade com a estrutura Populacdo, Intervencdo e Resultados. De acordo com o
escopo da pesquisa, as maquinas de busca automatizadas utilizadas nesta RSL estdo no

idioma inglés. Portanto, as palavras-chaves para a questdo Q1 estdo neste idioma.

As palavras-chave para a Populacdo da pesquisa sdo: Software Development,
Software Project, Project, Development, Organization, Enterprise, Company, Industry,
Institute, Research Group, Technology Center.

As palavras-chave para Intervengdo sédo: Human Resources, Management, Talent
Management, HRM, Training, Appraisal, Recruitment, Organizational Needs, Career,
Reward, Effectiveness, Knowledge Management, Building Teams, Conflict

Management, Availability.

As palavras-chave para os Resultados sdo: Model, Process, Framework, Method,
Technique, Methodology, Knowledge. Activity, Task, Tool, Software, Program, System,

Application, Environment, Workbench.
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A string de busca, por sua vez, é o agrupamento das palavras-chave, por meio dos
operadores <OR> e <AND>. O operador <OR> € utilizado para o agrupamento das
palavras-chave e sindnimos, por elemento (Populagéo, Intervengdo e Resultados). O
operador <AND> é utilizado para agrupar o conjunto de palavras-chave definidos para

todos os elementos, de acordo com a estrutura PICO, conforme segue (Santos, 2010):
P <and> | <and> C <and> O

O elemento Comparison (C) ndo est& no contexto desse trabalho, logo, o conjunto de

7

palavras-chave para esse elemento é vazio. Para a questdo de pesquisa, serdo

consideradas strings de busca para cada fonte de pesquisa que sdo apresentadas a seguir:

Para 0 Compendex:

(Software* AND (Project* OR Development OR Organization* OR Enterprise* OR Compan* OR
Industr* OR Institute* OR "Research Group" OR "Technology Center" OR "Technology Centers")) AND
("Talent Management" OR ("Human Resource*" AND (Management OR Training OR Appraisal OR
Recruitment OR "Organizational Needs" OR Career OR Reward OR Effectiveness OR "Knowledge
Management" OR "Knowledge acquisition" OR Allocation OR "Team Building" OR "Conflict
Management" OR Availability))) AND (Model* OR Process* OR Framework* OR Method* OR Technique
OR Methodolog* OR Task* OR Tool* OR System* OR Application* OR Environment* OR Workbench*)

Para IEEEXplore Digital Library:

("Software*" AND ("Project" OR "Projects" OR "Development" OR "Organization" OR
"Organizations" OR "Enterprise" OR "Enterprises" OR "Company" OR "Companies" OR "Industry" OR
"industries" OR "Institute" OR "Institutes" OR "Research Group" OR "Technology Center" OR
"Technology Centers")) AND ("Talent Management" OR ("Human Resource*" AND ("Management" OR
"Training" OR "Appraisal" OR "Recruitment" OR "Organizational Needs" OR "Career" OR "Reward" OR
"Effectiveness" OR "Knowledge Management" OR "Knowledge acquisition" OR "Allocation" OR "Team
Building" OR "Conflict Management" OR "Availability"))) AND ("Model" OR "Models" OR "Process" OR
"Processes" OR "Framework" OR "Frameworks" OR "Method" OR "Methods" OR "Technique" OR
"Techniques" OR "Methodology" OR "Methodologies" OR "Task" OR "Tasks" OR "Tool" OR "Tools" OR
"System" OR "Systems" OR "Application" OR "Applications" OR "Environment" OR "Environments" OR
"Workbench" OR "Workbenches")

Para ISI Web of Knowledge:

("Software" OR "Softwares" AND ("Project" OR "Projects" OR "Development" OR "Organization" OR
"Organizations" OR "Enterprise" OR "Enterprises" OR "Company" OR "Companies" OR "Industry" OR
"industries" OR "Institute" OR "Institutes" OR "Research Group" OR "Technology Center" OR

"Technology Centers")) AND ("Talent Management" OR ("Human Resource" OR "Human Resources"
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AND ("Management" OR "Training" OR "Appraisal" OR "Recruitment" OR "Organizational Needs" OR
"Career" OR "Reward" OR "Effectiveness" OR "Knowledge Management" OR "Knowledge acquisition"
OR "Allocation" OR "Team Building" OR "Conflict Management" OR "Availability"))) AND ("Model" OR
"Models" OR "Process" OR "Processes" OR "Framework" OR "Frameworks" OR "Method" OR "Methods"
OR "Technique" OR "Techniques" OR "Methodology" OR "Methodologies" OR "Task" OR "Tasks" OR
"Tool" OR "Tools" OR "System" OR "Systems" OR "Application" OR "Applications" OR "Environment" OR

"Environments" OR "Workbench" OR "Workbenches")
Para 0 WAMPS — Anais do Workshop Anual do MPS.BR:

(“Gestdo” OU “Geréncia”) AND ("Recursos Humanos" OU "Talentos" OU “Conhecimento”)

Cada string de busca mostrada acima leva em consideracdo as particularidades dos
motores de busca. Vale ressaltar que a string de busca apresentada para 0 WAMPS foi
simplificada, pois se tratou de uma busca manual, sem auxilio de um motor de busca.
Outro fator que a diferencia das demais fontes utilizadas foi que a mesma esta no
idioma portugués.

Conforme definido, foi realizada a pesquisa por trabalhos em cada base de dados
através da aplicacdo das strings de busca apresentadas acima. Obteve-se, entdo, um total
de 576 trabalhos, no qual 208 trabalhos foram identificados na ISI Web of Knowledge,
177 na ElI Compedex, 160 na IEEE e, por fim, 31 trabalhos foram identificados no
WAMPS. As proporcGes podem ser visualizadas na Figura 4.1.

M ISI Web of Knowledge
H El Compendex

i |[EEE

H WAMPS

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..1.

NuUmero de Estudos Identificados na Busca Primaria.
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4.4.5 Selecao dos Estudos Primarios

A etapa de planejamento de selecdo de estudos primarios pode ser dividida em:

Definicdo de Critérios de Inclusdo e Exclusdo de Estudos Primérios; e Defini¢cdo do

Processo de Sele¢do dos mesmos.

Os critérios de Inclusdo e Exclusdo dos estudos primarios nortearam 0s

pesquisadores na selecdo dos estudos que foram coletados das fontes de pesquisas. Estes

critérios também determinam o rigor da pesquisa e diminui os vieses dos pesquisadores

no momento da selecdo. Cada critério possui um identificador constituido por duas

letras (CE para critérios de exclusao, e Cl para critérios de inclusao).

Os critérios de exclusdo dos estudos foram:

CE.1) Artigos que ndo estejam disponiveis livremente para consulta ou
download (em versdo completa) através das fontes de pesquisa ou através de
busca manual (para artigos que ndo sejam fornecidos na integra) realizada
nas ferramentas de busca Google (http://www.google.com.br/) e/ou Google
Scholar (http://scholar.google.com.br/);

CE.2) Artigos que claramente ndo atendam as questdes de pesquisa;

CE.3) Artigos repetidos (em mais de uma fonte de busca) tiveram apenas sua
primeira ocorréncia considerada;

CE.4) Artigos duplicados tiveram apenas sua versdo mais recente ou a mais
completa considerada, salvo casos em que haja informacdes
complementares;

CE.5) Estudos enquadrados como resumos, keynote speeches, cursos,
tutoriais, workshops e afins;

CE.6) Artigos que ndo mencionam as palavras-chave da pesquisa no titulo,
resumo ou nas palavras-chave do artigo, salvo trabalhos que abordem
processos de software ou gestdo nos quais seja observada possibilidade da
Geréncia de Recursos Humanos ser tratada ao longo do trabalho;

CE.7) Excluir se o estudo ndo estiver inserido no contexto de Projetos de
Software, Industria de Software ou Engenharia de Software;

CE.8) Excluir se o estudo ndo estiver em inglés ou portugués.

Os critérios de inclusdo dos estudos sao:
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Cl.1) Estudos que apresentam primaria ou secundariamente abordagens
(padrbes e CASEs) de apoio as atividades de Geréncia de Recursos
Humanos;

Cl.2) Estudos que apresentam relatos de experiéncia da industria, ou
pesquisas de carater experimental ou tedrico, contanto que apresentem
exemplos de aplicacéo, descricdo de experimentos ou casos reais de uso de
abordagens (padrdes e CASEs) para apoio as praticas associadas

apresentadas no mapeamento de Geréncia de Recursos Humanos.

Caso a resposta para qualquer critério de exclusdo seja “sim”, ou para qualquer

critério de inclusdo seja “ndo”, o estudo deve ser excluido. Durante a conducdo desta

revisdo sistematica, os estudos priméarios foram identificados conforme o processo

seguinte:

Realizou-se buscas em todas as fontes selecionadas, por meio de strings de

busca. Estudos claramente irrelevantes a pesquisa foram descartados. Os

artigos foram catalogados na ferramenta JabRef (Jabref.org, 2012),

estabelecendo uma planilha com a lista, para cada pesquisador, de possiveis

estudos primarios;

A partir da leitura de resumo, introducdo e conclusdo, os artigos foram

avaliados quanto aos critérios de inclusdo e exclusdo, e o resultado foi

registrado;

a. A aplicacdo dos critérios de exclusdo e inclusao deve ser realizada

em sequéncia. Caso um dos critérios impossibilite a inclusdo do
artigo no estudo, este critério deve ser anotado como a
justificativa da excluséo do estudo;

Os trés pesquisadores responsaveis pela selecdo dos artigos entraram em

consenso, quando necessario, acerca da inclusdo ou ndo de cada artigo. Isso

ocorreu quando ndo houve unanimidade na opinido e pelo menos um

pesquisador decidiu incluir o estudo;

Na fase de consenso, em caso de discordancia sobre a inclusdo de algum

estudo, o mesmo foi incluido.

Foram aplicados os critérios de exclusdo e inclusédo e o processo de selecdo de

estudos primarios acima apresentados. As tabelas referentes a aplicacdo dos critérios de
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incluséo e exclusao nas bases de dados EI Compedex, IEEE Xplore Digital Library, ISI
Web of Knowledge e WAMPS podem ser visualizadas nos Apéndices A, B, C e D,
respectivamente. A Tabela 4.1 apresenta as estatisticas de quantos estudos foram
excluidos ou incluidos antes e depois do consenso em cada base de dados.

Tabela 4.1. Estatisticas do Consenso

Quantidade
Situacédo ISI Web of | Compendex IEEE WAMPS
Knowledge
Excluido pré consenso 105 67 2 14
Excluido p6s consenso 91 67 139 12
Incluido pré consenso 7 16 8 2
Incluido pds consenso 5 27 11 3

Foram selecionados, portanto, 79 estudos. Adicionalmente, é possivel examinar a

utilizacdo de critérios aplicados para excluir os estudos. A Tabela 4.2 apresenta a

quantidade de ocorréncias destes critérios em cada base de dados apds a etapa de

consenso.
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Quantidade
Critério ISI Web of | Compendex IEEE WAMPS Total
Knowledge
CE.1 75 53 0 0 128
CE.2 42 16 59 0 117
CE3 37 0 0 0 37
CEA4 4 0 1 0 5)
CE.5 0 4 7 0 11
CE.6 0 0 2 1 3
CE.7 11 35 23 0 69
CE.8 0 0 4 0 4
Cl.1 12 8 34 18 72
Cl.2 15 18 11 7 51

Como se pode observar, houve uma grande quantidade de ocorréncias dos critérios
CE.1, CE.2, CE.7, Cl.1 e Cl.2. Com relacdo ao critério CE.1, apenas as bases de dados
ISI Web of Knowledge e Compendex apresentaram artigos, os quais ndo foi possivel
baixar gratuitamente. O critério CE.2 foi bastante aplicado para filtrar artigos que
claramente ndo correspondiam ao escopo da pesquisa, sendo que estudos que ndo eram
da area de computacdo ou gestdo sdo prevalentes neste grupo. O critério CE.7 excluiu os
artigos que ndo eram relacionados a engenharia de software, mas que estavam na area
de computacdo ou gestdo. Os critérios Cl.1 e Cl.2 juntos restringem ainda mais o

escopo da pesquisa a GRH em relagdo ao mapeamento proposto.

Vale ressaltar que a maior parte dos estudos excluidos no WAMPS enquadraram-se
nos critérios de inclusdo ClL.1 e Cl.2. Isto € uma evidéncia da afinidade que esta
pesquisa tem em relacdo ao evento analisado, haja vista que estes critérios sdo aplicados

por ultimo, conforme o protocolo de revisdo. Isto ocorreu porque a maior parte dos
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trabalhos selecionados no WAMPS pela busca manual apresenta foco em engenharia de

software.

Outra informacéo relevante possivel de ser extraida do Quadro 4.5 é a referente a
aplicacdo do critério CE.3, sobre estudos repetidos, ou seja, iguais. Apenas a base de
dados ISI Web of Knowledge apresentou tais estudos, sendo que destes, 2 foram em
relacdo a IEEE e 35 estavam na interseccdo com a Compendex. No entanto, esta
avaliacdo ndo leva em consideracdo se o artigo repetido foi aprovado ou nédo na outra
base de dados. A Figura 4.2 sintetiza em um diagrama de conjuntos quantos estudos
validos foram captados em cada base de dados, e a interseccdo entre elas. Em resumo,

dos 37 estudos repetidos, 20 foram excluidos por outros motivos nas outras fontes.

Compendex ISI Web of Knowledge

|IEEE WAMPS

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..2.
Numero de Estudos Selecionados por Base de Dados.

Ao analisar a quantidade de estudos publicados com relacdo ao ano, fica evidente o
aumento da importancia das pesquisas na area de Geréncia de Recursos Humanos. A
aplicacdo do protocolo de revisdo ndo retornou nenhum estudo no ano de 2001, o
primeiro ano no escopo desta pesquisa. Pode-se notar um aumento significativo em
2006. A Figura 4.3 sintetiza estas informacdes. A linha azul representa a quantidade de
estudos por ano, ao passo que a linha vermelha é uma linha de tendéncia, demonstrando

que os estudos na area estdo em ascensao.
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Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..3.

Tendéncia no Aumento de Quantidade de Estudos em GRH

Vale ressaltar que a busca nas fontes foi finalizada em outubro de 2011, ou seja, ndo

incluiu todos os estudos publicados no ano em questdo. Portanto, a diminuicdo dos

estudos apontada no Gltimo ano da pesquisa pode ser consequéncia deste fato.

A distribuicdo dos trabalhos por tipo de publicacédo € outro dado relevante. Notou-se

prevaléncia dos estudos que faziam parte de anais de eventos, ao passo que uma parcela

inferior foi publicada em periddicos, como apresentado na Figura 4.4.

M Periddico

M Anais

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..4.

Percentual de Trabalhos por Veiculo de Publicacao



105

Ao se analisar a quantidade de estudos primarios selecionados por evento. Pode-se
perceber que ndo ha grande concentracdo de estudos em determinado evento. Um fato
que pode ser destacado foi a selecdo de trés estudos primarios da International
Conference on Wireless Communications, Networking and Mobile Computing -
WiCOM, uma conferéncia de comunicacdo sem fio, redes e computacdo movel, sem
relacdo direta com gestdo ou engenharia de software. Houve, ainda, cinco estudos
selecionados no WAMPS, pois os anais deste evento foram considerados para fazer
parte do escopo desta pesquisa devido ao alinhamento dos objetivos deste evento com
0s objetivos do trabalho. Com relacdo aos periodicos, ndo houve nenhum caso de

recorréncia.
4.4.6 Avaliacdo da Qualidade dos Estudos Primarios

A qualidade de um artigo pode ser mensurada pela relevancia e valor cientifico de
seu contedo. A avaliacdo da qualidade dos estudos primarios é considerada, também,
um critério de exclusao, a ser aplicado durante a conducdo da pesquisa. Apesar de nédo
existir uma definicdo universal do que seja qualidade de estudo, a maioria dos checklists
incluem questBes que objetivam avaliar a extensdo em que o viés é minimizado e a

validacao interna e externa sdo maximizadas (Khan et al., 2001; Kitchenham, 2007).

Desta forma, durante a analise dos estudos primarios e coleta de resultados, foram
aplicados os critérios de qualidade, permitindo um processo adicional de validacdo dos
estudos, de forma a identificar possiveis trabalhos que ainda devem ser desconsiderados
da pesquisa e observar o grau de importancia dos estudos individualmente para

quaisquer comparag6es durante a sintese dos dados (Kitchenham, 2007).

Adicionalmente, a avaliacdo da qualidade pode servir como recomendacdo de
estudos para futuras pesquisas, fornecendo informacdes a respeito da qualidade das

informac@es de cada estudo avaliado (Kitchenham, 2007).

Os critérios de qualidade que foram aplicados aos estudos priméarios foram
adaptados de (Costa, 2010), uma vez que descreviam critérios abrangentes o suficiente
para cobrir o escopo dos estudos a serem considerados, com alteragbes para se
adequarem aos objetivos e questdes de pesquisa desta revisdo sistematica. Segue a lista

dos critérios de qualidade e suas categorias:

1. Introducéo/Planejamento
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a. Os objetivos ou questdes do estudo sdo claramente definidos
(incluindo justificativas para a realizacao do estudo)?

b. O tipo de estudo esté definido claramente?
2. Desenvolvimento

a. Existe uma clara descricdo do contexto no qual a pesquisa foi
realizada?
b. O trabalho é bem/adequadamente referenciado (apresenta trabalhos

relacionados ou semelhantes e se baseia em modelos e teorias da

literatura)?
3. Concluséo
a. O estudo relata de forma clara e ndo ambigua os resultados?
b. Os objetivos ou questdes do estudo séo alcangados?

4. Critérios para a Questdo de Investigacdo

a. O estudo lista primaria ou secundariamente os Modelos,
Processos, Métodos, Técnicas, Metodologia e afins, para apoiar
atividades de Geréncia de Recursos Humanos?

b. O estudo apresenta Ferramentas de apoio as atividades de

Geréncia de Recursos Humanos?
5. Critério Especifico para estudos Experimentais

a. Existe um método ou um conjunto de métodos descrito para a

realizacdo do estudo?
6. Critério Especifico para estudos Teoricos
a. Existe um processo ndo tendencioso na escolha dos estudos?
7. Critério Especifico para Revisdes Sistematicas
a. Existe um protocolo rigoroso, descrito e seguido?
8. Critério Especifico para Relato de Experiéncia Industrial

a. Existe uma descricdo sobre a(s) organizagdo(Ges) onde foi

conduzido o estudo?
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Os critérios de qualidade (1) a (4) aplicam-se a todos os estudos primarios avaliados,
enquanto os critérios (5) a (8) aplicam-se especificamente aos respectivos tipos de

trabalho mencionados. Estes tipos de estudo foram propostos por Easterbrooks (2007).

Os estudos primarios selecionados foram lidos em totalidade e, entdo, foram
avaliados utilizando os critérios de qualidade. Para avaliar o grau de adequacao aos
critérios de qualidade, foi adotada a estratégia de avaliagdo proposta por Costa (2010),
onde se utiliza a escala de Likert-5, permitindo respostas gradativas de 0 (discordo
totalmente) a 4 (concordo totalmente), como apresentado no Quadro 4.2. Para auxiliar a
avaliacdo, a escala de Likert-5 foi adaptada para cada critério de qualidade, como se

pode observar no Quadro 4.3.

Quadro 4.2. Escala de Likert-5

Escala de Likert-5

Concordo totalmente (4) Deve ser concedido no caso em que o trabalho
apresente no texto os critérios que atendam
totalmente a questao.

Concordo parcialmente (3) Deve ser concedido no caso em que o trabalho
atenda parcialmente aos criterios da questao.

Neutro (2) Deve ser concedido no caso em que o trabalho
ndo deixe claro se atende ou nédo a questao.

Discordo parcialmente (1) Deve ser concedido no caso em que 0S critérios

contidos na questdo ndo sdo atendidos pelo
trabalho avaliado.

Discordo totalmente (0) Deve ser concedido no caso em que ndo existe
nada no trabalho que atenda aos critérios da
questao.

Quadro 4.3. Escala para cada critério de qualidade

Escala por Critério

Critério Escala

la. 4 - Define e justifica o estudo claramente.

3 - Define claramente o estudo, porém a justificativa ndo é clara.
2 - Define claramente o estudo, mas néo justifica.

1 - A definig&o dos objetivos do estudo ndo é clara.

0 - Ndo define o estudo.

1b. 4 — Define o tipo de estudo, referenciando na literatura a metodologia.
3 — Define o tipo de estudo, porém sem referenciar a metodologia.

2 — Néo define o tipo de estudo. E possivel inferir facilmente.

1 — N&o define o tipo de estudo. E possivel inferir com dificuldade.

0 — Néo é possivel inferir o tipo de estudo.
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Escala por Critério

Critério

Escala

2a.

4 — Define claramente uma se¢do com o contexto da pesquisa.

3 — O contexto da pesquisa esta incluido em uma se¢do nao exclusiva.
2 — O contexto da pesquisa esta disperso ao longo do texto.

1 — O contexto da pesquisa esta disperso e € insubstancial.

0 — O contexto da pesquisa nao € abordado.

2b.

4 — O texto apresenta uma secdo de trabalhos relacionados.

3 — O texto apresenta trabalhos relacionados em uma se¢do néo
exclusiva.

2 — O texto apresenta trabalhos relacionados dispersos ao longo do
texto.

1 — O texto ndo apresenta trabalhos relacionados, mas se apoia na
literatura.

0 — O texto ndo apresenta trabalhos relacionados nem se apoia na
literatura.

3a.

