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RESUMO

Contexto: Iniciativas de melhoria de processo de software bem-sucedidas lidam
com muitos desafios, incluindo a compreensdo dos fatores humanos, em que se insere a
resisténcia a mudanca, que podem ajudar ou dificultar os esforcos a serem feitos.
Motivagdo: Embora existam varios estudos na literatura que considerem os fatores
humanos e a resisténcia a mudanca, sdo poucos os que dicutem com profundidade. Por
exemplo: os efeitos da resisténcia a mudanga nas iniciativas de melhoria de processos de
software ndo sdo totalmente claros. Objetivo: O objetivo desta Tese € construir uma teoria
que ajude a explicar a resisténcia em melhoria de processos de software. Método: A
investigacdo foi conduzida por meio da aplicagdo do método qualitativo Grounded
Theory. Resultado: A teoria € apresentada em trés visdes complementares: um conjunto
de 90 proposicdes que explicam a resisténcia em melhoria de processos de software; um
framework tedrico detalhando cada uma das proposi¢des; ¢ uma versdo grafica e sintética
de seus componentes, em alto nivel ¢ em forma de modelo. Conclusdo: A teoria ¢é
composta por um conjunto de componentes que mostra como a resisténcia das pessoas €
manifestada pelo seu comportamento, que efeitos que a resisténcia gera, que influéncia
os facilitadores, dificultadores, fatores humanos e organizacionais exercem sobre a
resisténcia, bem como um conjunto de condutas que a organizacdo pode colocar em

pratica para mitigar ou eliminar a resisténcia.

Palavras-chave: Resisténcia a Mudanga, Melhoria de Processos de Software, Grounded

Theory, Teoria Substantiva.
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ABSTRACT

Context: Successful software process improvement initiatives are affected by
many challenges. Understanding the effects of human factors, which includes resistance
to change, can help practitioners to better execute software process improvement
initiatives. Motivation: Although several studies in the literature deals with human factors
and resistance to change, only a few discuss them in depth. For instance: the effects of
resistance to change on software process improvement initiatives are not entirely clear.
Objective: The objective of this thesis is to develop a theory that helps to explain
resistance in software process improvement initiatives. Method: The investigation was

conducted using the qualitative method called Grounded Theory. Result: The theory is

presented in three complementary views: a set of 90 propositions that explain the
resistance in software process improvement; a theoretical framework detailing each of
the propositions; and a graphic and synthetic view of its components as a high-level model.
Conclusion: The theory is composed of a set of components that shows how people's
resistance is manifested by their behaviour, which effects it generates, the influence
enablers, disablers, human, and organizational factors have on resistance, as well as

conducts organizations can put in place to mitigate or eliminate resistance.

Keywords: Change Resistance, Software Process Improvement, Grounded Theory,

Substantive Theory.
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1. CAPITULO - Introdugio

Neste capitulo, sdo apresentados a motivagdo do trabalho, a descricio do

problema, os objetivos da pesquisa, o historico da pesquisa ¢ a organizagdo do texto.

1.1. Contexto e Motivacao

Diferentes motivac¢des, como aumentar a qualidade e a maturidade dos processos,
novas tecnologias, produtos mais complexos, insatisfagdo e demandas originais de
clientes e problemas relacionados a excedentes de custo e cronograma, desafiam o setor
de software a melhorias frequentes no processo de software (MONTONI, 2010;
PEIXOTO et al., 2010; PINTO et al., 2017).

Melhoria de processos de software ¢ uma abordagem sistematica que visa
aumentar a eficiéncia e eficacia do processo de desenvolvimento de software para atingir
metas especificas, como aumentar a velocidade de desenvolvimento, obter maior
qualidade do produto ou reduzir custos (COLEMAN e O’'CONNOR, 2007;
UNTERKALMSTEINER et al., 2012). E baseada nas disciplinas de Engenharia de
Software e Sistemas de Informacdo e tem foco gerencial e ndo diretamente com as
técnicas usadas para escrever software (HANSEN ez al., 2004).

Para melhorar os seus processos, organizacdes adotam abordagens formais e
informais de melhoria de processos de software (BADDOO, 2001), executando acdes
conforme suas necessidades organizacionais ou utilizando como guia para a definicdo de
seus processos normas ¢ modelos de maturidade como MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020),
CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e ISO/IEC 12207 (ISO/IEC
12207:2017). Estes modelos e normas descrevem um conjunto de melhores praticas com
foco em processos eficazes. A conducdo de iniciativas de melhoria de processos de
software (SPI', do inglés software process improvement), no entanto, tem mais desafios

do que apenas a defini¢do de um processo de software adequado para a organizagdo. Tais

! Neste trabalho utiliza-se a sigla em inglés para evitar confusio com o modelo MR-MPS-SW € o
programa MPS.BR, comumente citados apenas como ‘MPS’.



iniciativas, como outros projetos, sofrem restrigdes de prazo, custo, recursos, €scopo,
riscos etc., e seu sucesso depende fundamentalmente de estratégias e abordagens adotadas
para apoiar sua execu¢do (ZAHARAN, 1998) que sdo influenciadas por questdes chave
nas quais a geréncia deve focar sua atencdo, tratadas, comumente, como fatores criticos
de sucesso (ROCKART, 1979; NIAZI et al., 2005).

Fatores criticos de sucesso (FCS) podem ser definidos como qualquer
conhecimento, competéncia, comportamento, atitude, percep¢do, sentimento, situagio,
condicdo ou atividade em nivel pessoal, social, técnico ou organizacional que influencie
os resultados de uma iniciativa de SPI (ESPINOSA-CURIEL et al., 2013).

Outras denominagdes como barreiras criticas que minam SPI (NIAZI et al., 2010),
fatores chave de sucesso que impactam SPI (DYBA, 2000; RAINER ¢ HALL, 2003),
desmotivadores definidos como os obstaculos (fatores, condi¢des ou circunstancias no
contexto de SPI) que desencorajam profissionais de software a dar apoio a SPI
(BADDOO et al.,2007) e fatores de resisténcia que desmotivam a implementacdo de
projetos de SPI (BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR et al.,2008a) foram atribuidas
aos fatores criticos de sucesso que tém, no entanto, 0 mesmo significado. Exemplos de
FCS com estas denominagdes sdo: equipe experiente, métricas e apoio da alta gestdo,
como fatores chave de sucesso (RAINER e HALL, 2003); falta de patrocinio e falta de
conhecimento em SPI como barreiras criticas (NIAZI et al., 2010); inércia, falta de
recursos e falta de evidéncias de beneficios diretos como desmotivadores (BADDOO et
al.,2007); e falta de comprometimento em todos os niveis da organizagdo, pressdo e
auséncia de planejamento quanto ao periodo de adaptagdo como fatores de resisténcia
(BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR et al., 2008a).

No contexto da Engenharia de Software, outros exemplos de FCS podem ser
vistos em (BADDOO e HALL, 2003; NASIR et al., 2008c¢), tais como resisténcia a
mudanga, experiéncia negativa anterior, falta de evidéncias dos beneficios, imposicao,
restricdes de recursos e pressdes comerciais para atender demandas de clientes. Dentre
estes e outros FCS, a motivagdo é apontada como um dos principais FCS relacionados as
iniciativas de SPI (HERRANZ et al., 2016; ALHAMMAD e MORENO, 2020).

Estudos anteriores sobre FCS em iniciativas de melhoria podem ser observados,
por exemplo, nos seguintes trabalhos: (i) investigacdo das causas da continuidade ou do
abandono de programas de SPI (ALBUQUERQUE et al., 2018); (ii) analise da natureza
dos FCS (NIAZI et al., 2006); (iii) investigacao sobre os principais FCS que devem ser
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potencializados durante uma iniciativa de SPI em pequenas ¢ médias empresas
(KOUZARI et al., 2015); (iv) apresentagdo de métodos de implantagdo de processos,
focados em FCS relacionados as pessoas (BAYONA et al., 2012a); (v) classificacdo de
FCS em categorias (BAYONA et al., 2013); (vi) construcdo de um framework teorico
para ajudar a explicar o processo social do comportamento humano que rege a
implementagao de melhorias no contexto do setor de software do Brasil (MONTONI,
2010); e (vii) apresentacdo de metodologias para compreender o processo de mudanga na
produgdo de software e respectivos fatores, como a resisténcia a mudanga, que
influenciam a adaptacdo a mudanca (VIRTANEN et al., 2013).

Embora a literatura apresente uma variedade de categorias para classificar FCS,
ndo ha um consenso sobre elas (BAYONA et al., 2013). Por meio de uma revisdo
sistemadtica de literatura, Bayona et al. (2013) identificaram as trés categorias mais usadas
para classificar os fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo: pessoas,
organizagdo e processo. A categoria pessoas, também nominada de fatores humanos por
Hall et al. (2002), contempla os seguintes fatores: conhecimento, comprometimento da
geréncia, habilidades, motivagdo ¢ o envolvimento dos empregados, destacando estes
dois ultimos fatores como recomendagdes exclusivas para a minimizacdo do fator
resisténcia a mudanga ante iniciativas de melhoria impostas.

A categoria pessoas passou a ser considerada como fator chave de sucesso em
melhoria de processos na ultima década (BAYONA et al., 2012a; CAPRETZ, 2014;
ALMOMANI et al., 2018), uma vez que o sucesso de uma iniciativa de SPI depende em
grande parte da estratégia humana e de como os individuos empoderados sdao apoiados
por meio de um ambiente de aprendizagem organizacional (KORSAA et al., 2013). As
mudangas que ocorrem em iniciativas de melhoria de processos de software surgem a
partir do relacionamento entre as pessoas e seu contexto (ALLISON e MERALLI, 2007).
Processos dependem de pessoas para serem executados. A melhoria do processo ¢, pela
mesma razdo, totalmente dependente da motivacdo do individuo para mudar a maneira
como ele esta trabalhando. Uma pessoa obstrutiva (resistente porque causa obstaculos)
pode comprometer facilmente o sucesso de um projeto de melhoria de processo
(KORSAA et al., 2013). Stakeholders considerados chave geralmente contra-atacardo ou
se recusardo a participar do processo caso suas propostas sejam negligenciadas (BOEHM,
2006).

A resisténcia das pessoas ¢ apontada como uma manifestacdo negativa a
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institucionalizacdo do processo por este ser considerado burocratico, engessado e
atravancado (MAGALHAES, 2006). Na adogdo de novos processos, nas avaliagdes por
grupos de processo (PIRES et al., 2004; MAGALHAES, 2006) e para o gerenciamento
de programas de melhoria pelos impactos no cronograma da iniciativa (CORGOSINHO,
2006), a resisténcia ¢ vista como uma dificuldade das equipes de projeto.

Em Santos et al. (2007), a resisténcia a mudanca ¢ percebida quando nao existe
apoio ferramental adequado durante a implementagdo de programas de melhoria e
reconhecida por Montoni et al. (2008) e Shots et al. (2011) como uma dificuldade em
implementagdes de melhoria.

O nivel de resisténcia as mudangas culturais por pessoas que resistem em
abandonar sua zona de conforto ¢ apontado por Almeida ef al. (2011), assim como por
Mendes et al. (2010) que destacam a dificuldade de empregados mais antigos aderirem
ao processo. A resisténcia em aceitar a equipe de processo por entender que esta equipe
va apenas apontar defeitos pode ser visto em (Magalhaes, 2006).

No estudo que compara o que ¢ considerado, na literatura, como fator de
impedimento a SPI com o que praticantes percebem como desmotivadores para SPI, a
inércia, as experiéncias negativas e o fraco apoio a melhoria sdo os desmotivadores
causadores da resisténcia a SPI (Baddoo e Hall, 2003).

A resisténcia a mudanca pode ser mais do que apenas um fendmeno negativo.
Pode iniciar discussoes entre equipes envolvidas com melhoria de processos de software
e apontar falhas no plano de implementacdo de melhoria de processos de software
(FERREIRA et al., 2007; NIAZI, 2009; VIRTANEN et al., 2013).

A importancia de evitar a resisténcia na tentativa malsucedida de mudar a
abordagem de desenvolvimento vigente para uma Engenharia de Software
descentralizada baseada em componentes pode ser vista em Virtanen et al. (2013). A
comunica¢do por meio de mensagens pouco claras e insuficientes sobre a iniciativa de
SPI levaram a resisténcia dos desenvolvedores de software, gerentes de projeto e outros
stakeholders, que desobedeceram as novas instru¢des dadas. A recomendagdo para evitar
a resisténcia em mudar a forma de trabalhar é o estabelecimento de uma comunicacao
intraorganizacional produtiva que indique o quanto, que tipo e como a informagdo sobre
SPI sera comunicada.

Narciso e Allison (2014) propdem um framework de gerenciamento de mudanga

para apoiar iniciativas de melhoria de processos de software, com o objetivo de tratar os

4



fatores humanos que potencialmente possam gerar resisténcia dos individuos em melhoria
de processos de software, assumindo que a resisténcia das pessoas diminuira.

Um estudo mais recente pode ser visto em (RESISTENCE?, 2019) no qual é
apresentado um conjunto de artefatos para apoiar a correta selecdo de modelos de gestao
de mudanga que possam ajudar a modificar e influenciar o comportamento de pessoas
resistentes a mudanc¢a no contexto de SPI.

Apesar de haver estudos na literatura que traduzem alguns dos fatores criticos de
sucesso como causa da resisténcia e outros que destacam a categoria pessoas como um
fator chave de sucesso em melhoria de processos, sdo poucos os que discutem, com
profundidade, sobre fatores humanos e resisténcia no contexto de melhoria de processos
de software. O framework tedrico de Montoni (2010) apresenta os FCS, mas ndo explora
em profundidade os fatores humanos que permeiam o comportamento das pessoas frente
a inicitivas de melhoria de processos de software. Embora aponte o fator humano
“aceitacdo a mudanga”, a antitese da resisténcia a mudanca, o framework tedrico de
Montoni e Rocha (2010) esta circunscrito a um conjunto, em alto nivel, de FCS. Dito de
outra forma, o framework tedrico ndo se propde ao aprofundamento destes fatores. O
trabalho de Narciso e Allison (2014) sobre resisténcia se limita a propor um (modelo) de
gestdo da mudanca em iniciativas de melhoria de processos de software, sem fazer o
entendimento sobre a resisténcia em profundidade. A proposta para a seleg@o correta de
modelos de gestdo de mudanca associados a principios de gamificag@o para lidar com a
resisténcia a mudanga (RESISTENCE, 2019), igualmente nao aprofunda o entendimento
sobre a resisténcia, apenas indicando estratégias para melhor lidar com ela.

As limitacdes observadas nos estudos sobre fatores humanos e resisténcia a SPI
dificultam uma compreensdo abrangente e aprofundada sobre a influéncia que estes
fatores exercem em iniciativas de melhoria de processos de software. Considerando a
caréncia deste conhecimento, decidiu-se pela realizagdo deste trabalho com o intuito de
investigar os efeitos que os fatores humanos e a resisténcia (a mudanga) produzem sobre
melhoria de processos de software, visando apoiar a implementagdo de iniciativas de

melhoria de processos de software.

2 Esse artigo foi identificado em uma revisdo informal da literatura executada em Fev/2020. No
foi possivel identificar os autores. No entanto, decidiu-se por citd-lo nessa tese pelo assunto estar
relacionado a resisténcia em melhoria de processos de software e ser um dos mais recentes sobre o assunto
identificados.



1.2. Objetivo e Questdes de Pesquisa

Como discutido na sec¢do anterior, a resisténcia 8 mudanga é considerada um fator
critico de sucesso para iniciativas de melhoria de processo (BRIETZKE e RABELLO,
2006; NASIR et al.,2008a). Além disso, também como observado anteriormente, ndo ha
trabalhos descritos na literatura que se aprofundem no entendimento de como a resisténcia
afeta iniciativas de melhoria de processos de software. Dessa forma, o objetivo geral desta
Tese de Doutorado ¢ conduzir uma investigagdo sobre a resisténcia em iniciativas de
melhoria de processos de software. A questao principal de pesquisa formulada é: Como a
resisténcia se manifesta em iniciativa de melhoria de processos de software?

A proposta de solucdo para a questdo de pesquisa envolve a utilizacdo de pesquisa
qualitativa para o entendimento da resisténcia a mudanca e a posterior defini¢do de uma
teoria substantiva. Utilizou-se para isso o método Grounded Theory (STRAUSS e
CORBIN, 1998), ou Teoria Fundamentada, apresentado no Capitulo 2. Como resultado,
definiu-se uma teoria que ajuda a explicar a resisténcia a mudanca em iniciativas de
melhoria de processos de software.

A expectativa ¢ que a teoria sirva como um conjunto de insights para apoiar
profissionais de software e especialistas em SPI a planejar ¢ implementar iniciativas bem-
sucedidas de melhoria de processos de software.

A defini¢do da questdo de pesquisa e da proposta de solucdo foi construida ao
decorrer do doutoramento devido ao amadurecimento do entendimento do tema. Na
proxima sec¢do, discute-se o historico da pesquisa ao longo do tempo partindo da ideia

inicial de tema a sua versao final.

1.3. Histérico da Pesquisa

A pesquisa foi iniciada com uma revisdo informal da literatura sobre mudanga
organizacional associada a portfolio de projetos. O objetivo era investigar mudancas
organizacionais, identificar seus principais componentes € seu impacto em portfolio de
projetos de software. Percebeu-se, entdo, que os fatores humanos associados as mudangas
organizacionais tinham uma relevancia destacada.

Posteriormente, a revisdo informal da literatura foi estendida e aprofundada, mas
com foco em iniciativas de melhoria de processos de software. Dessa forma, foi executado

um mapeamento sistematico da literatura (ANASTASSIU et al., 2017), a fim de entender



a mudanga organizacional no contexto de melhoria de processos de software.

O resultado da investigagdo mostrou que, no contexto de iniciativas de melhoria
de processos de software, a mudanga ¢, de fato, a melhoria de processos de software
(ALLISON e MERALI, 2007) sendo implantada. Também se percebeu que tanto
mudancas organizacionais (de forma geral) quanto iniciativas de melhoria de processos
de software, para serem bem sucedidas, envolvem processo, pessoas, competéncias,
cultura organizacional e lideranga, dentre outros. Além disso, o resultado do mapeamento
sistematico indicou que os fatores criticos de sucesso, os fatores humanos e a resisténcia
a mudangas sdo importantes topicos de pesquisa no contexto de iniciativas de melhoria
de processos de software.

Nao foi possivel perceber nos artigos identificados no mapeamento sistematico
um consenso para a definicdo de mudanga organizacional, o que despertou um novo
desafio: estabelecer uma conex@o formal do conjunto de conceitos e particularidades
identificados, de modo a obter um material que pudesse contribuir no conhecimento sobre
o conceito de mudanga organizacional. Foi entdo construido um Meta-Modelo Conceitual
de Mudanga Organizacional (ANASTASSIU et al., 2016) capaz de representar defini¢des
importantes envolvidas com mudanca organizacional no contexto de iniciativas de
melhoria de processos de software, tais como stakeholders, resisténcia e competéncia. A
construcao do Meta-Modelo considerou conceitos associados a ontologia de contexto em
processos de negocio (MATTOS et al., 2014) e a ontologia de processos de software
(VILLELA, 2004). A aplicabilidade do Meta-Modelo foi avaliada por meio de um estudo
de caso explanatorio associado ao historico de uma iniciativa de melhoria no processo de
software de uma empresa atuante na area de previdéncia complementar. O Meta-Modelo
¢ apresentado na Secdo 2.2.1 e no Apéndice III.

Os resultados obtidos até aquele momento apontavam a aten¢ao para um grupo de
fatores humanos associados a mudang¢a no contexto de iniciativas de melhoria de
processos de software: resisténcia a mudanga (MOITRA, 1998; BADDOO, 2001;
FERREIRA et al., 2007; NIAZI, 2009; MENDES et al., 2010; NASCIMENTO et al.,
2011; ALMEIDA et al., 2011; VIRTANEN et al., 2013), aceitagdo a mudanga, motivacgao
(MONTONI, 2010; VIANA et al., 2012; ALBUQUERQUE, 2014; FREIRE, 2016) e
satisfacdo no trabalho (VIANA et al., 2012).

Além disso, observou-se nos artigos que tanto a condugdo das iniciativas de

melhoria de processos quanto a continuidade de programas de melhoria de processos de
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software estavam consideravelmente relacionadas a aspectos humanos, porém com
solucdes limitadas para resolver o problema da resisténcia a mudanga, mais
especificamente o fator aceitagdo a mudanca. Adicionalmente, os artigos identificados
ndo apresentam detalhes ou uma visdo clara sobre os efeitos que fatores humanos e a
resisténcia a mudanga podem produzir sobre iniciativas de melhoria de processos de
software.

A partir da analise dos resultados obtidos, decidiu-se por aprofundar a
investigagdo sobre a resisténcia a mudanca realizando um novo mapeamento sistematico
da literatura (MSL). O objetivo definido foi identificar como fatores humanos e a
resisténcia a mudanca, em particular, impactam iniciativas de melhoria de processos de
software. O MSL ¢ apresentado no Capitulo 4 e o seu detalhamento € visto no Apéndice
I1.

Com os resultados obtidos, pode-se reafirmar que havia uma necessidade de
desenvolver estudos de melhorias de processos de software que considerassem solugdes
que pudessem minimizar e/ou eliminar, de forma efetiva, problemas relacionados aos
aspectos humanos, mais especificamente a aceitagdo a mudanca. Verificou-se que o tema
resisténcia a mudanga tinha interesse da academia e se mantinha relevante para a industria.
Dessa forma, decidiu-se aprofundar a investigacdo em campo para observar como o0s
fatores humanos e a resisténcia das pessoas impactam nas iniciativas de melhoria de
processos de software no ambiente real e em diferentes contextos.

Neste momento, decidiu-se por alterar o objetivo da pesquisa para sua redagao
atual (apresentada na Se¢@o 1.2) e pelo uso da Grounded Theory como método de

pesquisa qualitativa, apresentado na Subsecao 2.1.4 do Capitulo 2.

1.4. Organizac¢ao do Texto

Além da introducio, a Tese esta organizada nos seguintes capitulos:

e Capitulo 2 — Abordagem Metodologica: apresentacao dos métodos de pesquisa
adotados e do processo seguido na pesquisa.

e Capitulo 3 — Revisdo da Literatura: apresentacdo do que foi visto na literatura
sobre Melhoria de Processos de Software, Mudanca Organizacional, Mudanga

Organizacional em Melhoria de Processos de Software, Fatores Criticos de



Sucesso, Fatores Humanos, Resisténcia a Mudanca ¢ Grounded Theory
aplicada em Engenharia de Software.

Capitulo 4 — Mapeamento sistematico da literatura sobre fatores humanos e
resisténcia em melhoria de processos de software: apresentacdo do protocolo
e resultados do mapeamento sistematico da literatura sobre fatores humanos e
resisténcia a mudanca em melhoria de processos de software.

Capitulo 5: Investigagdo sobre Resisténcia em Iniciativas de Melhoria de
Processos de Software: apresentagdo do estudo sobre resisténcia em melhoria
de processos de software realizado pela aplicacdo da Grounded Theory em
dados obtidos por meio da condugdo de 3 ciclos de entrevistas
semiestruturadas. O resultado obtido foi uma teoria fundamentada constituida
de um conjunto de proposi¢des explicitas que relacionam categorias inter-
relacionadas para explicar a resisténcia a mudan¢a em melhoria de processos
de software. Juntamente sdo apresentados as amecas a validade e os trabalhos
relacionados ao tema desta pesquisa.

Capitulo 6 — Conclusdo: descrigdo das conclusdes, contribui¢des, limitagdes e
possiveis trabalhos futuros que possam dar continuidade a esta pesquisa.
Apéndice I — Ciclos de Amostragem Teorica — apresentagdo dos artefatos
produzidos durante o processo de pesquisa, das proposi¢oes que ndo mantém
ligacdo direta com as categorias centrais da teoria e os esquemas graficos das
proposicdes da teoria fundamentada em dados.

Apéndice II — Protocolo do Mapeamento Sistematico da Literatura sobre
Fatores Humanos e Resisténcia em Melhoria de Processos de Software —
apresentacdo de partes complementares do protocolo do mapeamento
sistematico da literatura apresentado no Capitulo 4.

Apéndice I1I — Meta-Modelo Conceitual de Mudanga Organizacional: Estudo
de Caso — apresentacdo da avaliacdo da aplicabilidade do Meta-Modelo
Conceitual de Mudanga Organizacional realizada por meio de um estudo de

caso.



2. CAPITULO — Abordagem Metodolégica

Este capitulo apresenta o conjunto de métodos de pesquisa adotados e o processo

seguido na pesquisa.

2.1 Métodos Adotados na Pesquisa

A investigag@o conduzida nesta Tese foi guiada por uma metodologia de pesquisa
visando garantir o rigor e o formalismo na realizacdo de estudos sobre a resisténcia a
mudanca em melhoria de processos de software. A pesquisa foi conduzida segundo o
processo apresentado na Figura 2.1 e descrito na Se¢do 2.2. O conjunto de métodos de
pesquisa adotados em cada passo do processo de pesquisa ¢ descrito na Tabela 2.1 onde
também sdo especificados a sua finalidade e os resultados obtidos.

As subsegoes a seguir descrevem os quatro métodos de pesquisa adotados nesta

Tese.

2.1.1 Mapeamento Sistematico da Literatura

O método de pesquisa mapeamento sistematico da literatura (MSL) objetiva
fornecer uma visdo geral de um determinado topico assegurando a repetitividade e
reduzindo a possibilidade de viés do pesquisador.

A fim de conhecer e sumarizar informagdes existentes sobre a mudanga
organizacional no contexto de melhoria de processos de software e sobre os fatores
humanos ¢ a resisténcia em melhoria de processos de software, adotou-se o MSL
seguindo-se as praticas recomendadas por Kitchenham e Charters (2007) e Petersen et al.

(2015).
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Tabela 2.1 — Métodos de Pesquisa Adotados

Finalidade Método Acdes / Resultados
Revisdo informal da | - Obtengdo de informagdes preliminares sobre os
literatura sobre mudanca principais componentes de mudangas organizacionais
organizacional associados a portfolio de projetos de software.
Investigar mudanga | Mapeamento Publicagdo de um MSL sobre mudanca organizacional
organizacional no | Sistematico da | em melhoria de processos de software (ANASTASSIU
contexto de melhoria de | Literatura (MSL) | ef al., 2017).
processos de software
Criar um modelo | Estudo de Caso | Publicagdo do Meta-Modelo Conceitual de Mudanga
conceitual de mudanga | explanatério e | Organizacional contemplando algumas definigcdes
organizacional em | retroativo importantes envolvidas com mudanga organizacional
melhoria de processos de em iniciativas de melhoria de processos de software
software (ANASTASSIU et al., 2016).
Investigar fatores | Mapeamento Publicagdo de um Relatdrio Técnico a respeito do MSL
humanos e a resisténcia a | Sisteméatico da | sobre fatores humanos e resisténcia em iniciativas de
mudanga em iniciativas | Literatura (MSL) | melhoria de processos de software (ANASTASSIU e
de melhoria de processos SANTOS, 2020a).
de software
Obtengdo de dados de | Entrevistas Definicao de roteiro para entrevistas semiestruturadas e
campo objetivando | Semiestruturadas | formulario para caracterizagdo profissional do
aprofundar 0 participante.
conhecimento sobre
resisténcia em iniciativas Planejamento e  realizagdo  de  entrevistas
de melhoria de processos semiestruturadas com especialistas em melhoria de
de software processos de software, alta gestdo, lider/membro de
equipe de projeto, coordenador/membro de equipe de
processo e coordenador/membro de equipe da
qualidade.
Definicdo de regras de transcrigdo de audios de
entrevistas semiestruturadas.
Aplicagdo de andlise | Grounded Teoria sobre resisténcia a mudanga em melhoria de
qualitativa em dados de | Theory processos de software.
campo

2.1.2 Estudo de Caso

Estudo de caso ¢ uma das metodologias usadas para pesquisas que buscam
entender fenomenos sociais complexos. Yin (2010) cita os seguintes tipos especificos de
estudos de caso: exploratorio (considerados uma introdugdo para a pesquisa social),
explicativo (podem ser usados para investigacdes causais) e descritivo (exigem que uma
teoria descritiva seja desenvolvida antes de iniciar o projeto). Runeson e Host (2009)
destacam que os estudos de caso utilizados para fins explanatorios podem ser vistos como

estudos confirmatorios no caso de testes de teorias existentes.
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Para fins de avaliagdo do Meta-Modelo Conceitual de Mudanga Organizacional,
aplicou-se um estudo de caso explanatoério retroativo para instanciar o meta-modelo
identificando e associando os dados e fatos relatados as classes do modelo. Aplicaram-se
critérios pré-estabelecidos que permitiram atestar a conformidade do modelo para

documentar iniciativas de melhorias de processo de software.

2.1.3 Entrevista

Entrevistar ¢ um modo basico de investigacdo permitindo recontar narrativas da
experiéncia, sendo a principal maneira ao longo da historia para que os humanos fagam
entender suas experiéncias (SEIDMAN, 2006). Fazer uso de entrevistas ¢ desejavel
quando se precisa explorar praticas, crengas, valores e sistemas classificatorios de
universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que conflitos e
contradigdes ndo estejam claramente explicitados. Sendo, assim, é permitido ao
pesquisador fazer uma espécie de mergulho em profundidade para coletar indicios dos
modos como cada entrevistado percebe e significa sua realidade (DUARTE, 2004). Em
outras palavras, a entrevista indivudal em profundidade ¢ uma técnica qualitativa que
explora um assunto a partir da busca de informagdes, conceitos, percepgdes e experiéncias
de informantes para analisa-las e apresentd-las de forma estruturada, procurando
intensidade nas respostas (DUARTE, 2008).

A entrevista em profundidade foi projetada para solicitar aos participantes que
reconstruam sua experiéncia e explorem seu significado. No entanto, os entrevistadores
podem querer desenvolver um guia de entrevistas de acordo com seu topico de interesse
de pesquisa. Um outro aspecto ¢ que, ao longo de varias entrevistas, o entrevistador pode
perceber que varios participantes destacaram um problema especifico e pode querer saber
como outros participantes responderiam a esse problema (SEIDMAN, 2006).

Entre as principais qualidades dessa abordagem esta a flexibilidade de permitir ao
informante definir os termos da resposta e ao entrevistador ajustar livremente as perguntas
(DUARTE, 2008). A entrevista em profundidade ¢ extremamente 1til para estudos do tipo
exploratdrio que tratam de conceitos, percepgdes ou visdes para ampliar conceitos sobre
a situacdo analisada (SELLTIZ et al., 1987 apud DUARTE, 2008). Segundo Duarte
(2004), dentre alguns aspectos basicos para a realizacdo de uma boa entrevista ¢ exigido

que o pesquisador tenha muito bem definidos os objetivos de sua pesquisa e conheca,
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com alguma profundidade, o contexto em que pretende realizar sua investigagao.

2.1.4 Grounded Theory

A Grounded Theory é um método interpretativista, que emprega analise
qualitativa de significados e conceitos usados por individuos em contextos reais, a fim de
gerar uma teoria fundamentada nos dados observados (COLEMAN e O’'CONNOR, 2007).

A pesquisa qualitativa ¢é realizada por meio de um processo ndo matematico de
interpretagdo e objetiva descobrir conceitos e relagcdes em dados brutos e organizar esses
conceitos e relagdes em um esquema explanatorio tedrico (STRAUSS e CORBIN, 1998).
A pesquisa qualitativa procede de forma indutiva, tentando reunir explicagdes e
significados por meio da coleta e analise de dados empiricos para criar uma teoria,
enquanto a pesquisa quantitativa procede de forma dedutiva, partindo da teoria existente
para levantar algumas hipdteses (COLEMAN e¢ O’CONNOR, 2007). No entanto,
métodos qualitativos, como, por exemplo, os fenomenolégicos ou a etnografia, ndo se
preocupam com a possibilidade de refutacdo ou a objetividade de seus achados, mas ndo
lhes sdo excluidos a explicitacdo dos critérios pelos quais se deve avaliar o resultado da
pesquisa, além de especificar como esses critérios foram seguidos ao longo do
desenvolvimento do projeto de pesquisa (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2010).

Dentre diversas motivagdes, os métodos qualitativos podem ser usados para
investigar a natureza de um problema de pesquisa como, por exemplo, entender o
significado ou a natureza da experiéncia de pessoas com problemas de vicio, descobrindo
o que elas estdo fazendo e pensando ou para obter detalhes intrincados sobre fendmenos
como sentimentos, processos de pensamento e emogdes, que sdo dificeis de extrair ou de
descobrir por meio de métodos de pesquisa mais convencionais (STRAUSS e CORBIN,
1998).

Pela Engenharia de Software ser uma disciplina altamente social e o processo de
software ser executado por pessoas e rico em conhecimento, pesquisadores tém cada vez
mais utilizado métodos qualitativos devido a: (i) enfatizarem experiéncias e
interpretagdes pessoais; (ii) estarem mais preocupados em entender o significado dos
fendmenos sociais; e (iii) focarem nos vinculos entre um nimero maior de atributos em,
relativamente, poucos casos (COLEMAN e O’CONNOR, 2007). Esta conscientizag@o de

que a pesquisa em Engenharia de Software deve considerar aspectos sociais, culturais e
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humanos da construg¢do de software (BERTELSEN, 1997; DYBA, 2005) incrementou o
uso de métodos qualitativos, em particular, a adogao do método Grounded Theory (STOL
etal., 2016).

A Grounded Theory ¢ 1til para explicar padrdes comportamentais que moldam os

processos sociais @ medida que as pessoas interagem em grupos (GLASER e STRAUSS,
1967), como pode-se assumir que seja o caso do objeto de estudo desta Tese (pessoas
envolvidas no contexto de iniciativas de melhoria de processos de software). Exemplos
de uso da Grounded Theory (GT) em Engenharia de Software incluem: constru¢ao de um
framework tedrico para ajudar a explicar o processo social que rege a implementacdo de
melhorias no contexto do setor de software do Brasil (MONTONI, 2010); estudos sobre
adocdo de abordagens ageis (HODA e NOBLE, 2017); estudos sobre a evolucdo das
praticas de requisitos em startups de software (GRALHA et al., 2018) e nos estudos de
Salameh e Bass (2018) sobre fatores de apoio ao alinhamento entre equipes ageis do
método Spotify. A Grounded Theory (GT) também ¢é adotada na area de Sistemas de
Informacao (SI) onde ¢ usada para explicar intengdes, acdes e opinides sobre
gerenciamento, mudanga e interagdes profissionais (COLEMAN e O'CONNOR, 2007).
Em Urquhart et al. (2010), pode ser visto um guia com diretrizes para estudos de GT em
sistemas de informagdo. Uma analise critica do estado da pratica do uso da Grounded
Theory na Engenharia de Software pode ser vista em (STOL et al., 2016).

Para a pesquisa exploratoria, tedrica e empirica, ora apresentada, empregou-se o
método qualitativo Grounded Theory. Seguiu-se a abordagem Straussian GT (STRAUSS
e CORBIN, 1998), uma das trés variantes mais frequentes do método (a serem explicadas
na Subsecdo 2.1.4.1).

A escolha pela GT se deu pelos seguintes aspectos:

¢ Uma abordagem indutiva, que permite o surgimento de uma teoria baseada em

dados empiricos, oferece potencial frente a auséncia, na literatura, de uma
teoria integrada sobre como fatores humanos e a resisténcia a mudanca afetam
iniciativas de melhoria de processos de software;

e E uma técnica reconhecida pela sua aplicagio em comportamento humano,

facilitando a investigacdo de problemas sociais € humanos; e

e Baseando-se em evidéncias empiricas, a GT permite que o pesquisador tente

reconciliar o rigor da pesquisa com a relevancia do ponto de vista da industria.

A escolha pela abordagem Straussian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998) se deu
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pelos seguintes aspectos:

e Possibilidade de estabelecer uma questdo de pesquisa antes de comecar a
aplicacdo da GT no lugar dela emergir na fase de codificacdo, estabelecendo
os limites em torno da area de estudo;

e Possibilidade de consulta prévia a literatura; e

o Experiéncia pessoal e profissional do pesquisador ser solidaria para a
construgdo da teoria e contribuir para a "sensibilidade teorica" (habilidade de
compreender elementos importantes dos dados e como estes contribuem para
a teoria (GLASER, 1978)).

Nas proximas subsecdes, discutem-se as principais linhas de pesquisa, os

conceitos, as técnicas e os procedimentos de codificacdo da Grounded Theory.

2.1.4.1 Linhas de Pesquisa

Grounded Theory foi desenvolvida inicialmente por dois socidlogos, Barney
Glaser ¢ Anselm Strauss (GLASER e STRAUSS, 1967), cujos fundamentos tedricos
derivam do Interacionismo Simbolico, que considera a influéncia, na intera¢do social, dos
significados particulares do individuo e dos significados particulares que ele obtém a
partir dessa interagdo sob sua interpretagdo pessoal. Grounded Theory adota o método
“comparacio constante”, desenvolvido por Glaser e Strauss, que alterna a construcao
da teoria com a comparagdo da teoria a realidade revelada por meio da coleta e analise de
dados (COLEMAN e O'CONNOR, 2007).

Subsequentemente, extensas discussoes sobre o que constitui 0 método Grounded
Theory resultaram em diferentes versdes apresentando uma consideravel evolucdo do
método desde entdo. Existem pelo menos duas versdes principais além da versdo classica
Glaseran GT (GLASER e STRAUS, 1967): a versao Straussian GT, de Strauss e Corbin
(1998), e a construtivista, de Charmaz (2014). Um dos principios da versdo construtivista,
por exemplo, estabelece a necessidade de planejar uma revisdo de literatura para adequar
o proposito do estudo da GT (CHARMAZ, 2014), enquanto a versdo Straussian GT
(STRAUSS e CORBIN, 1998) indica que a literatura pode ser consultada durante todo o
processo para: melhorar a sensibilidade tedrica, como fonte de dados secundaria; formular
perguntas para coleta de dados ou estimular perguntas durante a analise; sugerir areas
para amostragem teorica; e, se aplicaveis, usar os conceitos da literatura (STOL ef al.,
2016).
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A versdo Straussian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998) também aperfeicoou o
conceito de “principio de emergéncia” (GLASER e STRAUSS, 1967) por meio de

sistematizacdo dos passos da codificacdo, de forma meticulosa, questionando os dados.

2.1.4.2 Conceitos e Técnicas

Grounded Theory significa “teoria que foi derivada de dados, sistematicamente
reunidos e analisados por meio de processo e pesquisa” (STRAUSS e CORBIN, 1998). A
Grounded Theory inclui uma série de ferramentas analiticas na forma de procedimentos
e técnicas, bem como, opcionalmente, o uso de um paradigma de codificagdo para
garantir o desenvolvimento conceitual e a densidade dos achados. A finalidade ¢ produzir
um conjunto de conceitos bem desenvolvidos que sdo sistematicamente relacionados por
meio de declaragGes de relagdes que, juntas, constituem uma estrutura integrada que pode
ser usada para explicar ou prever fendmenos. Esta estrutura integrada ¢ denominada de
Teoria, onde as declaracées de relacdo explicam quem, o que, quando, onde, porque,
como e com que consequéncias um fato ocorre (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Essenciais para o desenvolvimento da teoria sdo as operagdes de formular
perguntas e fazer comparacdes (STRAUSS e CORBIN, 1998). A formulacio de
questoes ¢ a base da investigacdo para se avancar no entendimento das questdes teoricas,
enquanto que a técnica de comparacgio constante ¢ fundamental tanto para classificar
incidentes (comparagdo incidente por incidente) (GLASER e STRAUSS, 1967;
ADOLPH et al., 2008), quanto para estimular o pensamento na identificagdo de
propriedades (padrdes de similaridades e diferengas, por exemplo, a propriedade de voar
de um passaro ¢ de um avido) e dimensdes (variacio dimensional dos padrdes, por
exemplo, a dimensao de altitude da propriedade voar) e também direcionar amostragens
teoricas (comparagoes teoricas) (STRAUSS e CORBIN, 1998). Todo este processo se da
por meio da microanalise, também chamada de andlise “linha por linha” ou “incidente
por incidente”, técnica de analise que inclui dois aspectos: (i) os dados reunidos pelo
pesquisador; e (ii) as interpretacdes de observadores e de atores destes fatos, objetos,
acontecimentos e acoes. Além destes aspectos existe a interacdo que ocorre entre dados ¢
pesquisador que, naturalmente, ndo ¢ totalmente objetiva. O pesquisador explora e reage
ativamente aos dados e, pela sua experiéncia e conhecimento, observa algum aspecto ou
fato interessante nos dados (um problema, um comportamento, um modo de trabalhar

etc.), permitindo-lhe ver explicacdes alternativas e reconhecer propriedades e dimensdes
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de conceitos emergentes, sempre com consideravel autoconsciéncia do que esta fazendo
(STRAUSS e CORBIN, 1998). Outra técnica de analise recomendada ¢ a ado¢do de um
diario da experiéncia de pesquisa, que ¢ uma forma util para manter e acompanhar o
que se estd pensando durante a coleta e a analise de dados.