4 — Resultados séo claramente apresentados na sec¢do de concluséo.
3 — Resultados sdo claramente referenciados na secdo de concluséo.
2 — Resultados apresentados na concluséo nao séo claros.

1 — Resultados referenciados na concluséo néo séo claros.

0 — Né&o séo apresentados resultados.

3b.

4 — Os resultados estdo totalmente aderentes ao objetivo do estudo.

3 — Os resultados estdo aderentes ao objetivo do estudo, no entanto o
autor faz ressalvas.

2 — Os resultados séo parcialmente aderentes ao objetivo do estudo.

1 — Os resultados ndo estdo aderentes ao objetivo do estudo.

0 — Nao é alcangado nenhum resultado.

4a.

4 — Algum dos elementos é claramente descrito.

3 — Algum dos elementos é apresentado, mas ndo aprofundado.

2 — Algum dos elementos é avaliado, porém ndo descrito.

1 — Algum dos elementos é citado indiretamente.

0 — Nenhum dos elementos € apresentado direta ou indiretamente.

4b.

4 — Apresenta uma ferramenta disponivel para uso em versao funcional.
3 — Apresenta ferramenta em versdo funcional porém ndo disponivel
para uso.

2 — Apresenta um projeto ou proposta de ferramenta, incluindo a
descricao de funcionalidades.

1 — Apresenta apenas algoritmos de apoio ou andlises de ferramentas de
suporte a GRH.

0 — Né&o séo apresentadas ferramentas de apoio.

5a.

4 — O método de experimento é definido e referenciado claramente.
3 — O método de experimento € definido claramente.

2 — O método de experimento € citado.

1 — O método de experimento ndo é citado, porém é possivel inferir.
0 — Néo é possivel inferir o método de experimento.

6a.

4 — O texto descreve critérios para a escolha dos estudos.
3 — O texto ndo descreve critérios para a escolha dos estudos, porém
apresenta estudos que discordam do estudo apresentado.




109

Escala por Critério

Critério

Escala

2 — O texto descreve apenas estudos aderentes ao estudo apresentado.
1 — O texto descreve estudos insuficientes.
0 — O texto ndo descreve estudos base.

7a.

4 — O protocolo de revisao é apresentado, descrito e seguido.

3 — O protocolo de revisdo € apresentado e descrito, porém ha
evidéncias de que ndo foi seguido adequadamente.

2 — O protocolo de revisdo ndo foi suficientemente descrito.

1 — O protocolo de revisdo apenas foi citado ao longo do texto.

0 — Ndo ha um protocolo de revisdo.

8a.

4 — A area de atuacdo, tamanho e origem da organizacdo sdo
informados.

3 — Apenas duas das caracteristicas do item 4 sdo informadas.

2 — Apenas uma das caracteristicas do item 4 é informada.

1 — Nenhuma das caracteristicas do item 4 € informada.

0 — O estudo n&7o foi conduzido em uma ou mais organizagoes.

Deve-se, entdo, dado o percentual da pontuacdo de qualidade do estudo em relacéo a

pontuacdo maxima de qualidade, neste caso 36, enquadra-los em um dos cinco niveis de

qualidade classificados por Beechan (2007), apresentados na Tabela 4.3.

Tabela 4.3. Niveis de Qualidade

Faixa de Notas Avaliacdo
Excelente >86%
Muito Boa 66% ~ 85%
Boa 46% ~ 65%
Média 26% ~ 45%
Baixa < 26%

Por exemplo, um estudo que apresente somatorio de 26 pontos teria um percentual

de qualidade de 72,22%, sendo enquadrado na categoria de qualidade “Muito Boa”.

Dentre os 79 estudos primarios selecionados durante a pesquisa, 40 caracterizam-se

como estudos experimentais, 33 estudos como tedricos, 6 como relato de experiéncia

industrial e ndo houve nenhum estudo primario selecionado e classificado como uma

revisao sistematica da literatura. A Figura 4.5 ilustra a divisdo dos tipos de estudos da
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pesquisa na forma percentual. Portanto, houve prevaléncia de estudos experimentais na
revisao sistematica. Em sua maioria, tratavam-se de estudos de caso. O Apéndice E
apresenta a analise de qualidade dos estudos selecionados nas bases de dados

pesquisadas.

H Experimental

M Tedrico

i Revisdo Sistematica

M Relato de Experiéncia
Industrial

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..5.
Percentual de Estudos por Tipo
Com relacdo a qualidade dos estudos, foi possivel notar prevaléncia nos estudos
com qualidade “Muito Boa” e “Boa”, contando com 41 e 25 estudos, respectivamente.
Em seguida, houve 11 ocorréncias de trabalhos de qualidade “Excelente”. Houve apenas
dois estudos de qualidade “Média”, ao passo que ndo foi identificado nenhum estudo
com qualidade “Baixa”. A Figura 4.6 sintetiza estas informacdes.

M Excelente
H Muito Boa
ld Boa

H Média

id Baixa

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..6.

Percentual de Estudos por Categoria de Qualidade
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Outra informacdo relevante extraida da avaliacdo da qualidade dos estudos refere-se
aos que identificam ferramentas. Esta informacao foi possivel de ser obtida através da
andlise do critério de qualidade 4b. Foi constatado que, dos 79 estudos: 49 ndo
apresentam ferramentas em seu escopo; 5 estudos apresentam alguma forma de
algoritmo ou andlise de implantacdo de ferramentas; 7 apresentam projeto ou propostas
de ferramentas; 8 apresentam ferramentas completas, mas utilizadas apenas em contexto
restrito, ndo disponivel aos interessados; 10 apresentam ferramentas possiveis de serem

obtidas. Esta distribuicdo pode ser visualizada na Figura 4.7.

M Apresenta algoritmos ou
Analise de Implantac¢do de
Ferramentas

M Apresenta projeto ou
proposta

il Apresenta ferramenta
completa, porem indisponivel
para uso

M Apresenta ferramenta
completa e disponivel para o
uso

Figura Erro! Nenhum texto com o estilo especificado foi encontrado no documento..7.

Percentual de Estudos Classificados pela Disponibilidade de Ferramentas

4.5 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou uma revisdo sistematica da literatura aplicada a Geréncia de
Recursos Humanos. Foram consideradas para fazer parte deste estudo 7 bases de dados.
Atraveés da aplicagdo de critérios de selecdo de fontes, foram selecionadas as bases de
estudos EI Compendex, I1SI Web of Knowledge, IEEEXplore Digital Library e WAMPS
(Anais do Workshop Anual do MPS.BR).

Uma estratégia de busca por estudos primérios foi estabelecida e executada. Como
resultado foram encontrados 576 estudos. Cada estudo foi avaliado por trés
pesquisadores, os quais decidiram selecionar 79 estudos relevantes para este trabalho.
Posteriormente, a qualidade destes estudos foi analisada conforme critérios aqui

apresentados.
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Como resultado da selecdo e avaliacdo de qualidade dos estudos selecionados, foi
possivel coletar informaces estatisticas relevantes as quais apontam alguns nimeros
identificados no contexto da RSL como, por exemplo: o incremento da quantidade de
estudos selecionados, em especial a partir do ano 2006; qualidade geral dos estudos da
area; proporcdo de estudos que apresentam ferramentas de software para auxiliar a

GRH:; entre outras.

Os resultados da extracdo de dados dos estudos selecionados serdo discutidos no
Capitulo 5, o qual apresenta o Framework de Geréncia de Recursos Humanos

desenvolvido no contexto desta dissertagéo.
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CAPITULO 5. UM FRAMEWORK DE PROCESSO PARA
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo, as demais etapas deste estudo serdo utilizadas como base para a
definicdo do Framework de Processo para Geréncia de Recursos Humanos. O Capitulo
3 forneceu, com o mapeamento entre padrGes de apoio a Geréncia de Recursos
Humanos, a base tedrica para definir as atividades necessarias e o fluxo de processo. O
Capitulo 4 aumentou a profundidade do estudo com uma revisdo sistematica da
literatura para investigar quais praticas sdo investigadas pela academia que se
relacionavam as atividades propostas no Framework. O Capitulo 5 encerra o estudo,
apresentando o Framework de apoio a Geréncia de Recursos Humanos. Este

Framework apresenta detalhnamento em nivel de:

e Fases;
e Atividades;
e Subatividades;

e Fluxo.

Uma vez descrito o Framework de Processo, serd apresentado como utiliza-lo
coerentemente com a proposta do trabalho. Os resultados deste capitulo foram

publicados em artigo na Jornada Peruana de Computacion (Lira et al., 2012).

5.1 Framework de Processo

Para definir um Framework de Processo, é necessario definir quais atividades irdo
fazer parte do mesmo, agrupar as atividades correlatas em fases e descrever as

atividades em detalhes.

Para definir quais atividades irdo compor o Framework, a principal referéncia foi o
mapeamento apresentado no Capitulo 3. Isto implica também na aderéncia do
Framework aos padrbes ISO/IEC 12207, CMMI-DEV e MR-MPS-SW. O Quadro 5.1
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apresenta a correlagéo entre as atividades que compdem o Framework e 0 mapeamento.

Um identificador é atribuido a cada atividade do Framework.

Quadro 5.1. Relacéo entre Atividades do Framework e Mapeamento

Mapeamento
ID Atividades do Framework Correspondente
(Quadro 3.3)

al Identificar/Rever Necessidades Organizacionais 1
a2 Determinar Necessidades de Treinamento 4
a3 Planejar Treinamentos Necessarios 5
a4 Planejar Estratégia de Treinamento 6
ab Definir Critérios de Avaliacdo de Treinamento 8
a6 Planejar Recrutamento 2
ar Definir Critérios de Avaliagdo de Recrutamento -

Definir Critérios de Avaliacao de Efetividade dos Recursos 9
2 Humanos
a9 Desenvolver Sistema de Recompensas 3
al0 Revisar Planos Pertinentes com a Equipe 18
bl Executar Treinamento de Recursos Humanos 7
b2 Avaliar Efetividade do Treinamento 8
b3 Registrar Treinamentos Executados 7
b4 Recrutar Recursos Humanos 2
b5 Avaliar Recrutamento -
cl Avaliar Disponibilidade de Recursos Humanos 20
c2 Definir Estrutura da Equipe 17
c3 Gerenciar Conflitos da Equipe 19
c4 Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos 10, 12

Informar Equipe Sobre Resultado das Avaliagdes de 11
® Efetividade
dl Planejar Ativos de Conhecimento 13
d2 Estabelecer Mecanismo de Apoio a Troca de Informagdes 15
d3 Estabelecer Rede de Especialistas 14
d4 Apoiar Aquisicdo de Conhecimento 16

Como excecdes da aderéncia do Framework ao mapeamento, pode-se notar a

inclusdo das atividades Definir Critérios de Avaliacdo de Recrutamento e Avaliar
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Recrutamento. Estas atividades foram incluidas no Framework com o objetivo de
aumentar a quantidade de feedback a respeito do recrutamento de recursos humanos.
Este tipo de avaliagdo é recomendada pelo mapeamento para avaliar a efetividade do
treinamento e dos recursos humanos. A aderéncia do Framework de processo ao
mapeamento evidencia a validade das propostas aqui apresentadas, haja vista que o

mapeamento foi avaliado por especialista, conforme apresentado no Capitulo 3.

Adicionalmente, os identificadores apresentados no Quadro 5.1 também representam
0 agrupamento de atividades em fases. Este agrupamento tem meramente a finalidade
de simplificar a representacdo grafica do Framework de processo. O identificador é
composto por uma letra e um namero. A letra refere-se a macroatividade, enquanto o

nimero combinado com a letra formam o identificador Unico da atividade. As fases sdo:

a) Planejar Geréncia de Recursos Humanos;
b) Desenvolver Recursos Humanos;
c) Acompanhar Recursos Humanos;

d) Gerenciar Conhecimento.

A macroatividade “a” envolve o planejamento de todas as ac0es as quais precede. A
macroatividade “b” implica em desenvolver 0s recursos humanos através de
recrutamento ou treinamento. A macroatividade “c” envolve agrupar em equipes e
acompanhar o rendimento dos recursos humanos. Finalmente, a macroatividade “d”
agrupa as atividades correlatas a criacdo e distribuicdo de conhecimento organizacional.

A Figura 5.1 apresenta o fluxo do Framework de Processo composto pelas fases acima

—_aJ—

Desenvolver e Recrutar Reaursos
Humanos

O—0—{ g & g &0

Mova
necessidade Planejar Geréncia de Reaursos Acompanhar Recursos Humanos

organizadonal Humanos

Gerenciar Conhecimento

apresentadas.

Y

Figura 5.1. Fluxo do Framework de Processo
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Vale salientar que o evento Nova Necessidade Organizacional desencadeia o inicio o
Framework de Processo, isto acontece pois a primeira atividade do Framework é a
identificacdo de uma nova necessidade organizacional, entretanto para que ela seja
identificada € necessario primeiro que ela surja e seja devidamente encaminhada ao
Gerente de Recursos Humanos, como sera detalhado na Subsecdo 5.1.2.1. Ainda, as

macroatividades “b”, “c” e “d” sdo executadas em paralelo.
5.1.1 Papéis do Framework

Para definir quais seriam os papéis envolvidos no Framework de Processo foram
estudadas as respostas da pesquisa de campo apresentada na Secdo 3.6. Os papéis
relatados foram analisados de forma a eliminar a sobreposicdo de papéis e fazer uma
andlise critica de sua adequacdo ao Framework de processo proposto. Segue a lista de
cada papel relatado no estudo:

e Gerente de Projetos: Responsavel por administrar os lideres de equipe e a
distribuicdo de recursos na organizagao;

e Lider de Projeto: Responsavel por coordenar as atividades dos membros da

equipe de desenvolvimento;

e Gerente de Recursos Humanos: Responsavel por coordenar as atividades
pertinentes ao planejamento de acdes estratégicas de recursos humanos,

recrutamento e avaliacdes de efetividade;

e Desenvolvedor: Responsavel por executar o desenvolvimento de software

sob a lideranca do Lider de Projeto;

e Coordenador de Area: Responsavel por coordenar as a¢des de uma area

especifica da organizacdo, como Recursos Humanos ou Desenvolvimento;

e Chefe de Setor Administrativo/Alta Administracdo do 6rgdo: Papéis que

representam o alto escaldo da organizacao;

e Assistente de Setor Administrativo: Subordinados aos Chefes de Setores

Administrativos, auxiliando-os no desenvolvimento de suas atividades.

O papel de Coordenador de Area e Lider de Projetos relatados foram condensados
no papel de Lider de Equipe, o qual pode ser uma equipe de projeto ou uma equipe de

suporte, como garantia da qualidade. O papel de Desenvolvedor foi excluido, pois 0s
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mesmos atuam de forma passiva no processo, sendo alvo de suas politicas e atividades.
Os papéis associados ao alto escaldo da organizacdo foram suprimidos, haja vista que
acbes organizacionais no nivel de governanca ndo fazem parte do escopo do
Framework. Por consequéncia, o papel Assistente de Setor Administrativo foi excluido.

Foi necessario, ainda, adicionar papéis que nao foram relatados no estudo:

e Responsdvel pelo Treinamento: Adicionado porque foi necessario
estabelecer um papel genérico para realizar o treinamento. Quaisquer
recursos humanos podem ser alocados neste papel, desde que tenham a
habilidade necessaria para treinar outros recursos humanos;

e Gerente de Conhecimento: Nenhuma das organizagOes pesquisadas
possuia uma estratégia de Geréncia de Conhecimento bem consolidada.
Por conta disto, nenhum papel semelhante foi relatado. No entanto, o
Framework necessita de um responsavel para as atividades relacionadas a

fase Gerenciar Conhecimento.
Portanto, os papéis que foram selecionados para compor o0 Framework sao:

e Gerente de Recursos Humanos;
e Gerente de Projetos;

e Lider de Equipe;

e Responsavel pelo Treinamento;

e Gerente de Conhecimento.

Vale ressaltar que os papéis aqui apresentados podem ser exercidos pelo mesmo

recurso humano, no caso da organizacgdo possuir disponibilidade insuficiente de pessoal.
5.1.2 Detalhamento das Atividades

Cada fase do Framework foi detalhada em atividades relacionadas, conforme é
possivel observar no Quadro 5.1. As atividades necessitam, no entanto, de maior

detalhamento. Este detalhamento inclui:

e Obijetivo;

e Critérios de Entrada;
e Critérios de Saida;

e Artefatos de Entrada;
e Artefatos de Saida;
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e Passos;
e Papéis Envolvidos;
e Técnicas Recomendadas pela Literatura;

e Ferramentas de Apoio Encontradas na Literatura.

Os dois ultimos itens referem-se a extracdo de dados da revisdo sistemética. Para
realizé-la o artigo foi lido em sua totalidade e posteriormente foi registrado para que
atividades o artigo possui recomendacdes. Para cada atividade que o artigo possuir
recomendacdes, é estabelecido um parecer. Este parecer deve ser estabelecido segundo
dois pontos de vista: o de técnicas e o de ferramentas. E necessario que o artigo possua
recomendacdes em pelo menos uma das categorias, podendo, em alguns casos, possuir
ambos. Para identificar os estudos selecionados na revisdo sistematica, serdo utilizados
ao longo deste capitulo os identificadores dos estudos na tabela de Avaliacdo da
Qualidade. Estes identificadores consistem em um numero inteiro entre colchetes. Mais
informacdes a respeito do estudo, como o seu titulo e sua qualidade, sdo apresentadas
no Apéndice E. A Figura 5.2 apresenta um grafico com a relacéo entre as atividades do
Framework apresentadas no Quadro 5.1 e a quantidade de estudos selecionados na

revisao sistematica da literatura.
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Figura 5.2. Quantidade de Estudos Selecionados por Item do Framework

As subsecOes a seguir detalham cada atividade do Framework. Seu titulo é

composto pelo identificador da atividade e seu nome, conforme o Quadro 5.1.
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Adicionalmente, ao longo deste capitulo, serdo apresentadas figuras que detalham o
Framework de Processo apresentado na Figura 5.1. A Figura 5.3 apresenta o

detalhamento da macroatividade Planejar Geréncia de Recursos Humanos.
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Planejar Geréncia de Recursos Humanos

[sim]

Definir Critérios
deAvaliagio de

Planejar

Recrutamento

Recrutamento

Foram encortradas
inconsisténdas nos
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IdentificanRever Determinar Planejar Definir fano Definir Critérios
»  Necessidad » » Mecessidades de Treinamentos Estratégico de deAvaliagdo de
Organizadonais Treinamento Mecessarios Treinamento Treinamento
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Avaliagio de «| Desenvolver Sistema
Efetividade dos de Recompensas
Recursos Humanos
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Figura 5.3. Detalhamento de Planejar Geréncia de Recursos Humanos
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5.1.2.1 Al - ldentificar/Rever Necessidades Organizacionais

Esta tarefa tem como objetivo descrever as necessidades estratégicas da organizacao
que envolva a melhoria da capacidade de seus recursos humanos. Estas necessidades
devem ser contextualizadas em relacdo as outras necessidades organizacionais. Esta
atividade deve ser executada sempre que for observada uma nova necessidade
organizacional ou uma alteracdo nas necessidades organizacionais pré-existentes. O

Quadro 5.2 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.2. Detalhamento de Identificar/Rever Necessidades Organizacionais

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Nova necessidade Avaliacdo de efetividade dos
organizacional detectada recursos humanos

Avaliacdo da efetividade do
treinamento

Avaliacdo da efetividade do
recrutamento

Passos

e Identificar oportunidades de melhoria relevantes relatadas pelos
recursos humanos da organizagéao;

e Determinar estado atual em relagédo a capacidade dos recursos
humanos da organizacéo;

e Identificar pontos fortes, pontos fracos e oportunidades de
melhoria em relacéo ao estado atual da capacidade dos recursos
humanos da organizacéo;

e Determinar se o desenvolvimento dos recursos humanos sera
realizado com treinamentos, contratacdo ou incentivos através de

recompensas;
e Priorizar as necessidades organizacionais.
Critérios de Saida Artefatos de Saida
Determinagédo das necessidades Necessidades Organizacionais
e a forma de trata-las

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

E importante notar que os possiveis artefatos de entrada para esta atividade inicial
sdo gerados ao longo da execucdo das outras atividades do Framework de Processo,

fazendo com que este possua a caracteristica de retroalimentacéo.

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

e [17] apresenta uma técnica para calcular o talento de recursos humanos:

Talento = (Conhecimentos, habilidades e comportamentos) x (Oportunidades
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para desenvolvimento e experiéncia). Valores altos nesta medida sao
chamados de Talentos Criticos, ou seja, importantes para a organizagio. E
importante que a organizacdo conheca quais areas tém valores altos pois
estas areas sdo seu diferencial competitivo. Este calculo pode ser utilizado
para identificar eventuais necessidades organizacionais;

[40] apresenta um sistema de suporte & determinacdo de necessidades de
capacidade de recursos humanos e as medidas que a organizacao deve seguir.
Esta abordagem sistematiza o processo de decisdo, auxiliando o trabalho do
Gerente de Recursos Humanos;

[53] aponta que necessidades organizacionais podem ser identificadas de
forma pro-ativa ou reativa. O estudo aponta que a abordagem pro-ativa
apresenta mais vantagens, razdo pela qual é a abordagem utilizada nesta

atividade.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:

[53] apresenta a ferramenta CMU (Competence Management Unit), a qual
possui uma funcionalidade que prové um panorama das capacidades dos
recursos humanos da organizacéo, podendo auxiliar a identificagdo de pontos
fortes, fracos e oportunidades de melhoria no perfil de habilidades dos

recursos humanos da organizacéao.