A amostragem teodrica ¢ o processo de coleta, codificacdo e andlise de dados
enquanto se gera simultaneamente a teoria fundamentada em dados. E baseada nos
conceitos, considerados relevantes para a teoria, que vao surgindo durante a analise e ndo
em pessoas ou organizagdes que sdo apenas os meios para a obtencdo destes conceitos
(STRAUSS e CORBIN, 1998; ADOLPH et al., 2008). A amostragem tedrica (STRAUSS
e CORBIN, 1998; ADOLPH et al., 2008) é conduzida pelas categorias ¢ hipoteses
emergentes e, portanto, ¢ um processo continuo que nao pode ser determinado a priori.
A coleta de dados continua até que todas as categorias estejam saturadas (saturacio

tedrica), ou seja, quando a coleta adicional de dados indica que:

o ndo ha nenhuma nova categoria relevante;
o ndo ha necessidade de expandir categorias existentes; e
o todos os dados se encaixam nas categorias existentes.

Dado que ndo se conhece todos os conceitos do fendmeno, a questdo reside em
determinar quando deve-se finalizar a amostragem tedrica, o que pode acarretar aumento
de tempo, esforco e prazo de pesquisa. Esta situacao pode gerar teorias incompletas, falta
de densidade teodrica e/ou cobertura inadequada das variagdes comportamentais descritas
nas proposicoes da teoria (ADOLPH et al., 2008).

Memorandos (Memos) sdo registros escritos de analise que podem variar em tipo
e formato. Sdo neles que o pesquisador anota ideias e perguntas que ocorrem durante o
processo de coleta e analise de dados. Os memorandos ajudam a aprofundar a teoria a
medida que ela surge (STRAUSS e CORBIN, 1998; COLEMAN e O’CONNOR, 2007).
Cabe mencionar que ndo ha memorandos errados ou mal redigidos. Ao contrario, eles
crescem em profundidade, em densidade, em clareza e em acuidade a medida que a
pesquisa progride (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Ferramentas analiticas ajudam na isenc¢do de tendéncias e podem ser usadas para
auxiliar nas comparagdes € a formular perguntas. A seguir, destacam-se as que foram
utilizadas nesta Tese:

o Uso do questionamento: elaboragdo de perguntas mais especificas para

melhorar o desenvolvimento da teoria derivada. Inclui perguntas como:
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“Quem? Quando? Por qué? Onde? O qué? Como? Quanto? Com que
resultados?”’;

o Andalise de uma palavra, frase ou pardgrafo do tipo flip-flop: obtencdo de
novas perspectivas sobre o fato, objeto ou agdo/interagdo a partir da
comparagao destes com seus opostos;

e Paradigma de Codificagdo: perspectiva assumida em relagdo aos dados para
integrar estrutura (contextualizar um fendmeno posicionando-o dentro de
uma estrutura condicional) com processo (identificando os meios pelos quais
uma categoria se manifesta); e

o Uso de diario da experiéncia de pesquisa: forma de manter e acompanhar o
que o analista estd pensando durante a coleta e a analise de dados.

Por fim, a aplicagdo da Grounded Theory na sua totalidade de conceitos e técnicas
possibilita a geragdo de uma Teoria Substantiva para explicar problemas especificos de
uma area de investigag¢ao (um grupo ou local), diferentemente das teorias formais que sao
aplicadas a um ambito mais amplo de preocupacdes e problemas disciplinares. Na Sec¢do

3.7 alguns exemplos de teorias em Engenharia de Software sdo discutidos.

2.1.4.3 Procedimentos de Codificaciao

A codificacdo é um processo analitico indutivo, a partir do qual dados sdo
quebrados para construir codigos analiticos e inferir categorias teoricas, integrando-as
para formar uma teoria (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL et al., 2016). A seguir, sdo
apresentados trés tipos de codificacdo que ocorrem simultaneamente e de forma iterativa
durante as amostragens teoricas: codificacdo aberta, codificacio axial e codificacio
seletiva.

A codificacdo aberta ¢ empregada para identificar conceitos (categorias), cujas
propriedades e dimensdes sdo igualmente descobertas nos dados. Ao abrir os dados,
expoe-se pensamentos, ideias e significados que eles contém e, assim, revelar, nomear e
desenvolver conceitos que formam os blocos construtores basicos de uma teoria. A
codificacdo pode ser feita linha por linha ou por sentenga ou paragrafo ou mesmo todo o
documento (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL et al., 2016).

A codificacdo axial ¢ definida como o processo de identificar relacdes entre
categorias e subcategorias. Denomina-se axial poque a codificagdo ocorre em torno do
eixo de uma categoria, associando outras categorias ao nivel de propriedades e dimensoes.
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Ou seja, objetiva reagrupar os dados que foram divididos durante a codificagdo aberta e,
assim, gerar explicagdes mais precisas e completas sobre o fendmeno. Possibilita
responder a questdes do tipo “Quem?”, “Onde?”, “Quando?”, “Por qué?” e “Como?”, o
que caracteriza o uso do paradigma de codificacdo, citado na Subsegdo 2.1.4.2,
contextualizando um fendmeno e identificando os meios pelos quais uma categoria se
manifesta (STRAUSS e CORBIN, 1998). As relagdes no modelo de paradigma sdo assim
simplificadas: condi¢des causais, intervenientes, consequéncias ¢ acdes (BANDEIRA -
DE-MELLO e CUNHA, 2010).

A codificacio seletiva ¢ o processo de refinar a teoria, identificando a categoria
central da teoria com a qual todas as outras estdo relacionadas, integrando-as a ela. Neste
processo busca-se a consisténcia interna e falhas na logica da teoria, completando, quando
for o caso, categorias inadequadamente desenvolvidas, por exemplo, de baixa precisdo e
poder explanatorio da teoria e, descartando categorias em excesso, por exemplo, boas
ideias que ndo foram desenvolvidas. E neste processo que a teoria também ¢é validada,
julgando-se o mérito real de uma teoria substancial por meio de sua capacidade de
comunicar-se especificamente com as populagdes das quais ela foi derivada e aplicar-se
a elas. Caso a teoria original deixe de responder pela variagdo descoberta por meio de
pesquisa adicional, entdo essas novas especificidades podem ser acrescentadas como

alteracdes a formulagdo original (STRAUSS ¢ CORBIN, 1998).

2.1.4.4 Avaliacio da Teoria

Do ponto de vista da Grounded Theory, validade interna, confiabilidade e validade
externa (generalizacdo), preceitos de uma boa ciéncia, devem ser repensados em uma base
fenomenoldgica (STRAUSS e CORBIN, 1998). Dessa forma, a validade interna se da
pela realidade que o pesquisador identifica a partir dos dados coletados e a confiabilidade
¢ entendida como o grau de consisténcia entre os resultados do estudo e os dados
coletados. A generalizagdo da teoria substantiva ¢ proporcional a quantidade de variagdes
incorporadas nos dados que determinam a variedade de condi¢des contempladas, dado
que a proposta da Grounded Theory ¢ especificar as condigdes em que ocorrem, em geral,
determinados eventos, ¢ suas consequéncias (BANDEIRA-DE-MELLO e¢ CUNHA,
2010). Bandeira-de-Mello ¢ Cunha (2010) declaram que “uma teoria substantiva deve
conter categorias fiéis a realidade dos entrevistados e deve estar livre de pressuposigoes

do pesquisador (forcing), o que lhe fornece validade e confiabilidade. Seu grau de
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generalizacdo deve ser entendido como poder explicativo, ou seja, a capacidade de
prever as estratégias em fungdo da presenca de condi¢oes causais e intervenientes” e
citam a triangulacdo, a checagem com os entrevistados e a auditoria, como algumas das
técnicas que visam aprimorar a qualidade da teoria. A triangulacdo ¢ uma técnica que faz
uso de multiplas fontes de dados na busca por divergéncias que possam revelar novas
facetas sobre o fenomeno. Os dados podem ser checados com entrevistados a cada rodada
de coleta e analise e os principais resultados da teoria ao final das analises. O processo de
interpretagdo e a confirmagdo dos resultados encontrados podem ser auditados pela
verificacdo dos memos e dos esquemas graficos, que devem conter todo o processo da
pesquisa e das analises.

Strauss e Corbin (1998) sugerem que a adequacdo do processo de pesquisa
utilizado ¢ a fundamentagdo empirica da pesquisa, devam ser critérios também

considerados. Tais critérios sdo explicados na Subse¢do 2.2.4).

2.2 Processo da Metodologia de Pesquisa

O método de pesquisa adotado nesta Tese € a Grounded Theory, seguindo-se a
abordagem Straussian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998), conforme descrito na Subse¢do
2.1.4. Na Figura 2.1 ¢ apresentado o processo com as atividades executadas para
condugdo da pesquisa, cujos métodos estdo descritos na Tabela 2.1 da Segéo 2.1.

O processo ¢ subdividido em quatro subprocessos, identificados por diferentes

cores, da seguinte maneira:

e Subprocesso “Estudos Iniciais”: contempla resultados intermediarios como
contribuigdes desta Tese e que foram importantes para impulsionar a
delimitagdo do tema de pesquisa. Os estudos iniciais abrangem o mapeamento
sistematico sobre mudanga organizacional no contexto de melhorias de
processos de software, cujo protocolo pode ser visto em Anastassiu et al.
(2017), o meta-modelo conceitual de mudanga organizacional e o estudo de
caso aplicado para avaliar o meta-modelo, que podem ser vistos em Anastassiu
et al. (2016) e no Apéndice IIl. As 3 atividades deste subprocesso sao

apresentadas na cor amarelo;
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e Subprocesso “Iniciagiao”: objetiva preparar ¢ planejar a realizacdo dos ciclos
de amostragem tedrica. Suas 5 atividades estdo na cor abdbora;

o Subprocesso “Realizar Ciclos de Amostragem Tedrica”: objetiva a
realizagao de ciclos de amostragem teorica, em diferentes iteragdes, até a
saturagdo tedrica ser atingida. Suas 4 atividades estfo na cor azul; e

e Subprocesso “Avaliacdo da Teoria Fundamentada em Dados”: objetiva
avaliar as proposi¢des da teoria emergente fundamentada em dados. Suas 4
atividades estdo na cor verde.

Nas subsecdes a seguir, sdo detalhadas as atividades dos 4 subprocessos e

respectivos artefatos produzidos.

2.2.1 Subprocesso Estudos Iniciais

A atividade “Investigar mudanc¢a organizacional associada a portfélio de
projetos”, precedida de uma revisdo informal da literatura (atividade “Revisar
informalmente a literatura sobre mudanca organizacional associada a portfélio de
projetos”), objetiva identificar e analisar, em fontes de evidéncia, os elementos que
integram as diferentes abordagens sobre mudanca organizacional no contexto de
iniciativas de melhorias de processos de software por meio de um mapeamento
sistematico da literatura (ANASTASSIU et al., 2017).

Os enfoques principais deste estudo sdo:

o definicdes sobre mudanga organizacional, especialmente aquelas que

descrevam elementos envolvidos com melhoria em processos de software;

o abordagens e discussdes teoricas sobre as causas e as caracteristicas das
mudangas organizacionais no contexto de iniciativas de melhorias de
processos de software;

o abordagens ¢ discussdes teoricas sobre os impactos decorrentes das
mudangas organizacionais no contexto de iniciativas de melhorias de
processos de software;

o métodos e processos sobre gestdo de mudanga organizacional no contexto
de iniciativas de melhorias de processos de software, especialmente
aqueles com foco em medic¢des.

A execugdo do mapeamento sistematico da literatura (MSL) incluiu as fases de
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planejamento, conducgdo e relato, preconizadas por Kitchenham e Charters (2007),
resultando em 24 publicagdes relevantes ao estudo (entre 134 publicagdes retornadas) que
responderam a todas as questdes de pesquisa.

Os principais resultados obtidos atendendo aos enfoques, citados acima, por meio
das questdes de pesquisa formuladas, bem como uma breve discussdo sobre eles, sao
apresentados a seguir.

A melhoria de processo é percebida como uma mudanga organizacional complexa
e dependente da motivacdo das pessoas (BANNERMAN, 2008; HOLMBERG et al.,
2009; KORSAA et al., 2013), sendo um caso particular de mudanga organizacional
(FERREIRA ¢ WAZLAWICK, 2011a; MUNOZ et al.., 2011a; MUNOZ et al., 2011b;
MATTURRO e SAAVEDRA, 2012; MUNOZ et al, 2013). Requer mudangas
organizacionais € comportamentais, como, por exemplo, a forma das pessoas se
comunicarem e como colaboram ao executarem seu trabalho (HEIKKILA, 2009).

A mudanga organizacional ¢ percebida como um processo emergente,
desenvolvido a partir do relacionamento entre as pessoas e seu contexto (ALLISON e
MERALLI, 2007) e como o resultado de um processo de aprendizagem organizacional
(HEIKKILA, 2009). Mudar as pessoas é necessario para evitar manifestacdes de
resisténcia (MATHIASSEN et al., 2005; FERREIRA E WAZLAWICK, 2011a; KORSAA
etal., 2013).

A complexidade dos relacionamentos, motivos politicos que formam o
comportamento dos envolvidos (ALLISON e MERALI, 2007), a natureza intensiva de
aprendizagem da mudanca (HEIKKILA, 2009) e o fato de trazer ou nio beneficios aos
negocios, embora oferega oportunidades para melhorar o desempenho das empresas e
vantagem competitiva (BANNERMAN, 2008), sdo caracteristicas da mudanca
organizacional que influenciam iniciativas de melhoria de processos de software.

Mudangas geram outras mudancas (HEIKKILA, 2009). Logo, a melhoria de
processos necessita de planejamento adequado (PERNSTAL et al, 2013), sendo o
gerenciamento da mudanga peca chave para o seu sucesso (BEECHAM et al., 2003;
MATHIASSEN et al., 2005; HEIKKILA, 2009).

Algumas das abordagens focadas nos aspectos humanos que apoiam mudangas no
contexto de melhoria de processos de software sdo:

e apoiar o entendimento do processo de mudancga e seu entrelagamento com o

processo de desenvolvimento de software (ALLISON e MERALLI, 2007);
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e apoiar estratégias baseando-se na natureza das questdes que desmotivam
grupos de profissionais de software (BADDOO e HALL, 2003);

e conhecer holisticamente os problemas do desenvolvimento de software
(BEECHAM et al., 2003) e servir-se das praticas de trabalho existentes
(HOLMBERG et al., 2009);

e comunicar os objetivos e métodos da mudanga (HEIKKILA, 2009) e
implantar melhorias de processo de forma gradual e continua (MUNOZ et al.,
2011a);

e permitir que as organizagdes identifiquem oportunidades de melhoria e
enderecem os esfor¢cos nos processos de software que precisem ser melhorados,
a fim de alcancar os objetivos do negocio (MUNOZ et al., 2012);

e manter o foco nos aspectos humanos (KORSAA et al, 2013) e obter a
participagdo ¢ o envolvimento das pessoas em todas as fases da
implementag¢do da melhoria de processo de software (MOE ¢ DYBA, 2006;
MUNOZ et al., 2013); e

e cstabelecer apoio a tomada de decisdo baseado nas necessidades
organizacionais (PERNSTAL, et al., 2013).

A mudanga pode gerar tanto uma maior motivagdo ¢ comprometimento das
pessoas envolvidas (KORSAA et al., 2013; MOE e DYBA, 2006) quanto a resisténcia
das pessoas (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a; KORSAA et al, 2013).
Adicionalmente, a mudanga pode gerar: curva de aprendizagem acentuada (MOE e
DYBA, 2006), probabilidade de sucesso ao levar em conta pessoas, cultura e estruturas
(MATHIASSEN et al., 2005) e novos comportamentos, tornando-se a mudanga rotina na
vida prética e diaria dos negocios da empresa (HEIKKILA, 2009).

Como principais causas da mudanga organizacional que influenciam iniciativas
de melhoria de processo de software destacam-se o contexto (situacdo) em que a mudanga
estd inserida e as agdes das pessoas envolvidas neste processo (ALLISON e MERALI,
2007; MATHIASSEN et al., 2005).

O MSL contribui para ampliar a investigagao sobre fatores criticos de sucesso em
melhoria de processos de software. O resultado desta investigagdo mostrou que € possivel
constatar que a mudanga ¢ intrinseca a melhoria de processos de software e,
consequentemente, os fatores a ela relacionados estdo igualmente associados as melhorias
de processos de software, como, por exemplo: o contexto como potencial causa de uma
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melhoria de processos dando-lhe um carater particular, a necessidade de aprendizagem e
a obtengdo das competéncias necessarias como caracteristicas da mudanca e os impactos
que influenciam o sucesso da melhoria causados por ndo se levar em conta a cultura
organizacional, as estruturas e as pessoas. Essa pesquisa também serviu de base para a
construcao do Meta-modelo Conceitual de Mudanga Organizacional (ANASTASSIU et
al., 2016), a partir da atividade “Estabelecer uma conexao formal sobre Mudanca
Organizacional”, apresentada a seguir.

Com o MSL, observou-se nao haver um consenso para a definicdo de mudanca
organizacional, o que incentivou estabelecer uma conexdo formal do conjunto de
conceitos ¢ particularidades da mudanga organizacional no contexto de melhoria de
processos de software. Assim, construiu-se um Meta-modelo Conceitual de Mudanga
Organizacional (ANASTASSIU et al., 2016), que visa associar os conceitos e abordagens
importantes sobre mudancga organizacional, alinhando-se ao objetivo desta pesquisa.

Com base na literatura pesquisada, 4 questdes de competéncia (QC) foram
formuladas para guiar a construcdo do meta-modelo conceitual para mudanca
organizacional. A QCI1 refere-se aos aspectos que podem caracterizar o conceito de
mudanca organizacional, assim formulada: “O que caracteriza a mudanca
organizacional?”. Dentre os tipos de mudanca organizacional pesquisados consideramos
as classificagdes: estratégica e ndo estratégica. A QC2 — “O que origina a necessidade de
mudanga?”, baseia-se na observacdo de que a situacdo € apresentada como uma fonte
motivadora para a necessidade de mudanga organizacional, bem como um agente de
possiveis adaptagdes nas estratégias e alternativas que sdo adotadas para as mudancas. O
inverso desta questdo também pode ser aplicado quando se constata que a mudanga
organizacional gera efeitos na organizagdo podendo afetar processos, sistemas e
estruturas organizacionais, dentre outros elementos, bem como afeta as diversas partes
interessadas, internas e externas a organizagdo, que apresentam respostas como forma de
reagir as mudancas. Neste sentido, a QC3 elaborada ¢ “Em que a mudancga organizacional
impacta?”. Finalmente, a auséncia de trabalhos de pesquisa relacionados a medigdo sobre
o resultado gerado por uma mudanca, do ponto de vista do alcance do objetivo desta
mudanga, foi observada nos levando a QC4 — “De que maneira pode-se afirmar que o
objetivo de uma mudanga foi alcangado?”.

A Figura 2.2 ilustra o meta-modelo. A classe Mudanga Organizacional ¢ o foco

deste meta-modelo conceitual. Seu relacionamento com as demais classes representa as
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informag0es sobre as caracteristicas de uma mudanga organizacional e relagdes de causa
e efeito.

Na Figura 2.2 ¢ possivel observar, por exemplo, a relagdo existente entre a classe
parte interessada e a classe mudanca organizacional, bem como a indica¢do das possiveis
respostas de pessoas ante uma mudanga. Para facilitar a compreensao do exemplo, segue-
se uma breve interpretacao desta relagdo, na qual as classes estdo citadas em caixa alta:
uma parte interessada, quando afetada por uma mudanga organizacional, retorna uma
RESPOSTA revelando a sua REACAO (comportamento de uma parte interessada
associado & resposta). A reagdo é a generalizagdo dos tipos ADERENCIA (aprovagio ou

estimulo), NEUTRALIDADE (imparcialidade) e RESISTENCIA (rejeigdo).

l [L Astoritira ! !P‘mwm! Documeno | [ Dem E ]
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Figura 2.2 Meta-modelo conceitual de mudanca organizacional (Anastassiu ef al.,
2016)

A aplicabilidade do meta-modelo foi avaliada por meio de um estudo de caso
explanatorio e retroativo, mediante o historico de uma iniciativa de melhoria de processos
de software de uma empresa atuante na area de previdéncia complementar. O estudo de
caso explanatério € classificado como retroativo pelo fato de que a avaliacdo da
aplicabilidade do modelo foi realizada mediante o histérico de uma mudanca

organizacional ja ocorrida. A realizagdo do estudo de caso considerou as seguintes etapas:
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escolha do cenario, identificacdo dos atores envolvidos, coleta dos dados, analise dos
dados contemplando o instanciamento do meta-modelo e a avaliagdo do instanciamento.

A andlise do instanciamento foi baseada em dois critérios: (i) completude das
classes do modelo para verificar se as classes do modelo respondem a todos os fatos
relacionados @ mudanca ocorrida; e (ii) pertinéncia das classes aos fatos para verificar se
as classes identificadas na correlagdo com os fatos estdo adequadas a eles e se as
correlagdes que os fatos apresentam estdo identificadas nas relagdes entre as classes a eles
atribuidas. Detalhes sobre a aplicabilidade do meta-modelo podem ser vistos no Apéndice
I1.

Os resultados do estudo de caso apontaram que o meta-modelo conceitual de
mudanca organizacional ¢ capaz de representar parte dos conceitos importantes
envolvidos com mudancga organizacional no contexto de uma iniciativa de melhoria de
software.

Além disso, observou-se a relevincia dos aspectos humanos em iniciativas de
melhorias de processo de software, representados no meta-modelo pelas classes Parte
Interessada (stakeholder), Resposta ¢ Reagdo, sendo a subclasse Resisténcia um tipo da
classe Reacdo. Dessa forma, decidiu-se ajustar o foco da pesquisa para mudangas no
contexto de melhoria em processos de software (onde, na pratica, a mudanca € a propria
melhoria de processos), mais especificamente aos temas “resisténcia das pessoas ante a
uma iniciativa de melhoria de processo de software” e “motivacdo das pessoas com
melhoria de processo de software”.

A resisténcia, a aceitagdo a mudancas e a motivacdo das pessoas, assim como o
envolvimento da alta administrag@o, o treinamento ¢ a comunicag¢do, sendo estes ultimos
fortemente relacionados aos trés primeiros, sdo fatores criticos de sucesso abordados por
ALBUQUERQUE (2014), PINO et al. (2008), MONTONI (2010), NIAZI et al. (2006),
KOUZARI et al. (2015). Compreender os fatores criticos de sucesso em iniciativas de
melhoria de processos de software ¢ fundamental para apoiar a geréncia de iniciativas de
melhoria e de melhores praticas de implementagdo Montoni (2010).

Tanto o MSL sobre mudanga organizacional no contexto de melhoria de processos
de software quanto o Meta-Modelo Conceitual de Mudanga Organizacional, resultados
intermediarios deste trabalho, foram importantes para a delimita¢cdo do tema de pesquisa

desta Tese.
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2.2.2 Subprocesso Iniciacio

A atividade “Investigar fatores humanos e resisténcia em melhoria de
processos de software” tem a finalidade de identificar fatores humanos e, em particular,
aqueles associados a resisténcia a mudanga com relagdo a influéncia que produzem em
iniciativas de melhoria de processos de software, por meio de um MSL. O Capitulo 4
detalha o protocolo e os resultados obtidos com o MSL sobre fatores humanos e
resisténcia em melhoria de processos de software. Partes complementares do protocolo
podem ser vistos no Apéndice II.

A atividade “Definir problema, contexto e escopo do estudo” objetiva delimitar
o0 contexto e 0 escopo para generaliza¢do do problema ou fendmeno estudado. Na versdao
Straussian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998), a questao de pesquisa pode ser definida
antecipadamente como, por exemplo, derivada da literatura ou da experiéncia do
pesquisador (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL et al., 2016) e deve ser formulada
garantindo flexibilidade e liberdade para explorar um fenomeno em profundidade
(STRAUSS e CORBIN, 1998).

A questdo principal de pesquisa, formulada e apresentada na Se¢do 1.2, resultou
do mapeamento sistematico da literatura para identificar como fatores humanos e a
resisténcia a mudanga, em particular, impactam iniciativas de melhoria de processos de
software (descrito no Capitulo 4), bem como da experiéncia da pesquisadora com o tema.
A questdo principal de pesquisa da Tese é: Como a resisténcia a mudanga se manifesta
em iniciativa de melhoria de processos de software?

Na sequéncia, a atividade “Definir mecanismos de coleta de dados” visa analisar
as técnicas possiveis para a obtengao de dados sujeitos a analise por meio da Grounded
Theory. Tanto dados subjetivos como dados objetivos sdo passiveis de analise pela
Grounded Theory (GLASER, 1992). Segundo Bandeira-de-Mello ¢ Cunha (2003),
entrevistas semiestruturadas e ndo-estruturadas, notas de campo fruto da observagao do
pesquisador e fontes secundarias, tais como documentos, gravacdes de audio/video e
dados quantitativos, sdo fontes tipicas de coleta de dados. As questdes abertas de
entrevistas semiestruturadas podem ser adaptadas e alteradas no decorrer das entrevistas.
Assim, ¢ possivel comegar com um roteiro e terminar com outro, um pouco diferente
(DUARTE, 2008).

Dessa forma, como mecanismo de coleta de dados, decidiu-se pela técnica de

entrevistas semiestruturadas, aplicadas a profissionais com experiéncia em melhoria de
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processos de software, cujo perfil, assim como o roteiro para guiar as entrevistas
semiestruturadas, podem ser vistos na descricdo da atividade “Planejar a coleta de
dados”, que ¢ discutida mais a frente.

A quarta atividade é “Realizar piloto com Grounded Theory” que objetiva o
treinamento da pesquisadora no método Grounded Theory, ja fazendo uso de uma
ferramenta de apoio as interpretagdes e organizagdo documental para ajudar tanto no
processo de abstragdo dos dados em categorias, quanto na analise de conceitos emergentes
e ideias. Decidiu-se pelo software ATLAS-TI, utilizado para apoiar a analise qualitativa
dos dados.

Durante o piloto, foram selecionadas algumas publicacdes obtidas no
mapeamento sistematico da literatura sobre fatores humanos e resisténcia a mudanca em
iniciativas de melhoria de processos de software para serem analisadas segundo os
procedimentos de codificacdo aberta e axial da GT. As codifica¢des foram discutidas pela
pesquisadora com um especialista em melhoria de processos de software e um especialista
em Grounded Theory e melhoria de processos de software que atestaram a qualidade das
codificagdes.

Destacam-se algumas ligoes aprendidas no decorrer deste piloto:

e Ao codificar a partir da microandlise de um texto deve-se ter o cuidado para
ndo perder a visdo de contexto no qual o trecho codificado sera inserido, a fim
de reforcar o rigor metodologico;

e Erecomendavel elaborar memos com notas da pesquisadora desde o principio
das codificacdes, de modo a manter registradas e atualizadas as inferéncias e
conclusdes da analise dos trechos; e

e Um diario de bordo, recomendac¢do opcional (STRAUSS e CORBIN, 1998),
ajuda o pesquisador a monitorar suas atividades, assinalando pendéncias e
registrando decisdes de como conduzir a analise de dados.

A quinta atividade “Planejar a coleta de dados” caracteriza-se pelo planejamento

de ciclos de amostragem teorica e pela elaboracdo de artefatos de apoio a execucgdo de
entrevistas semiestruturadas e de transcri¢cdo de audios. Segundo Coleman e O’Connor

(2007), apenas a amostragem inicial pode ser planejada, dado que nao se sabe, a priori,

3 .
http://www.atlasti.com
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aonde as investigagdes para a construgdo da teoria fundamentada em dados irdo nos levar.
Para a 1* amostragem tedrica, decidiu-se por aplicar uma coleta de dados ampliada
seguida de andlise. As demais amostragens tedricas foram planejadas no decorrer do
estudo e guiadas, em diferentes momentos, pelo o que a teoria fundamentada em dados
em desenvolvimento indicava ser necessario investigar e/ou aprofundar e/ou esclarecer.
Decidiu-se que o perfil preferencial de profissionais envolvidos em iniciativas de
melhoria de processos de software a ser entrevistado englobava as fungdes apresentadas
na Tabela 2.2. Considerou-se relevante para a defini¢do desses perfis a participagdo nas
iniciativas de melhoria de processos como apoiadores em diferentes niveis (por exemplo,
membros da alta gestdo e consultores), condutores da iniciativa de melhoria (por exemplo,
coordenadores de equipes de processos e de qualidade) e executores dos processos (por
exemplo, membros do equipes de processos, gerentes de projeto e membros de equipes

de projeto).

Tabela 2.2 — Perfil profissional dos participantes das entrevistas semiestruturadas

Classificacio Funcao

Alta gestdo Gerente Executivo responsavel pela area de
desenvolvimento de software (CIO)
Membros da Diretoria

Consultoria Consultor em Engenharia de Software

Lideranga de equipe | Gerente/Lider de Projeto
Coordenador de Equipe de Processo
Coordenador de Equipe de Qualidade
Membros de equipe Membro de Equipe de Processo
Membro de Equipe de Qualidade
Membro de Equipe de Projetos

Construiu-se um formulario para a Caracterizacao Profissional do Participante,
apresentado na Secdo 1.2 do Apéndice I, objetivando identificar o nivel de conhecimento
e de experiéncia com iniciativas de melhoria de processo de software dos entrevistados,
além de informacodes sobre o tipo e quantidade de implementacdes de iniciativas e sobre
o tipo de organizagdes e paises em que o profissional teve alguma participagdo em
iniciativas de melhoria.

Da mesma forma, um Reoteiro foi construido para apoiar a realizacdo das
entrevistas semiestruturadas do 1° ciclo de amostragem tedrica, servindo como um guia
na obtencdo de exemplos concretos das experiéncias dos participantes em projetos de

iniciativas de melhoria de processos de software. O roteiro foi elaborado tendo como base
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o paradigma de codificagdo, ferramenta analitica proposta por Strauss ¢ Corbin (1998),

mencionada na Subsecdo 2.1.4.2. O roteiro abrange duas questdes abertas secundarias de

pesquisa, fundamentadas neste paradigma, focando o contexto humano (estrutura) e a

conduta organizacional (processo) para tratar a resisténcia em melhoria de processos de

software, a saber:

QS1. Como a resisténcia a mudanca influencia iniciativas de SPI1?

QS2. Como a resisténcia a mudanca ¢ tratada em iniciativas de SPI?

Para atender as questdes secundarias de pesquisa, o roteiro contempla 7 objetivos

especificos. Os objetivos especificos sdo:

OBIJ1. Explorar a existéncia e a caracterizacdo de problemas e/ou dificuldades
(fatores criticos de sucesso) em decorréncia de iniciativas de melhoria de
processos de software e formas de superagao;

OBJ2. Explorar a existéncia de mudancas no trabalho em decorréncia de
iniciativas de melhoria de processos de software, consequentes impactos ¢
formas de superagao;

OBJ3. Investigar a presenca e causas de resisténcia de pessoas e/ou grupos de
pessoas ante uma iniciativa de melhoria de processo de software e/ou ante
mudangas decorrentes destas iniciativas. Identificar os atores que manifestam
resisténcia e como a manifestam;

OBJ4. Investigar a existéncia de relagdes possiveis (por exemplo, causas,
consequéncias, dependéncias, influéncias, impactos) entre a resisténcia e
fatores criticos de sucesso;

OBIJ5. Investigar formas de superacdo, mitigacdo e/ou eliminagdo da
resisténcia e seus efeitos;

OBJ6. Investigar se a resisténcia e/ou o que a ela esta associado afeta o sucesso
do programa de melhoria e/ou as pessoas envolvidas no processo de software
e/ou 0 novo processo de software e suas respectivas causas; e

OBJ7. Obter eventuais contribuigdes espontaneas dos participantes.

Cada objetivo de pesquisa deu origem a um conjunto de perguntas afins e abertas

de acordo com a caracterizagdo profissional do participante: alta gestdo; coordenador e

membros da equipe de processos; consultores; coordenador e membros da equipe de

qualidade; gerentes e membros da equipe de projetos. As perguntas foram criadas de
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forma a serem abrangentes sobre o fendmeno investigado. Objetivou-se capturar
diferentes nuances e perspectivas da iniciativa de melhoria de processos de software, o
que poderia ndo acontecer caso utilizassem-se perguntas abertas simples. Dessa forma,
procurou-se garantir logo no 1° ciclo de entrevistas semiestruturadas um extenso grau de
cobertura.

A medida em que foram realizadas as entrevistas semiestruturadas do 1° ciclo, e
com base na teoria que emergiu dos dados no decorrer do estudo, o roteiro foi sendo
ajustado até a sua forma final. O ajuste do roteiro de entrevistas ¢ uma atitude recorrente
e recomendada, desde que com base na teoria emergente de modo a refletir melhor as
categorias emergentes (STRAUSS e CORBIN, 1998; COLEMAN e O’'CONNOR, 2007).
A Tabela 2.3 apresenta um exemplo de roteiro de entrevista semiestruturada de um dos
perfis considerados. Os roteiros de todos os perfis podem ser vistos na Se¢do 1.3 do
Apéndice 1.

Os roteiros contemplam informagdes de como o pesquisador deve introduzir a
entrevista semiestruturada (contextualizacdo), finaliza-la (finalizacdo) e as questoes,
relacionadas a cada objetivo, que variam de acordo com o perfil do participante. Com
base nos objetivos, o pesquisador investiga a possibilidade de uma visdo mais geral e/ou
especifica de projetos de iniciativas de melhoria de processo de software que o
participante tenha vivenciado, dependendo da atuagdo e experiéncia deste, cobrindo todos
os objetivos do roteiro. O pesquisador investiga exemplos concretos desta experiéncia,

relacionando-os aos objetivos e respectivas perguntas do roteiro.

Tabela 2.3 — Roteiro de entrevista semiestruturada para a alta gestio

Perfil Alta Gestio: Diretores e Gerentes responsaveis pela area de desenvolvimento de software.

Introducéo: apresentagdo do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exergam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas
semiestruturadas.

Objetivo Perguntas

(questao de pesquisa a ser

investigada)

Contextualizagdo: entender no | 1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software sua organizago
que o participante esta passou?

trabalhando para subsidiar as |2) Quando foi isso?
perguntas do roteiro. Colocar |3) A iniciativa estava alinhada com os objetivos da empresa?
a experiéncia do Participante |4) A iniciativa foi bem-sucedida? Como assim?

no contexto do fenomeno 5) A meta foi alcangada? Qual era a meta? (Exemplo: chegou ao nivel de
investigado, encorajando o maturidade esperado; cumpriu o cronograma do projeto em termos de
Participante a falar, de uma tempo e custo).

maneira geral, sobre suas
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experiéncias com melhoria de
processos de software

OBJ2. Explorar a existéncia | 6) Me conte que mudangas ocorreram ou ocorrem em decorréncia destas

de mudangas no trabalho em melhorias implantadas nos processos de software?

decorréncia de iniciativas de | 7) As mudangas afetaram as pessoas de alguma forma?

SPI, consequentes impactos ¢ | 8) Como assim? Por qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: os

formas de superagéo. usuarios/clientes dos sistemas reclamaram da burocracia).

OBJ3. Investigar a presenga e |9) Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagdo as

causas de resisténcia de estas mudangas que ocorreram em decorréncia das melhorias

pessoas e/ou grupos de implantadas e/ou ao projeto da iniciativa e/ou ao modelo adotado e/ou

pessoas, ante uma iniciativa ao consultor?

de melhoria de processo de 10) Vocé pode descrevé-la?

software e/ou ante mudangas | 11) Por parte de quem houve resisténcia?

decorrentes destas iniciativas. | 12) Poderia dar exemplos? (Exemplos: clientes/usuarios dos sistemas

Identificar os atores que tentaram boicotar o novo processo, ndo respeitando as prioridades do

manifestam resisténcia e projeto, desenvolvedores se mostraram reticentes por conta da

como estes a manifestam. documentagio excessiva; pessoal e/ou geréncia sem entender o objetivo
do programa e seus possiveis beneficios).

13) Por que vocé acha que houve essa resisténcia?

14) O que mais vocé poderia associar a esta resisténcia?

OBJ.1 Explorar a existéncia e | 15) Para que esta iniciativa acontecesse, vocé enfrentou algum tipo de

a caracterizagdo de problemas dificuldade?

e/ou dificuldades (FCS) em 16) Poderia dar exemplos? (Exemplos de fatores criticos de sucesso: falta de

decorréncia de iniciativas de alinhamento dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e

melhoria de processos de de negdcio, orgamento, patrocinio e prioridade para a iniciativa,

software e formas de relacionamento com/entre dirigentes, clientes, equipe, consultores e

superacao. pares, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio, competéncias
da equipe, comunicag@o entre as partes interessadas, pressoes e
restricdes de tempo, politicas, beneficios esperados, motivagao,
participacgdo e envolvimento da alta geréncia e do pessoal, programas de
treinamento/capacitagao, facilidade para aceitagdo da mudanga,
avaliagOes internas e externas, uso de métricas, modelos de referéncia e
uso de praticas proprias, conflitos de interesses, relacionamento e
confiabilidade nos consultores, defini¢do clara de papéis,
responsabilidades e autoridade, experiéncia prévia negativa, programas
de reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentagao
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuidas).

17) Qual foi o impacto destas dificuldades nas pessoas envolvidas nas
iniciativas? Como isso as afetou?

18) Essas dificuldades foram superadas de que forma? (Exemplos:
promogao de programas de capacitagdo, criagdo de canal exclusivo de
comunicagdo para o programa, apoio forte da alta geréncia; inclusdo de
boas praticas sugeridas pelo pessoal envolvido no processo de software,
designacdo de patrocinador).

OBJ4. Investigar a existéncia | 19) A resisténcia que vocé€ mencionou tem alguma relagdo com estas

de relagdes possiveis (causas, dificuldades?

consequéncias, dependéncias, |20) Poderia dar um exemplo? (Exemplos: burocracia, baixa produtividade

influéncias, impactos) entre a inicial, desconhecimento dos beneficios pessoais e/ou profissionais,

resisténcia e FCS. imposi¢ao do modelo de referéncia a ser utilizado, atrasos no
cronograma do projeto, falta de confianga na consultoria, falta de gestdo
de mudanga).

OBJ6. Investigar se a 21) A resisténcia e/ou o que esta a ela associado afetou/afeta outras pessoas

resisténcia e/ou o que a ela
esta associado, afeta o sucesso

envolvidas no processo de software e/ou o sucesso da iniciativa de
melhoria?
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processo de software e/ou o e aumentando os custos do projeto).
novo processo de software e,
suas respectivas causas.

do programa de melhoria e/ou | 22) Por qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: afeta porque prejudica a
as pessoas envolvidas no realiza¢@o das atividades planejadas, atrasando o cronograma do projeto

OBJS. Investigar formas de 23) De que forma essa resisténcia ¢é/foi tratada pela organizagao?

superagdo, mitigacdo e/ou (Exemplos: apoio da alta geréncia; capacitagdo do gerente de projeto em
eliminagdo da resisténcia e melhoria de processo de software).
seus efeitos. 24) O tratamento gerou algum efeito?