5.1.2.2 A2 — Determinar Necessidades de Treinamento

Esta atividade tem como objetivo revisar as necessidades de treinamento da

organizacdo e definir uma estratégia de treinamento para os recursos humanos, esta

atividade tem como intuito verificar a necessidade e viabilidade de treinamentos para

executar seu planejamento. O Quadro 5.3 apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.3. Detalhamento de Determinar Necessidades de Treinamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Necessidades  organizacionais Necessidades Organizacionais
incluem necessidades de
treinamento
Passos

e Determinar quais as necessidades de treinamento séo
responsabilidade da organizacdo e quais séo responsabilidade dos
projetos. Os Gerentes de Projeto podem ser consultados nesta
etapa. Necessidades de treinamento podem incluir, por exemplo:

o Treinamento em Linguagens de Programagéo;

o Treinamento no Processo Organizacional,

o Treinamento em utilizacdo e manutencao de ativos de
conhecimento;

e Definir quais os recursos humanos alvo do treinamento;

e Definir os objetivos do treinamento;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Treinamentos necessarios foram Plano de Treinamento
identificados e direcionados

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos, Lideres de Equipe

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

e [68] sugere que algumas necessidades de treinamento organizacional podem
surgir de diferencas culturais. Estas diferengas sdo estudadas no artigo
apresentando o exemplo de wuma organizacdo com nicleos de
desenvolvimento espalhados ao redor do mundo;

e [40] apresenta um sistema de suporte a determinacdo de necessidades de
capacidade de recursos humanos e as medidas que a organizacao deve seguir.
Esta abordagem sistematiza o processo de decisdo, auxiliando o trabalho do

Gerente de Recursos Humanos.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:

e As ferramentas 2know2 [5] e TMU [53] apresentam em Seu escopo uma

funcionalidade para analise de necessidades e objetivos de treinamento.
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Esta atividade tem como objetivo planejar o método de realizacdo e instrutores

necessarios para realizar os treinamentos identificados na atividade A2. O Quadro 5.4

apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.4. Detalhamento de Planejar Treinamentos Necessarios

Critérios de Entrada

Artefatos de Entrada

Treinamentos que sdo Plano de Treinamento
responsabilidade da organizagéo
definidos

Passos

learning;

e Definir conjunto de habilidades necessarias dos treinadores;

e Definir se h4 necessidade de contratar consultoria ou cursos
externos a organizacao, caso a organizagdo ndo possua recursos
humanos qualificados e disponiveis para atender a demanda;

e Identificar um método para atender cada necessidade de
treinamento organizacional. O método pode incluir, mas nao se
limita a: coaching, mentoring, aulas tedricas, certificacdes e e-

e Definir conjunto de habilidades que séo pré-requisito dos
recursos humanos que serdo treinados.

Critérios de Saida

Artefatos de Saida

Treinamentos que serdo
ministrados sdo planejados

Plano de Treinamento

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

e [22] explora a utilizacdo de jogos educativos no ensino de engenharia de

software, o que é caracterizado como e-learning;

e [27] apresenta um estudo sobre como as certificacdes sdo vistas ao ser usadas

como um medidor de competéncia do individuo. O estudo conclui que os

funcionarios de hierarquia mais alta e mais veteranos na organizacdo dado

mais importancia as certificacbes, portanto a importancia de considerar a

certificagdo como um mecanismo de treinamento dos recursos humanos fica

evidenciada;
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e [77] aponta os beneficios da utilizacdo de e-learning em um contexto
especifico: o treinamento para que 0Ss recursos humanos entendam a

necessidade de boas préaticas de seguranca da informacao.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica
da Literatura:

e A ferramenta 2know?2 [5] apresenta em seu escopo uma funcionalidade para
planejamento dos treinamentos necessarios, a qual é denominada de
‘Planejamento da Intervencao’;

e A ferramenta apresentada em [48] apresenta um modulo de gestdo de
treinamentos que aponta suporte a atividade Planejar Treinamentos
Necessarios.

e [53] Apresenta um mddulo de gestdo de treinamentos que suporta a atividade

planejar treinamentos necessarios.

5.1.2.4 A4 - Planejar Estratégia de Treinamento

Esta atividade tem como objetivo definir estratégia de treinamento, além de definir
cronogramas de implementagdo, infra-estrutura e recursos humanos necessarios para a

realizacdo dos treinamentos. O Quadro 5.5 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.5. Detalhamento de Planejar Estratégia de Treinamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Treinamentos e responsaveis Plano de Treinamento
pelos mesmos definidos

Passos

e Definir cronogramas de treinamento, incluindo o planejamento da
avaliacdo do treinamento;

e Definir a infra-estrutura do treinamento;

e Instanciar os recursos humanos responsaveis pelo treinamento;

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Planejamento dos treinamentos Plano de Treinamento
foi finalizado

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:
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e [47] aponta a necessidade de motivar 0s recursos humanos para aumentar a
eficacia do treinamento. Esta motivacdo deve atingir o objetivo de fazer o

recurso humano sentir-se apreciado por seus esfor¢os.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica
da Literatura:

e A ferramenta 2know?2 [5] apresenta em seu escopo 0 planejamento da
estratégia de treinamento, incluido na funcionalidade ‘Planejamento da
Intervengao’;

e A ferramenta apresentada em [48] possui um modulo de gestdo de
treinamentos que aponta suporte a atividade Planejar Estratégia de
Treinamento;

e [53] Apresenta um mddulo de gestdo de treinamentos que suporta a atividade

planejar estratégia de treinamento;

5.1.2.5 A5 — Definir Critérios de Avaliacdo de Treinamento

Esta atividade tem como objetivo definir critérios que serdo utilizados para avaliar o
desempenho do treinamento oferecido, assegurando que o treinamento fornecido
atendeu as necessidades organizacionais que o motivaram. O Quadro 5.6 apresenta o
detalhamento desta atividade.

Quadro 5.6. Detalhamento de Definir Critérios de Avaliacdo de Treinamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Estratégia de  Treinamento Plano de Treinamento
Planejada

Passos

e Identificar oportunidades de avaliacdo de treinamento;
e Definir critérios de avaliacdo de treinamento;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Critérios para avaliacdo de Plano de Treinamento
treinamento definidos

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

N&o foram encontradas recomendacGes de técnicas na revisdo sistematica, no

entanto, foram encontradas ferramentas de apoio:
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e A ferramenta 2know?2 [5] apresenta em seu escopo uma funcionalidade de
avaliacdo da efetividade do treinamento. Esta avaliacdo é atendida na
ferramenta através do cadastro de ‘Oportunidades de Avaliagdo de
Treinamento’;

e A ferramenta apresentada em [48] possui um modulo de gestdo de
treinamentos que aponta suporte & atividade de definicdo de critérios de
avaliagdo de treinamento com a funcionalidade de ‘Estatisticas de
Treinamento’. Estas estatisticas podem ser usadas como critérios de

avaliacdo de treinamento.
5.1.2.6 A6 — Planejar Recrutamento

Esta atividade tem como objetivo criar uma estratégia para recrutamento com
definicdo de técnicas e métodos para selecionar os recursos humanos. O Quadro 5.7

apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.7. Detalhamento de Planejar Recrutamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Necessidades organizacionais Necessidades Organizacionais
incluem necessidades de
recrutamento
Passos

e Definir origem dos recursos humanos (internos ou externos);

e Definir técnicas a serem empregadas durante o recrutamento;

e Definir método do recrutamento (entrevistas, provas praticas, e-
recrutamento, entre outros);

e Definir cronograma de recrutamento;

e Definir critérios de selecdo e priorizagdo dos recursos humanos;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Recrutamento planejado Plano de Recrutamento

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos, Lideres de Equipe

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

e [2] sugere a utilizacdo das técnicas AHP e DEA em conjunto no planejamento
do recrutamento, consistindo em um método formal. Caso este método seja

adotado, a estratégia de recrutamento inclui entrevistas;



128

[14] sugere que a ‘Inteligéncia Emocional’ impacta diretamente na capacidade
de compreender softwares. Adicionalmente, propde um método de avaliacdo de
Inteligéncia Emocional. Este método pode ser utilizado como parte do meétodo
de recrutamento dos recursos humanos. Este método aplica-se, especificamente,
no recrutamento de desenvolvedores de software;

[27] apresenta um estudo sobre como as certificagcbes sdo vistas ao ser usadas
como um medidor de competéncia do individuo, podendo ser aplicado no
recrutamento de recursos humanos;

[33] apresenta Critérios de Andlise de Personalidade, os quais podem ser
utilizados como mecanismo de selecdo de recursos humanos, usando o
Questionario de fator de personalidade 16PF: Cordialidade; Argumentacao,
Estabilidade Emocional; Dominancia; Vivacidade; Regra-consciéncia; Ousadia
Social; Sensibilidade; Vigilancia; Capacidade de Abstrair; Carater Privado;
Apreensdo; Abertura a Mudanca; Auto-suficiéncia; Perfeccionismo; Tenséo,
Gestdo de Impressdo; Instabilidade; Aquiescéncia; Extroversdo; Ansiedade;
Forca Mental; Independéncia; e Auto-controle;

[35] aponta, com base na utilizacdo de ferramentas web, um modelo de
recrutamento o qual inclui as fases de Defini¢do da Estratégia de Recrutamento,
Defini¢do dos Objetivos de Recrutamento, Defini¢cdo do Tipo de Recrutamento,
Avaliacdo da Resolucdo do Recrutamento. Adicionalmente, afirma que os
recrutadores entrevistados ndo imaginam mais o recrutamento ocorrendo sem o
auxilio da internet. [35] descreve ainda duas possibilidades no recrutamento de
recursos humanos: desenvolvimento de outsourcing ou descentralizagéo.
Adicionalmente, este estudo descreve a possibilidade de realizar e-recrutamentos
do tipo: Operacional, Relacional e Transformacional;

[44] discorre sobre a possibilidade da industria e academia trabalharem em
conjunto em um programa de recrutamento, implementando programas de
internato nas organizacGes. Os estudantes teriam, entdo, oportunidade de
desenvolver suas habilidades conforme as necessidades organizacionais;

[47] relata que, dentre os critérios para recrutar recursos humanos, é importante
avaliar quais sdo os interesses pessoais do recurso humano. No mesmo estudo,
sdo detalhadas as competéncias necessarias para atuar na area de geréncia de

conhecimento, nos cargos de Praticante de Conhecimento (engloba a linha de
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frente de trabalho da organizagdo), Engenheiros de Conhecimento (Geréncia
Intermediaria) e Administrador de Conhecimento (Alta Geréncia);

e [68] aponta que, durante o recrutamento de recursos humanos em organizacoes
multinacionais, as capacidades individuais devem ser consideradas, assim como
o0 histérico cultural do recurso humano (em que cultura este recurso humano
viveu). As caracteristicas dos recursos humanos em alguns paises sdo analisadas
em termos de Individualismo/Coletivismo, Centralizacéo,

Masculinidade/Fenimilidade, Evitar a Incerteza e Longo/Curto Prazo.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisao Sistematica

da Literatura:

e [35] aponta a utilizagcdo de ferramentas de redes sociais (Web 2.0) como
estratégia de recrutamento eficiente. Ferramentas incluem SecondLife,
Viadeo, Facebook, Video e Blogs. No entanto, ferramentas Web 1.0
complementam a estratégia de recrutamendo, a saber: Anuncios de
Recrutamento, Websites de Recrutamento, Software, Internatos, Indicaces,
Agéncias de Recrutamento, Planejamento de Eventos. O autor salienta que a
utilizacdo de ferramentas Web 2.0 contribui para a disseminacdo da idéia de
que a organizacdo € inovadora;

e [24] apresenta a ferramenta Sapiens, que utiliza o sistema de paginas
amarelas para encontrar recursos humanos que possuem conhecimentos
adequados para executar uma determinada funcdo dentro da propria
organizacéo, podendo ser considerada esta possibilidade antes da procura por
recursos humanos externos a organizacgao;

e [42] apresenta uma ferramenta que possui um processo de recrutamento
composto por: ‘Publicacdo da Oferta’, ‘Coleta de Curriculos’, ‘Sele¢do de
Curriculos’, ‘Entrevista’ e ‘Recrutamento’. Adicionalmente, caso o recurso
ndo seja contratado, ele passa a fazer parte de um ‘Banco de Talentos’ para

referéncia futura.
5.1.2.7 A7 — Definir Critérios de Avaliacdo de Recrutamento

Esta atividade tem como objetivo definir critérios que serdo utilizados para avaliar a

eficacia do recrutamento, assegurando que o treinamento fornecido atingiu as metas do



130

plano de recrutamento satisfatoriamente. O Quadro 5.8 apresenta o detalhamento desta
atividade.

Quadro 5.8. Detalhamento de Definir Critérios de Avaliacdo de Recrutamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Recrutamento Planejado Plano de Recrutamento
Passos

e Identificar oportunidades de avaliagdo derecrutamento;
e Definir critérios de avaliagdo de recrutamento;
e Definir periodo de avaliacdo do recurso humano;

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Critérios de avaliagdo de Plano de Recrutamento
recrutamento definidos

Papéis Envolvidos
Gerente de Recursos Humanos

A revisdo sistematica da literatura apontou apenas a recomendacdo de [35], a qual
sugere que o e-Recrutamento (como o autor referencia o recrutamento com auxilio de
midias digitais) pode ser avaliado em relacdo a: Alto Comprometimento, Alta
Competéncia, Eficiéncia de Custo e Alta Congruéncia.

5.1.2.8 A8 - Definir Critérios de Avaliacdo de Efetividade dos Recursos Humanos

Esta atividade tem como objetivo definir os critérios objetivos que serdo utilizados

para avaliar e analisar a efetividade dos recursos humanos da organizacdo. O Quadro
5.9 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.9. Detalhamento de Definir Critérios de Avaliacao de Efetividade dos Recursos

Humanos
Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Necessidades Organizacionais Necessidades Organizacionais
Identificadas
Passos

e Definir critérios para avaliacdo de efetividade dos recursos
humanos em consonancia com as Necessidades Organizacionais;
o Definir a que papéis cada critério pode ser aplicado;
e Definir estratégia de avaliacdo de efetividade dos recursos
humanos;
o A estratégia inclui o periodo e métodos da avaliagéo;
e ldentificar oportunidades de avaliacdo de efetividade dos recursos

humanos.
Critérios de Saida Artefatos de Saida
Critérios de Avaliagdo de Plano de Analise de Efetividade
Efetividade dos Recursos Humanos | de Recursos Humanos
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Definidos

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

A Revisdo Sistematica da Literatura apontou diversos estudos que apresentam

exemplos de critérios para avaliacdo de efetividade dos recursos humanos. Estes

critérios podem levar em consideracdo aspectos técnicos, emocionais ou sociais, como

se V& a seguir:

[7] apresenta um método de avaliagdo de efetividade que depende do
contexto. Contexto, neste caso, refere-se ao relacionamento do recurso
humano com: (r) a complexidade, dominio e caracteristicas gerais da
atividade que o RH sera envolvido; (j) as habilidades que a atividade citada
exige, as quais devem ser atendidas; (g) o conjunto dos RHs associados a
“r”, os quais devem trabalhar em conjunto; (s) os atributos de “r” (inclui
suas habilidades, experiéncias e os relacionamentos com 0s outros RHs
associados a atividade). O contexto € representado pela notagcdo C(r,j,s,q).
Para o Calculo da efetividade E(r, C(r,j,s,9)) e define qudo bem o recurso
humano “r” executou a atividade “j”. O valor da efetividade é representado
por um valor real no intervalo [0,1];
[12] apresenta um método de calculo da efetividade dos recursos humanos
em tarefas especificas, para serem alocados de forma otimizada em
ambientes de desenvolvimento dual-shore. A férmula para célculo da
efetividade é Efforts(Slice K) = Efforts(Slice M) x P(M,K). Esta formula
avalia o esforco para realizar a tarefa “K”, que sucede a tarefa “M?”. Sendo
“K” e “M” tarefas sucessivas, “P” é a funcdo de transformacdo de “K” em
“M”, ou seja, 0 esforco relativo entre a execucdo das duas tarefas;
[14] apresenta critérios de avaliacdo de efetividade especificos para
programadores baseados na inteligéncia emocional. Seguem os critérios por
categoria a seguir:

o Interpessoal: Empatia, Reponsabilidade Social, Relagdes

Interpessoais;
o Adaptabilidade: Capacidade de Testes Relativos, Flexibilidade,
Resolucdo de Problemas;

o Gestdo de Estresse: Tolerancia a Estresse, Controle de Impulso;
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o Humor em Geral: Otimismo, Felicidade.
[23] apresenta critérios para avaliagdo de recursos humanos em relacdo a
cada atividade que estes executam. S&o eles: Dificuldade da Tarefa, o qual
pode ser Pesado ou Facil; Qualidade do Trabalho, o qual é um percentual
entre 0 e 100%; Habilidades no Trabalho, o qual pode ser normal ou perfeito;
Atitude no Trabalho, a qual pode ser séria ou comum;
[25] apresenta um método de avaliagdo de recursos humanos o qual utiliza
critérios com pesos variados: idade, sexo, se € membro de equipe, formacao
académica, especialidade, experiéncia de trabalho, habilidade, capacidade,
entre outros;
[26] apresenta um modelo de competéncias para profissionais de TI, que séo
classificados em nove categorias chave: caracteristicas pessoais, habilidades
gerais, capacidade profissional, conhecimento industrial, gestdo de projeto,
gestdo de terceirizacdo, comunicacdo e negociacdo, gestdo de equipes e
capacidade de aprendizado. Os critérios para cada categoria encontram-se
descritos no estudo;
[29] recomenda a utilizacdo do método COCOMOIIl para estimar a
produtividade, caso a organizacdo ndo tenha bases histdricas bem
desenvolvidas. Os critérios utilizados sdo: Capacidade Analista, Capacidade
de Programacdo, Experiéncia na Aplicacdo, Experiéncia em Plataformas,
Experiéncia com Linguagens e Ferramentas;
[31] apresenta critérios para avaliacdo de Habilitadores de Conhecimento, ou
seja, 0s responsaveis por distribuir o conhecimento dentro da organizag&o:
Colaboracdo, Confianca, Aprendizado, Centralizacdo, T-Shaped Skills,
Formalizacdo, Suporte de TI. Cada critério é avaliado pelos recursos
humanos que consultaram os Habilitadores de Conhecimento. Estes RHs
devem atribuir uma nota na escala Likert-7;
[33] apresenta Critérios de Anélise de Personalidade usando o questionario
de fator de personalidade 16PF: Cordialidade; Argumentacdo, Estabilidade
Emocional; Dominancia; Vivacidade; Respeito as Regras; Ousadia Social,
Sensibilidade; Vigilancia; Carater Abstrato; Carater Privado; Apreensao;
Abertura @ Mudanca; Auto-suficiéncia; Perfeccionismo; Tensdo, Gestdo de

Impressdo; Infreqliéncia; Adquiescéncia; Extroversdo, Ansiedade, Forca
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Mental, Independéncia, Auto-Controle. Dependendo da Avaliacdo em cada
um destes critérios, o estudo apresenta a probabilidade de fazer o recurso
humano desenvolver capacidades em: Andlise, Tomada de Decisdo;
Independéncia; Inovacéo e Criatividade; Julgamento; Tenacidade, Tolerancia
Ao Stress; Auto-Organizacao, Gestao De Risco, ‘Conhecimento Ambiental’;
Disciplina; Orientagdo Ambiental; Atendimento Ao Cliente; Habilidades De
Negociacdo, Empatia, Sociabilidade, Trabalho em Equipe e Cooperagéo;
Avaliagdo de Colega de Trabalho; Lideranca de Grupo; Planejamento e
Organizacao;

[37] apresenta critérios para selecdo de especialistas para compor equipes:
Cursos e Qualificacdes em Engenharia de Software; Cursos e Certificacdes
em Gerenciamento de Projetos; Experiéncia na Utilizacdo de Metodologias
de Desenvolvimento de Software (metodologias dominadas e numero de
projetos nos quais cada metodologia foi aplicada); Numero de Projetos Bem-
Sucedidos Geridos; Anos de Experiéncia em Gerenciamento de Projetos bem
Sucedidos. Estes critérios podem ser utilizados para avaliar, a longo prazo, a
efetividade dos especialistas;

[43] apresenta caracteristicas importantes para 0s recursos humanos no
desenvolvimento de software. Estas caracteristicas estdo vinculadas a:
Habilidades de Trabalho e Cognitivas; Atitude e Motivacdo; Conhecimento;
Orientacdo ao Trabalho em Equipe; Habilidades de Comunicacao;
Habilidades de Geréncia; Personalidade; Orientacdo Profissional. Cada uma
destas categorias possui um conjunto de caracteristicas que podem ser
aplicadas na organizagdo como critérios de avaliagdo de recursos humanos;
[45] avalia as equipes como um todo, considerando: Conhecimento,
Habilidades Técnicas, Habilidades de Relacionamento (Membro de Equipe),
Habilidade de Relacionamento (Lider de Equipe), Habilidades Sociais dentro
do Time, Habilidades Sociais entre Times. Os recursos humanos individuais
também sdo avaliados segundo os critérios: Conhecimento, Habilidades
Técnicas e Habilidades de Relacionamento;

[62] apresenta uma formula para calcular a efetividade: Character Capacity

Coefficient = Suitability x Proficiency. O autor esclarece que “Suitability”
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e “Proficiency” normalmente sdo inferidos de forma subjetiva segundo este
método;

[63] estabelece uma abordagem de selecdo de recursos humanos para o
projeto que conta, em sua composi¢do, com um conjunto de critérios
importantes para tal. Estes critérios, 0os quais podem ser utilizados para
andlise de efetividade, séo:

o Habilidades relacionadas aos Conhecimentos: Estrutura do
Conhecimento, Conhecimento em Desenvolvimento de Software,
Habilidades Profissionais;

o Habilidades de Trabalho: Habilidades de Comunicacgéo, Trabalho em
Equipe, Inovacdo, Capacidade de Aprendizado;

o Caréter do Individuo: Orientado a Metas, Pro-atividade,
Meticulosidade, Grau de Foco, Autoconfianca.

[65] foca na selecdo de recursos humanos para a solugdo de bugs. E afirmado
que cada habilidade requerida pode ser descrita como uma tripla: SK T (tipo
das habilidades requeridas, as quais podem ser ‘habilidades de
desenvolvimento’ e ‘habilidades de teste’); SK N (O nome de uma
habilidade  especifica requerida. Por exemplo, ‘habilidade em
desenvolvimento em Java’ na categoria ‘habilidades de desenvolvimento’ e
‘habilidade de projetar testes’ na categoria ‘habilidades de teste’); SK L (A
competéncia minima requerida em uma habilidade em particular para
descobrir/consertar 0 bug. Valores possiveis sdao Baixo, Médio e Alto). A
proposta apresentada neste artigo pode ser aplicada em conjunto com outras,
haja vista que a definicdo de habilidades requeridas € genérica;

[66] apresenta uma simulacéo de projetos. Para criar o modelo de simulacao,
foi necessario definir critérios para calcular qual seria a produtividade do
recurso humano. Os critérios relevantes apontados foram: Experiéncia,
Dominio de Area (Interface grafica ou aplicacdes de bancos de dados, por
exemplo), Estado Emocional (ex.: Divertimento, Esperanca, Alivio, Orgulho,
Gratidao, Tédio, Gratiddo Ansiedade, Desapontamento, Fadiga e Estresse);
[73] propde a utilizacdo de Analise de Pontos por Fungéo para o célculo da

efetividade do recurso humano. O célculo utilizado para tal é AFP = UFP x
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VAF. Onde: VAF é o Fator de Ajuste de Valor; UFP é Pontos por Fungéo
ndo Ajustados; e AFP é Pontos por Funcdo Ajustados.

[74] propde a utilizacdo do célculo do indice de Capacidade do Processo
para a andlise da efetividade das equipes da organizacdo. Especificamente,
sdo utilizados o Cp e Cpk conforme propostos pela abordagem 6o (Seis
Sigma);

[76] aborda a importancia nos relacionamentos sociais entre 0s membros da
organizacdo. Os topicos discutidos podem ser utilizados como critérios de
andlise de efetividade. Com relagdo aos lideres de projeto, é discutida a
importancia de: Ser Transparente, Conseguir Respeito, Manter Fluxo de
Comunicacdo, Promover a Integracdo entre os Membros da Equipe, Divisao
do Reconhecimento pelo Sucesso da Equipe, Dividir Responsabilidades,
Motivagdo, Manter Equipe Unida. Com relacdo aos demais membros da
equipe, sdo considerados 0s comportamentos: Frustracdo (Negativo),
Compaixao (Positivo), Enganar (Negativo), Transparéncia
(Positivo/Negativo), Fofoca (Negativo), Vestir Roupas Inapropriadas
(Positivo/Negativo), Mau Cheiro (Negativo), Pregar Pecas (Negativo),
Atitude Imatura (Negativo);

[80] compara a utilizacdo de métricas baseadas em Tamanho Fisico (Source
Lines Of Code - SLOC e derivados), Tamanho Funcional (Pontos por Funcéo
ou Pontos por Caso de Uso), Baseadas em Projeto (nimero de Classes,
Modulos ou correlatos), Baseadas em Valor (Utilizacdo de Modelos
Multidimensionais para a definicdo de produtividade). Os autores
consideram que é essencial (1) Entender os resultados do projeto, (2)
Entender a importancia de cada Stakeholder, (3) conhecer a perspectiva na
qual a produtividade esta sendo avaliada. Para os autores, ndo ha uma forma
segura de escolher uma ou outra métrica apropriada para avaliar a
efetividade, pois o contexto influencia muito nesta escolha. No entanto foi
identificada uma tendéncia na utilizagdo de Métricas Baseadas em Valor.
Portanto, o artigo propde um processo que suporta a definicdo de modelos de
medicéo de produtividade em organizacdes desenvolvedoras de software que
levam em consideragéo as dificuldades de se medir a produtividade e reflita

as melhores praticas em programas de medicao.
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Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:

A ferramenta apresentada em [19] pode ser utilizada como um mecanismo de
avaliagdo de efetividade de recursos humanos, pois atribui a cada recurso
humano um ranking em competéncias chave na organizacdo através da
mineracdo de dados oriundos de ferramentas Web 2.0, tais como Blogs,
Wikis, Forums, Social Tagging e Rating Systems;

[20] apresenta um algoritmo capaz de avaliar e classificar 0s recursos
humanos segundo critérios estabelecidos. Os critérios incluem Experiéncia,
Linguagens, Treinos, Certificados, entre outros;

[28] apresenta uma ferramenta capaz de avaliar a efetividade dos recursos
humanos atraves de estatisticas coletadas automaticamente. Estas estatisticas
levam em consideragdo os critérios: habilidades, horas trabalhadas e
estatisticas de processo;

A ferramenta apresentada em [48] possui um modulo de gestdo de
performance que aponta suporte a atividade de definicdo de critérios de
avaliagdo de recursos humanos com a funcionalidade de ‘Geréncia de
Avaliagéo de Performance’;

[51] apresenta uma abordagem na qual € possivel calcular o desempenho dos
recursos humanos através da analise do histérico de repositorios
organizacionais de produtos de trabalho. Repositérios como o SVN e CVS

possuem funcionalidade de relatério que pode ser utilizada para este fim.

5.1.2.9 A9 - Desenvolver Sistemas de Recompensas

Esta atividade tem como objetivo desenvolver um plano de recompensas para 0S

recursos humanos da organizacdo, levando em consideracdo 0 orcamento da

organizacdo e o cumprimento de suas metas. O Quadro 5.10 apresenta o detalhamento

desta atividade. O Quadro 5.10 apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.10. Detalhamento de Desenvolver Sistema de Recompensas

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Critérios de Awvaliacdo de Plano de Efetividade de
Efetividade dos Recursos | Recursos Humanos
Humanos Definidos Orcamento Organizacional
Passos

e Definir critérios objetivos para a distribuicdo de recompensas, 0s
quais podem ser baseados na avaliacdo de efetividade dos
recursos humanos. Outros critérios como o tempo de servi¢o ou o
reconhecimento dos pares podem ser critérios complementares, a
depender do contexto organizacional;

e Definir o tipo da recompensa a ser dispensada, a qual pode incluir
mas ndo se limita a: Oportunidade de Desenvolvimento da
Carreira; Bonus Salarial; Reconhecimento Publico; e Premiacoes.

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Planejamento do Sistema de Plano de Efetividade de
Recompensas Realizado Recursos Humanos

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos e Alto Escaldo Organizacional

Templates

Template do Plano de Efetividade dos Recursos Humanos

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da
Literatura:

e [16] aponta que, no desenvolvimento de software livre, um sistema de
recompensas eficaz é o reconhecimento dos pares, o qual o autor chama de
peer glory. Este tipo de recompensa é especialmente apropriado para projetos
de desenvolvimento de software livre, mas o autor argumenta que o conceito
pode ser extrapolado para o desenvolvimento de software no contexto
comercial;

e [17] aponta que para desenvolver um ambiente propicio para um sistema de
recompensas efetivo é necessario evitar na organizacdo: tratamento injusto,
negociacdes improdutivas, hostage behavior e rivalidades exageradas;

e [30] salienta a importancia de promover recompensas a fim de diminuir a

taxa de evasao de recursos humanos;

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:
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e [21] apresenta uma ferramenta que possui funcionalidade de cadastro de

beneficios relacionados a recompensas, 0s quais sdo separados dos proventos

padréo do recurso humano.

5.1.2.10 A10 — Revisar Planos Pertinentes com a Equipe

Esta atividade tem como objetivo assegurar 0 comprometimento das equipes com 0s

planos pertinentes para garantir que os recursos humanos tenham uma visdo geral de

suas responsabilidades e das metas a serem cumpridas. O Quadro 5.11 apresenta o

detalhamento desta atividade.

Quadro 5.11. Detalhamento de Revisar Planos Pertinentes com a Equipe

Critérios de Entrada

Artefatos de Entrada

Planejamentos

relevantes

Plano de Efetividade de

finalizados Recursos Humanos
Plano de Recrutamento
Plano de Treinamento
*Demais planos relevantes para
a equipe em questao
Passos

pertinentes.

e Apresentar os planos pertinentes aos recursos humanos néo
envolvidos na confeccdo dos planos, mas afetados por estes. E
necessario garantir que estes recursos humanos tenham um
entendimento de qual o seu papel na equipe e senso dos interesses
comuns em relacdo ao sucesso do trabalho da equipe.

e Obter comprometimento da equipe com os planos pertinentes.

e Registrar o comprometimento da equipe com os planos

Critérios de Saida

Artefatos de Saida

as Equipes

Comprometimento Obtido com

Registro do comprometimento
dos recursos humanos envolvidos
com os planos pertinentes.

Papéis Envolvidos

Lideres de Equipe, Gerente de Recursos Humanos

A revisdo sistematica da literatura aponta [15], o qual apresenta o Sistema

Organizacional Solar. Esta metodologia de auto-gerenciamento tem o intuito de

aumentar e facilitar a comunicacdo entre os envolvidos no projeto e descrever um

processo de tomada de decisdo efetivo. Esta metodologia ressalta a importancia de se

realizar o compartilhamento das informaces relevantes do projeto. Sdo apontadas duas

formas de aumentar a efetividade da comunicagdo: utilizar sistemas online de
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compartilhamento de informacdes, como Wikis; e reduzir a burocracia na comunicagéo

entre os escalBes organizacionais, tornando-a mais direta possivel.

Com relacdo as ferramentas de apoio, [59] ressalta que, em equipes distribuidas,
ferramentas adequadas para distribuir 0 conhecimento podem ser Peer to Peer,

Cliente/Servidor ou Ambientes de Trabalho compartilhados para artefatos.

A Figura 5.4 apresenta o detalhamento da macroatividade Desenvolver e Recrutar

Recursos Humanos.

Executar
Treinamento de

Recursos
Humanos

Responsavel pelo Treinamento

Process 1

Avaliar
Efetividade do
Treinamento

k.
—

Registrar
Treinamentas {)
Executados

J‘
o
<

Gerente de Recursos Humanos

Y
»

Recrutar Avaliar
Recursos P Efetividade do

Humanaos Recrutamento

Figura 5.4. Detalhamento de Desenvolver e Recrutar Recursos Humanos
5.1.2.11 B1 — Executar Treinamento de Recursos Humanos
Esta atividade tem como objetivo aplicar a estratégia de treinamento em

conformidade ao planejamento realizado. O Quadro 5.12 apresenta o detalhamento

desta atividade.
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Quadro 5.12. Detalhamento de Executar Treinamento de Recursos Humanos

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Planejamento  de  Recursos Plano de Treinamento
Humanos Realizado

Passos

e Informar Recursos Humanos alvo do treinamento acerca dos
objetivos, metodologia e cronograma do mesmo;

e Garantir a disponibilidade da infra-estrutura para realizagcéo do
treinamento, o que inclui instrutores qualificados e materiais
necessarios para a realizacdo do treinamento;

e Treinar 0s Recursos Humanos;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Treinamento Finalizado Ata de  Frequéncia do
Treinamento

Papéis Envolvidos

Responsavel pelo Treinamento e Gerente de Recursos Humanos

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

[27] apresenta um estudo sobre como as certificagdes sdo vistas ao ser usadas
como um medidor de competéncia do individuo. O estudo sugere que 0s
integrantes mais veteranos da organizacdo ddo mais importancia a
certificacbes que os mais jovens. Foi constatado, ainda, que, apds realizar
alguma certificacdo, varios profissionais mudaram sua postura com relacéo a
isto. Portanto, certificacbes oficiais sdo um mecanismo valido de
treinamento;

[77] aponta a possibilidade de utilizar e-learning no treinamento de recursos
humanos. No entanto, o estudo tem seu escopo reduzido ao treinamento em

seguranca da informacao.

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:

[22] apresenta a possibilidade de uso de jogos educativos para treinamento,
no entanto o0s jogos descritos no artigo limitam-se a: Engenharia de
Requisitos; Verificacdo e Validacdo de Software; e Medicdo de Software;
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e [48] apresenta uma ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos a qual
possui um moédulo de ‘Gestao de Treinamento’. Esta geréncia possui
funcionalidade para acompanhamento dos treinamentos realizados;

e [53] apresenta um modulo de gestao de treinamentos que suporta a atividade

executar treinamento de recursos humanos.
5.1.2.12 B2 — Avaliar Efetividade do Treinamento

Esta atividade tem como objetivo avaliar o desempenho do treinamento por meio de
atividades e métodos previamente planejados. O Quadro 5.13 apresenta o detalhamento

desta atividade.

Quadro 5.13. Detalhamento de Avaliar Efetividade do Treinamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Treinamento Realizado Plano de Treinamento
Ata de  Frequéncia do
Treinamento

Passos

e Identificar treinamento realizado;

e Listar participantes do treinamento;

e Selecionar técnica de avaliacdo de efetividade de treinamento;
e Aplicar técnica de avaliacdo de efetividade do treinamento;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Treinamento avaliado Avaliacdo da efetividade do
treinamento

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Foram encontradas apenas referéncias a ferramentas que suportavam esta atividade

na revisao sistematica. Sao elas:

o A ferramenta 2knowz2 [5] apresenta em seu escopo funcionalidades de avaliacéo
da efetividade do treinamento. Esta avaliacdo é atendida na ferramenta atraves
das funcionalidades ‘Avaliagao de Resultados de Treinamento’ e ‘Avaliacao de
Curso’;

e [48] apresenta uma ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos a qual possui
um moédulo de ‘Gestdo de Treinamento’. Este mddulo inclui a estatisticas de
treinamento, as quais podem ser utilizadas para andlise da efetividade do

treinamento.
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5.1.2.13 B3 — Registrar Treinamentos Executados

Esta atividade tem como objetivo garantir que os treinamentos realizados sejam
registrados para que a organizacdo tenha um histérico confidvel dos treinamentos

executados. O Quadro 5.14 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.14. Detalhamento de Registrar Treinamentos Executados

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Treinamento Realizado Plano de Treinamento
Ata de  Frequéncia do
Treinamento

Passos

e Registrar informag0es pertinentes ao treinamento, tais como:
Instrutor, técnicas utilizadas, materiais utilizados, participantes e

resultados;
e Garantir a aderéncia ao planejado no Plano de Treinamento.
Critérios de Saida Artefatos de Saida
Treinamento Registrado Registro do  Treinamento
Executado

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Foram encontradas ferramentas que suportam o registro dos treinamentos de

recursos humanos, as quais sdo as mesmas apresentadas na atividade B2:

e A ferramenta 2know?2 [5] apresenta em seu escopo 0 registro dos treinamentos
executados através da funcionalidade ‘Implementagdo da Intervengao’;

e [48] apresenta em seu escopo um modulo de geréncia de treinamento. Neste
modulo, os treinamentos podem ser registrados utilizando a funcionalidade

‘Acompanhamento de Treinamento’.
5.1.2.14 B4 — Recrutar Recursos Humanos

Esta atividade tem como objetivo aplicar a estratégia de recrutamento conforme
planejado e manter registros desse recrutamento. O Quadro 5.15 apresenta o

detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.15. Detalhamento de Recrutar Recursos Humanos

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Recrutamento Planejado Plano de Recrutamento
Passos

e Publicar a oferta de vagas utilizando meios adequados a origem
dos recursos (externos ou internos);

e Aplicar a técnica e método de recrutamento conforme planejado;

e Selecionar os recursos humanos conforme critérios definidos no
Plano de Recrutamento;

e Registrar informacdes pertinentes ao recrutamento.

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Recursos Humanos Recrutados Relatério de Recrutamento

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Técnicas recomendadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica da

Literatura:

e [2] apresenta como aplicar as técnicas AHP e DEA em conjunto no
planejamento do recrutamento, consistindo em um método formal. Caso este
método seja adotado, a estratégia de recrutamento inclui entrevistas;

e [44] apresenta a implementacdo de programas de internato nas organizacoes;

Ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na Revisdo Sistematica

da Literatura:

e [24] apresenta a ferramenta Sapiens, que utiliza o sistema de paginas
amarelas para encontrar recursos humanos que possuem conhecimentos
adequados para executar uma atividade dentro da prépria organizagéo;

e [28] apresenta funcionalidade para suportar o recrutamento de novos
recursos humanos, porém este recrutamento nao € planejado;

e [42] apresenta uma ferramenta que possui um processo de recrutamento
composto por: ‘Publicacdo da Oferta’, ‘Coleta de Curriculos’, ‘Sele¢do de
Curriculos’, ‘Entrevista’ e ‘Recrutamento’. Adicionalmente, caso o recurso
ndo seja contratado, ele passa a fazer parte de um ‘Banco de Talentos’ para

referéncia futura.
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5.1.2.15 B5 — Avaliar Recrutamento

Esta atividade tem como objetivo avaliar o desempenho do recrutamento por meio
de atividades e métodos previamente planejados. O Quadro 5.16 apresenta o
detalhamento desta atividade.

Quadro 5.16. Detalhamento de Avaliar Recrutamento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Recrutamento Realizado Relatério de Recrutamento
Passos

e Aplicar critérios definidos no Plano de Recrutamento para avaliar
a efetividade do recrutamento durante o periodo definido.

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Recrutamento Avaliado Plano de Recrutamento
Relatério de Avaliacdo do
Recrutamento

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Ndo foram encontrados na literatura estudos atraves da revisdo sistematica da
literatura para suportar esta atividade. Os modelos de qualidade, tampouco,
recomendam-a. No entanto, foi mantida no Framework por motivos de consisténcia
com a avaliacdo das outras etapas do processo de GRH. Portanto, é necessaria uma

maior investigacdo acerca da sua utilidade.

A Figura 5.5 apresenta o detalhamento da macroatividade Acompanhar Recursos
Humanos.
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Figura 5.5. Detalhamento de Acompanhar Recursos Humanos

5.1.2.16 C1 — Avaliar Disponibilidade de Recursos Humanos

Esta atividade tem como objetivo verificar disponibilidade de recursos humanos
para a execucdo do projeto com papéis e responsabilidades, definindo o cargo, as
habilidades e competéncias necessérias para atender as demandas da organizacdo. O
Quadro 5.17 apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.17. Detalhamento de Avaliar Disponibilidade de Recursos Humanos

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Necessidade de Nova Equipe Demandas das Equipes

Conflitos da Equipe

Alocagdo  dos  Recursos
Humanos

Efetividade dos Recursos
Humanos

Passos

e Determinar o0 nivel de conhecimento necessario para
desempenhar as demandas da organizacao;

e Analisar a disponibilidade dos recursos humanos para atender as
demandas da organizacdo. Esta andlise deve considerar e
posteriormente registrar:

o Disponibilidade de tempo;

o Nivel de conhecimento necessario;
o Produtividade;

o Sinergia da Equipe;

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Recursos Humanos Disponiveis Recursos Humanos
Identificados Disponiveis

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos, Lideres de Equipes

Os estudos apontados pela revisdo sistematica dividem-se entre métodos formais

para alocacdo de recursos humanos e recomendacOes a serem consideradas em tal

atividade:

[3] apresenta um método formal para alocacdo de recursos humanos que
considera a disponibilidade de tempo, tipo de atividade a ser realizada,
habilidades e orcamento como varidveis. Opcionalmente, podem ser
consideradas variaveis: a data de finalizacdo preferivel da atividade, o custo
preferivel da atividade e a experiéncia no desenvolvimento do produto;

[7] apresenta um método formal de alocacdo de recursos humanos que
considera o histérico de efetividade do recurso humano em uma dada
atividade, suas habilidades (papéis) e a sua efetividade quando trabalhando
em conjunto com outros recursos humanos especificos;

[10] apresenta um método formal que considera apenas a capacidade dos
recursos humanos como uma medida discreta representada por A, B ou C. O

usuario do método deve atribuir manualmente um valor de capacidade do
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recurso humano, sendo A o mais alto e C o mais baixo, para que seja
possivel calcular a alocacao de recursos humanos;

[11] apresenta um método formal de alocacdo de recursos humanos que
considera as relacOes interpessoais dos recursos humanos;

[37] salienta que, para alocar recursos humanos as demandas da organizacao,
é necessario considerar: Complexidade, Importancia e Riscos do projeto;
Sinergia da Equipe; Competéncia do Recurso Humano; Disponibilidade do
Recurso Humano; Custo da Distancia, associado ao desenvolvimento
distribuido. Func@es para calcular cada aspecto sdo apresentadas no artigo;
[55] considera a disponibilidade de tempo e habilidades necessarias para o
contexto especifico de correcdo de bugs;

[56] ressalta a importancia da avaliacdo da disponibilidade de recursos
humanos, pois € considerada parte de uma estratégia eficiente de alocacao de
recursos humanos;

[57] apresenta um método formal para alocacdo de recursos humanos que
considera a disponibilidade de tempo e a produtividade dos recursos
humanos;

[59] ressalta que para que a equipe tenha visibilidade do processo é
necessario tornar conhecida a disponibilidade de recursos humanos na
organizacao;

[61] relata que conforme a disponibilidade de recursos humanos aumenta,
ocorre constante melhoria na chance de sucesso dos projetos. Isto ocorreria
pois mais recursos humanos disponiveis implicaria em mais opc¢des, 0 que
levaria a menos conflitos de alocagéo;

[65] apresenta um método formal para alocacdo 6tima de recursos humanos
na resolucdo de bugs, a qual utiliza como parametros de entrada a
disponibilidade dos recursos humanos e suas competéncias;

[69] apresenta um método formal que especifica que cada recurso humano
apenas pode ser alocado a uma dada atividade se: possuir todas as
caracteristicas requeridas pela atividade, com intensidade maior ou igual ao
minimo requerido; e se estiver disponivel no periodo de tempo que a
atividade deve ser realizada (razdes para a ndo disponibilidade podem incluir

alocacdo em outras tarefas ou férias, por exemplo);
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e [76] ressalta a importancia de se levar em consideracdo as relagdes entre os
recursos humanos na formacéo de equipes;

e [79] apresenta um método formal de alocacdo Otima de recursos humanos
que considera a disponibilidade de tempo e de papeéis especificos para

realizar cada atividade.