25) Poderia dar exemplos? (Exemplos: aumento na motivagdo do pessoal
gerando um maior envolvimento no programa).
26) O que vocé faria diferente para dar certo?

OBJ7. Obter sugestdes e 27) Voceé deseja fazer algum comentario adicional ou esclarecer eventuais
esclarecer eventuais davidas. davidas?
Finalizacio: Agradecimentos pela participagao e contribuicao.

Mengdo sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.

Para as amostragens teodricas subsequentes, elaboraram-se questdes especificas
objetivando investigar e/ou aprofundar o que a teoria fundamentada em dados em
desenvolvimento apontava ser necessario. Tais questdes sao descritas na Subsecdo 5.2.1.

Foi também elaborado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento
(TCLE), objetivando assegurar que nenhum dado confidencial ou que possa identificar
0 participante ou a organizagdo em que trabalha/trabalhou, sera divulgado. O TCLE ¢
apresentado na Se¢do 1.4 do Apéndice I.

Por fim, foram elaboradas regras para transcri¢do dos dudios das entrevistas
semiestruturadas realizadas, que s@o apresentadas na Se¢do 1.5 do Apéndice I. Tais regras
foram utilizadas apenas nos casos em que a transcrigdo tenha sido realizada pela propria
pesquisadora. Transcrigdes realizadas por empresa especialista, contratada para este fim,
seguiram regras conhecidas relativas a transcri¢do do tipo basica que retira alguns dos
elementos apresentados na transcrigdo literal, como vicios de linguagens, gagueiras,

repeti¢des, interjeicdes, porém, preservando completamente o que esta sendo dito.

2.2.3 Subprocesso Realizar Ciclos de Amostragem Teorica

As atividades “Realizar entrevistas”, “Realizar codificacio aberta”, “Realizar
codificacio axial” ¢ “Realizar codifica¢ao seletiva” compoem o subprocesso “Realizar
Ciclos de Amostragem Teodrica”. Embora as atividades deste subprocesso estejam
representadas de forma sequenciada, elas acontecem simultaneamente, existindo intensa
interacdo entre elas, até atingir-se a saturagao teorica.

Na atividade “Realizar entrevistas” sdo efetivadas entrevistas semiestruturadas

em cada ciclo de amostragem teorica. As entrevistas semiestruturadas sdo gravadas e, na
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sequéncia, transcritas. A partir de cada transcricdo da-se inicio a codificagdo aberta,
conforme descrita abaixo.

O principal critério usado para determinar se as entrevistas realizadas sdo
suficientes para a investigagdo de um determinado fendmeno é o da saturacdo da
informagao (NICOLACI-DA-COSTA, 2007) ou saturagao tedrica, assim denominada por
Strauss ¢ Corbin (1998) e descrita na Subsec¢ao 2.1.4.2. Na medida em que sao analisados
os dados coletados nas entrevistas, aplicando-se os procedimentos da GT, a teoria
fundamentada em dados vai sendo construida e, durante este processo, sdo tomadas
decisdes sobre os proximos dados a serem coletados, sendo que a amostragem pode
mudar no decorrer do processo de pesquisa. E neste contexto que é observado se surgem
novas propriedades, dimensdes ou relagdes no desenvolvimento das categorias. No caso
de nada de novo surgir durante este processo, entdo € possivel caracterizar que se atingiu
a saturagdo teorica (STRAUSS e CORBIN, 1998).

A atividade “Realizar codificacio aberta” envolve o processo de microanalise,
descrito na Subse¢do 2.1.4.2, em que os dados sdo “quebrados”, analisados, comparados,
conceituados e categorizados em um processo de fluxo livre e criativo. Durante o
processo de codificagdo, os analistas se movem para frente e para tras entre os tipos de
codificacdo aberta e axial. O objetivo da codificacdo aberta é gerar rotulos (codigos ou
labels, do inglés) para descrever conceitos, suas propriedades ¢ dimensdes, a partir de
trechos obtidos nas fontes de dados (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Em outras palavras, os dados s3o separados em partes distintas (trechos),
rigorosamente examinados e comparados em busca de similaridades e de diferengas, a
fim de nomear-se conceitos, definir-se categorias e desenvolver-se categorias em termos
de suas propriedades e dimensdes. Como mencionado na Subsecdo 2.1.4.2, fazer
comparagdes do tipo incidente por incidente, também denominada linha por linha, e
comparagdes teodricas que ajudam a estimular o pensamento sobre propriedades e
dimensdes e dirigir a amostragem tedrica, € uma caracteristica essencial do método GT
(STRAUSS e CORBIN, 1998). O processo de conceitualizagdo ¢ uma abstracdo que
remete o pesquisador do nivel dos dados especificos do caso para o nivel dos conceitos
(BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003).

A conceitualizacdo ¢ realizada da seguinte maneira: o analista seleciona um
documento primario, por exemplo, uma entrevista, ¢ a medida que vai lendo-a cria

codigos e atribui nomes as citagdes, que julga importantes, objetos e eventos. Ou seja,
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codificando os dados em incidentes que explicam o que esta acontecendo nos dados,
criando-se os conceitos. Conforme os codigos sdo desenvolvidos, eles sdo comparados
com cddigos anteriores de uma mesma entrevista e de outras entrevistas (BANDEIRA-
DE-MELLO e CUNHA, 2003; ADOLPH, et al., 2008). Os codigos (conceitos) sdo, entdo,
progressivamente agrupados em categorias, representando um fendémeno, ou em
subcategorias associadas, como, por exemplo, condi¢des de ocorréncia do fenomeno,
acdes e consequéncias. Ou ainda, podem ser classificados em codigos de primeira ordem,
diretamente associados as citagdes (chamado cddigos “in vivo” quando o nome ¢
fornecido pelo entrevistado) e codigos abstratos ou tedricos, associados a outros codigos,
sem necessariamente estarem ligados a alguma citagdo (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA, 2003).

Para denominar as categorias, decidiu-se adaptar a divisdo de tipos de categorias
adotada por Montoni (2010), que ¢ apresentada na Tabela 2.4. As categorias do tipo
“Achado” e do tipo “A¢0” s@o codificagdes atribuidas as citagdes (trechos de dados
marcados), sendo, portanto, classificados como cddigos de 1* ordem. A categoria do tipo
“Propriedade” é uma codificagdo em nivel teérico abstrato. Ou seja, ndo estdo
necessariamente associadas a alguma citacdo (STRAUSS e CORBIN, 1998). As
categorias sdo precedidas de um identificador composto por letras e, em alguns casos por
algarismos. Um padrdo de cores atribuido as categorias foi adotado para facilitar as
analises, mas ndo representam semantica especifica, portanto, ndo interferem na
compreensdo. Existe ainda um elemento que ndo possui denominagdo tipificada e que
representa, em um nivel mais abstrato, determinados agrupamentos de categorias ou
subcategorias para explicar a teoria substantiva construida. Um exemplo deste elemento
de agrupamento de categorias sem denominacao, que € apresentado na cor amarelo, pode

ser visto na Figura 2.8.

Tabela 2.4 — Tipos de categoria (adaptado de Montoni (2010))

Tipo de Categoria Identificador Exemplo de Categoria
Achado Letra A, eventualmente seguida por um | [A] Falta de foco em melhoria
numero sequencial, entre colchetes
Propriedade Letra P, eventualmente seguida por um | [P50] Dificuldade em seguir o processo
numero sequencial, entre colchetes
Acgdo Letras AC entre colchetes [AC] Realizar mentoring
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Um exemplo de codificagdo aberta pode ser visto na Figura 2.3. Ao codigo do tipo
“Achado" “Presenca de pessoas habituadas com seu modo proprio de trabalhar” sdo
apresentadas 3 das 13 citacdes* advindas de entrevistas semiestruturadas distintas. Cada
citacdo ¢ identificada e precedida de dois numeros que representam, respectivamente, o
documento codificado e o niimero da citagdo do documento codificado. A criagdo do
codigo advém da exploracdo e analise das citacdes associadas. Por exemplo: na citagdo

28:7 “Depois de um tempo — eu acho — “acostumado” com uma determinada forma de

trabalho, dependendo das mudangas que a organizagdo tente fazer, dependendo do nivel

de diferenca, eu acho que quem jd esta muito tempo seguindo uma determinada

metodologia, vai ter mais dificuldade sim....”, os trechos sublinhados remetem a variagdo
dimensional de presenca do conceito “Pessoas habituadas com seu modo préprio de

trabalhar”. Por isso, a citacdo € associado ao codigo deste conceito.

28:7 Depois de um tempo — eu acho
- “acostumado” com uma

[A] Presenca de pessoas habituadas
com seu modo préprio de trabalhar

= 27:6 Porque na verdade, todo ser
humano tem medo de mudanga. E
normal em qu...

determinada forma...

Depois de um tempo — eu acho |+ /

— "acostumado” com uma L
determinada forma de trabalho, =
dependendo das mudancas que

a organizacdo tente fazer,
dependendo do nivel de

diferenca, eu acho que quem ja

estd muito tempo seguindo uma
determinada metodologia, vai -

T \ Porque na verdade, todo ser -

humano tem medo de mudanca.
£ normal em qualquer area, de
qualquer coisa. E no processo é
a mesma coisa. Vocé estd
acostumado a fazer uma coisa

= 4:2 Seja qual for a mudanga, afeta
diretamente o ser humano

- sempre da mesma forma e vocé

tem medo de fazer diferente.
Porque vocé tem medo de néo
se adaptar ou vocé tem medo

Seja qual for a mudanca, afeta
diretamente o ser humano. O ser
humano, por natureza, tem
resisténcia a qualquer tipo de
mudanga, principalmente
quando vocé tem pessoas
habituadas naquele processo,a |+

Figura 2.3 Exemplo de codificacio aberta

A atividade “Realizar codificacido axial” ¢ iniciada a medida em que sdo criadas
as categorias na codifica¢do aberta, examinando-se as relagdes que possam existir entre
as categorias e subcategorias e, dessa forma, associando categorias ao nivel de
propriedades e dimensdes (STRAUSS e CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO ¢
CUNHA, 2003). Na codificacdo axial, as categorias sdo relacionadas as suas
subcategorias, em nivel conceitual e dimensional, para gerar explicagdes mais precisas e
completas sobre os fendomenos por elas representados. Tais relagdes sdo definidas na

forma de proposi¢des, também chamadas de hipoteses, que podem representar condigdes

4 Denomina-se magnitude ou grau de fundamentagio (groundedness) a quantidade de citagdes
atribuidas a um determinado cédigo.
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causais, condi¢des intervenientes, estratégias de acdo/interagdo e consequéncias
(STRAUSS e CORBIN, 1998). Para gerar estas relagdes, sdo usados conectores
(GLASER, 1992) cujos tipos podem ficar a critério do pesquisador (BANDEIRA-DE-
MELLO e CUNHA, 2003). Neste trabalho optou-se pelos conectores definidos na Tabela
2.5.

Tabela 2.5 — Tipos de conectores entre codigos de categorias (adaptado de
(Bandeira-De-Mello e Cunha, 2003))

Rotulos Descricio da Relagiao
indicativo de presenga O codigo-origem ¢ um tipo, ou forma, do codigo-destino encontrada
indicativo de auséncia nos dados, e possui um padrdo determinado de variagdo dimensional ao
longo das propriedades da categoria (codigo destino). A variagdo
dimensional pode ser a presenca ou a auséncia do codigo-destino.
tem efeito positivo em O codigo-origem (condig@o causal), quando presente, causa a
tem efeito negativo em ocorréncia do codigo-destino de forma positiva ou negativa.
elimina ou mitiga O codigo-origem (condigao interveniente), quando presente, modifica a
mantém ou potencializa acdo da condicdo causal de forma a eliminar/mitigar ou
manter/potencializar a condi¢do causal.
¢ propriedade de O cddigo-origem ¢ propriedade da categoria (codigo-destino).
¢ parte de O codigo-origem € uma parte, que compde juntamente com outras
partes o codigo-destino.
evidéncia do tipo de agdo O cddigo-origem ¢é uma parte que compde juntamente com outras
partes o codigo-destino (se aplica exclusivamente a codigos-origem do
tipo acdo)

Para representar as relagdes entre as categorias e subcategorias, optou-se pela
representacdo de esquemas graficos, funcionalidade disponibilizada pela ferramenta
ATLAS-TI. Um exemplo de codifica¢do axial pode ser visto na Figura 2.4. A citagdo
13:15 deu origem a duas categorias do tipo Achado: “Presencga de resisténcia em seguir o

N A

processo por parte da geréncia” e “Falta de apoio da alta gestdo”. A categoria “Dificuldade
em seguir o processo” ndo tem nenhuma citagdo, ou seja, ndo esta fundamentada em
dados. Esta categoria representa uma abstragdo conceitual e dimensional do achado
“Presencga de resisténcia em seguir o processo por parte da geréncia”, sendo, portanto,
classificada como do tipo “Propriedade”. A esta propriedade também esta relacionado o
achado “Falta de apoio da alta gestdo” que exerce efeito positivo na propriedade
“Presenca de resisténcia em seguir o processo por parte da geréncia”.

Falando de outro modo, o esquema grafico da Figura 2.4 mostra que o fenomeno
“Dificuldade em seguir o processo” existe pela “Presenca de resisténcia em seguir o
processo por parte da geréncia” (variagdo dimensional de presenca) e ¢ afetado de forma

~ 9

negativa pela “Falta de apoio da alta gestdo” (condig@o causal).

38



= 13150 que esta associado, na sua
) opinido, a essa resisténcia? O que
VOCE 3... ~_[A] Presenca de resisténcia em
) ) . Seguir o processo por parte da
o que esta associado, na sua E geréncia
opinido, a essa resisténcia? O ;
que vocé associa a essa E] 1

'

eduasaid ap oAREDIPU!

4
4

L
T T tem efeito positivo em (is cause of) i i
I <> A = o K ( \ I <>g:50] Dificuldade em seguir o

Figura 2.4 Exemplo de codificacdo axial

As proposi¢des expositivas sdo consideradas para a construgdo da teoria
substantiva e representam (i) relagdes causais entre categorias do tipo “Propriedade” ou
(i) relagdes que representam condicdes intervenientes entre categorias do tipo
“Propriedade” e categorias do tipo “Acdo”. Nas Figuras 2.5 e 2.6 sdo apresentados o

racional destas relagdes, respectivamente, em forma de diagrama.

PROPRIEDADE 1 PROPRIEDADE 2

Evidéncia de
Indicativo de

nee Influéncia
Auséncia/Presenca Positiva/Negativa

Figura 2.5 Racional de relacdo causal entre propriedades
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Evidéncia de
Influéncia
Positiva/Negativa

ACHADO N PROPRIEDADE
-~

Elimina ou mitiga /

{Moamca o acnaoo

que influencia -
positiva ou PROPOSICAO
negativamente

uma propriedade|

Figura 2.6 Racional de relacio que representa condicio interveniente entre uma
propriedade e uma acio

Exemplos de esquemas graficos de proposi¢des associando duas propriedades e
associando uma propriedade e uma agdo sdo apresentados nas Figuras 2.7 e 2.8,

respectivamente.

(£ 13:4 que fungdes sdo afetadas com
essas mudancas dentro da
organizacdo, den...

" >~
[ ] MAbe Melhorias em mudancas

efetivas

[ H127 Quando o objetivo da
iniciativa de melhoria é apenas o
resultado da avaliacdo, € provavel

que a alta gestio ndo apoie Omw:m

®  efeti aimplantacio das  |* [l  (legitimo) da alta gestdo para
melhorias nos processos e as implementacdo de melhorias
pessoas se tornem resistentes a

mudanca.

v
<>[Pl T _[A] Presenca de objetivo da
e . | iniciativa de melhoria focado .
F ~ 3 apenas no resultado da avaliagao
3 P
]
(£ 22:15 no inicio de um programa de §
melhorias, 3s vezes ndo estdo tio 3
claros o... .
§
1 2
*_[A] Presenca de resisténcia a o
mudanga ko
@
g
3 B
g hd
B [P16] Dificuldade de aceitacdo a ol
v mudanca

Figura 2.7 Exemplo de esquema grafico de uma proposiciio associando duas
propriedades
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O esquema grafico da Figura 2.7 exemplifica uma relagdo causal entre categorias
do tipo “Propriedade” e cuja codificacdo que deu origem a proposi¢do H127 (Quando o
objetivo da iniciativa de melhoria € apenas o resultado da avaliagdo, ¢ provavel que a alta
gestdo ndo apoie efetivamente a implantagdo das melhorias nos processos e as pessoas se
tornem resistentes a mudanga).

O esquema explicita a relagdo causal “tem efeito positivo em” que o achado “[A]
Presenca de objetivo da iniciativa de melhoria focado apenas no resultado da avaliagdo”
exerce na propriedade “[P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanga” e a relagdo causal
“tem efeito negativo em” que o mesmo achado exerce na propriedade “[P06] Apoio e
comprometimento (legitimo) da alta gestdo para implementacdo de melhorias”. Também
podem ser vistos na figura as citagdes associadas aos achados (elementos graficos
iniciados por “22:15” e “13:4”) e um memo da pesquisadora (elemento grafico
identificado por “MAbe Melhorias em mudangas efetivas™). As citagdes “22:15” ¢ 13:4
foi associado o achado “[A] Presenca de objetivo da iniciativa de melhoria focado apenas
no resultado da avaliagdo” que além de representar as variacdes positiva e negativa,
mencionadas acima, mantém relacdo de variagdo de presenga com a propriedade “[P]
Iniciativa de melhoria focada apenas no resultado da avaliagdo”. A citagdo “22:15”
também foi associado o achado “[A] Presenca de resisténcia a mudanca” que ¢ uma
varia¢do de presenca da propriedade “[P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanga”. O
memo “MAbe Melhorias em mudancas efetivas” expde a microanalise em nota da
pesquisadora sobre o trecho contido na citagdo “13:4” que diz: “No trecho ‘o unico
interesse da empresa é o selo’, a empresa pode ser inferida como a alta gestdo, dado que
a alta gestdo a representa”.

O esquema grafico da Figura 2.8 exemplifica uma relacdo que representa
condi¢des intervenientes entre categorias do tipo “Propriedade” e categorias do tipo
“Acdo” e cuja codificagdo deu origem a proposi¢cdo H117 (Durante o mentoring pode-se
conscientizar as equipes das mudangcas, reforcando suas responsabilidades e fomentando

o sentimento de pertencimento (ownership)).
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Ter préticas que promovam l

abertura junto aos membros da 10:17 Eu converso eu mostro a
- - *~—) . A - < N

organizagao para sugestoes com importancia daquilo, eu fago junto

relagdo as melhorias -
%enciy e tipg W
[A] Presenca de conscientizacao e acg
de fazer Pam d'a mudanca - antém ou potencializa (modifie:
ownership (direitos e D — [AC] Realizar
responsabilidades sobre a
mudanga)

[

Ter préaticas que promovam a

sentimento de pertencimento

evidéncia de tipo de agdo

["] H117 Durante o mentoring pode-se
conscientizar as equipes das
mudangas, reforgando suas
responsabilidades e fomentando o
sentimento de pertencimento
(ownership).

dicativo de presen

Py

I [P] Existéncia de hif |

Figura 2.8 Exemplo de esquema grafico de uma proposicio associando uma
propriedade e uma acio

O esquema explicita a relacdo de condi¢do interveniente “manter ou potencializar”
que a acdo “[AC] Realizar mentoring” exerce no achado “[A] Presengca de
conscientizacdo de fazer parte da mudanca - ownership (direitos e responsabilidades
sobre a mudanga)” que ¢ atribuido a citacdo “10:17” ¢ mantém relagdo de variagdo de
presenga com a propriedade “[P] Existéncia de ownership”. Os elementos na cor amarela
indicam o agrupamento de uma categoria do tipo “A¢é0”, conforme indicado na Tabela
2.4.

Ambos os esquemas das Figuras 2.7 e 2.8 representam de forma grafica parte da
teoria substantiva que a investigagdo desta Tese resultou.

Completando o subprocesso” “Realizar Ciclos de Amostragem Tedrica”, a
atividade “Realizar codificacdo seletiva” objetiva integrar e aprimorar a teoria
fundamentada em dados, bem como decidir sobre a categoria central a qual todas as
principais categorias podem se vincular. O refinamento da teoria fundamentada em dados
busca rever categorias mal formuladas e resolver falhas na logica da teoria (STRAUSS e
CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003; COLEMAN e
O’CONNOR, 2007).

Embora seja possivel encontrar indicagdes nos dados de como os conceitos se
relacionam, as indicacdes so6 surgem depois que as relagcdes sdo reconhecidas como tal
pelo pesquisador. Além disso, sempre que houver reconhecimento, ha um certo grau de
interpretacdo e de seletividade. A integracdo ocorre com o tempo e ¢ iniciada nos
primeiros passos da andlise. Uma vez identificada a ideia central, as principais categorias

sdo relacionadas a ela por meio de declaragdes explanatdrias de relagdes (STRAUSS e
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CORBIN, 1998). Um esquema que ilustra o processo de coleta e andlise, atividades do
ciclo de amostragem tedrica, pode ser visto na Figura 2.9 (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA, 2003).

COD. ABERTA COD. AXIAL COD. SELETIVA

MICROARALISE  * VIOSTRAGEM IDENT. DE R TEDE
o TEORICA CATEGORIAS = REFINAMENTO
(MEMOS “TEMA") (COMP. INCIDENTE-  PROPOSICOES
MICROANALISE INCIDENTE) DA TEORIA S?E%SRIAI\(%:O
(COMP. TEORICAS)
AMOSTRAGEM AMOSTRAGEM
1 TEORICA
MICROANALISE TEORICA
(QUEBRA DOS DADOS) / /
DADOS

Figura 2.9 Ilustracio do Processo de Coleta e Analise (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA, 2003)

Ao final da codifica¢do do 1° ciclo de amostragem tedrica, apareceram alguns
poucos pontos em aberto. Decidiu-se, entdo, fazer uma triangulagdo, técnica definida na
Subsecdo 2.1.4.4, com a literatura e com as proposi¢cdes da teoria substantiva em
desenvolvimento (como discutido na Subsecdo 5.2.2.3). Com a triangulacdo, alguns
resultados foram verificados e reforcou-se também a necessidade de realizar nova
amostragem teorica mantendo-se, assim, o ciclo de iteracdo de coleta e analise de dados

até o atingimento da saturacdo tedrica.

2.2.4 Subprocesso Avaliacio da Teoria Fundamentada em Dados

A atividade “Planejar Avaliacdo da Teoria/Proposicdes” objetiva o
planejamento e a preparagdo de como a teoria fundamentada em dados, por meio de suas
proposicdes, serd avaliada, a fim de garantir validade dos resultados obtidos. Segundo
Strauss e Corbin (1998), a avaliag@o da teoria fundamentada em dados deve ser guiada
por um conjunto de critérios que incluem: avaliar a validade, confiabilidade e
credibilidade dos dados, avaliar a propria teoria, avaliar a adequagdo do processo de
pesquisa e determinar se a teoria esta suficientemente bem fundamentada nos dados.

O primeiro critério, avaliar a validade, confiabilidade e credibilidade dos dados,

refere-se ao julgamento da imparcialidade e o rigor de um projeto de pesquisa que pode

43



ser por meio de métodos como triangulagdo e teste de hipoteses contrarias, por exemplo.

O segundo critério, avaliar a propria teoria, traduz os quatro critérios de Glaser
(GLASER, 1992), que sdo: (i) adequacdo — a teoria fundamentada em dados deve se
ajustar a realidade da area substantiva e corresponder aos dados; (i) compreensdo — a
teoria fundamentada em dados deve fazer sentido para profissionais da area estudada; (iii)
generalidade — a teoria fundamentada em dados deve ser suficientemente abstrata para
servir de guia geral sem perder sua relevancia; e (iv) controle — a teoria fundamentada em
dados deve atuar como um guia geral permitindo o entendimento da situagao.

Em outras palavras, a teoria fundamentada em dados deve garantir que a pessoa
que a utiliza tenha controle suficiente nas situagdes que encontrar para fazer com que a
aplicacdo da teoria seja considerada (COLEMAN e O’CONNOR, 2007).

Ao julgar a qualidade da pesquisa projetada para construir a teoria fundamentada
em dados, o revisor deve poder fazer julgamentos sobre alguns dos componentes do
processo de pesquisa. Algumas informagdes sdo uteis para julgar a adequag@o do processo
de pesquisa em si, como, por exemplo: (i) a forma como a amostra original foi selecionada;
(i1) de que maneira as categorias e a categoria principal surgiram e conduziram o processo
de amostragem; (iii) quais eram algumas das hipoteses pertencentes as relacdes
conceituais (ou seja, entre categorias), € em que bases elas foram formuladas e validadas;
e (iv) casos em que as hipdteses ndo explicaram o que estava acontecendo com os dados
e como foram resolvidas e modificadas (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Quanto a base empirica de um estudo, critério para determinar se a teoria esta
suficientemente bem fundamentada nos dados, deve ser verificado, por exemplo, se
conceitos sdo gerados baseados nos dados e se sdo sistematicamente relacionados e se ha
muitas associagdes conceituais e as categorias sdo bem desenvolvidas (STRAUSS e
CORBIN, 1998).

Cabe mencionar que Strauss e Corbin (1998) ressaltam que estes critérios nao
devem ser tomados como regras avaliadoras rigidas, seja pelo pesquisador ou pelos
leitores que estdo avaliando o mérito da pesquisa para a construgdo da teoria
fundamentada em dados. Os autores acrescentam ser possivel criar procedimentos
proprios, que devem ser explicitados para possibilitar o julgamento da logica analitica e
a adequagdo geral do processo de pesquisa.

Stol et al. (2016) discorrem consideragdes para conduzir, avaliar e relatar a teoria

fundamentada em dados na Engenharia de Software que incluem uma variedade de
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questdes potencialmente relevantes. Sobre o processo de avaliagdo, saber se a
contribuigdo tedrica esta claramente declarada, se a teoria fundamentada em dados gerada
¢ integrada a literatura (por triangulacdo, por exemplo) e quais critérios sdo empregados
para avaliar a teoria fundamentada em dados, sdo exemplos de questdes a serem
verificadas.

Owen (2016) defende que uma revisao recursiva da literatura usada como
referéncia para triangular a validade (cross-validate) da teoria emergente fundamentada
em dados pode beneficiar ainda mais a consisténcia do estudo por elevar o seu grau de
abstracdo e significado. Além disso, o autor reforca que essa pratica ajuda a reconhecer e
sintetizar as contribui¢des dos tedricos e pesquisadores de campo.

Os critérios estabelecidos para avaliar a teoria substantiva emergente nesta Tese
foram baseados nestas abordagens e aplicados nas atividades de avaliagdo, descritas a
seguir.

A estratégia de avaliacdo das proposigoes, e da teoria fundamentada em dados,
considerou a triangulacdo com a literatura (representada pela atividade “Avaliar
proposicées por triangulacio com a literatura”) e opinido de especialistas
(representada pela atividade “Avaliar proposicées em campo™). A estratégia de conjugar
as duas formas de avaliacao visa otimizar o envolvimento dos especialistas durante esta
etapa e, consequentemente, a necessidade de realizar, transcrever e codificar muitas novas
entrevistas semiestruturadas.

Antes destas avaliacdes, foi realizada uma verificacdo da codificacdo
(representada pela atividade “Verificar codificagdo™).

O objetivo da atividade “Verificar codifica¢do” é: (i) garantir que o rigor da
codifica¢ao (conforme os procedimentos indicados na literatura sobre Grounded Theory)
tenha sido seguido (ou seja, se Achados, A¢des e Propriedades sdo fundamentados nos
dados coletados); (ii) se o teor das proposicdes sdo originados dos codigos associados (ou
seja, Achados, Acoes e Propriedades codificados); (iii) consolidar ou substituir categorias
e proposigoes afins; e (iv) descartar codigos ou proposi¢des sem relagdo com o tema em
estudo.

A atividade “Avaliar proposicdes por triangulacdo com a literatura” visa
identificar se as proposi¢des candidatas a serem parte da teoria fundamentada em dados
tém sustentacdo na literatura especializada. Como dificilmente o texto exato das

proposicdes serd encontrado na literatura, € preciso interpretar as citacdes das fontes
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consideradas. Por isso, sugere-se a realizagdo de uma verificacdo da andlise realizada por
outro pesquisador. Como resultado desta atividade, proposi¢des podem ser descartadas
ou revistas para deixa-las mais claras e/ou mais aderentes aos termos utilizados durante a
codificacdo, realizada nas atividades anteriores, mantendo-se sempre o rigor do processo
de codificacdo realizado.

As proposicdes que ndo tenham sido confirmadas pela literatura, cuja avaliagdo
foi inconclusiva por ndo haver um consenso na interpretagdo das citagdes das fontes
consideradas, devem ser submetidas a atividade “Avaliar proposicoes em campo”.

A avaliagdo em campo deve ser feita com base em novas entrevistas
semiestruturadas, conjugando novos e antigos entrevistados. O roteiro das novas
entrevistas semiestruturadas deve levar em consideracdo a necessidade de se esclarecer
pontos obscuros ou conflitantes decorrentes da analise anterior realizada e de se confirmar
proposicdes especificas. Nesse momento, podem ser criadas perguntas referentes aos
questionamentos dos pesquisadores. Oportunamente, optou-se por reduzir a quantidade
de perguntas por meio da apresentagdo de narrativas que sintetizam, em grupos, os
questionamentos demandantes de esclarecimentos. Da mesma forma, foram introduzidas
discussoes livres sobre proposi¢des com os entrevistados. Tais procedimentos foram
criados pelos pesquisadores, estando em conformidade com as indicagdes de Strauss e
Corbin (1998) sobre a possibilidade do uso de procedimentos proprios para a avaliagdo
da teoria fundamentada em dados.

Com base na opinido dos especialistas, as proposi¢des sdo, entdo, consideradas
confirmadas ou ndo.

A analise das entrevistas semiestruturadas pode gerar novos codigos e associagdes
entre eles. Nestes casos, novas proposi¢cdes podem ser geradas e, consequentemente,
poderem necessitar também ser avaliadas. As avaliagdes das proposigoes sdo conduzidas
até que todas as proposicdes sejam consideradas confirmadas ou ndo por ao menos uma
das duas atividades descritas anteriormente. Os resultados da execuc¢do de ambas as
atividades sdo apresentados na Se¢édo 5.2.

Finalmente, a atividade “Formular esquema teorico” objetiva a organizacio da
apresentacdo da teoria fundamentada em dados sobre resisténcia a mudanga em melhoria
de processos de software. Segundo Strauss e Corbin (1998), tanto memorandos quanto
diagramas sdo procedimentos essenciais em pesquisa e sdo voltados para a construcdo da

teoria fundamentada em dados porque permitem ao pesquisador manter um registro do
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processo analitico.
Decidiu-se apesentar a teoria fundamentada em dados a partir de trés visdes: (i)

uma visdo mais detalhada da teoria, denominada de framework tedrico’

, exposta em
forma de redes graficas; (ii) uma lista das proposi¢des exibida em forma de tabela; e (iii)
um modelo que sumariza o conjunto das proposi¢des que formam a teoria fundamentada
em dados, em um nivel mais abstrato e sintético.

O Capitulo 5 detalha a execugdo dos procedimentos da Grounded Theory adotados
para a criacdo da teoria fundamentada em dados, que ¢ apresentada, em suas trés visoes,

na Secao 5.3.

2.3 Consideragoes Finais

Neste capitulo, foram discutidos os métodos de pesquisa adotados neste trabalho,
bem como apresentado o processo seguido na pesquisa.

No proximo capitulo é apresentada a revisdo de literatura, contemplando topicos
sobre Melhoria de Processos de Software, Mudanca Organizacional, Mudanca
Organizacional em Melhoria de Processos de Software, Fatores Criticos de Sucesso,
Fatores Humanos, Resisténcia a Mudanga e Grounded Theory aplicada em Engenharia

de Software.

5> Para fins desta tese, framework teodrico refere-se a uma estrutura que apresenta a teoria
fundamentada em dados em forma de redes graficas.
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3. CAPITULO - Revisio de Literatura

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre melhoria de processos de
software, mudanga organizacional, mudanga organizacional em melhoria de processos de
software, fatores criticos de sucesso, fatores humanos, resisténcia a mudanga e Grounded

Theory aplicada em Engenharia de Software.

3.1 Melhoria de Processos de Software

As organizagdes de desenvolvimento de software estdo cada vez mais
preocupadas em adotar programas de melhoria com o intuito de obter maior
competitividade e garantir sua sobrevivéncia no mercado (SCHOTS et al., 2011). A fim
de tratar o efetivo gerenciamento do processo de software, diferentes abordagens foram
desenvolvidas das quais a melhoria de processos de software (SPI) ¢ a mais amplamente
utilizada (NIAZI et al., 2006), tendo uma longa tradi¢do em Engenharia de Software e
pesquisa de sistemas de informacdo (BABAR e NIAZI, 2008; NIAZI et al., 2010).
Melhoria de processos de software foi desenvolvida para apoiar ¢ ajudar as organizagdes
a gerenciar suas atividades de desenvolvimento de software a fim de alcancar a qualidade
e a eficiéncia dos produtos de software (ALMOMANI, et al., 2018). Um projeto de
melhoria de processos de software, comumente chamado de iniciativa de melhoria de
software, tem como objetivo conhecer, definir e/ou melhorar os processos relacionados
ao desenvolvimento de software para torna-los mais efetivos e eficientes (MENDES et
al., 2010).

Uma organizac¢do pode melhorar o seu processo de software de forma ad hoc ou
seguindo algum modelo de maturidade ou norma especifica. Como discutido na Secao
1.1, diversos modelos vém sendo adotados pelas organiza¢des que buscam desenvolver e
implementar iniciativas de melhorias de processos de software. Weber e Macedo (2015)
apresentam os resultados da pesquisa conduzida entre os anos de 2014 ¢ 2015 com foco
nos impactos socioecondmicos da adogdo do modelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) no
Brasil, denominada “MPS Cidadao”. Os resultados apontam, por exemplo, que os niveis
de dispéndio de Pesquisa e Desenvlvimento (P&D) sdo relativamente expressivos

enquanto a taxa de inovacao de produtos (software e servigos) e processos nas empresas
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avaliadas frente ao modelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) ¢é superior a média do
segmento, significando impactos econdmicos favoraveis para a sociedade e cidaddo
brasileiro.

Estudos recentes discutem o uso de modelos de referéncia em pequenas e médias
empresas que, em geral, ndo podem arcar com os custos de uma implementacao de SPI
aos moldes de um modelo como o CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018), além
de ter que enfrentar as dificuldades associadas a experiéncia, esforco e restrigdes de tempo
(ASHMORI et al., 2017). Ashmori et al. (2017) investigaram frameworks alternativos
que incorporam o modelo CMMI (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e abordagens ageis,
especificamente para pequenas ¢ médias empresas, tais como: CMMI-DEV (CMMI
PRODUCT TEAM, 2018) combinado com SCRUM; e CMMI-DEV (CMMI PRODUCT
TEAM, 2018) combinado com SIX SIGMA e o framework de gamificagdo, cuja
aplicacdo pretende solucionar a resisténcia das pessoas a mudanca em SPI. Entretanto, os
resultados indicam que quaisquer destes frameworks alternativos ndo cobrem todas as
areas de processo do CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018).

Adicionalmente, para que uma melhoria de processos de software seja bem-
sucedida ¢ necessaria uma gestao eficaz da mudanga (MATHIASSEN et al., 2005), uma
vez que a melhoria de processos de software € a propria mudanga, como pode ser visto
em (ALLISON e MERALLI, 2007), independentemente dos modelos adotados.

Na Secdo 3.2 ¢ apresentada a revisao da literatura sobre mudanga organizacional.

3.2 Mudanca Organizacional

Do ponto de vista da Engenharia de Software, para uma organizacdo aumentar a
capacidade de lidar com as exigéncias e expectativas do mercado e de seus stakeholders
seus processos ndo podem ser definidos e mantidos de forma congelada. Precisam ser
continuamente avaliados e melhorados (FUGGETTA, 2000). Pode-se considerar que esta
percepcao ¢ de senso comum, pois € valida para qualquer processo que se queira melhorar.

No entanto, a definicdo de mudancga organizacional ndo ¢ facilmente identificada
na literatura, que sugere que mudangas resultam de agdes intencionais de acordo com um
objetivo ou por meio de fatores contextuais, tais como pressoes institucionais. Porém, em
ambos 0s casos, retrata a mudanga como a passagem de uma entidade de um estado, unico
e identificavel, para outro estado (QUATTRONE e HOPPER, 2001). Alguns autores

convergem sobre o entendimento de que mudanca organizacional, sobretudo, acarreta
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mudanga nos processos organizacionais ¢ em mudangas nas fungdes organizacionais
(CAO et al., 2000; WINCEK et al., 2014), além de poder induzir riscos aos processos
organizacionais considerados criticos e, portanto, sujeitas a um gerenciamento
(CHRUSCIEL e FIELD, 2003; WINCEK et al., 2014). Outros autores fazem distin¢do
entre mudanca e mudanca de natureza estratégica que ¢ aquela onde existe impacto sobre
a organizacdo devido a alguma adapta¢do organizacional radical (CHRUSCIEL e FIELD,
2003).

Fatores contextuais, embora ndo especificados, sdo apontados como causadores
de mudanga organizacional (QUATTRONE e HOPPER, 2001; NURCAN e ROLLAND,
2003; MATHIASSEN et al, 2005), enquanto a diminui¢do da produtividade pela
necessidade da aprendizagem e o aumento do vigor da organizagdo e dos funcionarios,
por exemplo, sdo possiveis efeitos causados por uma mudanca organizacional (ZHAO e
LIU, 2008; BORIA et al., 2012).

O gerenciamento efetivo das mudangas organizacionais, como Vvisto em
(CHRUSCIEL e FIELD, 2003), deve ser capaz de administrar mudancas potenciais,
nomeadamente: modificacdo nas condigdes de trabalho, mudanga pessoal, mudangas na
alocacdo de tarefas e mudancas na hierarquia organizacional. O que sugere que mudangas
organizacionais podem gerar outras mudancas organizacionais que precisam ser
igualmente tratadas (CHRUSCIEL e FIELD, 2003). Porém, a dificuldade que as
organizagdes tém de assimilar o processo de mudanga cria obstaculos, tais como: estado
de alerta organizacional, dificuldades com a decisdo sobre a mudanga e resisténcia
organizacional para novas iniciativas. Paralelamente, a ado¢do de novas rotinas, em
funcdo de mudangas organizacionais, gera impactos relevantes em uma organizacao
fomentados por estes obstaculos, como, por exemplo, esforco adicional de planejamento
para realizar a mudanga com sucesso, eventual incerteza sobre os resultados a que a nova
oportunidade de negocio vai levar, baixa eficiéncia inicial do novo processo, tempo e
custo da curva de aprendizado e interdependéncias positivas e negativas das novas rotinas
com o estoque de rotinas estabelecidas em vigor (KESTING e SMOLINSKI, 2006). Neste
contexto, outros autores divergem quanto a adequagdo ou ndo de se planejar uma
mudanga organizacional. Em Boria er al. (2012), por exemplo, pode ser visto que a
mudanga deve ser planejada em etapas, de acordo com a cultura organizacional, diferindo
de Nurcan e Rolland (2003) para quem o processo de gestdo de mudanga ndo pode ser

totalmente prescrito por ser muito dependente do contexto no qual esté inserido.
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Observa-se, na literatura, que a necessidade de métodos para o planejamento ¢ a
implementagdo e implantagdo de mudancas é reconhecida de longa data, assim como a
constatagdo de que mudangas sdo causadas por fatores contextuais e geram efeitos, quer
seja nas pessoas, quer seja nos processos, quer seja na organizagdo como um todo.
Tomando-se como base esse contexto e a premissa de que SPI, sendo implementada, ¢
uma mudanga (ALLISON e MERALI, 2007), ampliou-se a revisao de literatura para
compreender como os aspectos relacionados @ mudanga organizacional estdo refletidos

na melhoria de processos de software.