Foram encontradas ferramentas de apoio apontadas pelos estudos selecionados na
Revisdo Sistematica da Literatura:

e [6] apresenta uma ferramenta que utiliza um método formal para alocacao de
recursos humanos que considera a idade e a formagéo do recurso humano;

e [19] relata a utilizagdo de ferramentas WEB 2.0 para a identificagdo do
conhecimento oculto, ou tacito, dos recursos humanos. Esta utilizacdo tem
como objetivo nao ficar restrito aos conhecimentos e habilidades ja listados
no perfil do recurso humano;

o [24] apresenta a ferramenta RHPlan, a qual possui funcionalidade
direcionada a disponibilidade dos recursos humanos, levando em
consideracao, além da disponibilidade de tempo, os perfis de competéncia;

e [60] apresenta a ferramenta Project Builder. Esta ferramenta possui uma
funcionalidade que possibilita que a disponibilidade de recursos humanos
com perfis de competéncia adequados sejam pesquisados, porém nédo
considera a disponibilidade de tempo;

e [67] apresenta uma ferramenta para peopple tagging, capaz de prover
informacBes a respeito das capacidades técnicas dos recursos humanos,
constituindo um dos subsidios para avaliar a disponibilidade de recursos
humanos competentes;

e [81] apresenta a ferramenta Redmine, capaz de possibilitar que a
disponibilidade de recursos humanos com perfis de competéncia adequados
sejam pesquisados através de consulta a base histérica. A ferramenta
considera também a disponibilidade de tempo;

e [82] apresenta a ferramenta WebAPSEE, a qual possui funcionalidade de
consultar a base de dados para fazer busca por recursos humanos com perfis
de competéncia adequados a atividade que se pretende alocar, dado que essa

informacgdo foi previamente cadastrada. A ferramenta conta, ainda, com uma
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funcionalidade capaz de informar a disponibilidade de tempo dos recursos

humanos.

5.1.2.17 C2 — Definir Estrutura da Equipe

Esta atividade tem como objetivo estruturar uma equipe, que podera ser de projeto
ou de suporte na organizacdo. Para tal, é necessario identificar: papéis e
responsabilidades dos membros da equipe; e alocar recursos humanos apropriados para
exercer 0s papéis necessarios para tornar a equipe operacional. O Quadro 5.18 apresenta

o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.18. Detalhamento de Definir Estrutura da Equipe

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Recursos Humanos Disponiveis Recursos Humanos
Identificados Disponiveis

Passos

e Determinar perfis de recursos humanos necessarios para atender
as demandas da equipe a ser criada;
o A hierarquia dos recursos humanos pode ser necessaria, a
depender da estratégia organizacional;
e Selecionar recursos humanos apropriados a execucao das
atividades da equipe a ser criada;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Equipe estruturada Estrutura da Equipe

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

As recomendacdes da revisao sistematica podem ser divididas em dois tipos para
esta atividade: (1) Métodos formais e recomendacGes em geral para alocacdo de recursos
humanos; (Il) Estruturacdo da equipe através de hierarquias e pap€is necessarios.
Portanto, foi adotada uma estratégia diferente na descricdo dos estudos da revisao

sistematica para esta atividade. Os estudos serdo listados por categoria.

A categoria | é composta por 23 estudos. Quando se trata de um método formal de
alocagéo, o algoritmo foi resumido e apresentado. No entanto, devido a complexidade
destes métodos, é recomendada uma leitura extensiva dos estudos citados. Seguem 0s

estudos na categoria I:

e O método apresentado em [3] pode ser resumido nos passos:
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o Um Grafico de Atividade Dirigido (Directed Activity Graph - DAG) é

construido;

o Um algoritmo de busca em profundidade € utilizado para verificar todos
0s nodos de atividades em DAG e para verificar se cumprem todas as

restricdes necessarias;

o Finalmente, uma sequéncia de agendamento das atividades pode ser
encontrada. Os recursos necessarios estdo programados para todos 0s
nodos de atividades de acordo com certas restricbes opcionais;

e O metodo apresentado em [7] pode ser resumido nos passos:

o A evolucéo a partir de uma populacéo inicial de solugdes em que cada

solucdo representa um cronograma do projeto viavel,

o Cada solugéo da populacdo é decodificada, isto é, o esquema relacionado
é construido e avaliado com o objetivo de otimizar a efetividade dos
recursos humanos no projeto utilizando uma funcéo fitness de algoritmos

geneéricos;

o A referida funcdo de aptiddo avalia cada solugdo baseada no
conhecimento disponivel sobre a efetividade dos funcionarios envolvidos

na solucao;

o Um processo de selegéo ¢é usado para selecionar um numero de solucdes
da populacdo atual de acordo com alguma estratégia de selecdo. Em
geral, as solugdes com os maiores valores de aptiddo terdo mais chances

de ser selecionadas;

o As solugdes selecionadas sdo pareadas, e um processo de cruzamento é

aplicado a cada par de solucdes para gerar novas solucdes viaveis;

o Um processo de mutacdo é aplicado para modificar os componentes das
solugdes gerados pelo cruzamento. O objetivo de utilizar o processo de

mutacao é promover a diversidade na populacdo atual de solugdes;

o Finalmente, uma estratégia de aglomeracdo determinista (Goldberg,

2007) é utilizada para determinar uma nova populacao, selecionada entre
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as solucdes da populagéo atual e as novas solucdes geradas. O processo

descrito é repetido até que algum critério de finalizagéo seja atingido.

e [8] apresenta a metodologia P® para gerenciamento de portfélio de projetos, a

qual estabelece a necessidade de avaliar minuciosamente 0s recursos humanos

que fardo parte da equipe de projeto, analisando, sobretudo, se possuem as

competéncias necessarias;

e [10] apresenta um método para alocagdo de recursos humanos em atividades

concorrentes baseado no conceito de Concurrent Information Sharing

Framework (CISF). A aplicacdo do método deve iniciar seguindo 0s seguintes

passos:

o

O Gerente de Projeto analisa todas as entidades descobertas
anteriormente na etapa de planejamento de projeto. Entidades

compreendem as atividades, 0s produtos e 0s recursos humanos;

Deve-se modelar o Concurrent Project Management Diagram (CPM-D)

a partir das informac6es coletadas no passo anterior;

Determinar a capacidade dos recursos humanos, a complexidade das

tarefas e a qualidade dos produtos com valores discretos A, B ou C;

Utilizar dados gerados para estimar em estagios iniciais a duracdo do
projeto e qualidade do produto resultante;

e [11] apresenta um método formal para alocacdo de recursos humanos baseado

em Arquitetura de Software e Redes Sociais. Os passos para executar o0 método

incluem:

o

o

Atribuir uma atividade a um recurso humano capacitado para realiza-la, e
calcular o quanto as habilidades do recurso humano atendem a atividade
(SkillMatchScore = WorkPackageSkillRequirements X
EmployeeSKills);

Adicionar as preferéncias e os impactos potenciais do recurso humano a
medida obtida no passo anterior (WorkEmployeeMatchScore =
SkillMatchScore * preference * potential);
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o Calcular a pontuacdo do sistema  (SystemScore

WorkEmployeeMatchScore);
o Adicionar impacto da arquitetura de software ao SystemScore:

= Se dois pacotes de atividades tém relacionamentos e foram
atribuidos aos mesmos responsaveis, entdo SystemScore =
SystemScore — WorkPackageWeight/2;

= Se dois pacotes de atividades tém relacionamentos e foram
atribuidos a dois responsaveis diferentes, entdo SystemScore =
SystemScore — WorkPackageWeight;

o Adicionar o impacto das relagdes interpessoais ao SystemScore:

= Se dois recursos humanos tém relagdes interpessoais e ambos
estdo no mesmo grupo de desenvolvimento, entdo SystemScore

= SystemScore + EmployeeRelationWeight;

= Se dois recursos humanos tém relagcdes interpessoais e ambos
estio em grupos de desenvolvimento diferentes, entdo

SystemScore = SystemScore — EmployeeRelationWeight;

o Repetir recursivamente os passos anteriores para resolver o problema da

alocacdo em outras atividades;
o Selecionar a solugdo com pontuacdo mais elevada;

[12] apresenta um método formal de alocacdo de recursos humanos baseado em
papéis que é especifico para desenvolvimento em dual shore. Pode ser resumido

nos seguintes passos:

o Formar a bdase de dados do processo baseado em papéis através dos

dados coletados nas atividades;
o Comunicar os envolvidos;
o Selecionar os recursos humanos aptos para realizar as tarefas;
o Preparar os recursos humanos, atualizando seus papéis;

o Alocar os recursos humanos selecionados;
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[20] apresenta um algoritmo genético para alocacdo otimizada de recursos
humanos que leva em consideracdo varios objetivos diferentes, ao contrario da

maioria das propostas. O algoritmo é:
o Gerar a populagdo ‘P’;

o Subdividir a populagdio em ‘m’ subpopulacdes, de acordo com os

objetivos (m);
o Para cada subpopulagao ‘S’, faga:

= Auvalie a adequagédo dos recursos humanos baseada nos objetivos

escolhidos para cada subpopulacéo;
= Selecione o melhor cromossomo ‘X’ de ‘S’;
= Selecione dois cromossomos ‘P1’ e ‘P2’ de ‘S’;
* Aplique cruzamento entre ‘P1’ e ‘P2’. Seja ‘O1’ a melhor cria.
* Aplique o cruzamento entre ‘O1’ e *X’;
»= Se 02 é melhor que ‘X’, 02 := ‘X’;

o Os melhores cromossomos em cada subpopulagéo sdo comparados entre

si para melhores solucdes;
o Repita os dois Gltimos passos até que a solucdo 6tima seja encontrada;

[29] propde um método baseado em restrices para a alocacdo de recursos

humanos. Os passos para este método sdo:

o Alocar os especialistas com maior produtividade ao modulo com mais

carga de trabalho até que todos os modulos tenham um especialista;
o Continuar alocando os especialistas nos médulos com maior duracao;

o Alocar os novatos de maior produtividade nos médulos com maior

duracéo;

[37] apresenta um método formal para alocagdo de recursos humanos que
considera as variaveis: Complexidade, importancia e riscos do projeto; Sinergia
da Equipe; Competéncia do Recurso Humano; Disponibilidade do Recurso

Humano; Custo da Distancia, associado ao desenvolvimento distribuido;
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[41] apresenta 0 método de Taguchi para selegdo de recursos humanos que
considera as variaveis: esforco (em KLoC, sdo consideradas as possibilidades
otimista, média e pessimista), Nivel de Habilidade do recurso humano e Custo

do recurso humano;

[52] analisa: o esforco para realizar a atividade, do ponto de vista de uma equipe
treinada (Baixo, Médio ou Alto); se a atividade é vital ou ndo; e o esforgo de
cada equipe realizar a atividade, considerando estar treinado ou ndo para tal.
Posteriormente, um método formal é aplicado para estimar a duracdo do projeto

tendo em vista a incerteza implicada pela utilizacdo de recursos humanos;

[55] propde um método baseado em algoritmos gulosos para a alocacdo de

recursos humanos na correcao de bugs:

o Para cada bug, procurar um desenvolvedor com um tempo ‘X’

disponivel,

o Para cada desenvolvedor disponivel, aplicar a férmula de aptddo do
recurso humano: Dist(n,d) = X k:Requestt(n,k)Z0 (Request(n,k) —
DevProfile(d,k));

o Alocar o desenvolvedor com menor distancia calculada ao bug;

o A data de inicio deve corresponder ao momento no qual o desenvolvedor

esteja disponivel;

o A data final estimada depende do nivel de conhecimento do

desenvolvedor;

[56] ressalta a importancia de considerar a disponibilidade, a produtividade e a
dependéncia entre as atividades na alocacdo de recursos humanos. Um método
formal é proposto com o objetivo de otimizar a alocacdo de recursos humanos

em projetos de desenvolvimento de software;

[57] apresenta um método formal para alocacdo de recursos humanos dividido

em duas fases:

o Fase 1: Elaborar uma versdo relaxada do problema original de que a
solugdo deve consistir, pelo menos do conjunto ‘X’ de variaveis de

decisdo. Esta versdo relaxada deve ser resolvida (pelo menos
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aproximadamente) num periodo de tempo razoavel. Os autores tém
experimentado um célculo de tempo inferior a 5 minutos para um grau
de eficiéncia de 90%. Quanto mais sofisticado o modelo é, menor o
limite superior e inferior do conjunto do ‘II*’ (corresponde ao conjunto
de solugdes viaveis) que pode ser obtida. Por outro lado, um modelo
muito sofisticado pode aumentar substancialmente o tempo necessario

para o resolver;

o Fase 2: Usando o conjunto ‘X’ obtido na Fase 1 como um guia para
definir o IT* a partir do IT (corresponde ao conjunto de solucdes
possiveis) para a Fase 2. Os autores recomendam gerar um conjunto de
restrigdes ‘R(X)’ a partir de ‘X’, as quais irdo ajudar reduzir o conjunto Il
para IT*. A idéia é que uma solucdo satisfatoria para o problema original
pode ser similar para a solucdo proxima da étima apresentada na Fase 1.
Os autores entdo apresentam um procedimento que pode ser utilizado

para definir as restri¢des R(x);

e [58] apresenta um método de simulacdo de processos de software usando Redes
PETRI. Os resultados das simulagdes podem fornecer dados acerca da eficiéncia

das alocagdes de recursos humanos nas equipes;

e [61] apresenta um algoritmo genético para identificacdo e resolucéo de conflitos

na alocacédo de recursos humanos. O algoritmo pode ser resumido:
Selecione uma atividade inicial,
Repita (até que surjam conflitos)
{
Inicialisar a Identificacdo de conflitos
Selecione restrigdes;
Compare cada atividade as outras;
Identifique os conflitos;
Liste os conflitos;
Inicialise a resolucdo de conflitos

Avalie cada atividade baseada em seus conflitos;
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Calcule o fitness;
Selecione as piores atividades por geracao;
Aplique os operadores de reproducao
Aplique Cruzamento;
Aplique Mutacéo;
Avalie novas atividades;

¥
Fim
[65] apresenta um algoritmo genético criado para alocar recursos humanos em

tarefas de correcdo de bugs de maneira otimizada;

[66] apresenta um método de simulacdo de alocacdo de recursos humanos em
projetos que considera variaveis normalmente negligenciadas em outras

abordagens, como o estado emocional dos recursos humanos;

[68] apresenta as diferencas culturais entre varios paises, € como essas

diferencas podem influenciar a formacéo de equipes;

[69] apresenta um método de alocacdo otimizada de recursos humanos baseado
em restricbes. O método permite que quem o use escolha a prioridade, e
apresenta funcdes adequadas para calcular a solucdo 6tima tendo em vista a
prioridade escolhida, a qual pode ser: Equipe mais qualificada, Equipe mais
barata, Equipe menos qualificada, Menor equipe, Equipe mais Rapida, Melhor
Solucdo Parcial (ndo deseja utilizar as outras prioridades). Outras formas de

priorizar podem ser criadas, de acordo com as necessidades organizacionais;

[70] descreve um estudo dos riscos decorrentes da expatriacdo de recursos
humanos, ou seja, a realocacdo de recursos humanos de um pais para outro em
organizagOes multinacionais. Os riscos podem ocorrer na etapa de selecéo, de

treinamento, plano de carreira, de avaliagéo, e de recompensas;

[75] apresenta um método de avaliacdo empirico para calcular a sobrecarga de
comunicacdo (communication overhead) derivada da alocagdo excessiva de

recursos humanos a um projeto;
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[78] apresenta caracteristicas importantes na formacdo de equipes de
desenvolvimento open source, sdo eles: Compartilhar ldeologia, Confianca
Afetiva, Confianca Cognitiva e Efetividade Percebida. O artigo descreve estas

caracteristicas em mais detalhes;

[79] apresenta um algoritmo genético para a solucdo do problema da alocacao
6tima de recursos humanos. O método apresentado utiliza COCOMOII para
calcular estimativas de esforco total, esfor¢o de cada fase e agendamento;

Na categoria Il, referente a estruturacdo da equipe através do estabelecimento de

papéis e hierarquias, foram encontrados os estudos:

[1] apresenta uma lista de competéncias necessarias para um Gerente de Projeto
associado a varios projetos concomitantes: Monitoramento e Controle, Geréncia
de Riscos, Planejamento e Agendamento, Geréncia de Recursos, Processo de
Geréncia de Projetos Organizacional, Resolucdo de Problemas, Gestdo de
Conflitos, Organizacdo e Disciplina, Responsavel, Proativo e Ambicioso,
Maduro e com Auto-Controle, Flexivel, Senso de Negocio, Preocupacdo com o
Cliente, Capacidade de Integrar, Pensamento Estratégico, Consciéncia Voltada
ao Custo/Lucro, Conhecimento das Aplicagdes do Produto, Conhecimento de
Tecnologia e suas Tendéncias, Conhecimento dos Produtos do Projeto,
Conhecimento e Habilidades em Técnicas e Ferramentas de Desenvolvimento,

Habilidade de Resolver Problemas Técnicos;

[13] apresenta um modelo orientado a servico para facilitar o desenvolvimento
distribuido de software. Este modelo descentraliza a gestdo para atender as
especificidades deste tipo de desenvolvimento. Cada unidade distribuida teria
uma estrutura de gestdo semelhante ao nucleo da organizacdo responsavel por

gerir 0s nodos distribuidos;

[16] apresenta a realidade do desenvolvimento de software livre por
comunidades independentes, e 0 compara ao tradicional desenvolvimento de
software. E afirmado que, apesar de haver grande mobilidade de recursos
humanos entre projetos, ndo ocorrem grandes problemas em consequéncia. Esta
grande mobilidade € vista como algo positivo pois mantém os recursos humanos
interessados, motivados, e nos projetos onde sua competéncia serd mais

necessaria;
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[26] apresenta uma lista de competéncias para profissionais de TI. As categorias

mais importantes para cada papel sao:

©)

o

Gerentes de Projeto: as categorias Gestdo de Projeto e Gestdo de

Terceirizagéo;

Analistas de sistemas, intermediarios entre especialistas no negécio e na
tecnologia. Sdo importantes nas categorias de conhecimento do dominio

industrial e habilidades profissionais;

Programadores: auxiliar na terceirizagdo com seu conhecimento técnico e

habilidades profissionais;

Especialista na aplicacdo da TI: categoria habilidades profissionais;

[33] apresenta papéis relevantes em organizagdes desenvolvedoras de software:

Lider de equipe, Gerente de qualidade, Engenheiro de requisitos, Designer,

Programador, Especialista em manutencdo e suporte, Testador e Gerente de

configuracao;

[50] afirma que, para aumentar o engajamento da equipe, 0s papéis dos recursos

humanos devem permitir que os mesmos influenciem na tomada de decisdo e

aspectos gerenciais do projeto;

[59] ressalta a importéncia de manter a equipe informada sobre a alocacdo de

recursos humanos para promover a visibilidade do processo entre 0s recursos

humanos;

[62] apresenta uma proposta de divisdo de papéis dos recursos humanos:

o

Quanto a organizacdo: Grupo de Engenharia de Requisitos, Grupo de
Design Inicial, Grupo de Design Detalhado, Grupo de Desenvolvimento
de Cddigo, Grupo de Revisdo de Design, Grupo de Teste Unitario,
Grupo de Teste de Integracdo, Grupo de Avaliacdo de Software, Grupo

de Treinamento de Software, etc;

Quanto ao papel: Gerente, Designer de Software, Programador,

Trabalhos Gerais;

[63] apresenta uma estrutura de equipes de desenvolvimento de software

compostas por: Pessoal de Planejamento, Pessoal de Gestdo de Projeto,
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Designers de Produto, Pessoal de Avaliacdo de Usabilidade, Desenvolvedores de
Software, Testadores de Software, Gestores de Configuracdo de Software,
Gestores de Configuragdo de Documentos e Pessoal de Geréncia Operacional. O
estudo, entdo, aplica critérios de andlise de efetividade para selecionar que

recursos humanos tém melhor classificacdo para fazer parte da equipe;

e [64] apresenta exemplos de hierarquia apropriados para o desenvolvimento de
softwares livre pelas comunidades atuantes na internet. O estudo apresenta como
0s projetos de software livre organizam seus participantes hierarquicamente e

como os recursos humanos mudam de posicao hierarquica;

e [71] apresenta um estudo sobre estruturas organizacionais, o qual pode ajudar na

escolha de uma estrutura hierarquica adequada para o projeto.

Finalmente, foram encontradas ferramentas de apoio a esta atividade na revisdo

sistematica. Sao elas:

e [6] apresenta uma ferramenta que ap6ia um método formal para alocacéo de
recursos humanos em projetos. O método pode ser resumido na férmula
Zmonth(Xnode; 1(Xnode; x(X...(Xnode; j,( Zstaff;;))))), sendo:

o month: Um fator que expressa os dados de um més;
o node: Um fator que representa um nodo de uma estrutura
organizacional, como um Projeto ou um Departamento;

i: identificador (nome) do recurso humano;

(@]

o . idade do recurso humano;
o k: formacéo do recurso humano;

e [19] a selecdo de recursos humanos pode ser baseada nas avaliacfes que
outros recursos humanos fizeram acerca do conhecimento necessario para
desempenhar a atividade, assunto proposto no estudo;

e [24] apresenta a ferramenta RHPlan, a qual € capaz de alocar recursos
humanos em equipes com apoio da base de dados da ferramenta Sapiens, a
qual possui as capacidades dos recursos humanos. O estudo recomenda
também a utilizacdo de experiéncias passadas e analises post mortem para
selecionar os recursos humanos;

e [36] apresenta um algoritmo capaz de simular a incerteza na alocacdo de

recursos humanos. O uso do algoritmo pode apresentar ao gerente problemas
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na alocacdo antes que o mesmo aconteca, possibilitando tomar medidas
preventivas;

e [48] apresenta uma ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos a qual
possui um moédulo de ‘Gestdo de Pessoal’. Este modulo apresenta, entre as
suas funcgdes, a alocagdo de recursos humanos em projeto. Para auxiliar na
alocacdo mais adequada, a ferramenta também possui resultados de
avaliacbes de efetividade de recursos humanos sem, contudo, fornecer
quaisquer mecanismos de otimizacdo da alocagdo de recursos humanos;

e [60] apresenta a ferramenta Project Builder capaz de alocar recursos
humanos em equipes do projeto sem, contudo, apresentar suporte a consulta
de efetividade ou dados de apoio para suportar métodos formais de alocagdo
de recursos humanos de forma otimizada;

e [72] apresenta um sistema de apoio a gestdo de recursos humanos com apoio
a definicdo de equipes sem, contudo, apresentar funcionalidades para ajudar
na procura de alocacdo otimizada;

e [81] apresenta as ferramentas OpenProj e Redmine, as quais podem ser
utilizadas para cadastro de equipes de projeto. A base histdrica presente no
Redmine pode auxiliar na alocacéo de recursos humanos mais adequados;

e [82] apresenta a ferramenta WebAPSEE, a qual possui funcionalidade de
alocar os recursos humanos as atividades. A ferramenta conta ainda com
auxilio de base histérica e perfis de recursos humanos para auxiliar na

alocacdo mais adequada.
5.1.2.18 C3 — Gerenciar Conflitos da Equipe

Esta atividade tem como objetivo garantir que os conflitos surgidos durante a
execucdo das atividades da equipe sejam devidamente identificados, registrados e

solucionados. O Quadro 5.19 apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.19. Detalhamento de Gerenciar Conflitos da Equipe

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Ocorréncia de conflito na equipe -

Passos

e Identificar conflito, estabelecendo:
o Envolvidos;
Importancia;
Intensidade;
Urgéncia;
Justificativa para resolver o conflito em curto ou longo
prazo;
e Registrar conflito;
e Solucionar conflito. A solugéo pode envolver:

o Separagdo dos recursos humanos conflitantes;
Enfatizar &reas de acordo em lugar do conflito;
Negociacao de um termo em comum;
Imposicéo;

Colaboracéo;
o Confronto/Solugéo de Problemas.

o O O O

o O O O

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Conflito Resolvido Resolucao de Conflito

Papéis Envolvidos

Lider de Equipe

Foi encontrada apenas um estudo na revisdo sistematica que apdia esta atividade, o
estudo [15]. Este apresenta um modelo hierarquico baseado em sistema solar criado
para atender as necessidades de dual-shoring, o qual enfatisa a importancia de resolver
0s problemas na equipe. O estudo recomenda escalonar a solucdo, isto &,
progressivamente o problema deve ter atengédo de escaldes organizacionais mais altos. O
estudo salienta, ainda, que uma metodologia comum para realizar este tipo de atividade

sdo Scrum Meetings.
5.1.2.19 C4 — Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos

Esta atividade tem como objetivo avaliar a efetividade dos recursos humanos em
conformidade com a definicdo de critérios de avaliacdo de efetividade de recursos
humanos apresentada na atividade A8. O Quadro 5.20 apresenta o detalhamento desta

atividade.
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Quadro 5.20. Detalhamento de Avaliar Efetividade dos Recursos Humanos

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Momento Planejado no Plano de Plano de  Anélise de

Efetividade de Recursos Humanos | Efetividade de Recursos Humanos
Passos

e Aplicar os critérios definidos para avaliacdo do recurso humano;
o Seguir método de avaliacéo proposto;
e Registrar o resultado da avaliacdo em base histdrica.

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Recursos Humanos Avaliados Avaliacdo de Efetividade

Papéis Envolvidos

Lideres de Equipe, Gerente de Recursos Humanos

Os estudos selecionados pela revisao sistematica relacionados a esta atividade s&o:

[7] apresenta um método formal de alocacdo de recursos humanos no qual e
necessario definir a efetividade do recurso humano em uma dada atividade, suas
habilidades (papéis), e a sua efetividade quando trabalhando em conjunto com
outros recursos humanos especificos. Esta etapa do método pode ser usada para
avaliar efetividade;

[12] apresenta um metodo formal de alocacdo de recursos humanos baseado em
papéis que ¢ especifico para desenvolvimento em ‘dual shore’. A féormula para
calculo da efetividade é Efforts(Slice K)=Efforts(Slice M)xP(M,K). Esta
formula avalia o esfor¢o para realizar a tarefa “K”, que sucede a tarefa “M”.
Sendo “K” e “M? tarefas sucessivas, “P” é a funcdo de transformacéo de “K”

em “M?, ou seja, 0 esforco relativo entre a execucao das duas tarefas;

[23] apresenta um método para avaliagdo de recursos humanos com critérios
especificos e focado em extrair estatisticas atraves da aplicacdo de técnicas de

mineracdo de dados;

[25] apresenta um método para avaliacdo de recursos humanos com critérios
especificos que utiliza algoritmo de clusterizacdo k-means, de mineracdo de

dados;

[26] apresenta um modelo de competéncias para profissionais de TI, que sdo
classificados em nove categorias chave: caracteristicas pessoais, habilidades
gerais, capacidade profissional, conhecimento industrial, gestdo de projeto,

gestdo de terceirizagdo, comunicacdo e negociacdo, gestdo de equipes e
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capacidade de aprendizado. Os critérios para cada categoria encontram-se

descritos no estudo;

e [29] recomenda a utilizacio do metodo COCOMOII para estimar a

produtividade, caso a organizacdo ndo tenha bases histéricas bem desenvolvidas;

e [45] prop6e um sistema que permite a avaliacdo do comportamento e do ranking

dos recursos humanos atraves da aplicacdo de Balanced Scorecard;

e [48] apresenta uma ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos a qual possui
um modulo de ‘Gestdao de Performance’. Este modulo inclui a estatisticas de
performance, as quais podem ser utilizadas para analise da efetividade do
recurso humano. Adicionalmente, dados de efetividade podem ser visualizados

por equipes ou individualmente;

e [62] apresenta uma férmula para calcular a efetividade: Character Capacity
Coefficient = Suitability x Proficiency. O autor esclarece que “Suitability” e
“Proeficiency” normalmente sdo inferidos de forma subjetiva. Possiveis valores
sdo apresentados no estudo e apresentam variacdo de 0 a 1, com duas casas

decimais de aproximacao;

e [63] apresenta um método no qual os recursos humanos sdo avaliados por

especialistas através da aplicacao de testes escritos e observacgoes;

e [73] propde a utilizacdo de Analise de Pontos por Funcdo para o célculo da
efetividade do recurso humano. O célculo utilizado para tal é AFP = UFP x
VAF. Onde: VAF ¢é o Fator de Ajuste de Valor; UFP é Pontos por Funcdo ndo
Ajustados; e AFP ¢é Pontos por Fungdo Ajustados.;

e [74] propde a utilizacio do calculo do indice de Capacidade do Processo para a
andlise da efetividade das equipes da organizacdo. Especificamente, sdo

utilizados o C, e Cy conforme propostos pela abordagem 6 & (Seis Sigma).

Ainda, foram encontradas ferramentas de apoio relacionadas a analise de efetividade

de recursos humanos. Seguem os estudos:

e [19] explora a possibilidade de avaliar a competéncia através de dados extraidos

de ferramentas como Wikis, Blogs e Foruns;
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e [28] apresenta uma ferramenta capaz de avaliar a efetividade dos recursos
humanos através de estatisticas coletadas automaticamente, tais como

habilidades, horas trabalhadas e estatisticas de processo;

e [51] apresenta uma abordagem na qual é possivel calcular o desempenho dos
recursos humanos através da analise do histérico de repositorios organizacionais
de produtos de trabalho. Repositérios como o SVN e CVS possuem

funcionalidade de relatorio que pode ser utilizada para este fim.
5.1.2.20 C5 — Informar Equipe Sobre Resultado das Avaliacdes de Efetividade

Esta atividade tem como objetivo comunicar os resultados das avaliacbes de
efetividade dos recursos humanos aos interessados. O Quadro 5.21 apresenta o

detalhamento desta atividade.

Quadro 5.21. Detalhamento de Informar Equipe Sobre Resultado das

AvaliacOes de Efetividade

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Andlise de Efetividade de Avaliacdo de Efetividade
Recursos Humanos Concluida

Passos

e Definir meio de comunicacdo utilizado;

e Enviar resultados da andlise de efetividade aos recursos humanos
avaliados;

e Enviar aos Lideres de Equipe os resultados de analise de
efetividade dos recursos humanos de sua equipe.

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Anélise de Efetividade -
Divulgada aos Interessados

Papéis Envolvidos

Gerente de Recursos Humanos

Na revisao sistematica da literatura foi encontrado apenas o estudo [45] relacionado
a esta atividade, o qual salienta a importancia de comunicar aos avaliados os resultados

da anélise de efetividade dos recursos humanos.

A Figura 5.6 apresenta o detalhamento da macroatividade Gerenciar Conhecimento.
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Figura 5.6. Detalhamento de Gerenciar Conhecimento

5.1.2.21 D1 - Planejar Ativos de Conhecimento

Esta atividade tem como objetivo definir o que serdo considerados como ativos de
conhecimento pela organizacdo para estabelecer a estratégia de geréncia de
conhecimento, definindo critérios como avalia¢do e revisdo dos ativos ou remocéo da
base de conhecimento da organizacdo. O Quadro 5.22 apresenta o detalhamento desta

atividade.

Quadro 5.22. Detalhamento de Planejar Ativos de Conhecimento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

- Artefatos e Praticas Relevantes
dos Projetos e Grupos

Passos

e Definir conceito de Ativos de Conhecimento, definindo critérios
objetivos para a identificacdo dos mesmos;

e Definir os atributos dos ativos de conhecimento, os quais podem
incluir: categorias (por exemplo: Licdo Aprendida, Idéia, Davida,
etc.); palavras-chave; e informagdes adicionais (por exemplo:
uma Licao Aprendida apresenta Titulo, Problema, Consequéncia
do Problema, Causa do Problema, Solucdo para o Problema e
Resultado da Solucéo);

e Definir critérios para a classificacdo dos ativos nas categorias
propostas;

e Definir critérios para avaliar a utilidade dos ativos de
conhecimento, os quais podem incluir, mas ndo se limitam a:
Corretude, Completude/Abrangéncia, Coeréncia/ Adequacéo,
Consisténcia, Utilidade/Aplicabilidade, Originalidade e

Relevancia;
Critérios de Saida Artefatos de Saida
Ativos de conhecimento Diretrizes de ativos de
definidos conhecimento

Papéis Envolvidos

Gerente de Conhecimento
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Como recomendacdo da revisa sistematica, foi selecionado o estudo [54], o qual
propde a formalizagdo do conhecimento utilizando a técnica de Storytelling.
Adicionalmente, a ferramenta apresentada em [83] possui um requisito focado em
estabelecimento de politicas para criacdo, compartilhamento e utilizacdo de ativos de

conhecimento.
5.1.2.22 D2 — Estabelecer Mecanismo de Apoio a Troca de Informaces

Esta atividade tem como objetivo institucionalizar os canais oficiais de troca de

informacdes na organizacdo. O Quadro 5.23 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.23. Detalhnamento de Estabelecer Mecanismo de Apoio a troca de

Informacoes
Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Ativos de conhecimento Diretrizes de ativos de
definidos conhecimento

Passos

e Planejar a infraestrutura para dar suporte aos usuarios dos ativos
de conhecimento da organizacgéo;

e Definir a politica de uso e avaliacdo da infraestrutura de apoio a
troca de informacdes;

e Auvaliar se a infraestrutura planejada esta implantada e esta sendo
utilizada na organizacdo periodicamente.

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Infraestrutura de apoio a troca Diretrizes de ativos de
de informagdes avaliada conhecimento

Avaliacdo da infraestrutura de
apoio a troca de informacGes

Papéis Envolvidos

Gerente de Conhecimento

A revisdo sistematica aponta técnicas e recomendacfes de apoio a esta atividade.

Sao elas:

e [46] trata dos problemas comuns de serem encontrados na troca de informacoes,
especialmente entre equipe técnica e clientes. Sdo eles: Representantes
Inadequados do Cliente, Divergéncias entre Clientes e Distribuidores do
Software, Falta de Terminologias em Comum, Dificuldade em Contatar
Stakeholders chave, Mudancas no Entendimento do Problema, Incertezas do
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Cliente, Representacdes N&do Familiares ou Complexas e Ambiguidade da

Linguagem Natural;

[49 ] recomenda a utilizacdo de comunidades de préaticas para socializar as licdes
aprendidas em organizacfes que consideram o conhecimento um elemento

chave para o sucesso;

[50] salienta que a baixa capacidade de comunicacdo pode ser um obstaculo a
troca efetiva de informacOes entre consultores e equipe de desenvolvimento.
Quando consultores (representantes do cliente, com conhecimento das regras de
negocio) necessitam ser treinados, ha dificuldades na utilizacdo do sistema
devido comumente a falta de formacdo na &rea tecnoldgica dos mesmos.
Portanto, os representantes do cliente devem ser considerados na politica de uso

de troca de informacdes;

[54] apresenta um modelo baseado em ontologias e agentes que suporta a
difusdo de conhecimento na organizacdo. Em especial, é considerado importante
diminuir aspectos automatizados pois a troca de informac6es depende muito de

intervencao e interpretagdo humana.

Séo, ainda, encontradas ferramentas de apoio:

[4] apresenta um repositorio de ativos de conhecimento;

[9] propbe a arquitetura de uma ferramenta para compartilhamento de
conhecimento baseada em padrdes de tecnologia da informagé&o organizacionais.
O modelo proposto alega adotar uma abordagem flexivel para melhor atender
aos requisitos do modelo de informagdes e o modelo de comunicacdes

fracamente acopladas.
[15] recomenda o uso de algum sistema de troca de informacdes, como Wikis.

[19] propGe a utilizacdo de ferramentas Web 2.0, tais como Blogs, Wikis,

Férums, Social Tagging e Rating Systems.

[45] propGe um software com a funcdo de gerenciar a troca de informacdes
através de issues no sistema. O nimero de issues resolvidas com sucesso através
da colaboracédo entre os usuarios serve como parametro da efetividade da troca

de informacdes na organizagéao;
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e [68] afirma que a colaboragdo em ambientes distribuidos necessita de suporte de

ferramentas como Wikis, para possibilitar a troca de conhecimento.

e [83] apresenta funcionalidade para a troca de ativos na organizacao, garantindo a

sua disponibilidade para os outros membros da organizacao.

5.1.2.23 D3 - Estabelecer Rede de Especialistas

Esta atividade tem como objetivo identificar na organizagdo especialista e suas areas

de conhecimentos, garantido para que haja um fluxo das informagGes providas por esta

rede para os projetos. O Quadro 5.24 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.24. Detalhnamento de Estabelecer Rede de Especialistas

Critérios de Entrada

Artefatos de Entrada

Ativos de conhecimento

Diretrizes de ativos de

definidos conhecimento
Andlises de efetividade dos
Recursos Humanos
Passos

e Definir critérios para a definicdo de especialistas para cada
dominio de conhecimento relevante na organizacao;

e Auvaliar Recursos Humanos segundo os critérios definidos;

e Selecionar 0s Recursos Humanos mais aptos a prover o servico.
Caso ndo sejam encontrados na organizagao recursos que
atendam aos critérios estabelecidos, pode haver necessidade de
contratar consultoria externa.

Critérios de Saida

Artefatos de Saida

Rede de especialistas definida

Lista de Especialistas

Papéis Envolvidos

Gerente de Conhecimento

A revisdo sistematica aponta as seguintes recomendacGes para esta atividade:

e [27] apresenta a possibilidade de utilizagéo de certificados como mecanismo

de identificacdo de especialistas;

e [37] apresenta critérios para selecdo de especialistas para compor equipes:

cursos e qualificacbes em engenharia de software; cursos e certificacdes em

gerenciamento de projetos; experiéncia na utilizacdo de metodologias de

desenvolvimento de software (metodologias dominadas e nimero de projetos

nos quais cada metodologia foi aplicada); nimero de projetos bem-sucedidos

geridos; anos de experiéncia em gerenciamento de projetos bem sucedidos.
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Foram encontradas também ferramentas de apoio ao estabelecimento de uma rede de

especialistas:

A ferramenta apresentada em [19] pode ser utilizada como um mecanismo de
estabelecimento de rede de especialistas, pois atribui a cada recurso humano
um ranking em competéncias chave na organizagdo atraves da mineracao de
dados oriundos de ferramentas Web 2.0, tais Blogs, Wikis, Férums, Social
Tagging e Rating Systems. Os recursos humanos melhor ranqueados em cada
area de conhecimento podem ser considerados o0s especialistas da
organizacéo;

[24] apresenta a ferramenta Sapiens, que utiliza o sistema de péaginas
amarelas para encontrar recursos humanos que possuem conhecimentos
adequados para integrar uma rede de especialistas;

[63] apresenta uma ferramenta social de peopple tagging, a qual é capaz,
através do feedback da equipe, de estabelecer que recursos humanos tém
competéncias em cada area de conhecimento chave da organizacéo;

[83] possui uma funcionalidade que permite cadastrar o recurso humano
como um especialista em uma dada area de conhecimento para referéncia

futura.

5.1.2.24 D4 - Adquirir Conhecimento

A atividade de adquirir conhecimento foi detalhada em sub atividades. Isto foi

necessario devido ao seu alto grau de complexidade. Estas subatividades foram

fundamentadas na tese de doutorado de Oliveira (2007). A Figura 5.6 apresenta o fluxo

destas subatividades. Os Itens | a VI, a seguir, detalham cada uma delas.
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Figura 5.7. Detalhamento de Adquirir Conhecimento

I.  Consultar Conhecimento

Esta subatividade tem como objetivo possibilitar que os interessados nos
conhecimentos mantidos no repositorio da organizacdo tenham acesso e manipulem
estas informagdes e suas aplicagbes. O Quadro 5.25 apresenta o detalhamento desta

atividade.
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Quadro 5.25. Detalhamento de Consultar Conhecimento

Critérios de Entrada

Artefatos de Entrada

Conhecimento Estabelecida

Infraestrutura de Gestdo de

Diretrizes de ativos de
conhecimento

Passos

e Fornecer o contexto de aplicacdo do conhecimento;

e Fornecer uma palavra-chave que tenha servido para indexa-lo;

e Consultar detalhes dos ativos de conhecimento relevantes
retornados pela pesquisa;

Critérios de Saida

Artefatos de Saida

Ativos de
Consultados

Conhecimento

Papéis Envolvidos

Recursos Humanos da Organizagao

A revisdo sistematica apontou ferramentas de apoio:

[4] apresenta um sistema de repositdrio de ativos de conhecimento com suporte

a busca e consulta;

[54] apresenta uma ferramenta a qual possui uma funcdo que estabelece

funcionalidades de busca por conhecimento Gtil no repositorio organizacional,

[59] ressalta a importancia de suportar a busca dentro e fora dos times para

promover a exploracdo do conhecimento organizacional,

[83] apresenta um requisito focado em permitir a consulta a ativos de

conhecimento armazenados no repositorio organizacional.

. Inserir Comentario Adicional

Esta subatividade tem como objetivo permitir que comentarios de outros usuarios

sobre um conhecimento também possam ser visualizados e mantidos. O Quadro 5.26

apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.26. Detalhamento de Inserir Comentario Adicional

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Ativo de Conhecimento Diretrizes de ativos de
Consultado conhecimento

Passos

e Relatar a experiéncia de uso do ativo de conhecimento,
ressaltando se o ativo de conhecimento o ajudou a atender a

demanda,;
Critérios de Saida Artefatos de Saida
Ativo de Conhecimento Parecer sobre a utilizacdo do
Utilizado ativo de conhecimento

Papéis Envolvidos

Recursos Humanos da Organizacdo

Ha& apenas a recomendacdo de [83] relatada na revisdo sistematica, a qual trata de
uma ferramenta de apoio que especifica que o usuario deve comentar e avaliar a

utilidade do ativo de conhecimento.

IIl.  Manter Conhecimento

Esta subatividade tem como objetivo adquirir de especialistas em um determinado
processo, conhecimento explicito sobre descricdo das atividades do processo e
conhecimento tacito utilizado nas tomadas de decisdo das atividades do processo. O
Quadro 5.27 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.27. Detalhamento de Manter Conhecimento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Infraestrutura de Gestdo de -
Conhecimento Estabelecida

Passos

e Informar os dados relevantes do conhecimento a ser
institucionalizado;

e Informar o perfil dos recursos humanos que podem se beneficiar
deste conhecimento (seu papel na organizagéo, por exemplo).