3.3 Mudanca Organizacional em Melhoria de Processos de Software

Iniciativas de melhoria de processos de software sdo emergentes, originadas e
restritas ao contexto no qual a melhoria de processos de software esta inserida (ALLISON
e MERALI, 2007). Se por um lado a melhoria de processos de software ¢ a propria
mudanca (ALLISON ¢ MERALI, 2007), uma mudanga ¢ equivalente a uma melhoria
quando se busca guiar a mudancga para melhorar o desempenho. Logo, seria uma mudanga
orientada a certos objetivos, tarefa considerada complexa (BORIA et al., 2012). Em uma
linha de pensamento congénere, mudanga de processo ndo se equivale necessariamente a
melhoria de processos (incluindo a melhoria de processos de software). Por exemplo: se
a mudanca for em um subprocesso e ndo levar em conta todo o processo, este pode até ter
piorado ao invés de ter melhorado (BANNERMAN, 2008).

Uma gestao eficaz da mudanca, quando aplicada em melhoria de processos de
software, deve levar em conta o contexto, dado que processo, estrutura, pessoas e gestdo
serdo mudados de forma relacionada. Gerentes de software devem considerar que cada
iniciativa de melhoria de processos de software ¢ Uinica e negociar cuidadosamente o
contexto de mudanca, além de entender os elementos de mudanca envolvidos. Melhoria
de processos de software ndo pode ser bem-sucedida sem compromisso gerencial e
dominio de taticas apropriadas de mudancas (MATHIASSEN et al., 2005).

Além do contexto, o problema de escassez de competéncias, o conhecimento em
mudanga organizacional como chave para o sucesso € a mudanga associada ao processo
de aprendizagem, sdo igualmente aspectos importantes, relativos & mudanga, a serem
considerados em iniciativas de melhoria de processos de software (BEECHAM et al.,
2003; HEIKKILA, 2009; MULLER et al., 2010; BORIA et al., 2012).

Nao menos importante ¢ o impacto da cultura sobre a mudanca organizacional. A
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revisdo de literatura sobre melhoria de processos de software com énfase em mudanca
organizacional, que pode ser visto em (MULLER et al., 2010), revelou que a cultura
recebia pouca atengdo privando, assim, importante contribuicdo ante os desafios
envolvidos no gerenciamento de melhoria de processos de software. Este entendimento ¢
reforgado em (BORIA et al., 2012) onde ¢ simulado que o problema a ser enfrentado na
adog¢ao do modelo brasileiro MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) ¢ fazer com que os
empregados da organiza¢do modifiquem sua conduta na ado¢do dos novos processos, o
que significa produzir uma ruptura com o conhecido. Os autores afirmam que a mudanga
da cultura é a mais dificil de alcancar. Recomendam que o planejamento da mudanga deve
levar em consideracdo o tipo de cultura da organizagdo, de modo a orientar os esforgos
na direcdo correta.

Vale destacar o entendimento visto em (MATHIASSEN et al., 2005) de que a
mentalidade em melhoria de processos de software concentra-se no processo, desafiando
engenheiros de software a olharem para além dos produtos que produzem e se
concentrarem em como eles trabalham, colaboram e organizam os seus esforgos. Isto
sugere, portanto, que melhoria de processos de software também envolve outras questoes
além das organizacionais, como, por exemplo, os fatores criticos de sucesso, mencionados

na Secdo 1.1 e que sdo detalhados na secdo a seguir.

3.4 Fatores Criticos de Sucesso

Organizagoes envolvidas com desenvolvimento definem seu processo de software
usando modelos de referéncia, como, por exemplo, os citados na Se¢do 1.1. Uma vez bem
definidos, estes processos sdo implementados na organizacdo. Todavia, as organizagdes
tém dificuldades no uso ¢ na adog¢ao de processos, sendo a falta de adequacao desses
modelos uma das razdes mais comuns para o fracasso das iniciativas de melhoria
(ZAHARAN, 1998; BAYONA et al., 2012a).

Diversas pesquisas podem ser observadas sobre a natureza e as causas dos
problemas, denominados de fatores criticos de sucesso (FCS) (apresentados na Secdo
1.1), que influenciam o sucesso de iniciativas de melhoria, analisando suas interagoes,
efeitos e formas de tratamento, a fim de apoiar praticantes de melhoria de processos de
software no planejamento de estratégias efetivas para implementar melhoria de processos
de software (NIAZI et al., 2006; NIAZI, 2009; MONTONI, 2010; BAYONA et al.,
2012a; VIRTANEN et al., 2013; KOUZARI et al., 2015). Exemplos de FCS sio:
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documentacdo (O'CONNOR ¢ COLEMAN, 2007; NASIR et al., 2008a; NASIR et al.,
2008b; NASIR et al., 2008c), envolvimento da geréncia sénior e beneficios de melhoria
de processos de software (ESPINOSA-CURIEL et al., 2016) e recursos para melhoria de
processos de software (ESPINOSA-CURIEL et al., 2016; BADDOO et al., 2007). No
entanto, no estudo de Montoni (2010), a partir de uma andlise sobre estudos
experimentais, € sugerido que ndo ha um consenso no dominio da melhoria de processos
de software sobre quais seriam os FCS que deveriam ser fundamentalmente
compreendidos para apoiar a geréncia de iniciativas de melhoria e de melhores praticas
de implementacdo. Subsequentemente a este estudo, este indicio foi confirmado por Niazi
(2015) por meio de trés estratégias de pesquisa distintas para investigar os impactos de
FCS em melhoria de processos de software: revisdo informal de literatura, estudo
experimental e revisdo sistematica de literatura. As pesquisas apontaram similaridades e
diferengas na importancia do impacto dos FCS identificados. Por exemplo: enquanto o
comprometimento da alta gestdo ¢ comumente identificado como o principal FCS em
todas as trés estratégias de investigacdo, a exploracdo de novos conhecimentos ¢ apontada
apenas nos estudos empiricos ¢ a melhoria continua dos processos somente na revisdo
sistematica de literatura.

Outro estudo experimental que aponta os FCS mais importantes em melhoria de
processos de software pode ser visto em (NIAZI ef al., 2006). Apoio da alta geréncia,
treinamento, alocacdo de recursos, participacdo dos empregados, experiéncia dos
empregados e metodologia de implementacdo de melhoria de processos de software
definidas sdo alguns dos FCS citados como sendo os mais importantes. Outros FCS
menos importantes, mas ainda assim com poder de influéncia sobre melhoria de processos
de software, foram igualmente identificados: comunicacdo, geréncia de projetos,
adaptagdo de iniciativas de melhoria, cultura organizacional e agentes externos ou criacao
de equipes de acdo em processos (NIAZI et al., 2006).

Uma contraposicao a estas abordagens de classificacdo de FCS quanto a sua
importancia em melhoria de processos de software, vista em (VIRTANEN et al., 2013),
defende que a priorizagdo de FCS ¢ altamente contextual pois, ao focar apenas em um
subconjunto de FCS, perde-se a visdo mais ampla para analisar todo o contexto no qual
uma melhoria de processos de software esta inserida. Desta forma, pode-se ndo garantir
o sucesso da melhoria de processos de software.

Além dos fatores de sucesso, dificuldades relacionadas a implementacdo de
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processos de software que utilizam o MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) ¢ o (CMMI
PRODUCT TEAM, 2018) e barreiras criticas (NIAZI, 2009) que podem comprometer a
implementagdo de iniciativas de melhoria de processos de software, foram identificadas.
As dificuldades de maior incidéncia estdo relacionadas as competéncias da equipe da
empresa, a mudanca da cultura organizacional e a estratégia de implantacdo (ROCHA et
al., 2005). Barreiras criticas que podem comprometer a implementagao de iniciativas de
melhoria de processos de software sdo: empregados inexperientes, falta de definigdo de
metodologia para melhoria de processos de software, falta de sensibilizagdo para melhoria
de processos de software, falta de apoio, falta de recursos, politica organizacional e
pressdo por prazos (NIAZI, 2009).

Metodologias ageis surgem como alternativa ao uso de normas e modelos de
maturidade objetivando melhorar os projetos de software no sentido de diminuir a
burocracia ¢ ampliar a inovacdo (SIAKAS et al., 2005). Entretanto, também nesse
contexto, FCS sao motivo de preocupagdo na adogdo de métodos e praticas ageis para
desenvolver softwares (MISRA et al., 2009; ALDAHMASH et al., 2017). A partir de
estudos experimentais no contexto de desenvolvimento agil, Aldahmash et al. (2017)
apresentam uma taxonomia que contempla oito FCS classificados em quatro categorias:
técnico, processo, organizacional e pessoas. Na categoria técnico os FCS sao estratégia
de entrega e técnicas de desenvolvimento agil, e na categoria processo ¢ apresentado o
processo de gerenciamento de projetos como FCS. Na categoria pessoas os FCS sdo
capacidade e treinamento da equipe, envolvimento do cliente e apoio da alta gestdo,
enquanto comunica¢do e cultura organizacional estdo classificados na categoria
organizacional, sendo a cultura um fator vital na transicdo para a agilidade. Observa-se
que capacidade, treinamento da equipe, apoio da alta gestdo, comunicagdo e cultura
organizacional, sdo igualmente apontados na literatura sobre SPI como FCS (NIAZI et
al., 2006; MULLER et al., 2010; BORIA et al., 2012).

Algo semelhante ocorre no dominio de desenvolvimento global de software
(GSD, do inglés global software development). Uma investigagdo sobre as barreiras que
podem afetar negativamente as iniciativas de SPI nas organizacdes GSD, tanto da
perspectiva do cliente quanto do fornecedor, pode ser vista em (KHAN et al., 2017). Os
resultados demonstram que as organizagdes de clientes ¢ fornecedores enfrentam
barreiras semelhantes a implementacdo de SPI baseada em modelos e normas, tais como:

falta de apoio organizacional, falta de recursos, falta de conhecimento em melhoria de
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processo e falta de comunicacao.

E observavel que a preocupagio com FCS se mantém nas tltimas duas décadas,
indendentemente de modelos de reféncias para implantacdo de processos de software,
metodologias de desenvolvimento de softwares ou de abordagens de localizagdo para
desenvolver softwares. Sob esta percepgao, como citado na Secdo 1.1, fatores criticos de
sucesso sdo classificados em categorias, como, por exemplo, a categoria fator humano

que ¢ apresentada na proxima se¢ao.

3.5 Fatores Humanos

No contexto da Engenharia de Software, uma clara compreensdo dos fatores
humanos ¢ importante, por exemplo, do ponto de vista da geréncia. Isso porque a
geréncia, frequentemente, lida com negociagdes e conflitos de personalidade entre
membros da equipe, valoriza a importancia de contratar engenheiros de software
talentosos para o trabalho e aprecia pessoas capazes de funcionar dentro de uma equipe
(CAPRETZ, 2014). Nao obstante, para a maioria dos praticantes de software, fatores
humanos ainda sdo considerados marginais e sao tratados como bom senso (CAPRETZ,
2014).

Como pode-se ver na Secdo 3.4, uma iniciativa de melhoria de processos de
software ¢ impactada por FCS em que estdo inseridos os aspectos sociais, haja vista que
os processos implantados sdo definidos e usados por pessoas. Desenvolver software ¢é
mais do que uma tarefa puramente técnica. E um processo que mantém uma relagdo entre
fatores técnicos e humanos, que interagem constantemente, incorporando nossa
capacidade de resolucdo de problemas, aspectos cognitivos e interagdo social
(CAPRETZ, 2014; ALMOMANI et al., 2018). Logo, sendo software um subproduto das
atividades humanas (CAPRETZ, 2014), ignorar fatores psicologicos dos individuos,
experiéncias, opinides, percepcdes, dentre outros fatores, tem um grande impacto em
melhoria de processos de software (HALL et al., 2002; NIAZI e BABAR, 2007; VIANA
et al.,2012; VIRTANEN et al., 2013) e podem causar problemas decisivos que afetam a
maioria dos projetos de software (CAPRETZ, 2014; ALMOMANI et al., 2018).

Neste ambito, considerar € compreender a importancia dos fatores humanos para
o alcance de resultados consistentes e alinhados com estratégias e valores organizacionais
¢ fundamental na condug@o de iniciativas de melhoria de processos de software (RAINER

e HALL, 2003; NIAZI et al., 2006; O’CONNOR e COLEMAN, 2007; BAYONA et al.,
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2014; NIAZI, 2009; MONTONI e ROCHA, 2010; NIAZI et al., 2010; FERREIRA e
WAZLAWICK, 2011a; ESPINOSA-CURIEL et al, 2016; BAYONA et al., 2013;
MONTONI ¢ ROCHA, 2014; SANCHEZ-GORDON et al., 2016).

As publicagdes consultadas, de uma maneira geral, ndo ddo uma definigdo
inequivoca para o termo “fator humano”. Fator humano ¢ definido pela norma ISO/IEC
10018 (ISO/IEC 10018:2012) como: “Fatores humanos significam caracteristicas fisicas
ou cognitivas, ou comportamento social, de uma pessoa”. Em nota, a ISO 10018 esclarece
que os fatores humanos podem ter uma influéncia significativa na interagdo interna e no
funcionamento dos sistemas de gestao.

Para fins desta Tese, adaptou-se o conceito de fator humano da ISO/IEC 10018
(ISO/IEC 10018:2012), alinhando-o ao conceito de FCS (ESPINOSA-CURIEL et al.,
2013) mencionado na Se¢do 1.1, da seguinte forma: “Fatores humanos significam
caracteristicas fisicas ou cognitivas, ou comportamento social, ou vontade propria, ou
sentimentos, ou personalidade, de uma pessoa”.

Um framework tedrico para ajudar a explicar as questdes criticas relacionadas ao
processo social do comportamento humano e que podem influenciar o sucesso de
iniciativas de melhoria pode ser visto em (MONTONI e ROCHA, 2010). O framework é
composto por 12 categorias abstratas, denominadas FCS, que representam o fendomeno
estudado e que sdo classificados conforme suas similaridades e diferencas derivadas dos
dados investigados e analisados. O framework também comporta um conjunto de
proposi¢des que fornecem descri¢des concisas dos relacionamentos entre as categorias. A
indica¢do de que quando h4 falta de capacitagdo dos profissionais da empresa existe a
probabilidade de ter-se dificuldade de aceitagdo a mudanga, € um exemplo de
relacionamento de causa e efeito entre as categorias “facilidade de aceitacdo de
mudangas” e “competéncias em Engenharia de Software dos membros da organizagdo
(conhecimento, experiéncias e habilidades)”.

Foco também foi dado a pequenas e médias organizagdes quanto a dificuldade que
estas tém em implementar melhoria de processos de software (PINO et al., 2008;
ESPINOSA-CURIEL et al., 2013; KOUZARI et al., 2015; KHAN et al., 2018). A
despeito da agilidade que rege esta categoria de empresas permitindo-lhes uma maior
flexibilidade em seus processos ¢ a adogdo de abordagens leves de SPI, alguns fatores
humanos e sociais que afetam diretamente as iniciativas de SPI s3o: sensibilizagdo para

melhoria de processos de software, comunicagdo, envolvimento dos empregados e
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comprometimento (KOUZARI et al., 2015); e o patrocinio ¢ a participacdo de gerentes e
de funcionarios que ¢ influenciada por sentimentos, conhecimentos e percepgdes, que
também influenciam muitas das decisoes chave de SPI (ESPINOSA-CURIEL et al.,
2013).

Por meio de um estudo realizado em empresas avaliadas em modelos de
referéncia, Albuquerque et al. (2018) investigaram as causas que fizeram com que essas
empresas empregassem um modelo e, principalmente, mantivessem sua adogdo ap6s uma
avaliacdo formal. As causas foram classificadas em quatro categorias de fatores:
humanos, organizacionais, de processos e fatores do proprio projeto. Na categoria de
fatores humanos, os resultados indicam que adogdo e a continuidade de programas de
melhoria estd relacionada ao apoio da alta geréncia. Outros fatores humanos foram
igualmente identificados para as situagdes de manutenciao e de abandono de programas
de SPI, como, por exemplo, aceitagdo a mudanca e carga de trabalho, respectivamente.

A partir das pesquisas descritas acima pode-se compreender que ha uma tendéncia
em considerar que tanto iniciativas quanto a continuidade de programas de melhoria de
processos de software mantém relacdo com fatores humanos. Neste ambito, o fator
humano resisténcia a mudanga, ou o seu contraditorio a aceitacdo a mudanga, pode ser
mais do que um fendmeno negativo. Pode, por exemplo, iniciar discussdes entre equipes
envolvidas com melhoria de processos de software e apontar falhas no plano de
implementagdo de melhoria de processos de software (FERREIRA et al., 2007; NIAZI,
2009; VIRTANEN et al., 2013).

Na Secdo 3.6 sdo abordados mais detalhes sobre a resisténcia a mudanga em

melhoria de processos de software.

3.6 Resisténcia a Mudanca

Mudanga nao ¢ facilmente aceita por todos em uma equipe. Como citado na Se¢do
1.3, melhoria de processos de software, sendo implantada, ¢ considerada uma mudanca
e, em geral, pessoas resistem a essa mudanca (MONTONI, 2010) e resistem também a
manté-la (ALBUQUERQUE et al., 2018). Convencer engenheiros de software a adotar
métodos melhorados ¢ considerado por Humphrey (1998) como um problema nada trivial
“particularmente porque mesmo pessoas inteligentes geralmente ndo fazem coisas que a
logica comum, a experiéncia e até mesmo evidéncias concretas sugerem que deveriam".

Conhecer as razdes da resisténcia ¢ importante para elaborar estratégias capazes
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de minimiza-la e supera-la. Isto pode ser visto no trabalho de Ferreira et al. (2007), onde
sdo apresentados os principais beneficios, dificuldades e licdes aprendidas das fases da
estratégia usada para definir e implantar processos de software baseados em modelos de
referéncia. Durante a execucdo de um plano de melhoria de processos de software em
uma organizac¢ao de informatica brasileira foi necessario entender os interesses de pessoas
resistentes e, entdo, desenvolver estratégias para abordar e mudar estes interesses, tais
como: o estabelecimento de programas de mentoring, a promogdo do envolvimento dos
gestores de nivel mais alto que detém o verdadeiro poder para mudar e a adocgdo de
processos padrao no nivel corporativo. O foco ¢ manter as pessoas entusiasmadas quanto
aos beneficios da mudanga em vez de gerenciar a resisténcia (FERREIRA et al., 2007).

Politicas organizacionais podem se tornar uma das maiores barreiras criticas em
implementagao de melhoria de processos de software (NIAZI, 2009; KHAN et al., 2017)
gerando resisténcia das pessoas, tais como: diretrizes para realocacdo de recursos,
oportunidades de promogao, pressdes por prazos € ambiguidade de papéis (NIAZI, 2009).
Tome-se como exemplo que uma iniciativa de melhoria de processos de software resulte
na necessidade de uma nova fungdo no processo de software. Esta funcdo seria a de
gerente de projetos de software. Mas se a organizag@o possuir uma politica de proibigdo
de criacdo de novos cargos, os profissionais selecionados para esta fung¢do poderao ficar
relutantes em exercé-la pela incompatibilidade de seus atuais cargos com as
responsabilidades desta nova fungéo.

Colaboradores mais antigos da organizagdo podem se manter resistentes a adogao
de novos processos, assim como quando ndo tém clareza sobre o objetivo da melhoria.
Foi o que aconteceu quando da implementacdo de uma iniciativa de melhorias de
processos de desenvolvimento de software em um 6rgado de producdo de uma Institui¢ao
Federal de Ensino Superior (MENDES et al., 2010). Para solucionar o problema da
resisténcia percebeu-se a necessidade de garantir que todos os envolvidos entendessem
os objetivos de melhoria e que estes estivessem alinhados aos objetivos da organizagao,
bem como de promover a inclusdo de membros mais antigos ¢ favoraveis a iniciativa no
grupo de processo, ajudando, assim, na minimizacao de resisténcias dos demais.

A possibilidade da manifestacdo da resisténcia a mudanca, vista em
(NASCIMENTO et al., 2011), acontece quando, ao criar um processo de gerenciamento
de portfolio de projetos em uma pequena empresa de software, avaliada e aprovada no

nivel F do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020), o processo se torna um tanto burocratico e
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eleva os custos no inicio de sua implementacéo.

Um estudo sobre as implicacdes em SPI resultantes de questdes culturais,
especificamente a resisténcia de profissionais de software em adotar novas praticas, pode
ser visto em (PEIXOTO et al., 2010). A resisténcia a mudanga de desenvolvedores
manifestada pelo comportamento negligente no uso de procedimentos de testes de
software afetou a implementacdo desta melhoria no processo de software acarretando
custo. A solugdo para mudar o comportamento dos desenvolvedores foi a adogdo de uma
ferramenta para registro de testes, reduzindo consideravelmente o retrabalho.

Muitas vezes, as organizacdes tém dificuldade em dar continuidade a execugdo
dos processos de software de forma aderente ao modelo de melhoria de processos de
software adotado. Em Almeida et al. (2011), pode ser vista uma revisdo bibliografica para
investigar quais fatores influenciam na manutengao dos processos aderentes ao MR-MPS-
SW (SOFTEX, 2020). O resultado aponta que o nivel de resisténcia as mudangas culturais
influencia o desejo das pessoas a permanecerem executando suas atividades como de
habito, antes da avaliacdo. A zona de conforto que existe antes da implementacdo dos
processos e durante a manutenc¢ao do programa de melhoria ¢ uma barreira significativa.

No trabalho de Virtanen et al. (2013), observa-se a relagdo entre dois fatores
criticos de sucesso apontados na literatura: a resisténcia a mudanca (MOITRA, 1998;
BADDOO, 2001; FERREIRA et al., 2007) e a comunicagdo (WILSON et al., 2001;
KOUZARI et al., 2015). Em uma unidade de neg6cio de uma companhia multinacional
de software, a tentativa malsucedida de mudar a abordagem de desenvolvimento vigente
para uma Engenharia de Software descentralizada baseada em componentes fez com que
desenvolvedores de software, gerentes de projeto e outros stakeholders, desobedecessem
as novas instrugdes por questoes, dentre outras, da comunicagdo considerada por eles
ineficaz (mensagens pouco claras, cuja periodicidade foi considerada insuficiente). Uma
comunica¢do intraorganizacional produtiva em que o quanto, que tipo € como a
informagdo sobre melhoria de processos de software serd comunicada evitaria a
resisténcia de empregados em mudarem as suas formas de trabalhar (VIRTANEN et al.,
2013).

Durante o projeto de implementa¢do do modelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020)
nivel F, em uma organiza¢do de desenvolvimento de solugdes de gestdo empresarial para
o agronegocio que utiliza métodos ageis, foram observados varios impedimentos ou

restricdes por parte da equipe na adocdo deste modelo (SILVA et al, 2014). A
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implementagdo do modelo ndo partiu de uma necessidade da area, criando resisténcia da
equipe que percebeu o modelo como uma burocratizagdio do seu processo de
desenvolvimento de software. Para mitigar este impacto, as praticas ja existentes na area
foram utilizadas para iniciar a elabora¢do da documentacéo exigida pelo modelo (SILVA
etal., 2014).

Freire (2016) oferece um catalogo que contempla praticas gerenciais, geréncia de
conhecimento, aprendizagem organizacional e uso de ferramentas como um instrumento
para tratar FCS em melhoria de processos de software, dentre os quais a aceitagdo a
mudanga que incorpora tanto a resisténcia de equipes desenvolvedoras em utilizar o
processo quanto a cultura organizacional resistente a mudanga, fatores previamente
identificados por Montoni (2010).

Um estudo sobre a manutengao de processos baseados em modelos de maturidade
combinados com métodos ageis indica que empresas com experiéncia prévia em métodos
ageis manifestam resisténcia em manter tais processos apos a avaliacdo, porque os
considera burocraticos (ALBUQUERQUE et al., 2018).

Observou-se que a resisténcia € muitas vezes tratada de forma indireta, como, por
exemplo, quando ¢ considerada como ponto de referéncia de causa de motivagédo para a
melhoria (o seu contraditorio) (POURKOMEYLIAN, 2002; ESPINOSA-CURIEL et al.,
2016) e/ou desmotivagdo (BADDOO e HALL, 2003; BADDOO et al., 2007) ou que
represente a capacidade para a mudanca (o seu contraditorio) (RAINER e HALL, 2003)
e/ou a aceitacdo a mudanga (o seu contraditorio) (BAYONA et al., 2012a; MONTONI e
ROCHA, 2014). Assim, considerou-se que estas formas podem ser levadas em conta
como sinais de resisténcia das pessoas a mudanga e, portanto, publicagdes que
apresentaram FCS relacionados, de forma indireta, a resisténcia, foram todos
considerados. Outras denominagdes podem ser vistas como: resisténcia das pessoas
(RAINER et al. 2003; NIAZI et al., 2003; MULLER et al., 2009; FERREIRA e
WAZLAWICK, 2011b; KHAN et al., 2018), resisténcia a mudanga (BAYONA et al,,
2014), resisténcia a SPI (O'CONNOR e COLLEMAN, 2007; NASIR et al., 2008a;
NASIR et al., 2008b; NASIR et al., 2008c; NIAZI, 2009; FERREIRA e WAZLAWICK,
2011b)
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3.7 Grounded Theory aplicada em Engenharia de Software

Sjeberg et al. (2008) incentivam o desenvolvimento de teorias em ciéncias
maduras, justificando ser o caminho para a obteng@o e o acimulo de conhecimentos gerais
e, afirmam, que o uso e a constru¢do de teorias empiricamente baseadas em Engenharia
de Software ainda estdo em sua infancia. Os autores ainda declaram que as teorias
oferecem frameworks conceituais comuns que permitem a organizacao e estruturacao de
fatos e conhecimentos de maneira concisa e precisa, facilitando, assim, a comunicagdo de
idéias e conhecimentos. Dessa forma, Sjeberg et al. (2008) propdem um framework para
descrever teorias em Engenharia de Software e fornecer conselhos sobre como comecar
a propor, testar, modificar e usar teorias para apoiar a pesquisa e a pratica em Engenharia
de Software.

Como mencionado na Subsecdo 2.1.4, a pesquisa qualitativa aplicada a area de
software vem sendo cada vez mais empregada no dominio da Engenharia de Software
(ES), particularmente adotando a aplicacdo da Grounded Theory (STOL et al., 2016).
Resultados obtidos por estes estudos demonstram que métodos qualitativos podem trazer
beneficios para a pesquisa nesta area.

Os primeiros exemplos do uso da GT em Engenharia de Software sao Sarker et
al., (2001) e Coleman e O’Connor (2007). A seguir, sdo apresentadas as teorias em forma
textual e grafica.

Sarker ef al. (2001) desenvolveram um estudo sobre como a Grounded Theory foi
adaptada para desenvolver um modelo de processo de colaboragdo em equipes virtuais.
Os autores criaram uma estrutura alternativa ao "modelo de paradigma" durante a
codificagdo seletiva de dados, usando a tatica da codificagdo axial para criar memorandos
para cada categoria, vinculando subcategorias importantes a categoria.

Coleman e O’Connor (2007) concentraram-se na selecao ¢ no uso da Grounded
Theory objetivando, principalmente, avaliar sua eficacia como metodologia de pesquisa
para pesquisadores de processos de software. Baseado na premissa de que as empresas de
software ndo estdo seguindo os modelos de "melhores praticas" em SPI, causas deste
fendmeno e que tipo de processos de software as empresas estdo adotando sao explorados,
resultando na constru¢do de uma teoria fundamentada que explica quando e porque
melhoria de processos de software ¢é realizada pela industria de software na pratica. O
framework teodrico pode ser visto na Figura 3.1. Segue uma parte da explicagdo dos
autores sobre a figura: a categoria central, “Process Formation”, ¢ antecessora de suas
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duas categorias, “Background of Software Development Manager” e “Market
Requirements”. A categoria “Background of Software Development Manager” determina
a categoria “Process Model” usada como base para a atividade de desenvolvimento de

software da organizacdo, sendo esta categoria sujeita a categoria “Process Tailoring”.
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Figura 3.1 O framework teérico (COLEMAN e O’CONNOR, 2007)

O estudo detalha como todos os componentes da GT devem ser utilizados, a
justificativa pela escolha da versdo de Strauss e Corbin (1998), a fase preliminar de estudo
para gerar informagdes mais detalhadas sobre como o processo de amostragem deve
progredir, a ferramenta escolhida para apoiar a GT e a conducdo completa do estudo.
Além disso, ¢ apresentado a avaliacdo da teoria sob os critérios definidos por Strauss e

Corbin (1998) que incluem: avaliar a propria teoria, avaliar a adequacdo do processo de
pesquisa e determinar se a teoria esta suficientemente bem fundamentada. A analise dos
dados resultou em dois temas teoricos chave, a formacdo de processos e a evolugdo de
processos, que compdem a teoria construida.

Em Adolph et al. (2008) podem ser vistas ligdes aprendidas sobre o uso da
Grounded Theory como método de investigacdo para entender como as pessoas
gerenciam o processo de desenvolvimento de software. O objetivo ¢ fornecer informagdes

para que pesquisadores e revisores possam avaliar criticamente as alegacdes usadas para
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a produgdo de uma teoria fundamentada, como, por exemplo: manter a clareza sobre qual
abordagem de GT esta sendo utilizada, comecar a pesquisa com uma area de interesse
geral e ndo com um problema especifico; coletar dados por meio de entrevistas, analise
de documentos e observacdo de participantes; encontrar a categoria principal que
explique um "padrdo de comportamento relevante e problematico para os envolvidos";
entender que a teoria emergente guia o processo de amostragem tedrica, dentre outras
informagoes relevantes.

Mais recentemente pode-se observar em Hoda e Noble (2017) a aplicacao das
técnicas e procedimentos da Grounded Theory em dados extraidos de entrevistas
semiestruturadas para investigar pontos chave sobre se tornar agil como uma rede de
transigdes continuas. Como resultado desta investigacdo ¢ apresentada uma teoria
fundamentada em dados (Figura 3.2) que explica por que as equipes ageis individuais
apresentam manifestacdes distintas de agilidade e experi€ncias Unicas de transi¢do. Sdo
apresentadas cinco dimensdes: Software Development Practices, Team Practices,
Management Approach, Reflective Practices e Culture. As dimensdes da teoria sdo
representadas por caixas solidas e suas inter-relagdes entre as dimensdes por hipoteses,

como, por exemplo, a H1 e a H4.
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Figura 3.2 Uma teoria fundamentada das transicdes dgeis como uma rede de
transicées continuas em cinco dimensdes (HODA e NOBLE, 2017)

Outro exemplo de uso da Grounded Theory em Engenharia de Software é

apresentado em (SALAMEH e BASS, 2018). Os autores descrevem um estudo sobre
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fatores de apoio ao alinhamento entre equipes ageis do método Spotify. Os autores
coletaram dados de entrevistas semiestruturadas a fim de identificar fatores importantes
para o alinhamento. Empregaram a abordagem classica de GT (GLASSER e STRAUS,
1967) para desenvolver categorias emergentes capazes de explicar as questdes
relacionadas ao alinhamento entre equipes auto organizadas multifuncionais (squads) do
método Spotify. Na Figura 3.3 pode ser observada uma sinergia entre as categorias
fortalecendo o alinhamento entre os squads. As categorias centrais sdo: Strengthening
decision-making (fortalecimento da tomada de decisdo), Strengthening collective code
ownership (fortalecimento da propriedade coletiva do codigo), Strengthening inter-team
coordination (fortalecimento da coordenacdo entre equipes) e Adaptive structure with

more focus on communities (estrutura adaptavel mais focada nas comunidades).
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Figura 3.3 (A) Emergence of the categories, (B) Levels of data abstraction
(GT) (SALAMEH e BASS, 2018)

3.8 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foram discutidas abordagens sobre melhoria de processos de
software, mudanga organizacional, mudancga organizacional em melhoria de processos de
software e fatores criticos de sucesso. Fatores humanos, resisténcia a mudanca em
melhoria de processos de software, tema desta pesquisa, ¢ Grounded Theory aplicada em
Engenharia de Software foram igualmente discutidos neste capitulo.

Diversos estudos experimentais foram conduzidos na ultima década visando
compreender os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Neste cenario

observou-se a resisténcia a mudanga como um fator critico humano. Entretanto, verificou-
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se uma lacuna no aprofundamento sobre a manifestacdo da resist€ncia a mudanga em
iniciativas de SPI, além de observar-se que os resultados destes estudos sdo dependentes
de contextos e ndo podem ser generalizados. Desse modo, pode-se afirmar que existe uma
necessidade de desenvolver teorias sobre resisténcia a mudanga em iniciativas de
melhoria de processos de software, porém sendo genéricas o suficiente para ser aplicadas
por diferentes organizagdes que operem em diferentes contextos.

No préximo capitulo, € apresentado o mapeamento sistematico da literatura sobre

fatores humanos e resisténcia a mudanca em melhoria de processos de software.
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4. CAPITULO — Mapeamento Sistematico da Literatura
sobre Fatores Humanos e Resisténcia em Melhoria de

Processos de Software

Neste capitulo, sdo apresentados o protocolo e resultados do mapeamento
sistematico da literatura sobre fatores humanos e resisténcia a mudang¢a em melhoria de

processos de software.

4.1 Introducao

Como discutido no Capitulo 3, iniciativas de melhoria de processos de software
(ou SPI, do inglés software process improvement), sejam baseadas em modelos de
maturidade ou ndo, sdo impactadas por um conjunto de fatores criticos de sucesso (FCS).
Dentre os tipos de FCS associados com a implantagdo ou continuidade de uma iniciativa
de melhoria de processos mais comumente citados na literatura estdo os fatores humanos
(ver, por exemplo, (BAYONA-ORE et al., 2014)). A literatura também menciona como
um dos fatores humanos importantes a serem considerados ¢ a resisténcia (ver, por
exemplo, (BRIETZKE e RABELLO, 2006)). No entanto, a maior parte dos trabalhos
apenas lista fatores criticos de sucesso, ndo apresentando detalhes dos efeitos que fatores
humanos ou a resisténcia a mudanga produzem nas iniciativas de melhoria de processos
de software.

Uma iniciativa de melhoria de processos ¢ impactada por aspectos sociais, haja
vista que os processos implantados sdo definidos e usados por pessoas. Logo, ao se
conduzir iniciativas de melhoria de sucesso, deve-se considerar ¢ compreender a
importancia dos fatores humanos no alcance de resultados consistentes e alinhados com
estratégias ¢ valores organizacionais, auxiliando no entendimento sobre a influéncia dos
fatores humanos em melhoria de processos de software (RAINER e HALL, 2003; NIAZI
et al., 2006; O'CONNOR e COLEMAN, 2007; NIAZI, 2009; NIAZI et al., 2010;
MONTONI e ROCHA, 2010; FERREIRA ¢ WAZLAWICK, 2011a; BAYONA et al.,
2013; MONTONI e ROCHA, 2014; BAYONA-ORE et al., 2014; ESPINOSA-CURIEL
etal.,2016; SANCHEZ-GORDON et al., 2017).
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Fator humano caracteriza-se por estar associado a pessoas, direta ou indiretamente
(por exemplo, a cultura organizacional), envolvidas em iniciativas de melhoria de
processos de software. Segundo Capretz (CAPRETZ, 2014), software ¢ um subproduto
das atividades humanas que incorpora nossa capacidade de resolugdo de problemas,
aspectos cognitivos e intera¢do social. Em consequéncia, o fator humano ¢ um problema
decisivo que afeta a maioria dos projetos de software.

As publicagdes consultadas, de uma maneira geral, ndo definem o termo “fator
humano”. A norma ISO 10018 (ISO, 2012) define fatores humanos como “caracteristicas
fisicas ou cognitivas, ou comportamento social, de uma pessoa”. No entanto, essa
definigdo ndo contempla aspectos como vontade propria, sentimentos e personalidade de
um individuo, geralmente associados a fatores criticos de sucesso como, respectivamente,
aceitagdo para a mudanga (BAYONA-ORE et al., 2014; RAINER e HALL, 2003;
MONTONI e ROCHA, 2010; MONTONI e ROCHA, 2014; ESPINOSA-CURIEL et al.,
2016), sentimento de seguranga com a iniciativa de melhoria (ESPINOSA-CURIEL et
al., 2016) e conflitos de personalidade (SANCHEZ-GORDON et al., 2017; BADDOO e
HALL,2003; BADDOO et al.,2007; FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b). Dessa forma,
adaptou-se a definicdo de fator humano da ISO 10018 (ISO, 2012), alinhando-a a
defini¢do de fatores criticos de sucesso® (ESPINOSA-CURIEL et al., 2013), da seguinte
forma: “Fatores humanos representam caracteristicas fisicas ou cognitivas, ou
comportamento social, ou vontade propria, ou sentimentos, ou personalidade de uma
pessoa’.

Este capitulo apresenta o protocolo e resultados de um mapeamento sistematico
da literatura (MSL) (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007; PETERSEN et al., 2015),
com o objetivo de identificar como fatores humanos e a resisténcia a mudanca, em
particular, impactam iniciativas de melhoria de processos de software.

A identificacdo e analise dos estudos pesquisados resultaram 30 publicagdes que
responderam as questdes de pesquisa. Foram identificados 29 fatores humanos. Destes, 5
obtiveram a maior frequéncia nas publicagdes selecionadas: Apoio da Alta Geréncia
(FHO4), Envolvimento dos Membros da Organizacao (FHO02), Experiéncia da Equipe
(FH20), Comprometimento dos Membros da Organizacdo (FH09) e Habilidades e

¢ Conforme mencionado na Segdio 1.1, fatores criticos de sucesso podem ser definidos como
qualquer conhecimento, competéncia, comportamento, atitude, percepgao, sentimento, situacéo, condi¢ao
ou atividade em nivel pessoal, social, técnico ou organizacional que influencie os resultados de uma
iniciativa de melhoria de processos de software (ESPINOSA-CURIEL et al., 2013).
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Competéncias Técnicas/Conhecimento (FH15).

Este mapeamento oferece informagdes que podem sensibilizar profissionais de
software e especialistas em iniciativas de melhoria de processos de software, sobre os
impactos e dificuldades que fatores humanos podem gerar a tais iniciativas.

Nas Secdes 4.2 e 4.3 sdo apresentados, respectivamente, o planejamento e a
execucdo do mapeamento sistematico da literatura. Os resultados obtidos sdo
apresentados e discutidos nas Se¢des 4.4 e 4.5, respectivamente. Na Secdo 4.6 sdo
apresentados os trabalhos relacionados. A Secdo 4.7 discute as ameagas a validade do
mapeamento sistematico e as limitagdes. Por fim, a Se¢do 4.8 apresenta a conclusdo e

trabalhos futuros.

4.2 Protocolo do Mapeamento

Um mapeamento sistematico da literatura (MSL) fornece uma visdo geral de um
determinado topico assegurando a repetitividade e reduzindo a possibilidade de viés do
pesquisador (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). Adota o mesmo rigor de uma
revisdo sistematica da literatura, diferenciando-se desta pelo seu objetivo que ¢ mapear
as evidéncias disponiveis para estruturar uma area de pesquisa, enquanto a revisao
sistematica esta focada em reunir e sintetizar evidéncias (PETERSEN et al., 2015).

O protocolo para execucdo do mapeamento sistematico foi construido
iterativamente e continuamente refinado até a sua forma final, apresentada a seguir. O
protocolo foi revisto e aprovado por um pesquisador experiente em mapeamentos
sistematicos da literatura e melhoria de processos de software. Todas as fases da execugdo
do mapeamento foram revistas, incluindo selecdo, filtragem e catalogacdo, pelo mesmo
pesquisador. O Apéndice II apresenta o complemento do protocolo do mapeamento ¢ os

registros de sua execucao.

4.2.1 Objetivo e questdes de pesquisa

Para guiar a execug¢do do mapeamento, foi definido o seguinte objetivo utilizando
o paradigma GQM (BASILI et al., 1994): Analisar estudos primarios e secundarios por
meio de um mapeamento sistematico da literatura com o proposito de identificar fatores
humanos e, em particular, aqueles associados a resisténcia a mudanga com relagdo a
influéncia que produzem em iniciativas de melhoria de processos de software do ponto

de vista de pesquisadores no contexto industrial de organizagdes desenvolvedoras de
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software.
A partir do objetivo do mapeamento, foram formuladas quatro questdoes de

pesquisa (QP), apresentadas na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Questoes de Pesquisa do Mapeamento

ID Questio de Pesquisa

QP1 | Quais sdo os fatores humanos que influenciam uma iniciativa de melhoria de processos?
QP2 | Como os fatores humanos influenciam uma iniciativa de melhoria de processos de software?
QP3 | Como as organizagdes gerenciam os fatores humanos no contexto de uma iniciativa de melhoria
de processos de software?
QP4 | Que fatores tém relagdo com a aceitacdo ou resisténcia a mudangas em iniciativas de melhoria de
processos de software?

4.2.2 Estratégia utilizada para pesquisa

Escopo da pesquisa: As buscas foram executadas nas seguintes bibliotecas
digitais: Scopus, Engineering Village, Web of Science e IEEE. Todas sdo meta-bibliotecas
digitais que indexam publicagdes cientificas, além de indexar outras bibliotecas digitais.

Idioma dos artigos: O idioma escolhido foi o inglés, devido a sua adogdo pela
maioria das conferéncias e revistas internacionais e nacionais. As conferéncias nacionais
foram consideradas quando indexadas pelas fontes consultadas.

Periodo de publicacido: Foram considerados trabalhos até¢ 2018. Nao se imp0s
limite inicial de anos. Apesar de o mapeamento ter sido executado em 2019, decidiu-se
considerar apenas anos completos de forma a ndo causar possiveis distor¢des na
distribuigdo de artigos por ano ao considerar um ano incompleto.

Definicao da expressdo de busca: A expressdo de busca foi definida a partir da
aplicacdo da metodologia PICOC (Population-Intervention-Comparison-QOutcome-
Context) (PETTICREW e ROBERTS, 2006), conforme descrito a seguir:

e Populagdo. Iniciativas de melhoria de processos de software. Foram utilizadas

as seguintes palavras-chave: CMM, CMMI, continuous process improvement,
MPS.BR, software process improvement, SP1, process deployment’,

e Intervencdo: Fatores criticos de sucesso humanos e/ou relacionados a

resisténcia a mudanca. Foram utilizadas as seguintes palavras-chave: barrier,

change, critical aspect, critical factor, de-motivator, human factor, key factor,

7 Palavra-chave encontrada em publica¢des que remetem a resisténcia a mudanca em SPI.
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opposition, refusal, success factor, critical parameter, resistance, rejection,
human perspective, reluctance, key aspect;

e (Comparagdo: Nenhuma palavra-chave foi adicionada, pois esta ¢ uma revisao
de caracterizacgdo.

e Resultados: Nenhuma palavra-chave foi adicionada. Decidiu-se ndo restringir
os artigos no momento da busca pois nem todos poderiam responder a todas
as questdes de pesquisa formuladas. Os efeitos dos fatores humanos nas
iniciativas de processo de software foram identificados a partir da leitura
completa dos textos.

e (Contexto: Organizacdes de desenvolvimento de software. No entanto, nao
foram acrescentadas palavras-chave especificas, pois ja eram cobertas pelas
utilizadas para representar a populagdo.

A Tabela 4.2 apresenta a expressao de busca final utilizada. A expressao de busca

foi refinada iterativamente ao longo de sucessivas buscas informais da literatura com o

objetivo de obter um conhecimento prévio sobre o tema de pesquisa.

Tabela 4.2 - Expressao de Busca

(“cmm” OR “cmmi” OR "continuous process improvement" OR "mps.br" OR "software process
improvement" OR “SPI” OR "process deployment")

AND

("barrier" OR "change" OR "critical aspect”" OR "critical factor" OR "de-motivator" OR "human factor"
OR "key factor" OR “opposition” OR “refusal” OR "success factor" OR "critical parameter" OR
“resistance” OR “rejection” OR "human perspective" OR “reluctance” OR "key aspect")

A calibragem da expressao de busca considerou a sua capacidade de retornar os
artigos de controle identificados, apresentados na Tabela 4.3, ¢ a sua capacidade de trazer
artigos relevantes ao contexto pesquisado. Observou-se, por exemplo, que uma boa parte
das publicagdes retornadas de inicio ndo tratavam explicita ou implicitamente de fatores
humanos e resisténcia a mudanga. Além disso, alguns termos testados (como, “global
software development”) levaram ao retorno de excessivo ntimero de artigos que fugiam
ao escopo do mapeamento. Dessa forma, o resultado da leitura exploratoria levou a
revisdo continua das palavras-chave, direcionando a expressao de busca a sua versao final,

apresenta na Tabela 4.2, alinhada ao objetivo do mapeamento.
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Tabela 4.3 — Artigos de controle

Referéncia Publicacio
(Allison e Merali, 2007) | Software process improvement as emergent change: A structurational
analysis
(Niazi et al., 2006) Critical success factors for software process improvement implementation:

An empirical study

(Nasir et al., 2008b) Resistance Factors in the implementation of Software Process Improvement

Project in Malaysia

(Rainer e Hall, 2003) A Quantitative and Qualitative Analysis of Factors Affecting Software

Processes

(Ferreira e Wazlawick, | Complementing the SEI-IDEAL Model with Deployers’ Real Experiences:

2011a) The Need to Address Human Factors in SPI Initiatives
(Niazi, 2009) Software Process Improvement implementation: Avoiding Critical Barriers
(Ferreira e Wazlawick, | Software process improvement: A organizational change that need to be
2011b) managed and motivated

(Baddoo e Hall, 2003) | De-Motivators for Software Process Improvement: An Analysis of

Practitioners’ Views

4.2.3 Critérios e Procedimentos de Seleciao de Artigos

Ao longo do processo de calibragem da expressdo de busca, também foram

definidos os critérios de inclusdo (CI) e exclusdo (CE). Esses critérios sdo necessarios

para selecionar somente as publicagdes relevantes para a pesquisa e filtrar as publicagdes

que terdo analise mais aprofundada (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). Os critérios

de inclusdo e exclusdo sdo apresentados na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Critérios para inclusio e exclusio de artigos

Tipo | Cédigo Descricio
g CIO1 | Publicagdes que discutem a influéncia da resisténcia a melhoria de processo de
2 software.
e CI02 | Publicagdes que sumarizem fatores criticos de sucesso relacionados a resisténcia e
E discutam as relagdes entre os fatores relacionados.
2 CI03 | Publicagdes que discutem a influéncia de fatores humanos na melhoria de processo de
5 software.
g CI04 | Publicagdes que apresentam método de apoio a melhoria de processo de software, com
© foco em fatores humanos e/ou em resisténcia.
CEO1 | Publicagdes duplicadas.
CE02 | Publicagdes em idioma diferente do inglés.
CEO03 | Publicagdes que ndo se pode obter o texto completo.
CEO04 | Publicagdes que nao passaram por revisao por pares (como livros, relatdrios técnicos
2 e apresentacdo de anais).
E CEOQ5 | Publicagdes que ndo tratam de melhoria de processos de software.
5 CE06 | Publicagdes que apenas sumarizam fatores criticos de sucesso relacionados a
3 resisténcia sem discutir as relagdes entre os fatores relacionados.
2 CEOQ7 | Publicagdes que discutem fatores criticos de sucesso relacionados a resisténcia apenas
5 na revisdo informal da literatura.
3= CEO8 | Publicagdes que ndo apresentam discussdo sobre aspectos humanos ou resisténcia
“ associados a melhoria de processos de software.
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Os critérios de exclusdo e de inclusdo estabelecidos no protocolo apoiaram a
selecdo das publicacdes que forneciam evidéncias diretas sobre as questdes de pesquisa.
Embora ndo seja obrigatorio o uso de critérios de qualidade (CQ) em MSL (PETERSEN
et al, 2015), buscou-se realizar uma avaliacdo da qualidade dos trabalhos resultantes do
MSL, melhorando a qualidade dos resultados. As publicagdes incluidas foram aplicados
critérios de qualidade (CQ), usados para avaliar a qualidade das publicagdes no que diz
respeito ao rigor e ao viés.

Vale mencionar que ndo existe uma definicdo acordada sobre a qualidade de
estudos pesquisados, sendo, portanto, um “instrumento de qualidade” (uma lista de
verificagdo da qualidade) derivado de uma consideragdo de critérios que poderiam
influenciar os resultados do estudo (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). No entanto,
Petticrew ¢ Roberts (PETTICREW e ROBERTS, 2006) apontam explicitamente que as
listas de verificagdo de qualidade precisam abordar a qualidade metodologica e ndo a
qualidade do relatorio.

A Tabela 4.5 apresenta os critérios de qualidade utilizados. CQ1 seleciona apenas
trabalhos que tenham a aplicacdo de um método de pesquisa. CQ2 filtra aqueles que
demonstram o planejamento da aplicagdo do método de pesquisa utilizado. CQ3 garante
que as conclusdes discorram os resultados obtidos. Os critérios de qualidade também
foram definidos de forma iterativa durante a elaboracdo do protocolo e execugdo da

pesquisa.

Tabela 4.5 - Critérios de Qualidade Utilizados e Indicaciao de Respostas Possiveis

Coédigo Descricao

CQo1 Quais métodos de pesquisa sdo usados nas publica¢des?

(1. Nenhum; 2. Survey; 3. Pesquisa-agao; 4. Caso de estudo; 5. Experimento; 6. MSL; 7. RSL;
8. Painel de especialistas; 9. Grupo focal; 10. Simulacio).

CQO02 Ha descrigdo de planejamento para a aplicacdo do método de pesquisa?

(1. Néo; 2. Sim).

CQo03 As conclusdes advém dos resultados apresentados?

(1. Nao; 2. Sim)

A aplicacdo dos critérios de qualidade garante que publicacdes cujos resultados
sdo oriundos de opinides baseadas em relatos de experiéncia ou revisao informal da
literatura ndo sejam aceitas. Foram mantidos no escopo do mapeamento apenas os artigos
cujas contribui¢des a0 mapeamento tenham sido oriundas dos resultados da execugdo de

algum método de pesquisa mencionado em CQOl. Além disso, exigiu-se que o
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planejamento para execu¢do do método de pesquisa em questdo tenha sido descrito na

publicagdo.

4.2.4 Processo de Seleciao

O mapeamento foi conduzido por meio de quatros etapas, que seguem as
orientagdes de (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007), conforme pode ser visto na
Tabela 4.6. Foi utilizada uma planilha para auxiliar a registrar, filtrar e catalogar as

publicagdes. A planilha também auxiliou a identificar artigos duplicados.

Tabela 4.6 - Etapas de Selecio

El. Selecao e catalogagdo preliminar das publicagdes coletadas a partir da execugdo da expressdao de
busca nas bibliotecas digitais. A busca foi efetuada nos artigos da area de Ciéncia da Computagdo e os
termos aplicados nos campos titulo, resumo e palavras-chave dos autores.

E2. Selegdo das publicagdes relevantes e descarte de documentos irrelevantes contidos no conjunto
preliminar, por meio da leitura e analise do titulo, do resumo (abstract) e das palavras-chave e, da
aplicacdo dos critérios de exclusdo e de inclusdo (1° filtro).

E3. Selegdo das publicagdes relevantes e descarte de documentos irrelevantes contidos no conjunto
selecionado na E2, por meio da leitura completa de cada publicagdo e da aplicagdo dos critérios de
exclusdo, de inclusdo e de qualidade, para garantir que todo o material selecionado seja 1til no contexto
da pesquisa (2° filtro).

E.4 Extragdo de dados contidos no conjunto de publicagdes selecionadas na E3, para responder as
questdes de pesquisa.

4.2.5 Extracao dos Dados

As publicacdes selecionadas foram submetidas a um processo de extracdo de
dados com o objetivo de responder as questdes de pesquisa formuladas. A Tabela 4.7
apresenta o formuladrio de extra¢do utilizado. Os dados capturados em cada campo
utilizado na extracdo serviram como base para a resposta as questdes de pesquisa
identificadas na coluna “QP Associada”. O fato de mais de um campo estar associado a
mais de uma questdo de pesquisa, e vice-versa, deve-se a evolucdo das questdes de

pesquisa ao longo da execuc¢do do mapeamento.

Tabela 4.7- Formulario de Extracao de Dados

Campo Descricio QP Associada
Dados do Artigo Referéncia completa -
Objetiva  identificar como os fatores humanos
influenciam as iniciativas de melhoria de processos de | QP2
software.
Objetiva identificar como a resisténcia influencia as
iniciativas de melhoria de processos de software.
Objetiva identificar como as organizagdes gerenciam os
fatores humanos em iniciativas de melhoria de processos | QP3
de software.

Influéncia dos  fatores
humanos

Influéncia da resisténcia QP2

Como os fatores humanos
sdo gerenciados
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Objetiva identificar como as organiza¢des gerenciam a

Como a resisténcia ¢ SO o .
resisténcia em iniciativas de melhoria de processos de | QP3

erenciada
& software.
. Objetiva identificar quais fatores humanos sio citados
Fatores humanos citados ) q QP1
pelos autores.
o Objetiva identificar quais fatores criticos de sucesso que
Fatores criticos de sucesso . . . R
5 contribuem positiva ou negativamente para iniciativas
com relagdo com . N ~ QP2 e QP4
resisténcia de melhoria de processos de software tém relacdo com a

resisténcia?

4.3  Execuc¢io do Mapeamento Sistematico

Com o objetivo de reduzir o viés de interpretacdo de um unico pesquisador, o
mapeamento sistematico envolveu outro pesquisador além da autora da Tese. O
pesquisador revisou o protocolo, os critérios de inclusdo e exclusdo e analisou a estratégia
de pesquisa. Para avaliar o nivel de confiabilidade do processo de sele¢do dos artigos,
ambos os pesquisadores realizaram de forma independente a classificagdo de todos os
artigos retornados pelas maquinas de busca das bibliotecas digitais. Em caso de
discordancia, uma rodada de discussdo era realizada até chegar-se a um consenso. Na
etapa de catalogagdo dos resultados, a autora da Tese fez a extracdo dos dados de forma
independente. O outro pesquisador revisou a catalogagdo de acordo com os
procedimentos adotados. O resultado final da catalogacdo representa o consenso de
ambos.

Foram encontradas inicialmente um total de 2001 publicacdes nas bibliotecas
digitas, sendo 708 na biblioteca Scopus, 371 na Compendex (Engineering Village), 366
na Web of Science e 556 na IEEE. Apds remover as 712 publicag¢des duplicadas, o total
de publicacdes selecionadas para andlise do primeiro filtro foi de 1289. Destas 1289
publicagdes, 1125 foram excluidas por ndo atender os critérios de inclusdo. As 164
publicagdes restantes foram totalmente lidas e analisadas de acordo com os critérios.
Destas, 113 foram excluidas por causa dos critérios de exclusdo e 21 pelos critérios de
qualidade (ver Tabela 4.8). Ao final do processo de avaliagdo, 30 publicagdes foram
aceitas e tiveram seus dados extraidos. A Figura 4.1 resume o processo completo de

selecdo ¢ extragdo de dados.
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‘ Busca e catalogacao dos artigos retornados ’
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‘ Remocao de duplicados ’

1289

‘ Aplicagao do 1o filtro, com leitura de titulos e resumos ’

J:,LI“

‘ Aplicacao do 2o filtro, com leitura completa dos artigos |

Jlﬁ

‘ Exclusao por nao atender os Critérios de Qualidade |

ﬂ:w

‘ Extracao dos Resultados ‘

Figura 4.1 Resultados do mapeamento sistematico

Tabela 4.8 - Resultado da Aplicacao dos Critérios de Qualidade

Motivo da Exclusido Publicacoes Excluidas
Auséncia de método de pesquisa utilizado (referente a CQ1) 15

Auséncia de descrigdo de planejamento para a aplicagdo do método de | 4

pesquisa (referente a CQ2)
Conclusdes ndo advém dos resultados apresentados (referente a CQ3) 2

A Tabela 4.9 lista os artigos selecionados do mapeamento sistematico relevantes

para esta pesquisa.

Tabela 4.9 — Artigos Selecionados no Mapeamento

Codigo Referéncia Citacéo
ART 004 | Almomani M.A., Basri S., Gilal A.R. Empirical study of software (Almomani et
process improvement in Malaysian small and medium enterprises: al., 2018)

The human aspects Journal of Software: Evolution and Process
(2018). 10.1002/smr.1953

ART 011 Khan A.A., Keung J., Hussain S., Niazi M., Kieffer S. Systematic (Khan et al.,
literature study for dimensional classification of success factors 2018)
affecting process improvement in global software development:
Client-vendor perspective IET Software (2018). 10.1049/iet-
sen.2018.0010

ART 023 | Albuquerque R., Malucelli A., Reinehr S. Software process (Albuquerque et
improvement programs: What happens after official appraisal? al., 2018)
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Cadigo Referéncia Citacéo

Proceedings of the International Conference on Software Engineering
and Knowledge Engineering, SEKE (2018). 10.18293/SEKE2018-
186

ART 054 Sanchez-Gordon M.-L., de Amescua A., O'Connor R.V., Larrucea X. | (Sanchez-
A standard-based framework to integrate software work in small Gordon et al.,
settings Computer Standards and Interfaces (2017). 2017)
10.1016/j.¢s1.2016.11.009

ART 078 Garcia 1., Pacheco C., Calvo-Manzano J.A., Hernandez-Moreno H. (Garcia et al.,
Implementing the Ki Wo Tsukau® model to strengthen the 2017)
commitment of small-sized software enterprises in software process
improvement initiatives Advances in Intelligent Systems and
Computing (2017). 10.1007/978-3-319-48523-2 1

ART 108 | Espinosa-Curiel I.E., Rodriguez-Jacobo J., Fernandez-Zepeda J.A. (Espinosa-
Understanding SPI in small organizations: A study of Mexican Curiel et al.,
software enterprises Journal of Software: Evolution and Process 2016)
(2016). 10.1002/smr.1775

ART 169 | Montoni M.A., da Rocha A.R.C. Applying grounded theory to (Montoni e
understand software process improvement implementation: A study Rocha, 2014)
of Brazilian software organizations Innovations in Systems and
Software Engineering (2014). 10.1007/s11334-013-0209-8

ART 171 | Bayona-Or¢ S., Calvo-Manzano J.A., Cuevas G., San-Feliu T. (Bayona-Or¢ et
Critical success factors taxonomy for software process deployment al.,2014)
Software Quality Journal (2014). 10.1007/s11219-012-9190-y

ART 277 | Bayona S., Calvo-Manzano J.A., Cuevas G., San Feliu T. (Bayona et al.,
MEDEPRO: A method to deploy processes focused on people 2012a)
Communications in Computer and Information Science (2012).
10.1007/978-3-642-31199-4 2

ART 302 | Ferreira M.G., Wazlawick R.S. Complementing the SEI-IDEAL (Ferreira e
model with Deployers' real experiences: The need to address human Wazlawick,
factors in SPI initiatives 14th Ibero-American Conference on 2011a)
Software Engineering and 14th Workshop on Requirements
Engineering, CIbSE 2011 (2011).

ART 343 | Montoni M.A., Rocha A.R. Applying grounded theory to understand | (Montoni e
software process improvement implementation Proceedings - 7th Rocha, 2010)
International Conference on the Quality of Information and
Communications Technology, QUATIC 2010 (2010).
10.1109/QUATIC.2010.20

ART 359 | Niazi M., Babar M.A., Verner J.M. Software Process Improvement (Niazi et al.,
barriers: A cross-cultural comparison Information and Software 2010)
Technology (2010). 10.1016/j.infsof.2010.06.005

ART 425 | Niazi M. Software process improvement implementation: Avoiding (Niazi, 2009)
critical barriers CrossTalk (2009).

ART 469 Md Nasir M.H.N., Ahmad R., Hassan N.H. Issues in the (Nasir et al.,
implementation of software process improvement project in Malaysia | 2008a)
WSEAS Transactions on Information Science and Applications
(2008).

ART 476 | Nasir M.H.N.Md., Ahmad R., Hassan N.H. Resistance factors in the (Nasir et al.,
implementation of software process improvement project in Malaysia | 2008b)
Journal of Computer Science (2008). 10.3844/jcssp.2008.211.219

ART 485 | Montoni M., Rocha A.R. A methodology for identifying critical (Montoni e
success factors that influence software process improvement Rocha, 2007)
initiatives: An application in the Brazilian software industry Lecture
Notes in Computer Science (including subseries Lecture Notes in
Artificial Intelligence and Lecture Notes in Bioinformatics) (2007).

ART 486 | O'Connor R.V., Coleman G. An investigation of barriers to the (O'Connor e

adoption of software process best practice models ACIS 2007

Coleman, 2007)
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Cadigo Referéncia Citacéo
Proceedings - 18th Australasian Conference on Information Systems
(2007).

ART 503 | Baddoo N., Hall T., O'Keeffe C. Using multi dimensional scaling to (Baddoo et al.,
analyse software engineers' de-motivators for SPI Software Process 2007)
Improvement and Practice (2007). 10.1002/spip.352

ART 515 | Allison L., Merali Y. Software process improvement as emergent (Allison e
change: A structurational analysis Information and Software Merali, 2007)
Technology (2007). 10.1016/j.infsof.2007.02.003

ART 540 | Niazi M., Wilson D., Zowghi D. Critical success factors for software | (Niazi et al.,
process improvement implementation: An empirical study Software 2006)

Process Improvement and Practice (2006). 10.1002/spip.261

ART 608 | Baddoo N., Hall T. De-motivators for software process improvement: | (Baddoo e Hall,
An analysis of practitioners' views Journal of Systems and Software 2003)

(2003). 10.1016/S0164-1212(02)00060-2

ART_609 | Rainer A., Hall T. A quantitative and qualitative analysis of factors (Rainer e Hall,
affecting software processes Journal of Systems and Software (2003). | 2003)
10.1016/S0164-1212(02)00059-6

ART 662 | Abrahamsson P. Commitment to Software Process Improvement - (Abrahamsson,
Development of Diagnostic Tool to Facilitate Improvement Software | 1999)

Quality Journal (1999). 10.1023/A:1008978919720

ART 794 | Ferreira, Marilia Guterres; Wazlawick, Raul Sidnei. Software process | (Ferreira e
improvement: A organizational change that need to be managed and | Wazlawick,
motivated World Academy of Science, Engineering and Technology | 2011b)
(2011).

ART 796 | Nasir, M.H.N.M.; Ahmad, R.; Hassan, N.H. An empirical study of (Nasir et al.,
barriers in the implementation of software process improvement 2008¢)
project in Malaysia Journal of Applied Sciences (2008).
10.3923/jas.2008.4362.4368

ART 809 | Niazi, M.; Wilson, D.; Zowghi, D. A model for the implementation (Niazi et al.,
of software process improvement: A pilot study Proceedings - 2003)
International Conference on Quality Software (2003).
10.1109/QSIC.2003.1319103

ART 816 | Miiller, Sune Dueholm; Kreemmergaard, Pernille; Mathiassen, Lars. (Miiller et al.,
Managing cultural variation in software process improvement: A 2009)
comparison of methods for subculture assessment IEEE Transactions
on Engineering Management (2009). 10.1109/TEM.2009.2013829

ART 905 | Niazi, M; Wilson, D; Zowghi, D Critical barriers for software process | (Niazi et al.,
improvement implementation: An empirical study PROCEEDINGS 2004)

OF THE IASTED INTERNATIONAL CONFERENCE ON
SOFTWARE ENGINEERING (2004).

ART 909 | Rainer, A; Hall, T; Baddoo, N Persuading developers to 'buy into' (Rainer et al.,
software process improvement: Local opinion and empirical evidence | 2003)

2003 INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON EMPIRICAL
SOFTWARE ENGINEERING, PROCEEDINGS (2003).
10.1109/ISESE.2003.1237993

ART 917 | Pourkomeylian, P An approach to institutionalisation of software (Pourkomeylian
processes NEW PERSPECTIVES ON INFORMATION SYSTEMS | , 2002)
DEVELOPMENT: THEORY, METHODS AND PRACTICE (2002).

Cada um dos 30 artigos selecionados foi lido e analisado na sua totalidade a fim
de serem aplicadas as questdes de pesquisa. A Tabela 4.10 indica as contribui¢des para
cada questao de pesquisa. Observa-se que algumas publicagdes ndo produziram insumos

para todas as questdes de pesquisa. Por questdes de restricdo de espago, todas as respostas
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completas de cada um dos artigos selecionados podem ser vistas no Relatorio Técnico

(ANASTASSIU e SANTOS, 2020a).

Tabela 4.10 - Publicacdes Selecionadas e Contribuiciio para as

Questodes de Pesquisa (QP)

QP

Quant.

Referéncias

QP1

25

ART 004; ART 011; ART 023; ART 054; ART 078; ART 108;
ART_169; ART 171; ART 277; ART 302; ART 343; ART 359;
ART 425; ART 476; ART 485; ART 486; ART_503; ART_540;
ART _608; ART 609; ART 662; ART 794; ART_796; ART 809;
ART 905;

QP2

20

ART 011; ART 023; ART 054; ART 108; ART 169; ART 171;
ART 277; ART 302; ART 343; ART 359; ART 425; ART 469;
ART 476; ART 486; ART 503; ART_608; ART 794; ART 796;
ART 809; ART 909

QP3

ART 004; ART 011; ART 078; ART 171; ART 277; ART 302;
ART 343; ART 359; ART 425; ART 515; ART 794; ART 809;
ART 816; ART 909; ART 917

QP4

19

ART 011; ART_108; ART_169; ART_171; ART 277; ART 302;
ART 343; ART 425; ART 469; ART 476; ART 486; ART 503;
ART_608; ART 794; ART 796; ART 809; ART 816; ART 909;
ART 917

Para responder as questdes de pesquisa, foram consideradas validas apenas as

informacodes resultantes dos estudos selecionados, sendo descartados dados obtidos de

revisdes da literatura realizadas pelos autores. Ou seja, além do rigor metodoldgico ¢ da

auséncia de viés (ambos verificados pelos critérios de qualidade) das publicacoes

selecionadas, foram extraidas exclusivamente informacdes oriundas dos resultados

obtidos nos estudos. A Tabela 4.11 apresenta as publicagdes selecionadas no mapeamento

de acordo com o método de pesquisa utilizado.

Tabela 4.11 - Publicacdes selecionadas por método de pesquisa utilizado

Método Quantidade Referéncias
Nenhum 0l-
ART _004; ART 023; ART 169; ART 171; ART 302; ART 343;
ART 359; ART 425; ART 469; ART 476; ART 485; ART 486;
Survey 17|ART 794; ART 796; ART 809; ART 905; ART 909

Pesquisa-acdo 2|ART 108; ART 917

Caso de estudo 5|ART 277; ART 515; ART 609; ART 662; ART 816
Experimento 1|ART 078

MSL 0]-

RSL 2|ART 011; ART 540

Painel de

especialistas 1|ART 054
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Método Quantidade Referéncias
Grupo focal 2|ART 503; ART 608

A Tabela 4.12 apresenta o nome dos veiculos de publicagdo dos artigos
selecionados. Observando-se a distribuigao das publica¢des ao longo dos anos e o veiculo
de publicagdo, 17 publicacdes (57%) sdo referentes a periddicos e 13 (43%) sdo referentes

a conferéncias.

A Figura 4.2 mostra a distribui¢ao de publicag¢des ao longo dos anos. Corroborado
com essa constatacdo, no estudo de Khurmann et al. (2016) ¢ apresentada a tendéncia
crescente, nas ultimas duas décadas, sobre a pesquisa em melhoria de processos e, em
especial, uma tendéncia observavel na busca sobre fatores criticos de sucesso a partir de
2007. A maioria dos estudos identificados sobre fatores criticos de sucesso (57,1%) sdo
classificados como artigos filosoficos. Ou seja, artigos que apresentam estudos

secundarios ou que fornecem uma abordagem de pesquisa baseada em discussao.

Numero de Publicagbes

Ano de publicagao

Figura 4.2 - Frequéncia de publicacdes por ano
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Tabela 4.12 - Veiculos das publicacdes selecionadas

Veiculo Tipo Veiculo Artigos
Advances in Intelligent Systems and Computing Conferéncia IART 078
Australasian Conference on Information Systems Conferéncia IART 486
Communications in Computer and Information Science Conferéncia ART 277
Computer Standards and Interfaces Periddico ART 054
CrossTalk Periodico IART 425
TIASTED INTERNATIONAL CONFERENCE ON SOFTWARE
ENGINEERING Conferéncia ART 905
Ibero-American Conference on Software Engineering (CIBSE) Conferéncia IART 302
IEEE Transactions on Engineering Management Peridodico IART 816
IET Software Peridodico IART 011
Information and Software Technology Conferéncia ART 359; ART 515
Innovations in Systems and Software Engineering Periddico ART 169
International Conference on Quality Software Conferéncia IART 809
International Conference on Software Engineering and Knowledge
Engineering (SEKE) Conferéncia IART 023
International Conference on the Quality of Information and
Communications Technology (QUATIC) Conferéncia IART 343
INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON EMPIRICAL
SOFTWARE ENGINEERING Conferéncia ART 909
Journal of Applied Sciences Periodico IART 796
Journal of Computer Science Periodico IART 476
Journal of Software: Evolution and Process Periodico IART 004; ART 108
Journal of Systems and Software Periddico IART 608; ART 609
Lecture Notes in Computer Science Conferéncia IART 485
NEW PERSPECTIVES ON INFORMATION SYSTEMS
DEVELOPMENT: THEORY, METHODS AND PRACTICE Conferéncia ART 917
Software Process Improvement and Practice Conferéncia IART 503; ART 540
Software Quality Journal Periddico IART 171; ART 662
World Academy of Science, Engineering and Technology Periddico ART 794
WSEAS Transactions on Information Science and Applications Periddico IART 469

Na Secdo 4.4 sdo apresentados os principais resultados obtidos sobre as questoes

de pesquisa. A discussdo sobre os resultados pode ser vista na Secdo 4.5.
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4.4 Analise dos Resultados

Esta Secdo discute os resultados obtidos em cada questdo de pesquisa formulada

e uma discussdo sobre estas descobertas.

4.4.1 Fatores Humanos que Influenciam Iniciativas de Melhoria

Esta subsecdo apresenta os resultados referentes a questdo de pesquisa “QP1 -

Quais sdo os fatores humanos que influenciam uma iniciativa de melhoria de processos?”.

Observou-se que os autores utilizavam nomes diferentes para denominar o mesmo
fator humano. Por exemplo, alguns dos termos também utilizados para se referir ao fator
Apoio da Alta Geréncia (FH04) sdo: Apoio da Alta Geréncia, Comprometimento da
Geréncia, Apoio e Comprometimento da Geréncia Sénior, Falta de Comprometimento em
Todos os Niveis da Organizacdo e Falta de Apoio Geral. Os dois tltimos fatores também
sdo relacionados a Comprometimento dos Membros da Organizacao (FH09). Desta forma,
os fatores foram agrupados por afinidade entre os termos encontrados e, a eles, foram

atribuidos codigos.

Foram identificados 29 fatores humanos nas 30 publicacdes selecionadas,
conforme pode ser visto na Tabela 4.13. Para apoiar a analise dos dados, foi utilizada
analise de frequéncia, que ¢ geralmente a abordagem mais comumente usada para estudos
semelhantes por outros pesquisadores (NIAZI et al., 2006). Assim, as colunas ‘Freq.” e
‘%’ indicam, respectivamente, o nimero absoluto de citagdes e percentual em relagdo ao

total de artigos considerados.

Tabela 4.13 - Fatores humanos identificados

Céd. Fatores Humanos Freq.| % Referéncias
ART 004 ART 905 ART 108
FHO1|Conscientizagao de Objetivos e Metas 7(28,00%|ART_171 ART_054 ART_425
ART 359
ART 004 ART 011 ART 023
Envolvimento dos Membros da ART 796 ART 809 ART 078
FHO2| 5rganizagio 12148,00% \RT 476 ART 540 ART 108

ART 171 ART 277 ART 054
ART 004 ART 023 ART 476
32,00%|ART 169 ART 485 ART 108
ART 171 ART 609

ART 004 ART 011 ART 023
FHO04| Apoio da Alta Geréncia 19176,00%|ART 796 ART 809 ART 476
ART 608 ART 503 ART 343

o

FHO3 | Envolvimento da Geréncia Sénior
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Cad. Fatores Humanos Freq.| % Referéncias
ART _169 ART 485 ART_540
ART 108 ART 171 ART_609
ART 425 ART 662 ART 302
ART 359
FHOS5 | Aprendizagem 2| 8,00%|ART_004 ART 054
FHO6 | Expectativa de Feedback 2| 8,00%|ART_608 ART 503
. . ART 011 ART 108 ART 171
A 0, — — —
FHO7|Papéis e Responsabilidades 4116,00% ART 054
. ART 011 ART_608 ART_ 503
3 0 _ _ _
FHO8 | Comunicagao 6124,00% ART 171 ART 277 ART 054
ART 023 ART 796 ART 905
Comprometimento dos Membros da o, |ART_078 ART 476 ART_608
FHO\ rganizagio 11144,00%| \RT7503 ART 108 ART 171
ART 662 ART 302
ART 023 ART_078 ART 343
FH10|Motivagdo 8132,00%| ART 169 ART 485 ART 108
ART 171 ART 054
ART _ 023 ART 343 ART_169
FH11|Aceitagdo para a Mudanga 7(28,00%| ART 485 ART 108 ART 171
ART 609
F12| Satisfado dos Membros da 2| 8,00%|ART 169 ART 108
Organizagdo - -
. . ART 023 ART 794 ART 608
A ) _ — —
FH13 |Resisténcia 4116,00% ART 503
. . . ART 004 ART 023 ART_ 794
A 0, — — —
FH14|Habilidades e Competéncias Pessoais 6(24,00% ART 608 ART 503 ART 171
ART _023 ART 809 ART 476
Habilidades e Competéncias o, |ART_608 ART 343 ART_169
FHIS Técnicas/Conhecimento 10140,00% ART 485 ART 108 ART 171
ART 359
FH16|Carga de Trabalho 2| 8,00%|ART 023 ART 108
A . . . ART 023 ART 794 ART 905
A r 0 _ — —
FH17|Experiéncias Prévias Ruins/Negativas 5120,00% ART 608 ART 503
. . ART 794 ART_608 ART 503
0, — — -
FH18|Conhecimento sobre os Beneficios 6124,00% ART 169 ART 485 ART 540
FH19|Expectativa de Beneficios 1| 4,00%|ART_108
ART 004 ART 794 ART 809
A . ART 905 ART 476 ART_608
A 0 _ _ —
FH20|Experiéncia da Equipe 12148,00% ART 503 ART 540 ART 108
ART 609 ART 425 ART 359
FH21|Medo de Perda de Criatividade 3(12,00%| ART_486 ART 608 ART_ 503
. . ART 794 ART 608 ART_503
0, — — _
FH22 | Conflitos de Personalidade 4(16,00% ART 054
FH23|Conciliag@o de Interesses 2| 8,00%|ART_169 ART 485
. ART 004 ART 343 ART_169
0, — — —
FH24|Confianga na Consultoria 5(20,00% ART 485 ART 108
FH25|Colaboragao 2| 8,00%|ART 171 ART 054
FH26 | Empoderamento 1| 4,00%|ART 054
FH27|Etica de Trabalho 1| 4,00%|ART 171
Sentimento de Seguranga com a
FH28|Iniciativa de Melhoria de Processos de 1| 4,00%|ART_108
Software
FH29|Confianca na Gestao 2| 8,00%|ART 108 ART 171
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Observa-se que o fator humano de maior frequéncia é o Apoio da Alta Geréncia
(FHO4) confirmando, de certa forma, com a literatura que o aponta como sendo um dos
mais criticos em iniciativas de melhoria de processos de software (ver, por exemplo,
(RAINER e HALL, 2003; NIAZI et al., 2006; ALBUQUERQUE et al, 2018;
ALMOMANI et al., 2018). Em segundo lugar, estdo o Envolvimento dos Membros da
Organizagdo (FHO02) e a Experiéncia da Equipe (FH20), seguidos pelo Comprometimento
dos Membros da Organizacio (FH09) e pelas Habilidades ¢ Competéncias
Técnicas/Conhecimento (FH15).

Observou-se na literatura que fatores humanos podem ser vistos por dois pontos
de vista: (i) das pessoas e (ii) das organizagdes. Em geral, os fatores humanos associados
as organizacdes, ou seja, do tipo (ii), sdo apresentados como agdes necessarias para
minimizar efeitos negativos sobre as pessoas. Um exemplo de fator humano do tipo (i) é
Envolvimento dos Membros da Organizagdao (FH02), representando a participacdo dos
membros da organizacdo em iniciativas de melhoria de processos com o proposito de se
sentirem parte da iniciativa (ownership). Um exemplo de fator humano do tipo (ii) é
Conscientizagdo de Objetivos e Metas (FHO01). O FHO1 representa a presenca ou auséncia
de conscientizacdo sobre a melhoria de processos pelos membros da organizagao (NIAZI,
2009) e também como uma acdo a ser aplicada pela organizacdo a todas as partes
interessadas a fim de obter apoio continuo da geréncia e dos profissionais, fundamental

para continuag¢do bem-sucedida de iniciativas de melhoria (ALMOMANI et al., 2018).

Adicionalmente, fatores humanos do tipo (i) também podem estar associados com
vontade propria, sentimento ou personalidade das pessoas. Exemplos de fatores humanos
associados com a vontade propria sio Motivag¢ao (FH10) e Resisténcia (FH03). Exemplos
de fatores humanos associados com o sentimento das pessoas sao Medo de Perda de
Criatividade (FH21), Confianga na Consultoria, Sentimento de Seguranca com a
Iniciativa de Melhoria de Processos de Software (FH28), Confianca na Gestdo (FH29).
Um exemplo de fator humano associado com a personalidade das pessoas ¢ Conflitos de

Personalidade (FH22).
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4.4.2 Como os Fatores Humanos Influenciam Iniciativas de Melhoria

Esta subsecdo apresenta os resultados referentes a questdo de pesquisa “QP2 -
Como os fatores humanos influenciam as iniciativas de melhoria de processos de
software?”.

Das 30 publicagdes no escopo do mapeamento, apenas 20 (67 %) auxiliaram a
resposta a esta questdo de pesquisa. No entanto, dos 29 fatores humanos identificados na
QP1, 5 ndo tiveram descritos o efeito em uma iniciativa de melhoria de processos de
software: Aprendizagem (FHOS5), Conciliagdo de Interesses (FH23), Colaboragédo (FH25),
Empoderamento (FH26), Etica de Trabalho (FH27).

Na analise realizada, foram identificados dois tipos de efeitos dos fatores humanos
elencados: (i) efeitos gerais a uma iniciativa de melhoria de processos de software e (ii)
efeitos em outros fatores humanos.