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Ativo de Conhecimento Relatério de Conhecimento
Proposto

Papéis Envolvidos

Especialistas
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A revisdo sistematica aponta os estudos [18] e [83]. O primeiro apresenta um
mecanismo capaz de identificar em documentos de texto conhecimento relevantes
através da transformacdo dos mesmos em arquivos XML. Os especialistas podem usar
esta ferramenta para identificar oportunidades de transformacgdo de conhecimento em
ativo de conhecimento. O segundo apresenta um requisito o qual especifica a
necessidade de permitir que os usuarios do sistema sejam capazes de atualizar o

conhecimento organizacional.

IV.  Empacotar Conhecimento

Esta subatividade tem como objetivo adaptar o contetdo do conhecimento avaliado
e transformar o formato de aquisicdo desse conhecimento em um formato adequado
para futura transferéncia. O Quadro 5.28 apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.28. Detalnamento de Empacotar Conhecimento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada
Ativo de Conhecimento Diretrizes de ativos de
Proposto conhecimento
Relatério de Conhecimento

Passos

e Revisar o conteudo do item de conhecimento;

e Estruturar o Relatério de Conhecimento em um Ativo de
Conhecimento segundo as diretrizes de ativos de conhecimento
da organizacdo, informando também o perfil dos recursos
humanos que podem se beneficiar do conhecimento contido no
ativo;

e Anexar os atributos dos ativos de conhecimento;

e Indexar o ativo de conhecimento no repositorio da organizacao;

Critérios de Saida Artefatos de Saida
Ativo de Conhecimento Ativo de Conhecimento
Indexado

Papéis Envolvidos

Gerente de Conhecimento

A revisdo sistematica apontou estudos que tratam de ferramentas:

e [4] apresenta um repositério de conhecimento que pode ser utilizado para manter

0s ativos guardados na organizacgéo;

e [54] apresenta uma ferramenta a qual possui uma fungdo que estabelece a

integracdo de conhecimentos Uteis ao repositdrio organizacional;
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[83] apresenta um formulario estruturado de cadastro de ativos de conhecimento,
0 que corrobora com a garantia de que o item de conhecimento esta devidamente

empacotado seguindo o padrao pré-definido.

V.  Filtrar Conhecimento

Esta subatividade tem como objetivo verificar a adequacdo do formato de
representacdo e do conteudo dos itens de conhecimento registrados, certificando se
esses conhecimentos possuem valor e se podem ser reutilizados. O Quadro 5.29

apresenta o detalhamento desta atividade.

Quadro 5.29. Detalhamento de Filtrar Conhecimento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Conhecimento Empacotado Diretrizes de ativos de
conhecimento
Ativo de Conhecimento

Passos

e Avaliar os ativos de conhecimento;

e Elaborar um parecer de sua avaliacdo segundo os critérios
definidos nas diretrizes de ativos de conhecimento;

e Avaliar a que categoria o ativo de conhecimento pertence, com
base nos critérios definidos nas diretrizes de ativos de
conhecimento;

e Definir o consenso sobre a permanéncia do ativo de
conhecimento no repositorio organizacional, caso necessario;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Conhecimento Avaliado Ativo de Conhecimento

Papéis Envolvidos

Comité de avaliacao

Esta atividade possui um estudo relacionado na revisdo sistematica, o estudo [83],
que trata de uma ferramenta. Este estudo apresenta um requisito que tem como objetivo
promover a avaliagdio do conhecimento antes de integra-lo ao repositorio

organizacional.

VI. Disseminar Conhecimento

Esta subatividade tem como objetivo informar ao publico interessado sobre novos
conhecimentos disponibilizado, contendo informacgdes sobre o conteldo do item e o

contexto de utilizacdo. O Quadro 5.30 apresenta o detalhamento desta atividade.
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Quadro 5.30. Detalhamento de Disseminar Conhecimento

Critérios de Entrada Artefatos de Entrada

Ativo de Conhecimento Filtrado Ativo de Conhecimento

Passos

e Publicar a disponibilidade do ativo de conhecimento aos

interessados;

Critérios de Saida Artefatos de Saida

Disponibilidade do Ativo de Publicacdo do ativo de
Conhecimento Publicada conhecimento

Papéis Envolvidos

Gerente de Conhecimento

Né&o foram encontrados estudos na revisao sistematica para suportar a disseminacao

de ativos de conhecimento na organizacéo.
5.1.3 Como utilizar o Framework de Processo

E possivel notar que o Framework apresenta critérios e artefatos de entrada. N&o é
possivel executar uma atividade coerentemente caso estas pré-condi¢des sejam
satisfeitas. No entanto, nem todas as atividades sdo interdependentes. Por exemplo, a
fase de Gerenciar Conhecimento pode ser suprimida do Framework sem maiores
prejuizos a execucdo das demais atividades. Ao se adaptar o Framework para excluir
uma ou mais atividades, deve-se observar a consisténcia dos critérios de entrada das

demais atividades.

Esta flexibilidade e formalismo é um ponto forte do Framework, que o torna capaz

de ser adaptado a diferentes contextos organizacionais.

Adicionalmente, o Framework apresenta varias recomendacfes, ferramentas e
métodos apontados na revisdo sistematica para as varias atividades. No contexto deste
trabalho, ndo era objetivo apresentar em detalhes cada um destes estudos. Estes, em
geral, sdo mais complexos que a breve descricdo aqui apresentada. No entanto, um
usuario que deseja implementar o Framework pode ficar ciente da existéncia de estudos
que suportam a execucdo das atividades aqui apresentadas e pesquisa-las em detalhes,

com o objetivo de adaptar estes estudos ao seu contexto organizacional.

5.2 Consideraces Finais

Neste capitulo foi descrito o Framework de Processo para apoio a Geréncia de

Recursos Humanos em conformidade com os padrbes de qualidade apresentados no
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Capitulo 3, suportados por uma revisao sistematica da literatura iniciada no Capitulo 4 e
concluida com a extracdo de dados aqui apresentada. Finalmente, foram tecidos

comentarios acerca de como utilizar este Framework de Processo na Subsecéo 5.1.3.
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CAPITULO 6. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas conclusdes e principais contribui¢des deste trabalho.
Sdo também apresentados alguns trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos a partir

do contexto desta dissertacgéo.

6.1 Sumario do Trabalho

O trabalho realizado focou na investigacdo de boas praticas e recomendacdes de
modelos padrdes de qualidade de processo de software para Geréncia de Recursos
Humanos. A andlise destes padrdes para GRH resultaram na elaboracdo de um
mapeamento entre modelos de qualidade, apresentado no Capitulo 3. Este mapeamento
fundamentou o desenvolvimento inicial do Framework em termos de atividades e
fluxos.

No entanto, o Framework ainda carecia de detalhamento. Foi realizada ainda uma
pesquisa de campo para investigar a utilizacdo de praticas de GRH na Regido Norte do
Pais. Apenas empresas da cidade de Belém responderam ao questionario, o que limitou
0 escopo ainda mais, no entanto os resultados apontaram que havia pouca ou nenhuma
institucionalizacdo adequada em todas as organizagOes pesquisadas. Assim, este
questionario ajudou a embasar os papéis utilizados no Framework.

Em seguida, para aumentar o detalhamento do Framework, foi conduzida uma
revisdo sistematica da literatura. Através da aplicacdo de um protocolo de revisdo
sistematica, o qual incluia critérios de inclusdo e exclusdo de estudos, assim como mais
informagdes pertinentes a conducdo de uma revisdo sistemética,foram analisados 576

trabalhos, dos quais 79 foram selecionados para ser integrados ao Framework.

Finalmente, o Framework de processo foi detalhado utilizando os 79 estudos
selecionados na revisao sistematica, alem das recomendacdes dos padrbes para Geréncia

de Recursos Humanos. As atividades foram detalhadas com objetivo, critérios de
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entrada e saida, artefatos de entrada e saida, passos e recomendacgdes da revisdo

sistematica.

6.2 Resultados

A seguir sdo apresentadas algumas contribuicGes obtidas durante o desenvolvimento

deste trabalho:

Mapeamento — 0 mapeamento entre os padrbes ISO/IEC 12207, MR-MPS-
SW, CMMI-DEV e PMBOK. O mapeamento foi avaliado por um
especialista, contribuindo para a sua confiabilidade. Este mapeamento pode
ser consultado em implementacGes conjuntas para auxiliar nas mesmas.
Prové, ainda, a comunidade académica uma visdo geral sobre o escopo e

compatibilidade entre os padrées mapeados;

Revisdo Sistematica da Literatura — a revisdo sistematica da literatura
avaliou 576 artigos, selecionando 79 destes através da aplicacdo de um
protocolo de revisdo sistematica. O protocolo criado, incluindo os seus
critérios de inclusdo e método de avaliacdo de qualidade, sdo flexiveis o
suficiente para serem utilizados em outros contextos, que ndo o de Geréncia

de Recursos Humanos;

Framework — o Framework de processo foi a principal contribuicdo do
trabalho. Levou em consideracdo e é aderente aos quatro padrdes presentes
no mapeamento, assim como agrega o ponto de vista da comunidade
cientifica a respeito de cada atividade, provido pela revisdo sistematica da
literatura. E esperado que o Framework de processo de apoio a Geréncia de
Recursos Humanos auxilie na implantagdo de GRH nas organizagoes,

reduzindo custos e aumentando a qualidade das mesmas;

Artigos Produzidos — foram publicados trés trabalhos no contexto desta
dissertacdo de mestrado. O primeiro foi no Workshop de Teses e
Dissertacbes em Qualidade de Software em 2011, o qual apresentou o
trabalho em estado parcial. Em Seguida, 0 mapeamento foi publicado em um
evento do Project Management Institute em Manaus, também em 2011, onde
foi discutido e analisado por especialistas no guia para gerenciamento de

projetos PMBOK. Finalmente, o Framework de processo foi publicado na
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Jornada Peruana de Computacion em 2012, um evento internacional que

contou com a participacédo de varios trabalhos da América Latina.

6.3 Trabalhos Futuros

Este trabalho pode ser expandido em vérias direcdes, devido a sua alta abrangéncia e
relevancia. A seguir, sdo apresentadas algumas propostas de trabalhos futuros que

podem ser desenvolvidos apoés este trabalho.

6.3.1 Investigacdo da Aplicagdo de Praticas de Geréncia de Recursos Humanos em

mais organizagdes desenvolvedoras de software

A pesquisa realizada apresenta escopo reduzido em dois aspectos: foram
pesquisadas apenas organizacfes em Belém e a maior parte das mesmas era publica.
Uma pesquisa mais ampla auxiliaria na investigacdo de mais técnicas e papéis que

fazem parte de organizacGes desenvolvedoras de software no contexto da GRH.

6.3.2 Expansao do Mapeamento

Existem mais padrdes no mercado com recomendacOes para Geréncia de Recursos
Humanos. O Personal Software Process e Team Software Process do Software
Engineering Institute poderia contribuir no trabalho, assim como normas que ficaram

fora do escopo do mapeamento, como por exemplo a ISO 9001.

6.3.3 Evolucéo da Revisdo Sistematica

A revisao sistematica da literatura identificou pontos onde a comunidade académica
possui muito foco, ao passo que apresentou outros onde houve pouco ou nenhum estudo
selecionado. Identificar o porqué deste fendmeno pode ser um assunto de interesse para

a comunidade cientifica.
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6.3.4 Estudo de Caso Real

O Framework aqui proposto carece de uma aplicagdo em uma situacdo real, para
evidenciar a sua validade. Um estudo de caso seria interessante para eliminar este ponto

fraco.
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A benchmark- Yingxu Wang 2001 Euromicro ci2 | Excluido
based adaptable and Leung, Conference, poés
software process H.K.N. 2001. CoNsenso
model Proceedings.
27th
A Business Gao Tian-peng | 2009 | Networkingand | ce2 | Excluido
Process Digital Society, poés
Management 2009. ICNDS consenso
Infrastructure of '09. International
Ertan Conference on
Hydropower
Company
A co-design Yuen, KW. and | 2010 Supply Chain | ce2 | Excluido
model for an Tam, M.M.C. Management and pos
information and Chu, K.F. Information consenso
system project in Systems
PakYuenTong (SCMIS), 2010
Traditional 8th International
Medicine Fty Ltd. Conference on
A Cross Platform |  Wojtczyk, M. 2008 Software ce2 | Excluido
Development and Knoll, A. Engineering pos
Workflow for Advances, 2008. consenso
C/C++ ICSEA '08. The
Applications Third
International
Conference on
A data Ruiz, D.D.A. 2005 Database and ci2 | Excluido
warehousing and Becker, K. Expert Systems pos
environment to and Novello, Applications, consenso
monitor metrics in | T.C. and Cunha, 2005.
software V.S. Proceedings.
development Sixteenth
processes International
Workshop on
A Description Xiong Xie and | 2006 Computer and - | Incluido
Model to Support | Weishi Zhang Computational pré
Knowledge and Lei Xu Sciences, 2006. CONsenso
Management IMSCCS '06.

First




International

Multi-
Symposiums on
A Framework for Klas, M. and 2009 Software cil | Excluido
the Balanced Elberzhager, F. Engineering and pos
Optimization of | and van Lengen, Advanced consenso
Quality Assurance | R. and Schulz, Applications,
Strategies T. and 2009. SEAA '09.
Focusing on Goebbels, J. 35th Euromicro
Small and Conference on
Medium Sized
Enterprises
A framework of Iranmanesh, 2011 | Communication | cil | Excluido
Fuzzy Neural S.H. and Software and poés
Network expert Yaghoubi- Networks CoNsenso
system for risk Panah, M. and (ICCSN), 2011
assessment of Khodadadi, S.B. IEEE 3rd
ERP projects International
Conference on
A lightweight Xie Xiong and | 2005 | Intelligent Agent | ced4 | Excluido
description model | Zhang Weishi Technology, poés
to support and Xu Lei IEEE/WIC/ACM consenso
experience International
management Conference on
A model for Wenan Tanand | 2008 | Information and - | Incluido
process-driven Fujun Yang and Automation, pos
cooperative Chuanqun Jiang 2008. ICIA 2008. consenso
enterprise process | and Angiong International
communication Tang and Conference on
Xianhua Zhao
and Zan Peng
A process Yasha Wang 2005 Computer and | ci2 | Excluido
management tool | and Dongni Li Information pos
supporting and Xiaoyang Technology, consenso
component-based He 2005. CIT 2005.
process The Fifth
development and International
hierarchical Conference on
management
mechanism
A Programme Fu Daochun 2011 | Management and | ci2 | Excluido
Implementation Service Science pos
Model for (MASS), 2011 consenso
Architecture/Engi International
neering/ Conference on
Construction
Enterprise
A Project Peng Wuliang | 2010 Information cil | Excluido
Management and Meng Fanbo Processing pés
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System for and Kong Decai (1S1P), 2010 consenso
Product Third
Development International
Symposium on
A Service Bin Xu 2007 Convergence - | Incluido
Oriented Model Information poés
for Role Based Technology, consenso
Global 2007.
Cooperative International
Software Conference on
Development
A UML model- | Sam Chungand | 2009 Services cil | Excluido
driven business | Davalos, S. and Computing poés
process Niiyama, C. and Conference, consenso
development Daehee Won 2009. APSCC
methodology fora | and Seung-Ho 2009. IEEE Asia-
Virtual Enterprise Baeg and Pacific
using SOA Sangdeok Park
#x00026; ESB
A Web-based Garcil @ anda, I. 2010 Latin America | ce8 | Excluido
Tool for Transactions, pré
Automatizing the and Pacheco, C. IEEE (Revista consenso
Software Process IEEE America
Improvement Latina)
Initiatives in
Small Software
Enterprises
Accelerating Augustin, L. and | 2002 Software - | Incluido
software Bressler, D. and Engineering, pos
development Smith, G. 2002. ICSE CONsenso
through 2002.
collaboration Proceedings of
the 24rd
International
Conference on
Achieving Jie Meng and 2002 | System Sciences, | ce7 | Excluido
dynamic inter- Su, S.Y.W. and 2002. HICSS. pés
organizational Lam, H. and Proceedings of CONsenso
workflow Helal, A. the 35th Annual
management by Hawaii
integrating International
business Conference on
processes, events
and rules
Acquiring Demirors, O. 2007 Software ce2 | Excluido
Innovative and Karagoz, Engineering and pos
Software N.A. and Advanced consenso
Systems: Gencel, C. Applications,
Experiences from 2007. 33rd
the Field EUROMICRO
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Conference on

Adapting Service- | Wang Huifen 2010 Information ce7 | Excluido
CMM to Risk Science and pos
Management Management CoNsenso

Improvement in Engineering
ERP Il Project (ISME), 2010
International
Conference of
Adopting an Steven, J. 2006 | Security Privacy, | cil | Excluido
enterprise IEEE poés
software security consenso
framework
Agile Software Abbas, N. 2007 Empirical ce5 | Excluido
Assurance: An Software poés
Empirical Study Engineering and CONsenso
Measurement,
2007. ESEM
2007. First
International
Symposium on
Agile software Talby, D. and 2006 | Software, IEEE | cil | Excluido
testing in a large- | Keren, A. and poés
scale project Hazzan, O. and consenso
Dubinsky, Y.
An Approachto | Boas, G.V.and | 2010 Quality of ci2 | Excluido
Implement da Rocha, Information and poés
Software Process AR.C.and Communications CONsenso
Improvement in Pecegueiro do Technology
Small and Mid Amaral, M. (QUATIC), 2010
Sized Seventh
Organizations International
Conference on
the
An Empirical Nakano, H. and | 2008 Computer cil | Excluido
Study on Mao Zheng and Science and pos
Software Reuse Periyasamy, K. Software CoNsenso
and Zhe Wei Engineering,
2008
International
Conference on
An Empirical Nasir, M. and 2006 Computer and | cil | Excluido
Study to Ahmad, H.F. Information pés
Investigate Science, 2006 CONsenso
Software and 2006 1st

Estimation Trend
in Organizations
Targeting
CMMINSM

IEEE/ACIS
International
Workshop on
Component-
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Based Software
Engineering,
Software
Architecture and
Reuse. ICIS-
COMSAR 2006.
5th IEEE/ACIS
International
Conference on

An estimation- Penny, D.A. 2002 Software cil | Excluido
based Maintenance, pos
management 2002. consenso
framework for Proceedings.
enhancive International
maintenance in Conference on
commercial
software products
An exploratory Dedrick, J. and | 2004 | System Sciences, | cil | Excluido
study into open West, J. 2004. poés
source platform Proceedings of consenso
adoption the 37th Annual
Hawaii
International
Conference on
Apache and Duenas, J.C. and | 2007 | Software, IEEE | ce2 | Excluido
Eclipse: Parada G., H.A. poés
Comparing Open | and Cuadrado, CONsenso
Source Project F. and Santillan,
Incubators M. and Ruiz,
J.L.