Para o tipo (i), algumas publicagdes apontam influéncias dos fatores humanos em
geral, ou seja, ndo mencionam um dos 29 fatores humanos identificados na QP1. Por
exemplo, em (SANCHEZ-GORDON et al., 2017) ¢ dito que fatores humanos sao
importantes para alcancar resultados consistentes e alinhados com estratégias e valores
organizacionais. Em (ALBUQUERQUE et al., 2018), é reforgado que os fatores humanos
podem influenciar tanto a manuten¢do quanto o abandono de programas de melhoria de
processos de software estabelecidos, como, por exemplo, a Falta de Apoio Adequado da
Alta Gestao (FH04) e a Carga de Trabalho (FH16) dos executores do processo, fatores
que impedem a continuidade de melhorias de processo. Muitas publicagdes, no entanto,
mencionam explicitamente fatores humanos e seus efeitos, conforme pode ser visto na

Tabela 4.14. Note-se que ndo houve mengao explicita a 16 fatores humanos.

Tabela 4.14 — Fatores Humanos x Efeitos em SPI

Cad. Fatores Humanos Efeito identificado Referéncia
Conscientizagdo de Objetivos e . .
FHO1 Moetas Sucesso do projeto de melhoria ART 476
. . ART 476
Sucesso do projeto de melhoria ART 169
Envolvimento dos Membros da Aur.nfanta. o sentimento de pertenc1ment0 ART 171
FHO2 Oreanizaci Facilita lidar com retrabalho associado com  |ART 425
ganizacao
documentagio ART 359
.- ~ T . |ART 425
Facilita a execugdo de iniciativas de melhoria ART 359
Sucesso do projeto de melhoria ART 169
FHO3 EnVOlVimentO da Geréncia Sénior Importante para orientar a implantagao do
processo ART 171
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Cad. Fatores Humanos Efeito identificado Referéncia
Abandono de programas de melhoria de
processos de software ART 023
Falta de recursos ART 359
) ) Falta de treinamento ART 359
FHO4| Apoio da Alta Geréncia Efeito negativo (quando ausente) na iniciativa |[ART 794
de melhoria ART 359
(quando ausente) faz com que as iniciativas de
melhoria ndo sejam tratadas como projeto
real, tendo baixa prioridade e abandono ART 425
FHOS | Aprendizagem -
FHO6 | Expectativa de Feedback -
Facilita o desenvolvimento das atividades de
uma iniciativa de melhoria ART 171
FHO7|Papéis e Responsabilidades (a auséncia) pode gerar confusdes e
incompreensdo durante a execugdo das
atividades de melhoria ART 011
N (auséncia) prejudica o gerenciamento eficaz
FHO8| Comunicagao das atividades do processo de melhoria ART 011
. . ART 476
. Sucesso do projeto de melhoria ART 169
FHO09 Compron.letlr?ento dos Membros Efeito negativo (quando ausente) na iniciativa
da Organizagao de melhoria ART 794
Inércia ART 794
FH10|Motivagao -
Sucesso do projeto de melhoria ART 169
A falta de abertura de pessoas em fungdes
gerenciais influencia as decisdes tomadas em
FH11|Aceitacio para a Mudanca relacdo a ini(.:iativa de melhoria de processos |ART 108
Junto com Lideranga (FHO03), a percepgio da
estabilidade da organizagdo, as metas de
negocios e os recursos para SPI influenciam a
Motivacdo (FH10) de gerentes ART 108
FHI2 Satlsfqg:ao~dos Membros da )
Organizag¢do
Influencia e contribui para o atraso ou
fracasso na implementagdo de uma iniciativa |ART_469
FH13|Resisténcia de melhoria de processos
Dificulta o envolvimento das pessoas nas
iniciativas de SPI ART 794
Habilidades e Competéncias A R 5
FH14 Pessoais (auséncia gera) Barreiras a implantagdo de SPI ART 794
FHI5 Habilidades e Competéncias )
Técnicas/Conhecimento
Abandono de programas de melhoria de
FH16|Carga de Trabalho processos de software ART 023
Experiéncias Prévias
FHI7 Ruins/Negativas )
FH18|Conhecimento sobre os Beneficios |-
FH19 |Expectativa de Beneficios -
(auséncia gera) Barreiras a implantagdo de SPI| ART 794
FH20|Experiéncia da Equipe Facilita lidar com retrabalho associado com  |ART 359
documentagdo ART 425
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Cod.

Fatores Humanos

Efeito identificado

Referéncia

Facilita a execugdo de iniciativas de melhoria

ART 359
ART 425

FH21

Medo de Perda de Criatividade

FH22

Conlflitos de Personalidade

(auséncia gera) Barreiras a implantagdo de SPI

ART 794

FH23

Conciliagdo de Interesses

FH24

Confianga na Consultoria

FH25

Colaboragao

FH26

Empoderamento

FH27

Etica de Trabalho

FH28

Sentimento de Seguranca com a
Iniciativa de Melhoria de Processos
de Software

FH29

Confianga na Gestao

Em relacdo ao tipo (ii), a Tabela 4.15 apresenta as influéncias identificadas entre

fatores humanos. Note-se que apenas 7 fatores humanos t€m a influéncia claramente

identificada nas fontes consultadas: Comprometimento dos Membros da Organizagéo

(FH09); Envolvimento dos Membros da Organizagao (FH02); Envolvimento da Geréncia
Sénior (FHO3); Apoio da Alta Geréncia (FH04); Motivacdo (FH10), Aceitagdo para a
Mudanga (FH11) e Resisténcia (FH13).

Tabela 4.15 — Fatores Humanos x Fatores Humanos

Cad. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referéncia
o o Apoio da Alta Geréncia ART 359
FHO1 1S/Ioertlasl:1entlzatg:ao de Objetivos e Resisténcia ART 302; ART 794
Motivacao ART 108
) Resisténcia ART 469; ART _476;
FHO2 gnvolylm?nto dos Membros da ART 796; ART 011
reanizagao Aceitagdo para a Mudanga ART 277
Motivagao ART 108
FHO3 | Envolvimento da Geréncia Sénior Resisténci ART 469; ART 476;
esistencia ART 796
ART_608
Resisténcia ART 469; ART 476;
FHO04|Apoio da Alta Geréncia ART 796
Motivagao ART _503; ART 608
Aceitagdo para a Mudanga ART 169; ART 343
FHOS5 | Aprendizagem -
FHO6 | Expectativa de Feedback Motivagao ART 503
FHO7 |Papéis e Responsabilidades -
. Motivagao ART 503
FHO8 | Comunicagao -
Aceitagdo para a Mudanga ART 277
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Coad. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referéncia
Resisténcia ART _469; ART 476;
ART 796; ART 171
e ART 469; ART 476;

Resisténcia - -

Comprometimento dos Membros

ART 796

FHO9 da Organizagao Apoio da Alta Geréncia ART 108
Envolvimento da Geréncia Sénior ART 108
Envolvimento da Geréncia Sénior
FH10|Motivacao — ART 108
Aceitagdo para a Mudanga ART 169
Envolvimento dos Membros da
FH11 | Aceitagdo para a Mudancga Organizagéo ART 108
Motivagio ART 108
FHI2 Satlsfa.g:aONdos Membros da Motivagio ART 108
Organizagdo -
FH13|Resisténcia Motivagao ART 503; ART 608
FH14 Habilidades e Competéncias Aceitagdo para a Mudanga ART_169
Pessoais Motivagio ART_608; ART 503
Motivagdo ART 108; ART 503

FHI15

Habilidades e Competéncias
Técnicas/Conhecimento

Aceitagdo para a Mudanga

ART_169

Resisténcia

ART _469; ART 476;
ART 796

Comprometimento dos Membros da

o ART 108
Organizacdo -
Apoio da Alta Geréncia ART_108
FH16|Carga de Trabalho Motivagao ART 108; ART 503
FH17 |EXperiéncias Prévias Resisténcia ART_608
Ruins/Negativas Motivagao ART_608; ART_503
Resisténcia ART_809
ART 909

Conhecimento sobre o0s

FHI18 Beneficios Aceitagdo para a Mudanga ART 343; ART 169
Motivagio ART 608; ART 503
Motivagao ART 108
FH19|Expectativa de Beneficios Comprometimento dos Membros da

Organizagdo ART 108
Motivagao ART 503
FH20|Experiéncia da Equipe Resisténc ART 469; ART 476;
esisténcia ART 796
o Resisténcia ART 503
FH21 |Medo de Perda de Criatividade - =
Motivacdo ART 486
FH22 | Conflitos de Personalidade Motivagao ART 503
FH23|Conciliagdo de Interesses -
FH24 | Confianga na Consultoria Motivagao ART 108
FH25 | Colaboragéo -
FH26 | Empoderamento -
FH27|Etica de Trabalho -
Sentimento de Seguranga com a
FH28|Iniciativa de Melhoria de Motivagdo ART 108

Processos de Software
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Coad. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referéncia
FH29 |Confian¢a na Gestdo Motivagdo ART 108

4.4.3 Como os Fatores Humanos sido Gerenciados em Iniciativas de Melhoria

Esta subsecdo apresenta os resultados referentes a questdo de pesquisa “QP3 -
Como as organizagdes gerenciam os fatores humanos no contexto de uma iniciativa de

melhoria de processos de software?”.

Das 30 publicagdes, 15 (50%) destacaram estratégias ¢ acOes para gerenciar
fatores humanos em iniciativas de melhoria de processos de software. Para responder a
esta pergunta de pesquisa, foram geradas duas tabelas com a¢des que afetam os fatores
humanos identificados na QP1, apresentadas a seguir: Tabela 4.16 e 4.17. A Tabela 4.16
apresenta as acdes que atuam sobre fatores humanos, exceto a resisténcia, que ¢ foco da

Tabela 4.17.

Para cada uma das agoes identificadas na Tabela 4.16 sdo indicadas as referéncias
correspondentes, bem como os fatores humanos que sdo gerenciados por elas. Por
exemplo, a acdo “Reconhecer e recompensar” atua sobre a Motivacdo (FH10) e ¢
referenciada pelas publicagdes ART 302 (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a) e
ART 794 (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b).
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Tabela 4.16 - Acdes e Fatores humanos (Exceto Resisténcia)

FH04 FH10 FHO1 FH08 FH23 FH02 FH20 FH09 FH18 FH16
Acdes / Conscientiz . [Envolvimen Comprometi .
Fatores Referéncias | Apoio da alta . . | aciode __|Conciliagio | to dos Experiéncia| mento dos Conhecime Carga de
Humanos geréncia Motivagao objetivos e Comunicagio . de membros da equipe | membros da nto mowwm %8| Trabalho
metas interesses a.» ) organizado beneficios
organizaciio
Identificar,
comunicar, ART 425;
b h ART 343 | ART 42 343; | ART302;
compartilhar os RT 343; RT 425; | ART 343; P
beneficios da ART _302; ART 004 | ART 302 Wﬂ%lk%ow ART_794 ART_809 ART_004 ART_794
iniciativa de ART 794; -
melhoria de ART 809
processos
Instituir ART 425;
lideranca ART 004 ART_425 ART_004
Reconhecer e ART _302; ART 302;
recompensar ART 794 ART 794
Planejar, dar
ciéncia e
empreender
esforgos de
convencimento
sobre objetivos ART 425
¢ metas da ART 004; | ART 004 ART_425 ART 809 ART 004
iniciativa de ART 004
. ART 809
melhoria de -
processos de
forma continua
aderindo a
cultura da
organizagao.
Dar ciéncia ART 302; ART 302 | ART 302 ART 794 ART 794 | ART 794
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Acoes /
Fatores
Humanos

Referéncias

FHO04

FH10

FHO1

FHO08

FH23

FHO02

FH20

FH09

FH18

FH16

Apoio da alta
geréncia

Motivacao

Conscientiz
acio de
objetivos e
metas

Comunicacao

Conciliaciio
de
interesses

Envolvimen
to dos
membros
da
organizacio

Experiéncia
da equipe

Comprometi
mento dos
membros da
organizacio

Conhecime
nto sobre os
beneficios

Carga de
Trabalho

sobre os
motivos para
uma iniciativa
de melhoria de
processos

ART 794

Dar ciéncia
sobre o
investimento
necessario

ART 425

ART 425

Realizar
implementagdo
piloto

ART 809

ART 809

ART 809

Implementar a
melhoria de
processos de
software projeto
a projeto,
atingindo todas
as areas da
organizagao

ART 809

ART 809

ART 809

ART 809

Selecionar/envo
lver pessoal
experiente e/ou
comprometido
com a iniciativa
de melhoria de
processos

ART 359;
ART 425

ART 359

ART 425

Estabelecer e
implementar

ART 425

ART 425
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Acoes /
Fatores
Humanos

Referéncias

FHO04

FH10

FHO1

FHO08

FH23

FHO02

FH20

FH09

FH18

FH16

Apoio da alta
geréncia

Motivacao

Conscientiz
acio de
objetivos e
metas

Comunicacao

Conciliaciio
de
interesses

Envolvimen
to dos
membros
da
organizacio

Experiéncia
da equipe

Comprometi
mento dos
membros da
organizacio

Conhecime
nto sobre os
beneficios

Carga de
Trabalho

politicas de
treinamento

Definir papéis e
atribuir
responsabilidad
es

ART 425

ART 425

Monitorar
progresso da
iniciativa de
melhoria de
processos

ART 425

ART 425

Fornecer
recursos
necessarios

ART 425

ART 425

Estabelecer
procedimento
para facilitar a
implementacao
da iniciativa de
melhoria de
processos

ART 425

ART 425

ART 425

Proporcionar
abertura para
ideias e
reclamacdes dos
membros da
organizacado

ART 302;
ART 794

ART 302;
ART 794

Estabelecer um
plano de

ART 302

ART 302
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Acoes /
Fatores
Humanos

Referéncias

FHO04

FH10

FHO1

FHO08

FH23

FHO02

FH20

FH09

FH18

FH16

Apoio da alta
geréncia

Motivacao

Conscientiz
acio de
objetivos e
metas

Comunicacao

Conciliacio
de
interesses

Envolvimen
to dos
membros
da
organizacio

Experiéncia
da equipe

Comprometi
mento dos
membros da
organizacio

Conhecime
nto sobre os
beneficios

Carga de
Trabalho

realizagOes de
curto prazo

Designar
responsavel
para
supervisionar o
NOVO Processo
de software

ART 302

ART 302

Motivar para
mudangas e
melhorias

ART 302

ART 302

Atribuir a
lideranga da
iniciativa de
melhoria a
pessoas com
competéncias e
habilidades
gerenciais

ART 302;
ART 794

ART 302;
ART 794

ART 302;
ART 794

Praticar
melhoria
continua por
meio do ciclo
PDCA

ART 078

ART 078

ART 078

Garantir a
alocagdo de
tempo das pes-
soas que vao
em-pregar

ART 425

ART 425
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FHO04 FH10 FHO1 FHO08 FH23 FHO02 FH20 FH09 FH18 FH16
Agdes / Conscientiz Conciliaciio H:MM_MHE: Comprometi Conhecime
Fatores Referéncias | Apoio da alta s acdo de I ¢ Experiéncia| mento dos Carga de
Humanos P Motivacao s . Comunicagio de membros . nto sobre os
geréncia objetivos e . da equipe | membros da - Trabalho
interesses da A beneficios
metas . organizacao
organizacio
esforgos para a
iniciativa de
melhoria de
proces-sos
Apoiar o
planejamento
do ART 343 ART 343
envolvimento - -
dos membros da
organizagado
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As acdes e/ou estratégias contribuem ora para fomentar os fatores humanos, ora
para evitad-los ou mitiga-los, como é o caso da agdo “Selecionar/envolver pessoal
experiente e/ou comprometido com a iniciativa de melhoria de processos” que minimiza
a falta de Conscientizacdo de Objetivos e Metas (FHO1) e tem relagdo com a Experiéncia

da Equipe (FH20) (Tabela 4.16).

Em relagdo a resisténcia, a catalogacdo dos artigos buscou identificar as acdes
relacionadas a tratamento da resisténcia e classifica-las em trés tipos objetivos diferentes:
evitar, reduzir e eliminar a resisténcia. No entanto, ndo foram encontradas agdes para
eliminar totalmente a resisténcia. Além disso, para algumas agdes ndo foi possivel
identificar o efeito esperado. Dessa forma, as agdes foram classificadas em: reduzir a
resisténcia, evitar a resisténcia e lidar com a resisténcia (quando o artigo ndo indicou
claramente o efeito esperado da acdo). A Tabela 4.17 apresenta as agdes identificadas na
literatura para a geréncia da resisténcia em iniciativas de melhoria de processos e os seus

efeitos esperados.

Tabela 4.17 - Ac¢oes e Resisténcia

Lidar com a | Reduzir a Evitar a

Acéo Consolidada Referéncias e A . c oA . e A .
resisténcia resisténcia | resisténcia

Definir o estado futuro da organizagdo apds a

. ~ . ART 302 ART 302
implantac@o da melhoria de processos - -
M.or.lta.r uma poderosa lideranca para a ART 302 ART 302
iniciativa de melhoria de processos - -
De?S}gl?ar responsaveis pela condugdo da ART 794 ART 794

iniciativa de melhoria - -

Comunicar as praticas de melhor%a dei ART 302 ART 302
processos aos membros da organizagdo - -
Invest.lr no empoderamento dos membros da ART 302 ART 302
organizacdo - -
Alcangar sucesso em pequenos ciclos durante ART 794

a iniciativa de melhoria para entdo iniciar um ART_794 | ART 302

. ART 302
novo ciclo -
Integrar préticas de melhoria de processos na |ART_302; ART 302;
cultura da organizagdo ART 425 ART 425
Avaliar se a cultura organizacional ¢ ou ndo
compativel com as estratégias e objetivos do [ART 816 ART 816
projeto de melhoria de processos
ART 171;
Conscientizar os membros da organizagao dos ART_277; ART 171;
. L o . ART 425; ART 425;
beneficios da iniciativa de melhoria, incluindo - ART 909 ART 277, -
d . ART 809; ART 809 ART 302
os de curto prazo ART 909: R
ART 302
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Lidar com a | Reduzir a Evitar a

Acao Consolidada Referéncias P con . P
resisténcia | resisténcia | resisténcia
Definir estratégias para aumentar a motivacao |ART 171; ART 171;
e participacdo ART 277 ART 277
PromqverNO envolvimento dos membros da ART 011; ART 011 | ART 425
organizacao ART 425 - -

Convencer os membros da organizagdo da

. S . ART 794,
real necessidade da iniciativa de melhoria de ART 302 ART_794 | ART_302
processos -
Fornecer forte apoio a iniciativa de melhoria ART 425 ART 425
de processos - -
Estab.elecer um plano de resolugao de ART 425 ART 425
conflitos - -
Levar em considerag@o experiéncias passadas |ART 515 ART 515

Negociar as melhorias e novas ideias com
desenvolvedores e gerentes ART 515 ART 515
Fornecer treinamento visando desenvolver

habilidades e conhecimentos ART 17 ART 917
Facilitar a institucionalizagdo das mudancas

promovidas pela equipe envolvida na ART 343

condugdo da iniciativa de melhoria de - ART 343

processos

Instituir politica de recompensas ¢ beneficios [ART 794 ART 794

4.4.4 Fatores Relacionados a Aceitacio ou Resisténcia a Mudancga

\

Esta subsecdo apresenta os resultados referentes a questdo de pesquisa “Que
fatores tém relagao com a aceitacdo ou resisténcia a mudancas em iniciativas de melhoria
de processos de software?”.

A analise dos resultados para a resposta a essa pergunta levou em consideracao
trés ag¢des especificas: (i) identificacdo dos fatores com relagao indireta a resisténcia, (ii)
identificacdo das relagdes entre os fatores e a resisténcia a partir da interpretacdo de
resultados relatados e (iii) identificagdo dos fatores a partir de listas organizadas presentes
nas publicagdes.

Em relacdo a (i), observou-se que a resisténcia ¢ muitas vezes tratada de forma
indireta, como, por exemplo, quando ¢ considerada como ponto de referéncia de causa de
motivacdo para a melhoria (ESPINOSA-CURIEL et al., 2016) e/ou desmotivacdo
(BADDOO e HALL, 2003; BADDOO et al., 2007) ou que represente a capacidade para
amudancga (RAINER e HALL, 2003) e/ou a aceitagdo a mudanga (MONTONI e ROCHA,
2010; BAYONA et al., 2012a). Assim, considerou-se que motivacdo, desmotivacao,
capacidade e aceitag@o para a mudanga podem ser consideradas como sinais de resisténcia
das pessoas a mudanca e, portanto, publica¢des que apresentaram FCS relacionados, de

forma indireta, a resisténcia, foram todos considerados na resposta a essa questdo de
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pesquisa.

Em relacdo a (ii), sdo poucos os trabalhos que efetivamente durante o relato de
uma experiéncia real (por exemplo, a descri¢do de um estudo de caso) indicam o
relacionamento explicito entre um fator critico de sucesso que esteja relacionado a
resisténcia.

Em relacdo a (iii), observou-se que muitas publicagdes que tratam de fatores
criticos de sucesso também os mencionam de formas alternativas, como, por exemplo,
fatores que se configuram como desmotivadores ou obstaculos (BADDOO et al., 2007),
barreiras criticas (NIAZI, 2009) e fator de resisténcia (BRIETZKE e RABELLO, 2006;
NASIR et al., 2008a). Grande parte das publica¢des nesse ultimo grupo apresentam listas
de fatores obtidos a partir de surveys e revisoes formais da literatura. Dessa forma, a
catalogacdo de resultados ¢ facilitada e muitos resultados sdo obtidos.

Os desmotivadores ou obstaculos sdo fatores que desmotivam os profissionais de
software a apoiarem iniciativas de melhoria de processos de software (BADDOO et al.,
2007). Barreiras criticas sdo fatores que podem minar implementagdes de iniciativas de
melhoria de processos de software (SPI) (NIAZI, 2009). Fatores de resisténcia
caracterizam-se por estarem associados a desmotivagdo da implementagdo de projetos de
melhoria, contribuindo para o atraso ou falhas na implementagdo de melhoria de
processos de software (NASIR et al., 2008a) ¢ atuam durante a fase de transi¢do do
processo de software atual para o processo de software melhorado, gerando
consequéncias negativas as iniciativas de melhoria (BRIETZKE e RABELLO, 2006).

Ao analisar os exemplos de fator de resisténcia (NASIR et al., 2008a; NASIR et
al., 2008b; NASIR et al., 2008c) e de barreiras criticas (NIAZI, 2009), pode-se observar
que sdo representacdes de FCS com influéncia negativa sobre SPI. Por exemplo, o FCS,
classificado como fator humano, Apoio da Alta Geréncia (FH04) se apresentado como
um fator presente, ¢ classificado como FCS (MONTONI e ROCHA, 2010), se
apresentado como um fator ausente, ¢ classificado como fator de resisténcia ou barreira
critica ou desmotivador ou obstaculo (BADDOO et al., 2007; NASIR et al., 2008c;
NIAZI, 2009).

Das publicagdes no escopo do mapeamento, 19 apresentam fatores criticos de
sucesso que mantém relagdo com a resisténcia, representando 63% das publicagdes
selecionadas. A resposta a essa questdo de pesquisa leva em consideracdo o

relacionamento de diferentes fatores criticos de sucesso (discutidos no Capitulo 3) com a
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resisténcia a mudancas. Parte desses fatores criticos de sucesso incluem fatores humanos.
Dessa forma, parte da resposta a essa questdo de pesquisa estd presente também na
resposta a QP2. Os resultados sdo apresentados na forma de duas tabelas:

. A Tabela 4.18 apresenta os 23 fatores humanos direta ou indiretamente
relacionados a resisténcia. Ndo houve mengdo explicita aos seguintes fatores humanos:
Aprendizagem (FHOS), Papéis e Responsabilidades (FHO7), Conciliacdo de Interesses
(FH23), Colaboragio (FH25), Empoderamento (FH26), Etica de Trabalho (FH27).

o A Tabela 4.19 apresenta os 35 fatores criticos de sucesso direta ou

indiretamente relacionados a resisténcia.

Tabela 4.18 — Fatores humanos direta ou indiretamente relacionados com

resisténcia
Cod. Fatores Humanos Relacio Referéncias

Resisténcia :

FHO1|Conscientizagdo de Objetivos e Metas - ART_302; ART_794
Motivacao ART 108

) Resisténcia ART _469; ART_476;

FHO2 gnvolylmeNnto dos Membros da ART 796; ART 011
rEan1zagao Aceitagdo para a Mudanga | ART 277
Motivagao ART 108

FHO3 | Envolvimento da Geréncia Sénior Resisténci ART 469; ART 476;
esisténcia ART 796
ART 608

Resisténcia ART _469; ART 476;
FHO04|Apoio da Alta Geréncia ART 796

Motivagao ART 503; ART 608

Aceitagdo para a Mudanga | ART _169; ART 343

FHOS | Aprendizagem

FHO6 | Expectativa de Feedback Motivagio ART 503

FHO7 | Papéis e Responsabilidades

Motivagao ART 503

FHO8 | Comunicagdo Aceitagdo para a Mudanca | ART 277

ART_469; ART_476;

Resisténcia ART 796; ART 171

FH09 g(r)ggg(z);rézgmento dos Membros da Resisténcia 2?;74;82, ART _476;
FH10|Motivacdo Aceitagdo para a Mudanga | ART 169
FH11|Aceitagdo para a Mudanca Motivagao ART 108
FH12|Satisfagdo dos Membros da Organizagdo |Motivagao ART 108

FH13|Resisténcia Motivagao ART 503; ART 608
o ) ) Aceitagdo para a Mudanga | ART 169

FH14|Habilidades e Competéncias Pessoais -

Motivagao ART 608; ART 503

FH | 5 |Habilidades e Competéncias Motivagao ART 108; ART 503
Técnicas/Conhecimento Aceitagdo para a Mudanga | ART 169
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Cod. Fatores Humanos Relacio Referéncias
Resisténcia ART 469; ART_476;
ART 796
FH16|Carga de Trabalho Motivagao ART 108; ART 503
o ) ) ) Resisténcia ART 608
FH17|Experiéncias Prévias Ruins/Negativas - —
Motivagao ART _608; ART 503
Resisténcia ART_809
. . ART 909
FH18|Conhecimento sobre os Beneficios Aceitagdo para a Mudanca |ART 343; ART 169
Motivagao ART _608; ART 503
FH19|Expectativa de Beneficios Motivagdo ART 108
Motivagao ART 503
FH20|Experiéncia da Equipe Resisténci ART 469; ART_476;
esisténcia ART 796
o Resisténcia ART 503
FH21|Medo de Perda de Criatividade - =
Motivacao ART 486
FH22 | Conflitos de Personalidade Motivagao ART _ 503
FH23 | Conciliagdo de Interesses
FH24 | Confianca na Consultoria Motivagdo ART 108
FH25 | Colaboragao
FH26 | Empoderamento
FH27|Etica de Trabalho
Sentimento de Seguranga com a Iniciativa -
FH28 de Melhoria de Processos de Software Motivagao ART_108
FH29|Confianca na Gestao Motivagao ART 108

Tabela 4.19 — Fatores criticos de sucesso direta ou indiretamente relacionados com

resisténcia
Cod. Fatores Criticos de Sucesso Relacio Referéncia
FCSO01 |Metas de negocio Motivacdo ART 108
Motivacdo ART 108
. oA ART 469; ART 476;
FCS02 | Treinamento Resisténcia ART 796
Aceitagdo para a mudanga |ART 277
s T oA ART 425; ART _469;
FCSO03 |Politicas organizacionais Resisténcia ART 476: ART 796
FCSO04 | Proatividade para lidar com os problemas Motivagdo ART 503
~ oA ART 469; ART _476;
FCS05|Documentagdo Resisténcia ART 796, ART 486
Cultura organizacional incompativel com as
FCSO06 | estratégias e objetivos de implementagdo de |Resisténcia ART 816
projetos de SPI
Falta de expertise na implementagdo de o ART 469; ART 476;
FCS07 mudangas culturais Resisténcia ART 796
Orgamento atual e estimativas excedem o oA ART _469; ART 476,
FCS08 planejamento Resisténcia ART 796
FCS09|Restrigdes de orgamento Motivagao ART 503
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Cod. Fatores Criticos de Sucesso Relacio Referéncia
Aceitagdo para a mudanga |ART 277
FCS10|Gestao de mudanga - -
Resisténcia ART 171
FCSI11 Alinhamento entre os objetivos de SPI e os Resisténcia ART _469; ART 476,
objetivos estratégicos da organizacao ART 796
L . . . Resisténcia ART 469; ART 476;
FCS12 ]SE;i)ectatlva irrealista em relagdo ao projeto ART 796
Motivagao ART 503
- oA ART 469; ART_476;
FCS13|Avaliagdo dos processos de software Resisténcia ART 796
S oA ART 469; ART 476;
FCS14|Apoio técnico para SPI Resisténcia ART 796
oA ART 469; ART 476;
Resisténcia - -
FCS15|Problemas de coordenagio em SPI ART_796
Motivagdo ART 503
Falta de entedimento pela alta gestdo que
o projeto de melhoria de processos de Lo
FCS16 software é um processo de retorno de Resisténcia ART _469; ART 476,
investimento de longo prazo ART 796
Falta de tratamento para garantir a
conformidade do processo nos casos de oA
FCS17 contratacdo e / ou demissdo de profissionais Resisténcia ART 469; ART_476;
habilitados ART 796
~ ~ . oA ART 469; ART _476;
FCS18| Automagao de processos ndo bem definidos |Resisténcia ART 796
oA ART 469; ART 476;
. . Resisténcia - -
FCS19|Restri¢ao de tempo/Pressao comercial ART_796
Motivagao ART 503
FCS20|Rotatividade de pessoal Motivagao ART 503
FCS21 | Processos burocraticos Motivagdo ART 503; ART 108
FCS22 |Imposic¢ao de novos processos de trabalho Motivagdo ART 503; ART 608
FCS23 |Compartilhamento de melhores praticas Motivagao ART 503
FCS24 | Métricas insuficientes Motivagdo ART 503
FCS25 | Prioridade para projetos SPI Motivagao ART 503
- ART 503; ART_608;
FCS26|Recursos Motivacdo ART 108 ART 917
FCS27|Padrdes de desenvolvimento de software Motivagdo ART 503
FCS28|Interferéncia direta de clientes Motivacdo ART 503
FCS29 l; z}a)tlores de influéncia externos a iniciativa de Motivagio ART 108
FCS30 |Estabilidade da organizagao Motivagao ART 108
FCS31 Conc;;sqo fie nivel de liberdade para lidar Motivagio ART 108
com iniciativas de SPI -
FCS32 .Cc.)n.ce.ssao de nivel de poder para lidar com Motivagio ART 108
iniciativas de SPI -
FCS33 |Mudangas pessoais e profissionais Motivacdo ART 108
FCS34|Mudanga na cultura organizacional Motivacdo ART 108
FCS35|Mudangas Organizacionais Motivacdo ART 108; ART 503
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4.5 Discussao dos Resultados

O estudo apresentado forneceu evidéncias sobre a influéncia que fatores humanos,
incluindo a resisténcia das pessoas, exercem sobre iniciativas de melhoria de processos
de software, ampliando o conhecimento sobre o tema. Foi necessario adaptar o conceito
original de fator humano enunciado pela ISO 10018, conforme mencionado na Secdo 4.1,
para: “Fatores humanos representam caracteristicas fisicas ou cognitivas, ou
comportamento social, ou vontade propria, ou sentimentos, ou personalidade de uma
pessoa”. Verificou-se que aos fatores criticos de sucesso sdo atribuidas diferentes
denominagdes que t€m, no entanto, o0 mesmo significado, por exemplo: desmotivadores
ou obstaculos (BADDOO et al., 2007), barreiras criticas (NIAZI, 2009) ¢ fator de
resisténcia (BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR et al., 2008a).

Foram identificados 29 fatores humanos. Os cinco mais citados foram Apoio da
Alta Geréncia (FH04), Envolvimento dos Membros da Organizagdo (FHO02), Experiéncia
da Equipe (FH20), Comprometimento dos Membros da Organizacdo (FH09) e
Habilidades e Competéncias Técnicas/Conhecimento (FH15). Todos os fatores humanos
de alta frequéncia mantém relacdo com a resisténcia. Apenas para seis dos fatores
humanos nao foi possivel identificar relagdo direta ou indireta com resisténcia: Nao houve
mengdo explicita aos seguintes fatores humanos: Aprendizagem (FHOS5), Papéis e
Responsabilidades (FHO7), Conciliagdo de Interesses (FH23), Colaboragdo (FH25),
Empoderamento (FH26), Etica de Trabalho (FH27).

Existem diversas ¢ diversificadas relagoes de influéncia entre fatores humanos ¢
fatores criticos de sucesso, mantendo complexo o entendimento sobre os efeitos destes
fatores sobre as iniciativas de melhoria. Os fatores humanos, no contexto de iniciativas
de melhoria, sdo frequentemente relacionados entre si, como, por exemplo, a seguinte
relagdo: a falta de conscientizagdo (FHO1) (NIAZI et al., 2006; NIAZI, 2009) pode
influenciar negativamente o conhecimento de beneficios da melhoria de processos de
software (FH18) (NIAZI et al., 2006; NIAZI, 2009) que, por sua vez, pode influenciar
o apoio da alta geréncia (FH04) (NASIR et al., 2008; NIAZI, 2009) e impactar na
priorizacao dos projetos das iniciativas de melhoria (NIAZI, 2009), tudo isto levando a
resisténcia (FH13) de empregados e/ou de gerentes e até mesmo da alta diregdo. Por outro
lado, o entendimento da iniciativa de melhoria (FHO1) e de seus beneficios (FH18)

(ESPINOSA-CURIEL et al., 2016), pode levar ao comprometimento dos empregados
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(FHO09).

Foram identificadas 19 acdes diferentes de tratamento da resisténcia. Por
exemplo: convencer as pessoas sobre a real necessidade de implantar uma iniciativa
melhoria de processos de software ¢ uma agdo recomendada para reduzir a resisténcia
(FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b) e para evitar a resisténcia (FERREIRA e
WAZLAWICK, 2011a). Para que a resisténcia seja reduzida, pressupde-se que ela ja
exista e, por isso, a indispensabilidade de uma acdo de corre¢do como a de explicar a real
necessidade de implantar uma iniciativa de melhoria. Ja para ela ser evitada, pressupde-
se que a resisténcia ¢ apenas uma ameaca potencial, ¢ que a acdo de explicar a real
necessidade de implantar uma iniciativa melhoria passaria a ser uma acdo de prevengao.
Ter claro como a resisténcia se manifesta ou pode se manifestar, influenciara na escolha
da abordagem adequada para apoiar as estratégias que devem ser tomadas para implantar

uma iniciativa de melhoria de processos de software.

Note-se que ndo foram identificadas agdes para eliminar a resisténcia das pessoas
possivelmente por se tratar de aspecto fora do dominio da Engenharia de Software, ja que
a resisténcia das pessoas lida com questdes relacionadas a psique do individuo e, assim
como a repressao, a resisténcia ¢ mera tentativa de proteger o eu consciente de associagdes

desagradaveis ao rejeitar conscientemente aquilo que € inaceitavel.

Considerando-se que mudanga de processo ndo ¢ equivalente a melhoria de
processo, necessariamente (BANNERMAN, 2008) e que melhoria de processo de
software ¢ um caso particular de mudancga organizacional (FERREIRA e WAZLAWICK,
2011a; MUNOZ et al., 2011a; MUNOZ et al., 2011b; MUNOZ et al., 2013; MATTURRO
e SAAVEDRA, 2012), acrescidos dos resultados obtidos com o MSL sobre mudanca
organizacional no contexto de melhoria de processos de software (ANASTASSIU et al.,
2017), foram identificados os seguintes fatores humanos peculiares a melhoria de
processos de software e que ndo estdo necessariamente presentes no contexto da
resisténcia a mudanga organizacional em termos gerais: Expectativa de Feedback (FH06),
Papéis e Responsabilidades (FH07), Carga de Trabalho (FH16), Experiéncia da Equipe
(FH20), Medo de Perda de Criatividade, (FH22); Confian¢a na Consultoria (FH24);
Colaboragio (FH25); Empoderamento (FH26); Etica de Trabalho (FH27); e Sentimento

de Seguranca com a Iniciativa de Melhoria de Processos de Software (FH28).

Este estudo pode amplificar a compreensdo sobre como a resisténcia a mudanga e
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outros fatores humanos afetam as iniciativas de melhoria de processos de software,
sensibilizando profissionais de software e especialistas em melhoria de processos de
software quanto a dificuldade de implanta-las devido aos impactos que fatores humanos
e a resisténcia das pessoas acarretam a programas desta natureza. Além disso,
profissionais de software podem usar esse estudo para obter o apoio da alta geréncia,
angariar recursos para capacitagdo e evitar riscos desnecessarios como manter uma
comunicagdo ineficaz, minimizando as dificuldades relacionadas aos fatores humanos ¢

a resisténcia das pessoas.

4.6 Trabalhos Relacionados

Dentre as diversas publicagdes sobre fatores criticos de sucesso, foi verificada a
relevancia dos aspectos sociais e humanos no contexto de iniciativas de melhoria de
processos de software (BAYONA-ORE et al., 2014; NIAZI et al., 2006; SANCHEZ-
GORDON et al., 2017; MONTONI e ROCHA, 2007; LAVALLEE e ROBILLARD,
2012). Por exemplo, em (LAVALLEE e ROBILLARD, 2012) os autores apresentam uma
revisdo sistematica da literatura sobre os impactos positivos e negativos da melhoria de
processos em desenvolvedores de software. Os autores identificaram 7 fatores que tém
impacto em desenvolvedores: motivagdo e resisténcia, abordagens de melhoria de
processos de software com foco técnico, aumento da sobrecarga de trabalho por conta da
documentacao, compartilhamento de conhecimento, reducdo de esfor¢os excessivos e
consequente aumento da moral da equipe, desenvolvimento de habilidades para usar e
entender o processo ¢ melhora na qualidade dos requisitos de clientes. No entanto, a
pesquisa se limitou a fatores que impactam apenas os desenvolvedores, deixando uma
lacuna sobre os fatores que impactam outras partes interessadas envolvidas com
iniciativas de melhoria de processos de software.

O fator humano ¢ uma das categorias utilizadas para classificar fatores criticos de
sucesso (FCS) em melhoria de processos de software (HALL et al., 2002). Bayona-Oré
et al. (BAYONA-ORE et al., 2014) apresentam uma taxonomia de FCS em que uma das
categorias ¢ Pessoas. Os autores a definem devido ao fato de que a implantacdo de
melhoria é baseada em pessoas em todos os niveis, grupos, equipes ¢ organizagio. A
categoria Pessoas pertencem diversos fatores criticos de sucesso que podem ou nao estar
associados a fatores humanos, conforme utilizado neste mapeamento e a defini¢do

apresentada na Secdo 4.1. A lista a seguir exemplifica alguns dos itens associados a
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categoria Pessoas indicando, quando aplicavel, entre paréntesis, os fatores humanos
identificados na QP1:
e Subcategoria Treinamento: treinamento de equipe em novos processos e mentoria;
e Subcategoria Habilidades: pessoal experiente, conhecimento técnico (FHIS -

Habilidades e Competéncias Técnicas/Conhecimento), Conhecimento Gerencial

(FH14 - Habilidades e Competéncias Pessoais) e gestdo de conflito;

e Subcategoria Atitude: automotivagdo constante (FH10 - Motivacdo), motivagdo
pela qualidade (FH10 - Motivagao), atitude positiva em relacdo a mudanca (FH11

- Aceitagdo para a Mudanga), motivacao para usar o processo (FH10 - Motivagao)

e atitude critica para aceitar erros (FH11 - Aceitagao para a Mudanca);

e Subcategoria Papéis e Responsabilidades (FHO7 - Papéis e Responsabilidades): e
opinido de lideres.

e Subcategoria Comunica¢do: comunicacdo efetiva (FHO8 - Comunicagdo) e canais
de comunicagdo;

Em resumo, em (BAYONA-ORE et al., 2014), Pessoas ¢ uma categoria que pode
relacionar o que ¢ definido como fator humano nessa Tese, mas também relaciona outros
fatores criticos de sucesso que ndo caracterizam o individuo em si, e sim fatores criticos
de sucesso que impactam em processos de melhoria, mas que mantém alguma relacdo
com pessoas.

De forma similar, alguns itens em (BAYONA-ORE et al., 2014) associados a
categoria Organizagdo podem ou ndo ser entendidos como fatores humanos. A categoria
Organizagao inclui fatores que ndo sdo abordados no processo de implantacdo, mas que
dependem da organizacdo na qual o processo de implantacdo ¢é realizado. Por exemplo,
comprometimento da geréncia sénior (associado a FH04 - Apoio da Alta Geréncia) ¢ um
item na subcategoria Comprometimento, assim como mudanca organizacional ¢ um item
da subcategoria Cultura Organizacional.

Um framework tedrico para ajudar a explicar as questdes criticas capazes de
influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria em processos de software foi
desenvolvido por Montoni € Rocha (MONTONI e ROCHA, 2010). O framework teérico
€ composto por 12 categorias de FCS e um conjunto de proposi¢des (hipdteses), visando
fornecer descrigdes concisas dos relacionamentos entre as categorias. Cada categoria de
FCS foi estabelecida a partir da investigacao de tipos de achado de FCS, contabilizados

em dois grupos distintos de acordo com o tipo de influéncia (positiva ou negativa). Dentre
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os 12 FCS, 5 sdo considerados como fatores humanos (42%), a saber: aceitagdo a
mudangas; conciliagdo de interesses; apoio, comprometimento e envolvimento;
conscientizacao dos beneficios da implementac@o da melhoria dos processos; € motivacao
e satisfacdo dos membros da organizagdo. No escopo do mapeamento descrito nesse
capitulo, foram identificados 29 fatores humanos (24 fatores humanos a mais), sendo 23
com alguma relacdo com a resisténcia, assim como outros 35 fatores criticos de sucesso
(23 FCS a mais) com relagéo direta ou indireta a resisténcia em iniciativas de melhoria
de processos de software.

Uma diferenca basica entre os artigos citados (e outros que estdo no escopo do
mapeamento e, portanto, ndo poderiam ser comparados com presente trabalho), é o foco
exclusivo na identifica¢do de fatores humanos e sua influéncia em iniciativas de melhoria
de processos de software, em especial na resisténcia dos individuos. Além disso, o
mapeamento considerou apenas resultados oriundos de estudos primarios e secundarios.
Também nao houve limitagcdo dos resultados em relagdo a tamanho da empresa e/ou tipos
de funcdo exercida pelas partes envolvidas em uma iniciativa de melhoria de processos

de software.

4.7  Ameacas a Validade

As ameacas a validade a seguir sdo descritas de acordo com as diretrizes de
Petersen et al. (2015), seguidas das estratégias adotadas para mitiga-las.

A validade descritiva esta relacionada a quanto as observagdes sao descritas
precisa e objetivamente (PETERSEN et al., 2015). Para reduzir as ameacas relativas a
validade descritiva, um formulédrio de coleta de dados foi concebido para apoiar a
execucao do protocolo, o registro das decisoes tomadas e o processo de extragao de dados.
Os campos de extracdo de dados foram discutidos com outro pesquisador e foram
refinados durante a execug@o da pesquisa. O resultado reflete a concordancia entre os
envolvidos.

A validade teorica é determinada pela habilidade de ser capaz de capturar o que
se deseja capturar (PETERSEN e al., 2015). Para mitigar vieses potenciais na extragao e
classificacdo das informacgodes, dois pesquisadores foram envolvidos em todos os passos
da elaboragdo do protocolo, execugdo e relato. A autora dessa Tese aplicou o 1° filtro e 2°
filtro nos artigos retornados pelas maquinas de busca. Outro pesquisador, mais experiente

em revisdes sistematicas da literatura (RSL), também aplicou os filtros e discutiu com o
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primeiro autor quando havia divergéncias nas inclusdes e exclusdes em ambos os filtros.
A aplicacdo de critérios de qualidade pela autora, logo apos a aplicacdo do 2° filtro,
garantiu a selecdo de artigos que relatassem estudos primdrios ou secundarios, garantindo
o rigor metodoldgico das publicacdes. A extracdo de dados das publicacdes selecionadas
considerou apenas os resultados relatados nos artigos, excluindo, por exemplo,
informagoes contidas na revisdo da literatura ou outras que ndo sdo decorrentes dos
estudos primarios ou secundarios relatados. Para evitar viés da autora na resposta as
questdes de pesquisa, toda a extragdo e a consolida¢@o dos resultados foram revisadas por
outro pesquisador.

Para atenuar o viés de selecdo das publicagdes, seguiu-se um processo de
elaboracdo da expressdo de busca aplicando um grupo de documentos de controle e o
PICOC. Ademais, a medida que mais conhecimento foi adquirido sobre o assunto
pesquisado, percebe-se que havia artigos que ndo tratavam explicita ou implicitamente
sobre fatores humanos em melhoria de processos de software, levando a revisdo continua
das palavras-chave e direcionando a expressdo de busca a sua versao final, chegando
assim a uma precisao e sensibilidade dos artigos retornados. Duas das decisdes tomadas,
por exemplo, foram ndo considerar trabalhos relacionados a desenvolvimento global de
software e considerar artigos mencionando fatores criticos de sucesso e resisténcia a
mudanga. No primeiro caso, a inclusdo da palavra chave levou a um excessivo niumero
de artigos fora do objetivo do mapeamento. No segundo caso, palavras chave foram
consideradas de forma a garantir que artigos relevantes fossem incluidos no escopo da
busca. Adicionalmente, foram seguidas as praticas geralmente aceitas para condugado de
mapeamentos sistematicos da literatura (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007;
PETERSEN et al., 2015).

Em relag@o ao grau de generalizagdo dos achados, uma ameaga esta relacionada
a limitag@o do uso das quatro maquinas de buscas consideradas. No entanto, experiéncias
passadas mostram que as maquinas tém boa cobertura na area de Engenharia de Software
(KITCHENHAM e CHARTERS, 2007; MATALONGA et al., 2014; OLIVEIRA et al.,
2017). Além disso, ndo se adotou um periodo limite de anos para as buscas.

A validade interpretativa ¢é alcancada quando as conclusdes obtidas sdo
decorrentes dos dados (PETERSEN et al., 2015). Esta ameaga esta relacionada ao viés
do pesquisador. Para minimiza-la, todos os achados, resultados e conclusdes foram

elaboradas pela autora e discutidas com outro pesquisador.
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A repetibilidade requer o relato detalhado do processo de pesquisa (PETERSEN
et al., 2015). Para tratar essa ameaca, todo o protocolo para condugdo do mapeamento foi

documentado e esta registrado nesta Tese.

4.8 Consideragoes Finais

Este capitulo apresentou o protocolo e resultados do mapeamento sistematico da
literatura sobre fatores humanos e resisténcia a mudanga em melhoria de processos de
software. Foram selecionadas e analisadas 30 publicagdes no escopo do mapeamento.
Todas responderam a pelo menos uma das questdes de pesquisa. Os resultados obtidos
podem sensibilizar profissionais de software e especialistas em melhoria de processos de
software sobre as dificuldades de conduzir iniciativas de melhoria devido aos impactos
que fatores humanos e a resisténcia das pessoas podem acarretar.

Constatou-se que nem sempre a resisténcia ¢ apresentada de forma direta, como
podemos observar nas declaracdes de Espinosa-Curiel et al. (ESPINOSA-CURIEL et al.,
2016) e Pourkomeylian (POURKOMEYLIAN, 2002) quando a resisténcia esta
relacionada com a motivagdo ou de Baddoo (BADDOO ¢ HALL, 2003) e Hall e Baddoo
et al. (BADDOO et al., 2007) quando esta relacionada com a desmotivacao ou quando €
a propria capacidade para mudar (Rainer e Hall, 2003) ou a aceitagdo a mudanga
(RAINER e HALL, 2003; MONTONI e ROCHA, 2010; BAYONA et al., 2012a). Todas
estas formas mantém um ou mais de um relacionamento com algum fator critico de
sucesso, como pode ser visto na Subsecdo 4.4. Isto leva a conclusdo de que a resisténcia
das pessoas ¢ mais do que um conceito, ¢ um fendmeno, como declaram Dent e Goldberg
(DENT e GOLDBERG, 1999), que precisa ser aprofundado para se entender melhor
como ela afeta iniciativas de melhoria de processos de software.

O capitulo a seguir apresenta a conducdo do estudo qualitativo baseado em
Grounded Theory elaborado para entender como a resisténcia afeta as iniciativas de

melhoria de processos de software.
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5. CAPITULO - Investigacio sobre Resisténcia em Iniciativas

de Melhoria de Processos de Software

Neste capitulo, ¢ apresentada a teoria fundamentada em dados sobre resisténcia
em melhoria de processos de software gerada nesta Tese por meio da aplicagdo do método

Grounded Theory.

5.1 Introdugao

Este capitulo apresenta os procedimentos que levaram a construgdo da teoria
fundamentada em dados sobre resisténcia em melhoria de processos de software e os
resultados obtidos.

O processo de elaboragdo da teoria fundamentada em dados (descrito na Segdo
2.2) é composto por atividades referentes aos estudos iniciais (descritos na Subse¢do 2.2.1,
bem como & iniciacdo e planejamento da aplicacdo da Grounded Theory (descritas na
Subsecdo 2.2.2), a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com especialistas em
melhoria de processos de software intercaladas com analise qualitativa em 3 ciclos de
amostragem tedrica (descritas na Subsecdo 2.2.3) e a avaliacdo da teoria gerada (descritas
na Subsecdo 2.2.4).

A aplicagdo do processo de elaboracdo da teoria fundamentada em dados é descrita
em termos da coleta (Subsegdo 5.2.1) e analise dos dados obtidos (Subsecdo 5.2.2). Os
resultados obtidos permitiram adquirir conhecimento sobre situa¢des, problemas,
impactos e aspectos diversos, em ambiente real e em diferentes contextos, sobre a
resisténcia em iniciativas de melhoria de processos de software. Com isso, foi gerada a

teoria fundamentada em dados apresentada na Secdo 5.3.

Uma discussdo da teoria fundamentada em dados em relacdo a literatura ¢

apresentada na Secdo 5.4, seguida da Segdo 5.5, onde sdo apresentadas as ameagas a
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validade. Na Se¢do 5.6 sdo apresentados os trabalhos relacionados. Por fim, a Se¢do 5.7

apresenta as consideragdes finais do capitulo.

5.2 Aplicacao da Grounded Theory

Nesta secdo ¢ apresentada a execugdo da coleta de dados nos 3 ciclos de
amostragem tedrica, bem como os procedimentos de analise via codificacdo da Grounded

Theory, incluindo a verificagdo da teoria subjetiva desenvolvida.

5.2.1 Coleta de Dados

A coleta de dados, como explicado na Subse¢do 2.2.3, foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas foram planejadas e
agendadas por meio de convite direcionado ao enderego eletronico de cada participante.
Uma vez confirmada, a entrevista semiestruturada foi realizada conforme procedimento
descrito na Subsecao 2.2.2.

No total, foram conduzidas 25 entrevistas semiestruturadas com 21 profissionais
experientes em implementacdes de melhoria de processos de software conforme ¢
apresentado na Tabela 5.1. As entrevistas semiestruturadas ocorreram em diferentes
iteracdes de coleta de dados, totalizando 3 ciclos de amostragem teoérica.

Para a escolha dos entrevistados, consideraram-se profissionais que tivessem se
envolvido com iniciativas de melhoria de processos de software e que as iniciativas de
melhoria vivenciadas por eles tenham sido estabelecidas sobre processos de software
definidos. Mais especificamente, tanto para o 2° quanto para o 3° ciclo, buscou-se
selecionar profissionais mais experientes em SPI, dado que foi necessario aprofundar
conceitos, elucidar eventuais proposi¢des contraditorias e completar categorias mal
desenvolvidas, bem como avaliar proposi¢des que nao tinham sido até entdo verificadas.
Isto posto, observou-se que os profssionais que participaram em mais de um ciclo
comparados aqueles que participaram de um ciclo apenas puderam expor mais detalhes
de suas experiéncias anteriormente relatadas, tornando a descrigdo mais rica. Cabe
ressaltar que a reincidéncia de participagdo em entrevistas por um mesmo entrevistado
pode ser vista nos estudos de Coleman e O’Connor (2007) e de Figueiredo et al. (2014).
Segundo Goulding (1999), teéricos fundamentados verificam o desenvolvimento de
ideias com observacdes especificas adicionais e fazem comparacdes sistematicas.

Foram realizadas 13 entrevistas semiestruturadas remotamente, utilizando-se a
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ferramenta Skype, e 12 entrevistas semiestruturadas de forma presencial. Todas as
entrevistas semiestruturadas foram autorizadas pelos participantes que assinaram,
juntamente com a pesquisadora, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento —
TCLE, apresentado na Se¢do 1.4 do Apéndice 1. As entrevistas semiestruturadas foram
gravadas e tiveram dura¢do média de cerca de 45 minutos. No total foram 18h41min56s
de gravagdo, que originaram 520 paginas de dados transcritos. Conforme previsto no
processo da metodologia de pesquisa, ilustrado na Figura 2.1, a coleta de dados foi
constantemente entrelacada com procedimentos de codificacdo da Grounded Theory.

Foram usados dois tratamentos distintos para a realizagdo das transcrigdes:
transcri¢des realizadas pela pesquisadora ¢ transcricdes realizadas por terceiros. Em
ambos os tratamentos se utilizou o modelo basico, descrito na atividade “Definir
mecanismos de coleta de dados” (Subsecao 2.2.2). Adicionalmente, as transcrigdes
realizadas pela pesquisadora seguiram as regras de transcricdo pré-estabelecidas e
apresentadas na Se¢do [.5 do Apéndice I. Todos os entrevistados receberam as
transcricdes para verificacdo, mantendo-se o rigor metodoldgico. A pesquisadora
verificou também a fidedignidade das transcrigdes em relacdo ao audio, quando feitas por
terceiros.

A Tabela 5.1 apresenta um quadro de correlagiao dos perfis entrevistados em cada
ciclo de amostragem tedérica. A tabela indica cada participante de entrevista
semiestruturada, sua fungdo e respectiva classificagdo, bem como em quais ciclos de

amostragem teorica participou.

Tabela 5.1 — Sumario das entrevistas semiestruturadas realizadas

Entrevistado Classificacao Funcio Amostragem
Tedrica
Participante 1 Lideranga de equipe Coordenador de Equipe de Processo 1° ciclo
Participante 2 Alta gestdo CIO 1° ciclo
Participante 3 Lideranca de equipe Gerente de Projeto 1° ciclo
Participante 4 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 1° ciclo
Participante 5 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 1° e 2° ciclo
Participante 6 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 1° ciclo
Participante 7 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 1° e 2° ciclo
Participante 8 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 1° ciclo
Participante 9 Lideranga de equipe Consultor em Engenharia de Software | 2° ciclo
Participante 10 | Membros de equipe Membro de Equipe de Qualidade 1° ciclo
Participante 11 Membros de equipe Membro de Equipe de Projeto 1° ciclo
Participante 12 Membros de equipe Membro de Equipe de Processo 1° ciclo e 3°
ciclo
Participante 13 | Lideranca de equipe Coordenador de Equipe de Processo 1° ciclo
Participante 14 | Lideranca de equipe Gerente de Projeto 1° ciclo
Participante 15 | Alta gestdo Gerente Executivo/Patrocinador 1° ciclo

109



Entrevistado Classifica¢ao Funcio Amostragem
Tedrica
Participante 16 | Alta gestdo CIO 1° ciclo
Participante 17 | Lideranca de equipe Coordenador de Equipe de Qualidade | 1° ciclo
Participante 18 | Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 2° e 3° ciclo
Participante 19 | Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 2° ciclo
Participante 20 | Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 3° ciclo
Participante 21 Consultoria Consultor em Engenharia de Software | 3° ciclo

No 1° ciclo de amostragem tedrica a coleta de dados incluiu a realizacdo de 17
entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas tiveram por foco os 7
objetivos do roteiro (apresentado na Se¢do 1.3 do Apéndice 1), enfatizando a influéncia da
resisténcia em melhoria de processos de software. Como dito anteriormente, o roteiro foi
adaptado ao longo das entrevistas semiestruturadas com base na teoria que emergiu dos
dados no decorrer do estudo. Durante as entrevistas semiestruturadas, além de serem
gravadas foram anotados aspectos considerados relevantes ou importantes que foram
mencionados.

Os resultados obtidos a partir da analise dos dados coletados aplicando-se os
procedimentos da Grounded Theory apontaram a necessidade de uma nova amostragem
tedrica para investigar pontos especificos sobre o fendmeno de interesse, prosseguindo-
se o estudo por meio do 2° ciclo de entrevistas semiestruturadas.

Na 2* coleta de dados, foram realizadas 5 entrevistas semiestruturadas
(identificadas como 2° Ciclo’ na Tabela 5.1), cuja investigagao foi dirigida a: (i) buscar
novas acdes de mitigacdo da resisténcia a mudanca e/ou da resisténcia em seguir o
processo de software; (ii) aprofundar conceitos como, por exemplo, competéncias
essenciais requeridas aos membros da organizagdo: e (iii) elucidar proposigdes
contraditérias como, por exemplo, se a definicdo de papéis e responsabilidades em
processos de software tém influéncia positiva ou negativa sobre a resisténcia a mudancga.
As quinze questdes formuladas para guiar o 2° ciclo de entrevistas semiestruturadas sdo

apresentadas na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Questoes para as entrevistas semiestruturadas da 2* coleta de dados

Id Questao
1 Ao escalar para niveis superiores a fim de tratar conflitos e resisténcia a mudanga ou a seguir o
processo, que impactos isto gera nas pessoas e na equipe afetada?
2 Pessoas mais jovens e menos experientes tem mais ou menos resisténcia a mudanga e a seguir
o processo do que as mais velhas? Isto também acontece com recém contratados?
3 Empresas menores tem mais ou menos resisténcia a mudanca do que empresas maiores?
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Id Questao

4 Existe diferenca no comportamento resistente a mudanga ou a seguir o processo a depender do
tipo de projeto? Por exemplo, projetos pequenos, grandes, se desenvolvimento ou manutengao,
se cliente interno ou externo.

5 O conhecimento em Engenharia de Software, seja no nivel da alta geréncia, da média geréncia
ou no nivel técnico dos lideres e das equipes de projeto e de processo, tem impacto na resisténcia
a mudanca e/ou na resisténcia em seguir o processo?

6 Depois de uma avaliagdo oficial, as empresas continuam ou param os programas de melhoria
devido a resisténcia?

7 Definir papéis e responsabilidades para a equipe de projetos pode diminuir ou gerar a
insatisfac@o e a resisténcia a mudanga?

8 Existe impacto sobre projetos de melhoria e/ou sobre o processo melhorado quando pessoas que

se recusam a seguir o processo tem acesso direto a alta gestdo? O que fazer para isso ser evitado
ou minimizado?

9 Faz diferenca para o projeto de melhoria ter ¢ manter uma gestdo transparente em termos de
seus impactos na resisténcia das pessoas a mudanga? O que fazer para isso ser evitado ou
minimizado?

10 Existe diferenga no comportamento resistente a mudanca ou a seguir o processo a depender da

equipe de projeto estar ou ndo alocada e trabalhando diretamente no cliente?

11 Implementadores com formagdo na area de pessoas fazem diferenga em projetos de melhoria
no que tange a resisténcia a mudanga ou a seguir o processo?

12 Mudangas radicais no método de desenvolver software quando se implementa melhorias no
processo de software causam mais ou menos resisténcia a mudanga nas pessoas? O que fazer
para isso ser evitado ou minimizado?

13 O trabalho colaborativo pode impactar negativamente para algumas pessoas ¢ ajudar na
aceitacdo a mudanca para outras?

14 Qual seria a conduta mais adequada de um consultor para angariar o apoio da alta gestao? E
para angariar o apoio da geréncia e das equipes e lideres de projeto e de processo?

15 Envolver a area de recursos humanos em programas de melhoria faz alguma diferenga para o
programa?

Para exemplificar a 2* coleta de dados sdo apresentados dois trechos de entrevistas
(Participantes 18 e 7) relacionadas a duas questdes especificas, ilustrados na Figura 5.1.
No 1° trecho, a pesquisadora ¢ identificada com a palavra “Entrevistador” e o participante
com a palavra “Participante”. No 2° trecho, a pesquisadora ¢ identificada com a letra “E”
e o participante com a letra “P”. As partes de texto marcados em amarelo ndo tém
semantica especifica, sendo apenas uma marcacao da pesquisadora para facilitar a analise.
As codificagdes associadas aos trechos neste exemplo sdo explicadas na Subsecdo 5.2 2.1.

Neste ciclo também foram avaliadas 5 proposicdes pelos entrevistados,
apresentando-lhes os respectivos esquemas graficos seguidos de uma explicagdo, cujo
resultado ¢ apresentado na Segdo 5.3.

Por fim, um 3° ciclo de entrevistas, caracterizado por uma nova e ultima
amostragem teorica, foi realizado com o intuito de ajustar o foco do estudo e avaliar as
proposicdes formuladas nos 3 ciclos e que ndo haviam sido confirmadas pela triangulagao
com a literatura. Este ciclo contemplou 4 entrevistas (identificadas por ‘3° ciclo’ na Tabela
5.1). O resultado da avalia¢do das proposigoes ¢ apresentado na Se¢do 5.3.
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Participante 18 no 2° ciclo de amostragem teorica - Empresas menores tem mais ou
menos resisténcia a mudanga do que empresas maiores? Explique se possivel com
exemplos.

Entrevistador: Mas que possa abranger bastante.

[A] Presenca de baixa resisténc...
[A] Presenca de busca pela me...

Entdo, vamos la para a primeira pergunta.Empresas
menores tém mais ou menos resisténcia a mudanca do

que empresas maiores?

Participante: Sim, elas tém menos resisténcia. E claro
que isso varia um pouquinho de empresa para
empresa, mas, na meédia, a minha percepc¢ao... sempre
estou falando assim na minha percepcdo como
consultor. Mas, assim, as pequenas empresas estdo
mais preocupadas em achar uma... a maioria delas nao
precisa de nenhum tipo de selo. O que elas querem
mesmo € rever os seus processos. Tanto que hoje a
gente esta trabalhando muito, pelo menos eu tenho

trabalhado muito com empresas que nem querem ser

**saidwa anb op Eiuepnm B BIDU2}5IS21 SOUAW NO SIew wgaj saiouaw sesaadwy |z

avaliadas, elas querem melhorar os processos delas. E

quase todas sado pequenas, assim. Claro que se for

Participante 7 no 2° ciclo de amostragem tedrica - Definir papéis e responsabilidades
para a equipe de projetos pode diminuir ou gerar a insatisfagdo e a resisténcia a
mudanga? Explique se possivel com exemplos.

E' Vamos para a ultima pergunta. Qual seria, na sua e e o

. : ? [A] Presenca de problemas de...
[A] Presenca de resisténcia a m...
[A29] Presenca de apoio da m...

[AC] Conhecer as expectativas...

opinido, a consulta mais adequada de um consultor
para angariar o apoio da alta gestdo, da média
[AC] Mapear a comunicagao e...

geréncia, das equipes e lideres de projeto, de

processo?

P: Bom, primeira coisa que ele teria que fazer, desde

o primeiro momento, como se fossem dicas, ele tentar

‘euas |enp ‘eyunbiad ewiyn e ejed sowep 13 #1272

ouvir a expectativa tanto da alta gestao quanto das

3
pessoas que estdo envolvidas naquele processo. %
Sondar como funciona hoje, quais foram os percalcos %
que eles ja tiveram, ouvir os caminhos que eles ja ;

o
trilharam, porque, muitas vezes, o consultor & tao g

cheio de si, ele acaba ndo tendo essa humildade e vai

impondo um monte de coisas que a empresa ja

percorreu aquele trecho e ela ja sabe aquilo que

Figura 5.1 Trechos de respostas a questdes especificas e associaciao de codigos
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5.2.2 Analise de Dados

Durante a realizagdo das entrevistas do 1° ciclo de amostragem teorica, deu-se
inicio a analise dos dados por meio da execugao dos procedimentos de codifica¢do aberta,
axial e seletiva do método Grounded Theory. Dois novos ciclos (2° e 3°) de amostragem
tedrica foram executados em concomitancia com atividades de avaliagdo da teoria
fundamentada em dados. A saturagdo tedrica foi atingida com a execugdo do 3° ciclo. As
subsegoes a seguir descrevem os 3 ciclos de amostragem teodrica e consequente avaliacao

da teoria fundamentada em dados.

5.2.2.1 Primeiro Ciclo: Amostragem Teodrica

Cada entrevista do 1° ciclo foi analisada, sendo feita inicialmente a codificacio
aberta por meio de andlise linha por linha de trechos considerados relevantes ao
fendmeno investigado, procurando-se identificar similaridades e diferengas nos dados.

Os primeiros codigos do tipo de categoria “Achado” foram, entdo, associados aos
trechos selecionados. A Figura 5.2 mostra um exemplo de codifica¢do aberta referente a
dois trechos de entrevistas dos Participantes 12 e 15 associados, respectivamente, aos
objetivos 5 e 3 do roteiro de entrevistas. Na transcrigdo, a pesquisadora é identificada com
a letra “E” e o participante com a letra “P”. As partes de texto em amarelo ndo tém
semantica especifica, visando apenas facilitar a analise pela pesquisadora.

Na Figura 5.2 observa-se, no trecho referente ao Participante 12, uma parte
marcada que €: “Fizemos, nos trouxemos palestras, na época. A ... deu palestra para gente.
A gente passou a frequentar simposio, levar o maior nuimero de gente possivel que a gente
podia. A gente fez varias... a gente tomou varias atitudes para tentar mitigar isso, mas
demora. E uma resisténcia muito forte”. O trecho marcado deu origem aos codigos do
tipo “Achado” “[A] Presenga de resisténcia a mudanca” e “[ A40] Presenga de treinamento

(modelos de referéncia e processos)”, ambos registrados no lado direito da figura.
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Participante 12 - OBJ5. Investigar formas de superac@o, mitigagdo e/ou eliminacdo da
resisténcia e seus efeitos.
E: E vocés nao fizeram nada com isso?

[A] Presenca de resisténcia a m...

P: Ezemos, nds trouxemos palestras, na época. A deu e
palestra para gente. A gente passou a frequentar simpdsio, levar o
maior nimero de gente possivel que a gente podia. A gente fez

varias... a gente tomou varias atitudes para tentar mitigar isso, mas

*SOWAXN0I1} SOU ‘S0WaAZI4 /|18
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demora. E uma resisténcia muito forte. E uma [A] Presenca constante de troc...

L S-ok - H36 A alta rotatividade...

caracteristica do nosso ambiente também € uma rotatividade muito

Participante 15 na fungdo Gerente Executivo/Patrocinador - OBJ3. Investigar a
presenga e causas de resisténcia de pessoas e/ou grupos de pessoas ante uma iniciativa
de melhoria de processo de software e/ou ante mudangas decorrentes destas iniciativas.
Identificar os atores que manifestam resisténcia e como a manifestam.

[A] Falta de participagdo de to...

P: Eostergavam. Entao, assim, preenchiam porque...

[A] Presenca de aceitagdo a m...

para cumprir tabela.
E: E a causa disso vocé acha que era por qué?

P: A causa eu acho que foi porque a gente definiu sem
envolvé-los. Depois que a gente envolveu todos,
fizemos reunides, brainstorms, fizemos atividades,
atendemos as necessidades que eles queriam,
automatizamos também... automatizamos algumas

coisas. Depois disso, [inint] [00:06:48].

E: Adesao total?

ejaqe} Judwn esed ranbiod weiyuaaid ‘wisse ‘opjul ‘weaebiajsod 9:L|

P: Adesao total. Hoje esta no sangue. |Entéo. se eles

Figura 5.2 Trechos de respostas ao roteiro e associacao de codigos

De forma similar, o trecho referente ao Participante 15 “Postergavam. Entdo,
assim, preenchiam porque... para cumprir tabela. E: E a causa disso vocé acha que era
por qué? P: A causa eu acho que foi porque a gente definiu sem envolvé-los. Depois que
a gente envolveu todos, fizemos reunioes, brainstorms, fizemos atividades, atendemos as
necessidades que eles queriam, automatizamos também... automatizamos algumas coisas.
Depois disso, [inint] [00:06:48]. E: Adesdo total? P: Adesdo total. Hoje estd no sangue”
deu origem aos codigos do tipo “Achado” que sdo: “[A] Falta de participac@o de todos os
envolvidos na defini¢do de processos” ¢ “[A] Presenca de aceitagdo a mudanga”.

A medida em que as categorias do tipo “Achado” foram emergindo dos dados e
observando-se as semelhancas e diferengas entre elas, foram sendo estabelecidos codigos
de categoria mais abstrata, do tipo “Propriedade”, representando conceitos relacionados
ao fendmeno investigado. Dessa forma, iniciou-se a codificaciio axial, simultaneamente

a codificacdo aberta, visando estabelecer as relacdes entre as categorias e subcategorias
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em nivel conceitual ¢ dimensional, gerando explicagdes mais precisas e completas sobre
os fendmenos por elas representados.

Para indicar as relagdes foram usados os conectores apresentados na Tabela 2.5.
Posto isto, foram construidos esquemas graficos, representando as relagdes entre as
categorias e subcategorias, definidas na forma de proposi¢gdes como mencionado na
Subsec¢do 2.2.3.

Um exemplo de esquema grafico é apresentado na Figura 5.3 com base no modelo
de relacdo visto na Figura 2.5. Usou-se a codificagdo aberta do trecho da entrevista do
Participante 18, ilustrada na Figura 5.1. O esquema grafico representa a proposicao H214
(Empresas que buscam a melhoria de processos tendem a ter menos resisténcia a mudanga
do que as que buscam apenas o resultado da avaliagdo), evidenciando uma relagao causal
entre as categorias “[P] Iniciativa de melhoria focada apenas no resultado da avaliacdo”
e “[P16] Dificuldade de aceitagdo a mudanga”, ambas categorias do tipo “Propriedade”.

O achado “[A] Presenca de busca pelo resultado da avaliagdo em empresas
grandes” ¢ associado as citagdes® “24:2” e “30:46”, mostra uma variacdo positiva de
presenga da propriedade “[P] Iniciativa de melhoria focada apenas no resultado da
avaliacdo” e mantém uma relacdo de influéncia positiva (conector “tem efeito positivo
em”) com a propriedade “[P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanga”. Ou seja, o achado
indica a existéncia de empresas grandes com foco exclusivo no resultado da avaligdo e ¢
também o indicativo de ser a causa da resisténcia a mudanga das empresas que buscam
uma avaliacdo pela avaliagdo, sem foco claro na melhoria do processo em si.

O achado [A] Presenga de busca pela melhoria de processos em empresas
pequenas” € associado as citagdes “24:17, “27:46” e “30:46”, mostra uma variacdo
negativa de auséncia da propriedade “[P] Iniciativa de melhoria focada apenas no
resultado da avaliagdo” e mantém uma relagdo de influéncia negativa (conector “tem
efeito negativo em”) com a propriedade “[P16] Dificuldade de aceitagdo a mudanga”. Ou
seja, o achado indica a existéncia de empresas pequenas com foco em melhoria de
processos e ¢ também o indicativo de ser uma causa de aceitagdo a mudanga, indicando a
negacgao/contraditério da propriedade “[P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanca”.

Complementarmente, o achado “[A] Falta de foco em melhoria” associado a citacdo

8 Como explicado anteriormente, o nimero da citagio (por exemplo, “24:2”) é formado pelo
nimero do documento que representa da entrevista (no exemplo, 24) seguido de *:’ e de um identificador
do trecho associado ao cddigo (no exemplo, 2) dentro daquele documento.
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“30:45” que mostra uma variagdo positiva de presenca da propriedade “[P] Iniciativa de
melhoria focada apenas no resultado da avaliacdo” e mantém uma relagdo de influéncia
positiva (conector “tem efeito positivo em”) com a propriedade “[P16] Dificuldade de
aceitacdo a mudancga”, reforga esta inferéncia.

Os achados “[A] Presenga de baixa resisténcia a mudanga” e “[A] Presenca de
resisténcia a mudanga” associados, respectivamente, as citagcoes “24:1” ¢ “24:2” mostram
uma variagdo positiva de presenca da propriedade “[P16] Dificuldade de aceitacdo a
mudanga”. As citacdes “27:45”, “30:44” indicam a pergunta da pesquisadora aos
entrevistados.

Por fim, 0 memo “Nota-H214” explica que esta proposi¢do foi confirmada no 3°
ciclo de amostragem teorica por um professor consultor, especialista em Engenharia de
Software e melhoria de processos de software € por um especialista em processo.

A integracdo e o aprimoramento da teoria fundamentada em dados e a
identificacdo de uma categoria principal, especificidades da codificacfo seletiva, foram
iniciadas neste primeiro ciclo de amostragem, simultaneamente aos procedimentos de
codificacdo aberta e axial, apontando alguns poucos pontos em aberto. No final do 1°
ciclo somavam-se 123 proposi¢des, evidenciando um nivel significativo de conhecimento
acumulado sobre o fendmeno estudado.

Neste momento, todas as proposi¢cdes foram verificadas por um segundo
pesquisador, especialista em melhoria de processos de software, conforme descrito na

Subsecdo a seguir.
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5.2.2.2 Primeiro Ciclo: Verificacao da Codificacao

Esta subsecdo descreve a execucdo da atividade “Verificar Codificagdo”. Durante
a verificagdo, todos os resultados intermediarios do processo de codificagdo foram
discutidos e revistos por um outro pesquisador, especialista em melhoria de processos de
software. Foram considerados, nesta verificagdo os critérios propostos por Strauss ¢
Corbin (1998), citados na Subse¢do 2.2.4.

A primeira etapa da verificagdo comegou ao longo da execugdo do primeiro ciclo
de amostragem teodrica a medida que novas entrevistas eram codificadas e analisadas. O
foco desta etapa foi identificar possiveis desvios no processo de codificagdo ou problemas
de entendimento, clareza ou ambiguidade das formulacdes criadas. Ao final do ciclo,
todas as redes no ATLAS.TI associadas as proposi¢des criadas foram novamente
verificadas.

Na segunda etapa da verificagdo, procurou-se identificar similaridades ou
sobreposi¢cdo nas proposi¢cdes. Um exemplo de substituicdo por similaridade entre
proposicdes € o conteudo das proposi¢cdes H102 (O apego a uma forma de trabalhar
dificulta o seguimento de processos) e H126 (Gestores e engenheiros de software com
muito tempo de servico na organizagdo podem ter dificuldade em mudar o mindset para
aceitar mudancas na forma de trabalhar, enquanto pessoas mais jovens e/ou recém
contratadas podem ser mais motivadas a se engajar na mudanc¢a desde que conhecam os
objetivos da mudancga). Como resultado da analise, apenas a H126 foi mantida. Entendeu-
se que o fendmeno capturado pela proposi¢do H102 estava englobado na proposigdo
H126. Ainda, considerou-se que a descri¢do da proposi¢do H126 apresenta um cenario
mais rico € mais bem contextualizado a iniciativas de melhoria de processos de software.

Na terceira etapa, verificou-se se todas as proposi¢des estavam associadas com o
fenomeno pesquisado (ou seja, a resisténcia). A execucao dessa etapa sofreu influéncia
da verifica¢do das proposi¢des por meio da analise da literatura. Note-se que, apesar de
as atividades do processo da metodologia de pesquisa seguido nesta Tese serem descritas
de maneira sequencial, ha concomitancia na execucdo de algumas atividades.

Pelo fato de o 1° ciclo de coleta de dados contemplar uma quantidade consideravel
de entrevistas, foi possivel identificar duas categorias principais (bem fundamentadas)
relacionadas ao fendmeno pesquisado, a saber: “[P16] Dificuldade de aceitagdo a
mudanga” e “[P50] Dificuldade em seguir o processo”. Durante a triangulagcdo com a
literatura (a ser descrita na subsecdo a seguir), confirmou-se que a maior parte das
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proposi¢des que ndo mantinham ligagdo direta com as propriedades “P16” e “P50” ndo
apareciam na literatura dado que o MSL investigou mais explicitamente sobre a
resisténcia. Isto reforgou o entendimento de que as propriedades “P16” e “P50” sdo, de
fato, as categorias principais da teoria fundamentada em dados em desenvolvimento.
Um exemplo de proposi¢do com auséncia de ligagdo direta com a resisténcia ¢ a
proposicao H72 “A falta de apoio da alta gestao dificulta a implementagcdo de mudancas”,

cujo esquema grafico é apresentado na Figura 5.4.

=110:19 algumas implementagées um
tempo atrés que eu ndo tive esse
apoio da implementacéo de alta
diregdo

= 47 apoio da alta direcao I
mas quanqo vocé idealiza ) - . == tem efeito negativo em (is cause of) [P] Implementacéo de iniciativas
alguma coisa em nivel gerencial, HI [A] Falta de apoio da alta gestao | » de melhoria de processos de
ou até mesmo nivel operacional, - software
para vocé priorizar, ou para 2
vara dar faca naces tinn da v 8
S
z
g
3
=
v
[P06] Apoio e comprometimento H72 A falta de apoio da alta gestao
(legitimo) da alta gestéo para ¢ dificulta a implementacao de
implementacao de melhorias mudangas.

Figura 5.4 Esquema grafico da proposicio H72

Observa-se que as citagdes “10:19” e “4:7” deram origem ao achado “[A] Falta
de apoio da alta gestdo” que mantém relagdo causal “tem efeito negativo em” com a
propriedade “[P] Implementacdo de iniciativas de melhoria de processos de software” e
¢ uma variagdo dimensional de presengca da propriedade “[P06] Apoio e
comprometimento (legitimo) da alta gestao para implementacao de melhorias”. Isto quer
dizer que a falta de apoio da alta gestdo afeta negativamente mudangas, mas ndo,
necessariamente, gera resisténcias. Assim, apesar de a proposi¢do ser relevante a uma
iniciativa de melhoria de processos de software, pois a afeta como um todo, ela foi
descartada por ndo estar associada diretamente as propriedades P16 e P50.

Ao final da verificagdo, 32 proposigdes sem ligacdo direta com as propriedades
P16 e P15 foram descartadas e podem ser vistas na Se¢ao 1.6 do Apéndice 1. Note-se que
tais proposi¢cdes podem vir a ser objeto de estudos futuros para avaliacdo de sua

pertinéncia a iniciativas de melhoria de processos, porém ndo se enquadram no foco da

teoria construida nesta Tese.
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5.2.2.3 Primeiro Ciclo: Avaliacio pela Literatura

Como dito anteriormente, considerou-se como base para a triangulagdo com a

literatura, o resultado do mapeamento sistematico da literatura (MSL) sobre resisténcia a

mudanca em melhoria de processos de software (apresentado no Capitulo 4). Como

previsto, neste momento, algumas proposicdes foram revistas para deixa-las mais claras

e compativeis com os codigos associados.

Para apoiar a execucdo da atividade, foi gerada uma tabela auxiliar contendo as

proposicdes da teoria fundamentada em dados, trechos da literatura identificados no MSL

e uma justificativa com o raciocinio utilizado para considerar a proposi¢do confirmada.

Um exemplo de proposi¢ao confirmada pela triangulagdo com o MSL ¢ apresentado na

Tabela 5.3. A justificativa indicada mostra o consenso de interpretacdo entre o0s

pesquisadores envolvidos.

Tabela 5.3— Exemplo de proposicio confirmada pela triangulacdo com a literatura

Proposicao da teoria

Trecho de artigo do MSL

Justificativa

H101 - Alinhar o proposito da
mudanga entre as liderangas com
poder de decisdo, os formadores

Uma iniciativa de
sempre acomoda

SPI nem
valores,
interesses e objetivos de todos os

Um eventual desalinhamento do
objetivo da mudang¢a com os
diferentes objetivos dos
individuos envolvidos com a

de opinido e a equipe que vai
fazer a mudangca mantém as
pessoas seguras e ajuda no
envolvimento dos membros da
organizacao.

grupos de individuos ou de todos
individuos isoladamente de uma
organizacdo, fazendo com que
pessoas Resistam a Mudangas na
organizacdo (NIAZI, 2009).

mudanga resulta em resisténcia a
mudanga, como pode ser visto
em (NIAZIL, 2009).