Application of Wu Yunnaand | 2008 Risk cil | Excluido
Fuzzy Huang Zhijun Management pos
Comprehensive Engineering consenso

Evaluation Model Management,
Based on Variable 2008. ICRMEM
Fuzzy Set Method '08. International
in Construction Conference on
Enterprises' ERP
Project Risk
Evaluation
Application of | Xiaogang Wang | 2010 | Computer Design | cil | Excluido
Resource- and Yuewei Bai and Applications poés
Constrained and Chilan Cai (ICCDA), 2010 consenso
Project and Xiaoguang International
Scheduling with a Yan Conference on
Critical Chain
Method on
organizational
Project

Management
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Application of Nami, M.R. and | 2008 Computer cil | Excluido
Self-Managing Malekpour, A. Science and its poés
Properties in Applications, consenso
Virtual 2008. CSA '08.
Organizations International
Symposium on
Applying the Fangmin Xiong | 2010 E-Product E- ce8 | Excluido
Fuzzy Expert and Yusen Cen Service and E- pre
System to Entertainment consenso
Tailoring (ICEEE), 2010
Software International
Development Conference on
Flow
Architecting the | Castro-Leon, E. | 2007 e-Business ce2 | Excluido
Service Oriented | and He, J. and Engineering, pos
Data Center Chang, M. and 2007. ICEBE consenso
Mercer, H. 2007. IEEE
International
Conference on
Assessing - Malzahn, D. 2009 | Systems, 2009. | cil | Excluido
Learning - ICONS '09. pos
Improving, an Fourth CONsenso
Integrated International
Approach for Self Conference on
Assessment and
Process
Improvement
Systems
Automated Duarte, F.J. and | 2007 Quality of cil | Excluido
Information Machado, R.J. Information and pos
Systems and Fernandes, Communications consenso
Generation for J.M. Technology,
Process-Oriented 2007. QUATIC
Organizations 2007. 6th
International
Conference on
the
Baby Steps: Agile | Nottonson, K. | 2008 | IT Professional | cil | Excluido
Transformation at | and DeLong, K. pos
BabyCenter.com coNnsenso
Best practices in Saraiva dos 2011 Information ce7 | Excluido
enterprise Santos, A.F. and Systems and pos
performance de Castro Neto, Technologies consenso
management M. (CISTI), 2011
systems 6th Iberian

implementation
projects at

financial sector
enterprises

Conference on
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Beyond the black Tiwana, A. 2004 | Software, IEEE | ce2 | Excluido
box: knowledge poés
overlaps in consenso
software
outsourcing
BIRF: Keeping | Marques, P. and | 2009 Software cil | Excluido
Software Gomes, P. and Engineering pos
Development Vieira, M. and Advances, 2009. consenso
under Control Prieto, J. and ICSEA '09.
across the Navarro, V. and Fourth
Organization Pecchioli, M. International
Conference on
Challenges on a Ghosh, S. 2002 Engineering cil | Excluido
global Management pos
implementation of Conference, consenso
ERP software 2002. IEMC '02.
2002 IEEE
International
Collaborative Schaus, V.and | 2011 Enabling ce2 | Excluido
Development of a | Grossekatthofer, Technologies: poés
Space System K. and Ludtke, Infrastructure for COoNsenso
Simulation Model | D. and Gerndt, Collaborative
A Enterprises
(WETICE), 2011
20th IEEE
International
Workshops on
Combining Nguyen Hoang | 2010 | Computingand | ce2 | Excluido
DEMO Models Thuan and Communication pos
with RAD's Dietz, J.L.G. Technologies, consenso
Technigues inthe | and Tran Van Research,
Analysis Phase of Lang Innovation, and
Software Vision for the
Development Future (RIVF),
Process 2010 IEEE RIVF
International
Conference on
Complementing Buckl, S. and 2011 | System Sciences | ce2 | Excluido
the Open Group Dierl, T. and (HICSS), 2011 pos
Architecture Matthes, F. and 44th Hawaii CONsenso
Framework with | Schweda, C.M. International
Best Practice Conference on
Solution Building
Blocks
Contextualizing Keith, M. and | 2006 | System Sciences, | - | Incluido
Knowledge Goul, M. and 2006. HICSS '06. pos
Management Demirkan, H. Proceedings of consenso
Readiness to and Nichols, J. the 39th Annual
Support Change and Mitchell, Hawaii
Management M.C. International
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Strategies Conference on
Contractor and Lev, L. 2005 Professional ce2 | Excluido
purchaser: do they Communication pos
think about the Conference, consenso
same system 2005. IPCC
during project 2005.
implementation? Proceedings.
International
Coordination of Nurmi, A.and | 2005 | System Sciences, | cil | Excluido
Outsourced Hallikainen, P. 2005. HICSS '05. poés
Information and Rossi, M. Proceedings of consenso
System the 38th Annual
Development in Hawaii
Multiple International
Customer Conference on
Environment - A
Case Study of a
Joint Information
System
Development
Project
Co-Taverna: A Jia Zhang 2010 Services ce2 | Excluido
Tool Supporting Computing pos
Collaborative (SCC), 2010 consenso
Scientific IEEE
Workflows International
Conference on
Designing Rohollah 2010 Computer and | ce2 | Excluido
enterprise Moosavi Tayebi, Communication pos
operating system S.and Technologies in consenso
with PRINCE2 | Ostadzadeh, S.S. Agriculture
framework and Mazaheri, S. Engineering
(CCTAE), 2010
International
Conference On
Developing a Zarczynski, W. | 2008 | Management of | ce7 | Excluido
systems Engineering pos
engineering Technology, consenso
management 2008. PICMET
model for use by 2008. Portland
Eskom International
Enterprises in Conference on
order to gain a
competitive
advantage
Developing Anagjafi, F.and | 2010 Software cil | Excluido
effective project | Nassiri, R. and Technology and pos
management for | Shabgahi, G.L. Engineering CONsenso
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International

enterprise (ICSTE), 2010
architecture 2nd International
projects Conference on
Development of a Kuo-En Fu 2010 SICE Annual ci2 | Excluido
generic procedure Conference 2010, pos
model for the Proceedings of consenso
enterprise
resource planning
implementation in
small and medium
enterprises
Development of Wei Xiao and 2006 Systems, Man | cil | Excluido
an Integrated Qingqi Wei and Cybernetics, poés
Project 2006. SMC '06. consenso
Management IEEE
Information International
System for Aerial Conference on
Enterprises and
Its Key
Technologies
Development of | Linhui Zhao and | 2011 Control, ce7 | Excluido
Comprehensive Jiancheng Automation and poés
Practice Course Zhang and Fan Systems consenso
Based on Yang and Wu Engineering
Industry- Tang (CASE), 2011
University International
Cooperation Conference on
Documentation as Lepasaar, M. 2001 | Management of | ce2 | Excluido
a software process | and Varkoi, T. Engineering and pos
capability and Jaakkola, H. Technology, consenso
indicator 2001. PICMET
'01. Portland
International
Conference on
EA Planning, Pulkkinen, M. | 2005 | System Sciences, | cil | Excluido
Developmentand | and Hirvonen, 2005. HICSS '05. pos
Management A Proceedings of consenso
Process for Agile the 38th Annual
Enterprise Hawaii
Development International
Conference on
e-Learning at Capuano, N. and | 2008 Complex, ce7 | Excluido
Work in the Miranda, S. and Intelligent and pés
Knowledge Orciuoli, F. and Software consenso
Virtual Enterprise Vassallo, S. Intensive
Systems, 2008.
CISIS 2008.

Conference on
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Emphasizing Acuna, S.T.and | 2006 | Software, IEEE - | Incluido
human Juristo, N. and pre
capabilities in Moreno, A.M. CONsenso
software
development
Empirical Study | Siok, M.F.and | 2007 | High Assurance | ci2 | Excluido
of Embedded Tian, J. Systems pos
Software Quality Engineering consenso
and Productivity Symposium,
2007. HASE '07.
10th IEEE
Enhancing Vijayamma, 2010 Requirements cil | Excluido
Customer D.K. and David, Engineering pos
Partnership N.Y. Conference (RE), consenso
Through 2010 18th IEEE
Requirements International
Framework
Enterprise Walker, A.J. 2008 Computer ce2 | Excluido
Maturity Models: pos
Have We Lost the consenso
Plot?
ERP application Rittammanart, | 2008 Electrical ce2 | Excluido
development N. and Engineering/Elec poés
frameworks: Case | Wongyued, W. tronics, consenso
study and and Dailey, Computer,
evaluation M.N. Telecommunicati
ons and
Information
Technology,
2008. ECTI-
CON 2008. 5th
International
Conference on
Establishment of Lin, A.C. and 2005 Systematic ce2 | Excluido
the standard Lin, I.L. and Approaches to pos
operating Lan, T.H. and Digital Forensic consenso
procedure (SOP) | Tzong-chen Wu Engineering,
for gathering 2005. First
digital evidence International
Workshop on
Estimating effort Kusumoto, S. 2004 Software cil | Excluido
by use case and Matukawa, Metrics, 2004. poés
points: method, | F.and Inoue, K. Proceedings. consenso
tool and case and Hanabusa, 10th International
study S.and Symposium on
Maegawa, Y.
Evaluating cross- | Daneva, Maya | 2010 Research cil | Excluido
organizational and Ahituv, Niv Challenges in pos
ERP requirements Information CONsenso




221

engineering Science (RCIS),
practices: a focus 2010 Fourth
group study International
Conference on
Evaluation Xizhong Wang | 2009 | Computational | ce2 | Excluido
Research on the and Yuhong Intelligence and poés
Enterprise Dong and Software CoNsenso
Information Weihong Lan Engineering,
Security Based on | and Yunsheng 2009. CiSE 2009.
Unascertained Li International
Measure Conference on
Examining the | Wen-Hsien Tsai | 2010 | Computersand | ce2 | Excluido
implementation | and Sin-Jin Lin Industrial pos
risks affecting and Jau-Yang Engineering consenso
different aspects Liu and Kuen- (CIE), 2010 40th
of Enterprise Chang Lee and International
Resource Wan-Rung Lin Conference on
Planning project and Jui-Ling
success Hsu
Experiences in Dai Zhoulin and | 2007 Computer ce2 | Excluido
Accurately Gu Yiand Liu Software and pos
Estimating Jun and Xu Yi Applications consenso
Electronic Forms Jie Conference,
Conversion 2007.
Services with a COMPSAC
Spiral Estimate 2007. 31st
Process Annual
International
Exploring Kasurinen, J. 2011 Research ce2 | Excluido
perceived quality | and Taipale, O. Challenges in pos
in software and Vanhanen, Information consenso
organizations J.and Science (RCIS),
Smolander, K. 2011 Fifth
International
Conference on
Factor Analysis Fang Weiand | 2008 Wireless ce2 | Excluido
on CSFs of Chen Jun and Communications, pés
Enterprise New Ou Lixiong Networking and CONsenso
Product Mobile
Development Computing,
Projects: Based 2008. WiCOM
on NPD Process '08. 4th
International
Conference on
Generic Web- Feltz, F. and 2004 Intelligent ce2 | Excluido
based platform for | Simon, G. and Systems, 2004. pos
virtual Lambert, C. and Proceedings. consenso
organizations: the | Otjacques, B. 2004 2nd
SICOV case International
IEEE Conference
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Global Ghosh, S. 2003 Engineering ce7 | Excluido
implementation of Management poés
ERP software - Conference, consenso
critical success 2003. IEMC '03.
factors on Managing
upgrading Technologically
technical Driven
infrastructure Organizations:
The Human Side
of Innovation and
Change
Groupware Alanis, M. and | 2003 | System Sciences, | ce7 | Excluido
effectiveness in | Diaz-Padilla, J. 2003. pos
large Latin Proceedings of consenso
American the 36th Annual
corporations Hawaii
International
Conference on
Hidden streams of | Thomas, G. and | 2003 Professional ce2 | Excluido
information in Dember, M. Communication poés
today's software Conference, consenso
projects 2003. IPCC
2003.
Proceedings.
IEEE
International
IEMC '03 - 2003 Engineering ce5 | Excluido
Proceedings. Management poés
Managing Conference, consenso
Technologically 2003. IEMC '03.
Driven Managing
Organizations: Technologically
The Human Side Driven
of Innovation and Organizations:
Change (IEEE The Human Side
Cat. of Innovation and
N0.03CH37502) Change
Impact of Ghosh, S. and 2011 Technology ce7 | Excluido
sustainability on Negahban, S. Management pos
integration and and Young Conference consenso
interoperability | Hoon Kwak and (ITMC), 2011
between BIM and Skibniewski, IEEE
ERP - A M.J. International
governance
framework
Implementing Kryuchkova, Y. | 2010 Software ce2 | Excluido
usability methods | and Pavlov, D. Engineering pés
into CMMI- Conference CONsenso
compliant (CEE-SECR),

software

2010 6th Central
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development

and Eastern

process European
Improving the Feifan Ye 2011 Global ce2 | Excluido
agility of Engineering pos
engineering Education consenso
education by Conference
virtual (EDUCON),
organization 2011 IEEE
Industrial Opinion | Kajko-Mattsson, | 2009 Computer ce2 | Excluido
on the M. and Software and pos
Effectiveness of Lundholm, J. Applications consenso
Risk Management | and Norrby, J. Conference,
Methods 2009.
COMPSAC '09.
33rd Annual
IEEE
International
Information Kazi, L. and 2011 MIPRO, 2011 - | Incluido
system based on Radulovic, B. Proceedings of poés
balanced the 34th COoNsenso
scorecard for International
student teamwork Convention
software project
management
Innovation by Xu Qingrui and | 2003 Engineering ce7 | Excluido
everyone: case Xie Zhangshu Management pos
study from a and Zhu Ling Conference, consenso
Chinese top 2003. IEMC '03.
enterprise Managing
Technologically
Driven
Organizations:
The Human Side
of Innovation and
Change
Insights into Buchan, J. and | 2009 Software - | Incluido
Domain Ekadharmawan, Engineering pré
Knowledge C.H.and Conference, CONsenso
Sharing in MacDonell, S.G. 2009. APSEC
Software '09. Asia-Pacific
Development
Practice in SMEs
Integrated Christian 2006 Enterprise ce2 | Excluido
Configuration of Janiesch and Distributed pos
Enterprise Alexander Object consenso
Systems for Dreiling and Computing
Interoperability -- | Ulrike Greiner Conference,
Towards Process | and Sonia Lippe 2006. EDOC '06.
Model and 10th IEEE




Business

International

Document
Specification
Alignment
Intentions to Magnusson, M. | 2011 | System Sciences | ci2 | Excluido
Adopt Open (HICSS), 2011 pos
Source Software 44th Hawaii consenso
ERP Systems - A International
Case Study of Conference on
Four Swedish
Municipalities
IT Is Here to Kolb, T.W. 2009 | |IT Professional | ce2 | Excluido
Serve poés
consenso
Leveraging Mauricio Cristal | 2006 | Global Software | - | Incluido
lessons learned | and Juliano Reis Engineering, pré
for distributed 2006. ICGSE '06. consenso
projects through International
Communities of Conference on
Practice
Maintenance in Tiako, P.F. 2002 Computer cil | Excluido
joint software Software and pos
development Applications consenso
Conference,
2002.
COMPSAC
2002.
Proceedings.
26th Annual
International
Managing ERP Chen, C.C.and | 2009 Engineering cil | Excluido
Implementation Law, C. and Management, pos
Failure: A Project Yang, S.C. IEEE consenso
Management Transactions on
Perspective
Managing McGovern, F. 2002 IT Professional | ce2 | Excluido
software projects poés
with business- CoNsenso
based
requirements
Managing Richardson, G. | 2004 Computer ce2 | Excluido
systems and Ives, B. pos
development CONsenso
Managing the Gallagher, K. 2004 | System Sciences, | - | Incluido
tension in IS and Mason, 2004. pos
projects: R.M. and Proceedings of consenso
balancing Vandenbosch, the 37th Annual
alignment, B. Hawaii

engagement,

International
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perspective and

Conference on

imagination
Measuring effort VanHilst, M. 2011 Information - | Incluido
in a corporate and Shihong Reuse and poés
repository Huang and Integration (IRI), consenso
Mulcahy, J. and 2011 IEEE
Ballantyne, W. International
and Suarez- Conference on
Rivero, E. and
Harwood, D.
Model- and Roser, S. and 2006 Services ce2 | Excluido
Architecture- Bauer, B. and Computing, poés
Driven Muller, J.P. 2006. SCC '06. consenso
Development in IEEE
the Context of International
Cross-Enterprise Conference on
Business Process
Engineering
Monte carlo Dasgupta, J. and | 2011 Technology cil | Excluido
simulation based Sahoo, G. and Management poés
estimations: Case | Mohanty, R.P. Conference consenso
from a global (ITMC), 2011
outsourcing IEEE
company International
Motivation and Tian Xue-ying | 2008 Business and ce7 | Excluido
Form of the and Sun Wen- Information pos
Collaboration wen Management, consenso
between 2008. ISBIM '08.
Enterprise and International
Nonprofit Seminar on
Organization
Muse over Ramakrishnan, | 2004 Engineering ce2 | Excluido
university S. and Cambrell, Complex pés
organisational A. Computer consenso
ecology in action Systems, 2004.
and service- Proceedings.
oriented Ninth IEEE
architectures International
Conference on
On Qutsourcing Manlu Liu and | 2008 Advanced ce5 | Excluido
and Offshoring in Zhao, J.L. Management of pés
Community Information for consenso
Source Globalized
Enterprises,
2008. AMIGE
2008. IEEE

Symposium on
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On the Benefits of | Junio, G.A.and | 2011 Software ce2 | Excluido
Planning and Malta, M.N. and Maintenance and poés
Grouping de Almeida Reengineering consenso
Software Mossri, H. and (CSMR), 2011
Maintenance Marques-Neto, 15th European
Requests H.T. and Conference on
Valente, M.T.
Optimal Huynh, T.V.and | 2008 System of ce7 | Excluido
allocation of Xuan-Linh Tran Systems pos
support to small Engineering, consenso
manufacturing 2008. SoSE '08.
enterprises in IEEE
defense projects International
Conference on
Organizational Mann, M.M. 2002 Engineering ce7 | Excluido
networks: Management poés
effective design Conference, CONsenso
and management 2002. IEMC '02.
of knowledge 2002 IEEE
intensive International
enterprises
Organizational Yang Minghai | 2009 Computers ce7 | Excluido
structure design and Ding Industrial pos
of overseas Ronggui and Engineering, consenso
branches of Wang Yangwei 2009. CIE 2009.
electric power International
construction Conference on
enterprises based
on project
management
#x2014;Taking
the case of
international
engineering
branch of
Shandong Electric
Power
Construction
Company
Patterns of Prikladnicki, R. | 2008 | Global Software | ci2 | Excluido
Evolution inthe | and Damian, D. Engineering, poés
Practice of and Audy, J. 2008. ICGSE consenso
Distributed 2008. IEEE
Software International
Development in Conference on
Wholly Owned
Subsidiaries: A
Preliminary

Capability Model




Process awareness | Dustdar, S. and | 2002 Euromicro - | Incluido
for distributed Gall, H. Conference, pre
software 2002. CONsenso
development in Proceedings.
virtual teams 28th
Process Abdel-Hamid, | 2011 AGILE ce2 | Excluido
Increments: An | A.N. and Abdel- Conference poés
Agile Approach Kader, M.A. (AGILE), 2011 consenso
to Software
Process
Improvement
Project Uoti, Mikko and | 2011 Enterprise ci2 | Excluido
Alignment: A Jansson, Kim Distributed pos
Configurable and Karvonen, Object consenso
Model and Tool Iris and Ollus, Computing
for Managing Martin and Conference
Critical Shared Gusmeroli, (EDOC), 2011
Processes in Sergio 15th IEEE
Collaborative International
Projects
Project-Line Baroff, L.E. 2006 Aerospace ce6 | Excluido
Interaction: JPL Conference, 2006 poés
amp;#8217;s IEEE consenso
Matrix
Quality Assurance | Boote, JW. and | 2007 Quality of ce2 | Excluido
in perfSONAR Hanemann, A. Information and pos
Release and Kudarimoti, Communications consenso
Management L. and Louridas, Technology,
P. and Marta, L. 2007. QUATIC
and Michael, M. 2007. 6th
and Simar, N. International
and Conference on
Tsompanidis, . the
Reporting and Hribar, L. and 2011 MIPRO, 2011 | ce2 | Excluido
removing faults in Duka, D. Proceedings of pos
telecommunicatio the 34th CONsenso
n software International
Convention
Research of the | Pan Bing-yuand | 2009 | Management and | ce7 | Excluido
Owner's Inner Liu Ji-peng Service Science, poés
Management 2009. MASS '09. CoNsenso
System of the International
Construction Conference on
Project
Management
Research on Min Huang and | 2009 | Services Science, | ce5 | Excluido
Distributed Bo Sun Management and pés
Information Engineering, consenso

Resources

2009. SSME '09.
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Management of
Virtual Enterprise

IHTA
International
Conference on

Research on Xiaogang Wang | 2010 Industrial and | ce7 | Excluido
Organizational and Yuewei Bai Information pos
Software and Chilan Cai Systems (11S), consenso
Requirement and Kai Liu 2010 2nd
Management and International
its information Conference on
support
Research on Yan Xiaoguang | 2008 Computer cil | Excluido
Organizational- and Wang Science and poés
Level Software Xiaogang and Computational consenso
Process Luo Linpin and Technology,
Improvement Chen Zhuoning 2008. ISCSCT
Model and Its '08. International
Implementation Symposium on
Research on Fangwei Zhu 2010 Information ce2 | Excluido
project and Bin Song Science and pos
management and Xuanzheng Engineering consenso
mode selection Liu (ICISE), 2010
and project 2nd International
organization Conference on
design of
manufacturing
enterprise
Research on the Ze-chao Guo 2011 Artificial - | Incluido
selection method | and Yuan-Biao Intelligence, pré
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Portfdlio de Projetos | et. al.
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25 | Clustering analysis Liu, Yanli 2007 | Compendex | 61,11% | Boa
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APENDICE F — AVALIACAO DO MAPEAMENTO POR ESPECIALISTA

Dados da aplicacao do checklist
18

Caodigo: 17
Titulo: Avaliacdo do Mapeamento de Boas Praticas para Geréncia de
Recursos Humanos

Cdédigo: 5
Nome: Alexandre Marcos Lins de Vasconcelos

2012-04-20 16:49:00

Respostas dos critérios do checklist

Qual o seu nivel de conhecimento em na area de Geréncia de Recursos
Humanos?
Resposta: Médio

Qual sua experiéncia com a Norma ISO/IEC 122077
Resposta: Pesquisa

Qual seu tempo de experiéncia com a Norma ISO/IEC 122077
Resposta: Mais de 5 anos

Qual a sua experiéncia com o Modelo de Referéncia do MPS.BR?
Resposta: Avaliou e Implementou

Qual seu tempo de experiéncia com o Modelo de Referéncia do MPS.BR?
Resposta: Mais de cinco anos

Qual a sua experiéncia com o Modelo CMMI-DEV?
Resposta: Avaliou e Implementou
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Qual seu tempo de experiéncia com o Modelo CMMI-DEV?
Resposta: Mais de cinco anos

Qual sua experiéncia com o Guia PMBOK mantido pelo PMI?
Resposta: Pesquisa

Qual seu tempo de experiéncia com o Guia PMBOK mantido pelo PMI?
Resposta: Mais de cinco anos

Como vocé avalia os itens levantados no mapeamento em relacdo a
Completude (vocé avalia que os itens mapeados séo suficientes para a
execucao ou definicdo de um processo de Geréncia de Recursos Humanos)?
(utilize o campo descricdo abaixo para relatar pontos fortes, fracos e
oportunidades de melhoria)

Resposta: Completo

Como vocé avalia os itens levantados no mapeamento em relacdo a Corretude
(vocé avalia que os itens mapeados sdo coerentes e refletem as praticas
relacionadas as atividades de Geréncia de Recursos Humanos)?

(utiize o campo descricdo abaixo para relatar pontos fortes, fracos e
oportunidades de melhoria)

Resposta: Coerente

Como vocé avalia os itens levantados no mapeamento em relacdo a Aderéncia
entre 0s modelos (vocé avalia que o0 mapeamento correlaciona
apropriadamente os itens dos diferentes modelos/normas/guias de boas
praticas)?

(utilize o campo descricdo abaixo para relatar pontos fortes, fracos e
oportunidades de melhoria)

Resposta: Completo

Considero que as alteracbes que foram realizadas contemplaram
satisfatoriamente os problemas encontrados anteriormente.