Tabela 5.4 — Exemplo de proposicao niao confirmada pela triangulacio com a

literatura

Proposicio da teoria

Trecho de artigo do MSL

Justificativa

H6 - A medi¢ao de qualidade
e produtividade atrelada ao
desempenho individual e
sem levar em consideragdo
todos os aspectos que afetam
o indicador gera conflito e
resisténcia.

Desmotivador (Baddoo e
Hall, 2003) (Baddoo et al.,
2007) (resisténcia como
causa de desmotivagdo - um
dos tipos de resisténcia).

Outros fatores desmotivam
igualmente profissionais de
software em apoiar SPI
(Baddoo et al., 2007), por
exemplo: Métricas
inadequadas,  insuficientes
para proteger a melhoria
(gerentes de projeto).

Pesquisador 1: Métricas inadequadas,
insuficientes para proteger a melhoria, ¢
um fator que desmotiva gerentes de
projeto (Baddoo et al., 2007).

Pesquisador 2: Discordo que o trecho
da literatura seja suficiente para
confirmar a proposi¢@o. A hipotese esta
falando em métricas individuais (ou
seja, querer saber, por exemplo, quantas
horas tuteis um programador teve por
semana), ndo métricas quaisquer (a
citacdo da a entender que sdo métricas
de projeto que ndo proveem muita
informacdo para as pessoas).
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Um exemplo de ndo confirmagdo pode ser visto na Tabela 5.4. A justificativa
indica a opinido dos pesquisadores sobre a relagdo entre a proposi¢éo e a interpretagdo do
que foi reportado na literatura. A falta de consenso entre os pesquisadores envolvidos fez
com que a proposi¢do fosse considerada ndao confirmada. A proposi¢cdo em questdo foi

confirmada apenas no 3° ciclo de amostragem teorica.

A triangulag@o com a literatura resultou na confirmacao de 54 proposicdes. Outras
23 proposig¢des chegaram a ser discutidas, mas ndo foram confirmadas por falta de
consenso. O relatorio técnico (ANASTASSIU e SANTOS, 2020b) apresenta o resultado

da avaliacdo via triangulagdo com a literatura.

5.2.2.4 Segundo Ciclo: Amostragem Tedrica

O 2° ciclo de amostragem tedrica surgiu da necessidade de aprofundar conceitos,
elucidar proposi¢des contraditorias e completar categorias mal desenvolvidas. Exemplos
de questdes formuladas para guiar o 2° ciclo de entrevistas sdo apresentados na Tabela
5.5. A lista completa de questdes pode ser vista na Tabela 5.2. Os dados coletados foram
analisados seguindo os mesmos procedimentos realizados no 1° ciclo de amostragem
teodrica, apresentado na Subsecdo 5.2.2.1 (razdo pela qual ndo sdo detalhados novamente).

Foram realizadas 5 novas entrevistas. Conforme pode ser visto na Tabela 5.1,
usou-se a estratégia de entrevistar 3 participantes do ciclo anterior e 2 novos participantes.
Esta estratégia foi adotada para elucidar conceitos ja vistos e, também, possibilitar a
identificacdo de novos elementos. Assim, foi possivel equilibrar estas duas necessidades.

Cada uma das questoes (Tabela 5.2) foi apresentada para mais de um entrevistado,
de forma aleatéria, porém tomando-se o cuidado de ndo selecionar questdes para
participantes que ja tivessem contribuido anteriormente para fundamentar os conceitos
e/ou proposicdes. Essa a¢do foi tomada para evitar, por exemplo, que uma proposi¢ao
fosse, indevidamente, considerada confirmada tendo sido reafirmada pelo mesmo

participante € ndo por multiplos participantes.

Tabela 5.5 — Exemplo de questdes do 2° ciclo

Necessidade

Exemplo de Questiao Associada

Proposicio/Cddigo associado

Aprofundar conceitos

Ao escalar para niveis superiores a
fim de tratar conflitos e resisténcia a
mudanga ou a seguir o processo, que
impactos isto gera nas pessoas € na
equipe afetada?

H21 - Escalar para niveis superiores
problemas de resisténcia minimiza a
dificuldade de seguir o processo, a
dificuldade de aceitagdo a mudanga e
os conflitos em equipes
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aceitacdo a mudanca para outras?

Necessidade Exemplo de Questio Associada Proposicio/Cddigo associado
Elucidar proposigoes O trabalho colaborativo pode | HI4 - Promover o trabalho
contraditorias impactar ~ negativamente para | colaborativo ajuda na aceitagdo a

algumas pessoas e ajudar na | mudanca.

Completar categorias
mal desenvolvidas

Existe diferenga no comportamento
resistente a mudanga ou a seguir o
processo a depender da equipe de
projeto estar ou ndo alocada e
trabalhando diretamente no cliente?

H60 - Equipes alocadas em projetos
de terceiros desconhecem a cultura e
os processos da sua propria
organizacao, favorecendo a
inseguranca, o sentimento de ndo

pertencimento e a dificuldade em
aceitar mudangas.

Adicionalmente, foram selecionadas para apresentacdo aos entrevistados 5
proposicdes (ver Tabela 5.6), com ligagdo direta a uma das categorias principais
identificadas e ndo confirmadas pela triangulacdo. As proposi¢des expositivas foram
apresentadas e explicadas aos participantes em sua forma de esquema grafico, com
compartilhamento de tela, usando-se a ferramenta Skype. Aos participantes foi
perguntado sobre a sua concordancia ou ndo e solicitado que argumentassem. Na
apresentacdo do esquema grafico foi feita uma breve explicacdo da proposicao, seguida

de discussdo pelo participante.

Tabela 5.6 — Proposicdes apresentada para avaliacdo no 2° ciclo

Proposicio
H191 - A condug@o de didlogos francos e abertos da consultoria com a alta gestdo e com a média
geréncia e/ou a apresentagdo de indicadores exitosos pode ajudar a diminuir a resisténcia a mudanga
dos envolvidos.
H135 - Quando as pessoas se sentem ameagadas com a mudanca ¢ possivel que sintam medo e tenham
dificuldade em aceitar mudangas.
H201 - Equipes de projeto podem ter resisténcia em executar as tarefas do processo porque ndo
reconhecem suas liderancas como legitimas.
HS51 - Com o processo institucionalizado, € possivel que a maioria dos membros da organizagao sinta-
se motivada a praticar melhorias porque percebe seus beneficios e os que tém dificuldade em aceitar
mudangas sintam-se isolados na organizagao.
H180 - Uma lideranca que compartilha decisdes com a equipe pode ajudar a equipe a mudar o mindset
€ Seguir o processo.

Como pode ser visto na Tabela 5.5, um exemplo de conceito que precisa ser
aprofundado foi em relacdo a ag¢do “[AC] Escalar para instancias superiores”. Esta acdo
estd relacionada a proposicdo H21 “Escalar para niveis superiores problemas de
resisténcia minimiza a dificuldade de seguir o processo, a dificuldade de aceitacdo a
mudanga e os conflitos em equipes”, cuja analise suscitou a necessidade de investigar o
que as pessoas sentem e/ou manifestam quando ha inevitabilidade de escalar para tratar

de conflitos, insegurancas e resisténcia. Esta acdo estd fundamentada em sete diferentes
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entrevistas, que remetem as seguintes situacdes de impacto: substitui¢do, obediéncia ou
tranquilizacdo de pessoas resistentes e, no caso de escalar para a area de recursos humanos,
as pessoas resistentes mantém a resisténcia, porém de forma velada.

Com a codificagdo das entrevistas do 2° ciclo surgiu uma nova proposicao baseada
em duas citagdes do Participante 19. As citagdes sdo as seguintes: (“25:2” - “quando o
gestor... vocé estd escalando para alguém que tem uma limitagdo grande para enxergar
o contexto, acaba que o problema é sempre a pessoa. (...) Acabava que, nesse contexto,
a resisténcia era potencializada porque a alta gestdo recebia aquilo de uma maneira
inapropriada’) e (“25:1” —“O ndo entendimento leva a... ou seja, a falta de compromisso
da alta gestdo ¢ porque ela ndo entende. Entdo se ela ndo entende, ela ndo fica
comprometida. E ai vocé gera resisténcia.”). Tais citagdes codificadas representaram um
condicionamento a proposicdo H21 e, portanto, uma nova proposi¢do foi formulada:
H217 - Levar problemas de resisténcia para uma alta gestdo limitada na sua visdo
contextual sobre melhoria de processo pode potencializar a resisténcia e impactar
negativamente na equipe como um todo).

A H217 foi submetida a avaliagdo no 3° ciclo, onde foi, igualmente, confirmada.

Um exemplo de proposi¢do contraditoria ¢ a H14 (Promover o trabalho
colaborativo ajuda na aceitacdo a mudanga). Sua contraposicdo ¢ estabelecida pela
proposicdo H32 (Pessoas sentem medo e inseguranga por depender de outras em trabalhos
colaborativos). Embora a H32 seja uma proposi¢ao indireta por ndo estar ligada a P16
e/ou a P50 (categorias centrais da teoria fundamentada em dados), suscitou a necessidade
de se confirmar a proposicdo H14 pela diivida levantada em cima de um conceito bastante
conhecido e aceito como pratica de trabalho que promove a integracdo entre as pessoas.
A proposicdo H14 foi, entdo, confirmada e mantida a sua descricao.

Um exemplo de categoria mal desenvolvida ¢ a proposi¢cao H60 (Equipes alocadas
em projetos de terceiros desconhecem a cultura e os processos da sua propria organizagao,
favorecendo a inseguranca, o sentimento de ndo pertencimento e a dificuldade em aceitar
mudangcas). Esta proposi¢ao foi formulada a partir de trechos de uma entrevista realizada
no 1° ciclo aos quais foram associadas quatro categorias do tipo Achado. Estas categorias
resumem o desconforto das equipes que trabalham dentro das organizagdes de clientes,
em termos de: falta de conhecimento sobre a cultura da organizagdo que os contratou,
conhecimento parcial do processo, falta de convivio com as demais equipes e falta de

seguran¢a em relacdo a mudanca.
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Neste sentido, foi necessario explorar estas informagdes para confirmar ou nao
tais dificuldades e a maior facilidade em aceitar mudangas por equipes que t€ém maior
proximidade com a empresa contratante. A proposi¢ao H60 foi, entdo, confirmada no 2°
ciclo ¢ reformulada em sua descri¢cdo, onde foi acrescentado o sentimento de ndo
pertencimento. A modificagdo na descrigdo da proposicdo ¢ fundamentada na citagdo
“25:6”, do Participante 19, que diz: “E muito comum a pessoa terceirizada ndo se sentir
parte do objetivo da organizacdo que a contratou. Entdo, esse sentimento de ndo
pertencimento, de ser utilizado como uma ferramenta, ... é um sentimento de ndo fazer
parte de algo maior, de tocar o cliente ld da empresa que te contratou”.

Como resultado da analise de todas as entrevistas realizadas no 2° ciclo, 28
proposicdes foram consideradas confirmadas, 8 proposi¢des ndo foram avaliadas e 14
novas proposicoes foram criadas. Um saldo de 22 proposicdes passou, entdo, a ser objeto

de avaliacdo durante o 3° ciclo, atividade apresentada na Subsecdo 5.2.2.6).

5.2.2.5 Segundo Ciclo: Avaliacao em Campo

A avaliacdo das proposi¢does da teoria fundamentada em dados no 2° ciclo
aconteceu com base na codificagdo do conteudo das 5 entrevistas realizadas e¢ da
apresentacao e discussdo de 5 das proposi¢des originadas no 1° ciclo. Como referido na
Subsecdo 5.2.2.4, no total, 28 proposi¢des foram confirmadas neste ciclo.

Cabe mencionar que durante as entrevistas uma mesma pergunta foi feita para
mais de um participante com o intuito de tornar a avaliagdo mais robusta, Portanto,
algumas proposigoes foram confirmadas por mais de um participante, como, por exemplo,
a proposicdo H196 (Ter pessoal com formacgdo na area de pessoas e com habilidade para
fomentar o envolvimento das pessoas na iniciativa de melhoria de processos ajuda a
convencer membros da organizagdo a aceitarem mudangas) e a H191, cuja avaliagdo ¢
exemplificada a seguir.

A avaliagdo foi realizada com base nos procedimentos adotados para analise dos
comentarios feitos pelos entrevistados. A explicacdo toma como base a proposicdo HI191,
cujo esquema grafico pode ser visto na Figura 5.5.

A proposi¢ao H191 emergiu no 1° ciclo de amostragem tedrica. A proposigao esta
apoiada em duas categorias do tipo Acdo e trés do tipo Propriedade. Sdo elas: “[P39]
Indicadores de medicao”, “[P06] Apoio e comprometimento (legitimo) da alta gestdo para

implementagdo de melhorias”; “[P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanca *; “[AC]
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Manter didlogo franco e aberto entre a consultoria, a alta gestdo e a média geréncia “; e
“[AC] Conhecer as expectativas da alta gestdo e do pessoal envolvido com a mudanga e
quem sao os influenciadores e o seu nivel de influéncia”.

Durante a avaliagdo objetivou-se confirmar a pertinéncia da associagdo entre as 3
propriedades e 2 agdes, além de resolver duas percep¢des contraditorias entre os
participantes sobre a acdo “[AC] Manter didlogo franco e aberto entre a consultoria e a

N A

alta gestdo”. Note-se que a citagdo “20:11” contradiz as citagdes “16:18” ¢ “18:18”, pois
indica que para evitar a resisténcia da alta gestdo, consultores devam ser conciliadores,
ocultando, por exemplo, certas recomendacdes. Na citacdo “20:11”, o participante diz: ...
estou tentando ser mais amigavel para encontrar menos resisténcia, ds vezes deixar de
emitir uma opinido que, mesmo que eu ache certa, ndo vai me ajudar...”. Na citacdo
“16:18”, o participante diz “Eu tive que ter essa conversa com ele, disse que ele era o
iceberg, que ele era o responsadvel pelo projeto ndo estar funcionando. (...) Entdo, acho
que a transparéncia com que eu conduzi, eu também ndo saberia fazer de forma diferente,
trouxe um pouco de resultado”.

Pelas razdes expostas acima, a proposicdo H191 foi submetida a avaliacdo,
durante o 2° ciclo de amostragem tedrica. O Participante 19, que a confirmou, explicitou
sua concordancia com a pergunta formulada pela pesquisadora e expds sua argumentacao.
A seguir ¢ mostrada a citacdo pela qual a relagdo entre a acdo “[AC] Manter dialogo
franco e aberto entre a consultoria, a alta gestdo e a média geréncia” e a propriedade “[P06]
Apoio e comprometimento (legitimo) da alta gestdo para implementagdo de melhorias” ¢
confirmada (citagdo “32:2” do participante P19): “...Concordo plenamente [que a
condugdo de didlogos francos e abertos da consultoria com a alta gestdo pode ajudar a
diminuir a resisténcia pela alta gestdo]. Porque eu acho que a alta gestdo ndo estd
preparada para ouvir que ela ¢ parte integrante da mudanga, da melhoria. Ela acha, de
um modo geral, (...) [que] Eu contratei uma consultoria, vai ld, desce ali no quinto andar
e resolve e s6 vem aqui com o resultado. Isso é uma grande bobagem, porque eles sdao
parte integrante da melhoria. Se eles se envolverem mal, o resultado, a probabilidade é
de ter resisténcia. Se eles se envolverem bem, é muito provavel que eles consigam um
resultado melhor”.

Na Figura 5.5 pode ser visto também o memo “Nota-H191”. Este memo ¢ o
registro da pesquisadora indicando que a proposicdo H191 foi confirmada no 2° ciclo de

amostragem tedrica e o racional aplicado para considerar a proposi¢cdo confirmada.
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Memos foram criados para registrar as decisdes e os caminhos interpretativos tomados.

Durante a execucdo da avaliagdo, a atividade “Verificar codificacao” foi
novamente executada. Em decorréncia da verificacdo das proposicdes pelo segundo
pesquisador, ajustes em algumas proposi¢des foram realizadas, como, por exemplo, as
proposicdes H224, H213 e H94. A proposi¢ao H224 (Pessoas que se opdem a mudanga
criando solug¢des de contorno ndo participam quando sdo chamadas a colaborar para
resolugdo de problemas) foi descartada por causa de sua obviedade. Ja as proposi¢des
H213 (Evidéncias da qualidade do software e de projetos de software em funcdo de
iniciativas de melhoria podem eliminar ou mitigar a resisténcia de liderancas e equipes
reticentes) ¢ H94 (O conhecimento dos beneficios advindos de iniciativas de melhoria
facilita a aceitagdo de mudancas) foram englobadas pela H200 por serem analogas. A
proposicdo H200 diz: “Evidenciar e demonstrar beneficios advindos da melhoria de
processos pode eliminar ou mitigar a resisténcia da alta gestdo, liderangas e equipes
reticentes”.

No final do 2° ciclo, 22 proposi¢des estavam pendentes de avaliagdo.
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5.2.2.6 Terceiro Ciclo: Amostragem Tedrica e Avaliacdo da Teoria Fundamentada

em Dados

Diferentemente do 2° ciclo, motivado pela necessidade de aprofundar conceitos,
elucidar proposicoes contraditorias e completar categorias mal desenvolvidas, o 3° ciclo
de amostragem teorica objetivou avaliar as 22 proposigdes restantes.

Para apoiar a execugdo do 3° ciclo de amostragem tedrica, foram criadas narrativas
que contextualizam uma ou mais proposigdes. Esta estratégia foi utilizada para otimizar
a apresentacdo das proposigdes, evitando-se assim mostrar os esquemas graficos de cada
proposicao, tal qual foi feito na avaliagdo de 5 proposi¢des durante o 2° ciclo e descrito
na Subsecdo 5.2.2.5. As narrativas foram, entdo, apresentadas a 4 especialistas em
melhoria de processos de software em uma nova rodada de entrevistas (identificada como
‘3° Ciclo’ na Tabela 5.1). Na apresentacdo da narrativa, os participantes foram
questionados sobre a sua concordancia ou ndo, bem como lhes foi solicitado comentar
com uma breve explicagao.

Por se tratar de perfis semelhantes em termos de conhecimento e experiéncia, cada
uma das narrativas foi apresentada de forma aleatdria para mais de um participante.

Na Tabela 5.7 sdo apresentados exemplos de narrativas (Situagdo contextual
apresentada) utilizadas na avaliacdo. Todas as narrativas e respectivas proposi¢des

relacionadas sdo apresentadas na Se¢do 1.7 do Apéndice I.

Tabela 5.7 — Exemplo de proposiciao avaliada em campo

Proposicao da teoria

Situacao contextual
apresentada

Resultado da avaliaciao

H185 - Manter uma politica
continua de melhoria de
processos pode ajudar a
minimizar a dificuldade de
aceitagio a mudanca e até
estimular sugestdes de melhoria
por parte do pessoal envolvido.

H18 - Em organizagdes
conservadoras ¢ possivel que
haja resisténcia a mudanca
mesmo quando o clima
organizacional aponta desejo de
mudanga.

A melhoria continua de
processos pode ajudar a
minimizar a dificuldade de
aceitacdo a mudanga.
Por outro lado, mesmo quando o
clima organizacional ¢ favoravel
a mudangas, ¢ possivel que haja
resisténcia em  organizagdes
mais conservadoras.

Ambas as proposigdes foram
confirmadas por dois consultores
especialistas em melhoria de
processos de  software e
Engenharia de Software e por
um gestor de processo.

H203 - A resisténcia a mudanga
em iniciativas de melhoria de

A resisténcia a mudanga em
iniciativas de melhoria de

A proposi¢do ndo pdde ser
considerada confirmada porque

processos de software | processos de software | dois dos trés consultores
compromete o relacionamento | compromete o relacionamento | especialistas em melhoria de
entre gerentes e equipes de | processos de software
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Proposicdo da teoria

Situacao contextual
apresentada

Resultado da avaliaciao

entre gerentes e equipes de
desenvolvimento.

desenvolvimento e quando estes
problemas sdo levados a uma
alta gestdo que ndo entende
sobre melhoria de processo pode

ponderaram, por exemplo, que a
resisténcia a mudanga poderia
afetar 0 relacionamento
dependendo de como o gerente

estaria lidando com a melhoria e
aresisténcia em relagdo a equipe.

potencializar a resisténcia da
equipe.

Foram adotados os mesmos procedimentos de codificacdo, verificacdo da
fundamentag@o da codificacdo e grau de concordancia dos entrevistados em relacdo as
proposicdes e aos elementos que as compdem utilizados na avaliagdo ocorrida no 2° ciclo.
Ao final, 21 proposi¢des foram consideradas confirmadas e 1, ndo. Memos foram criados
para registrar as decisdes e os caminhos interpretativos tomados.

Como nenhum novo assunto foi abordado pelos entrevistados, nenhum novo
codigo foi criado, nem novas relagdes ndo associadas a confirmacdo das proposi¢des
foram criadas, conclui-se que a saturagdo tedrica foi atingida. Consequentemente, os
ciclos de amostragem tedrica foram encerrados.

Posto isto, a investigacdo chegou ao seu final, atingindo o objetivo deste estudo
que ¢ “conduzir uma investigagdo sobre a resisténcia em iniciativas de melhoria de
processos de software”. Dessa forma, por meio da Grounded Theory (STRAUSS e
CORBIN, 1998), método utilizado para o entendimento da resisténcia em iniciativas de
melhoria de processos de software, foi gerada uma teoria substantiva, fundamentada em
dados, que ajuda a explicar o problema da resisténcia em melhoria de processos de

software.

5.3 Resultados Obtidos

O resultado gerado a partir do estudo ora apresentado ¢ uma teoria fundamentada
em dados sobre resisténcia em melhoria de processos de software. O objetivo da teoria
fundamentada em dados ¢ explicar a resisténcia das pessoas, bem como as causas, efeitos
e agOes de mitigagdo dessa resisténcia. A teoria ¢ fundamentada nos dados coletados
(Grounded Theory) e avaliada em trés etapas, conforme descrito na Se¢do 5.2. A teoria
fundamentada em dados € apresentada em trés visdes cuja dimensdo varia entre uma
versdo mais detalhada da teoria até uma versdo sintética, em alto nivel (mais abstrato) e
em forma de modelo.

A visao mais detalhada da teoria fundamentada em dados, denominada de
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framework teorico, esta exposta em forma de esquemas graficos, elaborados por meio da
ferramenta ATLAS.TI, onde podem ser observados os dados que deram origem as
codificagdes, suas inter-relagdes, interdependéncias e as respectivas proposigoes. Alguns
destes esquemas foram apresentados como exemplos nas Figuras 2.6, 2.7 e 5.3. Esta
forma de apresentagdo evidencia a complexidade da teoria fundamentada em dados, tendo
em vista a quantidade e variedade de categorias e inter-relagdes que originaram 90
proposicdes. Desta forma, a leitura da teoria fundamentada em dados pode tornar-se
demasiadamente cansativa. No entanto, ¢ a visdo de nivel mais baixo que apoiou a
verificacdo das proposi¢des, conforme explicado na Subsegdo 5.2.2. Um exemplo de
composicdo das proposi¢oes formuladas a partir da relagdo entre Propriedades ¢
apresentado na Tabela 5.8, assim como um exemplo de composi¢do das proposi¢des
construidas a partir da relacdo entre Agdes e Propriedades € apresentado na Tabela 5.9.

Todos os esquemas graficos elaborados podem ser vistos na Sec¢do 1.8 do Apéndice

Tabela 5.8 — Exemplo de proposicio de relacdo entre propriedades

Proposiciao Propriedades relacionadas
H209 - Programas de melhoria impositivos, com [P42] Mudangas obrigatdrias
foco apenas no resultado da avaliagdo e melhorias
implantadas que nao agregam valor tendem a ser | [P] Iniciativa de melhoria focada apenas no
abandonados apos a avalia¢do formal devido a resultado da avaliagdo
resisténcia das pessoas em seguir 0 processo.

[P36] Implementagdo de melhoria de processo
com valor agregado

[P50] Dificuldade em seguir o processo

[P35] Existéncia de melhoria continua
H75 - Obrigar a executar mudangas que as [P42] Mudangas obrigatdrias

pessoas ndo acreditam promover a melhoria ou
trazer beneficios leva a dificuldade de aceitacdo a | P16] Dificuldade de aceitagdo a mudanga
mudangas.

[P] Comportamento cético

HO97 - A néo participacao de pessoas na definicdo | [P16] Dificuldade de aceitacdo a mudanga
dos processos pode leva-las a resisténcia a
mudanga mesmo apos treinamento especifico. [PO1] Envolvimento dos membros da organizagdo

[P] Capacitagdo técnica
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Tabela 5.9 — Exemplo de proposicio de relacio entre propriedade e acio

Proposi¢ao

Propriedades relacionadas

Acao relacionada

H210 - Definir e criar papéis e
responsabilidades sem o
envolvimento das equipes de
projetos dificulta a aceitacdo a
mudanga por causa de perdas
imprevistas de
responsabilidades, ficando a
equipe com receio de perder o
emprego.

[P16] Dificuldade de aceitagdo a
mudanga

[P] Comportamento de medo
(receoso)

[PO1] Envolvimento de
membros da organizago
excetuando-se a alta gestdo

[AC] Definir e criar papéis e
responsabilidades

H199 - Realizar um diagnostico
inicial identificando o nivel de
abertura para mudangas ajuda a
lidar com a dificuldade de
aceita¢do a mudanca associada a
iniciativa de melhoria de
processos e também com o
mindset dos envolvidos.

[P] Existéncia de mapeamento
para identificagdo de resisténcia
a mudanca

[P16] Dificuldade de aceitacdo a
mudanga

[AC] Realizar diagnostico para
identificar o nivel de abertura a
mudanga

H13 - Manter praticas de
envolvimento que promovam a
submissdo de sugestdes de
melhoria pelos membros da
organizacao flexibiliza
processos, favorece o trabalho
colaborativo, facilita a aceitagao
a mudanga e o cumprimento do
processo.

[P16] Dificuldade de aceitacdo a
mudanga

[P50] Dificuldade em seguir o
processo

[P] Flexibilizagdo de processo

[P13] Trabalho colaborativo

[AC] Dar abertura para ouvir
sugestoes de melhoria dos
membros da organizagao

[AC] Realizar brainstorm com
lideres de projeto para debater
as melhorias

[AC] Auxiliar as equipes mais
resistentes na defini¢do dos
processos

A visdo intermedidria e menos complexa para a apresentacdo da teoria
fundamentada em dados ¢ na forma de uma lista das 90 proposigoes, exibida na Tabela
5.10. As proposigoes resultam da aplicagdo do método Grounded Theory em dados de
campo, que foram avaliadas e confirmadas de acordo com esse método conforme
explicado na Subsecao 5.2.2.3, Subsecdo 5.2.2.5 ¢ Subsecdo 5.2.2.6. A tabela indica em
qual etapa de verificacdo cada proposicdo foi confirmada: se por meio da triangulacdo
com a literatura’ ou durante o 2° ou 3° ciclo de amostragem teérica. Cabe ressaltar que,
em alguns casos, a mesma proposi¢ao foi confirmada em mais de uma etapa. Isto se deve
porque ao codificar dados do 2° e/ou do 3° ciclo, a fundamentacdo de uma dada

proposicdo, confirmada durante a triangulacdo com o MSL, pode ter sido refor¢ada. E,

% O resultado inconclusivo da confirmagio de uma proposigéo pela triangulagdo com literatura nio
significa que ela tenha sido refutada. Dessa forma, conforme explicado anteriormente, as proposi¢des foram
levadas as demais atividades de avaliagao.
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assim, considerada novamente confirmada.

Tabela 5.10 — Proposicoes confirmadas da teoria fundamentada em dados

Proposicao

Confirmacio

MSL

Ciclo 2

Ciclo

H104 Quando a alta gestio ¢ cética em relagdo a melhoria, € possivel que
0 processo seja contornado com frequéncia pela priorizagao arbitraria de
demandas de software, evidenciando a dificuldade em seguir o processo.

Sim

H111 Ter equipes com lideranga e membros experientes e capacitados
pode ajudar a minimizar a resisténcia da equipe em seguir o processo.

Sim

H116 Evangelizar ou realizar mentoring junto as equipes de projeto para
fazer as melhorias ajuda no seguimento do processo, minimizando a
dificuldade de aceita¢do a mudanca e obtendo sugestdes de melhorias.

Sim

Sim

H118 Identificar pessoas influentes na organizagdo para serem agentes de
mudanga ajuda a envolver uma quantidade maior de membros da
organizacdo minimizando a dificuldade de aceitagdo da mudanca

Inconclusiva

Sim

H119 Dialogar e promover reunides com os membros da organiza¢ao
para mostrar o objetivo, a importincia e os beneficios da mudanga
ajudam na aceitacdo a mudanga.

Sim

H122 A equipe de processo trabalhando de forma auténoma e sem
envolvimento direto com as equipes de projeto pode gerar conflitos de
interesses na implementagdo de melhorias e dificultar a aceitagdo a
mudanga pela alta gestdo, média geréncia e equipes de projeto.

Sim

H123 A falta de confianga no processo ¢ a falta de auto-confianga
(maturidade) para dar apoio a mudanga pode gerar comportamento
agressivo pela equipe de projetos pela dificuldade em seguir o processo.

Sim

H124 A flexibilizag@o do processo ajuda a minimizar a resisténcia a
mudanga.

Sim

H125 Manter a pratica de se colocar no lugar do outro a fim de entender
a sua dificuldade em seguir o processo ajuda a minimizar a resisténcia e
flexibilizar o processo.

Inconclusiva

Sim

H126 — Gestores e engenheiros de software com muito tempo de servigo
na organizacao podem ter dificuldade em mudar o mindset para aceitar
mudangas na forma de trabalhar, enquanto pessoas mais jovens e/ou
recém contratadas podem ser mais motivadas a se engajar na mudanga
desde que conhegam os objetivos da mudanga.

Inconclusiva

Sim

H127 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado
da avaliagdo, é provavel que a alta gestdo ndo apoie efetivamente a
implantag@o das melhorias nos processos e as pessoas se tornem
resistentes a mudanga.

Sim

H129 - A transparéncia nas informagdes sobre o desempenho de projetos
e/ou de equipes de projeto pode gerar dificuldade de aceitagdo a mudanga
nas equipes e no gerente de projeto.

Sim

H13 Manter praticas de envolvimento que promovam a submissdo de
sugestoes de melhoria pelos membros da organizagdo flexibiliza
processos, favorece o trabalho colaborativo, facilita a aceitacdo a
mudanga e o cumprimento do processo.

Sim

Sim

H130 A falta de organizag@o dos gerentes pode leva-los a serem
resistentes a mudangas que visam a organizacao do trabalho das equipes
de projeto.

Inconclusiva

Sim
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Proposi¢io

Confirmacao

MSL

Ciclo 2

Ciclo

H134 Quando a equipe de projeto esta acomodada na sua forma de
trabalhar, ¢ provavel que tenha dificuldade de aceitagdo a mudanga.

Sim

Sim

H135 Quando as pessoas se sentem ameagadas com a mudanga é possivel
que sintam medo e tenham dificuldade em aceitar mudangas.

Sim

H136 Quando a equipe de projeto ndo tem o conhecimento sobre boas
praticas em Engenharia de Software e a consciéncia de sua importancia, ¢
possivel que tenha dificuldade de aceitar mudangas.

Sim

Sim

H137 Quando a equipe de Recursos Humanos ndo ¢ adequadamente
envolvida na iniciativa de melhoria de processos de software, pode
manifestar dificuldade de aceitagdo a mudanca ignorando tarefas que lhe
sdo atribuidas.

Sim

H14 Promover o trabalho colaborativo ajuda na aceitagdo a mudanga.

Sim

H143 Quando a equipe de projeto ndo tem a percepgdo que a equipe de
processo apoia de fato a execucdo dos processos, ¢ provavel que se sinta
ameacada e tenha dificuldade em aceitar mudangas.

Sim

H144 A priorizagdo das operagdes do dia a dia e a caréncia de recursos,
aliados a uma visdo de curto prazo e uma dificuldade de aceitacdo a
mudanga pela alta gestdo e/ou pela geréncia, podem propiciar o uso de
solucdes de contorno ao processo.

Sim

H145 A alocacdo de membros das equipes de projeto ao projeto de
melhoria dificulta a aceitacdo a mudanca pela geréncia e/ou pela alta
gestdo devido a possibilidade de impacto nos cronogramas dos projetos
de software.

Inconclusiva

Sim

H146 Quando a alta gestdo e a geréncia ndo apoiam a melhoria de fato e
ndo seguem o processo, ¢ provavel que as pessoas das equipes de projeto
sintam-se desmotivadas com o projeto de melhoria.

Sim

H147 Gerentes de projeto com percepcdo de que a carga de trabalho
aumentara devido as melhorias apresentam comportamento indolente,
manifestando dificuldade em aceitar mudangas.

Sim

H148 Substituir pessoas em fungdes chave que se recusam a colaborar
com a implementagdo de melhorias ajuda a mitigar a dificuldade de
aceita¢do a mudanga.

Sim

H149 A alta gestdo realizar reunides de kick-off para explicar o objetivo
da melhoria demonstrando seu envolvimento de uma forma mais ampla,
no inicio de um projeto de iniciativa de melhoria, pode ajudar a aceitagdo
a mudanca

Sim

H150 A demonstracdo de apoio da alta gestdo a consultoria ajuda na
aceitacdo a mudanca.

Sim

H152 Identificar e escolher as pessoas adequadas para compor a equipe
de processo ajuda na aceitagdo a mudanga.

Inconclusiva

Sim

H153 A resisténcia a mudanga em iniciativas de melhoria de processos
de software pode comprometer metas de projetos de melhorias.

Inconclusiva

Sim

H156 Equipes de projeto que ndo possuem auto-confianca e se opdem a
implementag@o de nova metodologia de desenvolver softwares t€ém
dificuldade de seguir o processo quando esta implementagdo nao ¢
incremental.

Sim

H159 A ajuda de especialistas em processo pode favorecer a aceitagao a
mudanga de equipes de projetos evitando divergéncias entre equipes de
projeto e de processo e impacto nos projetos

Sim
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Proposi¢io

Confirmacao

MSL

Ciclo 2

Ciclo

H160 O aumento ou diminuigao da sobrecarga de trabalho, advindos da
alterac@o de papéis e responsabilidades, tem um efeito equivalente na
resisténcia a mudanga.

Sim

Sim

H161 Pessoas resistentes e com acesso direto a alta gestdo podem
influencia-la a sabotar o processo.

Sim

H167 A competéncia técnica em Engenharia de Software pela alta gestao
ajuda no dialogo com a equipe evitando conflitos de interesse na
implementac@o de melhorias de processo de software e ajuda na
aceita¢do a mudanga.

Sim

Sim

H169 Reduzir a documentagao exigida em projetos de software
adequando-a aos diferentes niveis de complexidade dos projetos diminui
a sobrecarga de trabalho das equipes de projeto e ajuda na aceitacdo de
mudangas.

Sim

H171 Conhecer as pessoas que serdo impactadas pela mudanca pode ser
importante a fim de evitar o risco de sabotagem do processo caso elas
tenham dificuldade em aceitar mudangas.

Sim

H174 A falta de apoio da alta gestdo leva gerentes a serem resistentes ao
trabalho do grupo de processo.

Sim

H177 A resisténcia das equipes de projeto frente ao trabalho executado
pela equipe de processo pode desmotivar a equipe de processo

Sim

H180 Uma lideranga que compartilha decisdes com a equipe pode ajudar
a equipe a mudar o mindset e seguir o processo.

Sim

Sim

H181 A institucionalizag@o de atividades vistas como de controle ou
burocraticas pode gerar resisténcia na equipe

Sim

H184 O sentimento de pertencimento ao processo (ownership) pode
facilitar a aceitagdo a mudanga.

Sim

H185 Manter uma politica continua de melhoria de processos pode ajudar
a minimizar a dificuldade de aceitagdo a mudanca e até estimular
sugestoes de melhoria por parte do pessoal envolvido.

Inconclusiva

Sim

H186 Em organizagdes conservadoras ¢ possivel que haja resisténcia a
mudanga mesmo quando o clima organizacional aponta desejo de
mudanga.

Inconclusiva

Sim

H19 Pessoas menos experientes, ou recém contratadas, sdo mais
propensas a se adaptar as mudancas implantadas pois tém facilidade em
mudar o mindset, ndo tendo resisténcia em mudar uma forma antiga de
trabalho.

Inconclusiva

Sim

H191 A condugéo de didlogos francos e abertos da consultoria com a alta
gestdo e com a média geréncia e/ou a apresentagdo de indicadores
exitosos pode ajudar a diminuir a resisténcia a mudanga dos envolvidos.

Sim

Sim

H194 Capacitar e envolver equipes de projeto e respeitar a cultura
organizacional ajuda no engajamento das pessoas e na aceitagdo de
mudangas.

Sim

H195 Envolver a alta gestao no inicio da implementagdo de melhorias
pode ajuda-la a aceitar mudangas.

Sim

H196 Ter pessoal com formagao na area de pessoas e com habilidade
para fomentar o envolvimento das pessoas na iniciativa de melhoria de
processos ajuda a convencer membros da organizagdo a aceitarem
mudangas.

Sim
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Proposi¢io

Confirmacao

MSL

Ciclo 2

Ciclo

H198 Dar agilidade aos processos de software automatizando-os ao
maximo ajuda a mudar o mindset para a aceita¢do de processos e diminui
a sobrecarga de trabalho das equipes de projeto.

Sim

Sim

H199 Realizar um diagnostico inicial identificando o nivel de abertura
para mudangas ajuda a lidar com a dificuldade de aceitagdo a mudanga
associada a iniciativa de melhoria de processos e também com o mindset
dos envolvidos.

Sim

H200 Evidenciar e demonstrar beneficios advindos da melhoria de
processos pode eliminar ou mitigar a resisténcia da alta gestdo, liderangas
e equipes reticentes.

Sim

H201 Equipes de projeto podem ter resisténcia em executar as tarefas do
processo porque nio reconhecem suas liderangas como legitimas.

Sim

Sim

H202 A impossibilidade de implementar melhorias efetivas pode gerar
frustragdo e desmotivacgdo na equipe.

Sim

H205 Alinhar expectativas da alta gestdo com os objetivos da iniciativa
de melhoria de processos antes de implementa-la facilita a aceitag@o a
mudanga.

Sim

H206 Quando melhorias nos processos de software geram impacto nas
metas de projetos de software, € possivel que gerentes de projetos tenham
dificuldade de aceitar mudangas.

Inconclusiva

Sim

H207 A desmotivagdo de membros da organizagio pela dificuldade em
mudar a cultura leva ao ceticismo e as vezes a saida dos profissionais da
organizacao.

Inconclusiva

Sim

H209 Programas de melhoria impositivos, com foco apenas no resultado
da avaliagdo e melhorias implantadas que ndo agregam valor tendem a
ser abandonados apds a avaliagdo formal devido a resisténcia das pessoas
em seguir o processo.

Sim

H21 Escalar para niveis superiores problemas de resisténcia minimiza a
dificuldade de seguir o processo, a dificuldade de aceitacdo a mudancga e
os conflitos em equipes.

Sim

H210 Definir e criar papéis e responsabilidades sem o envolvimento das
equipes de projetos dificulta a aceitacdo a mudanga por causa de perdas

imprevistas de responsabilidades, ficando a equipe com receio de perder
0 emprego.

Sim

H211 Conscientizar a alta gestdo sobre liderangas resistentes a seguir o
processo e que tentam inviabilizar o programa de melhoria ajuda a evitar
sabotagens no processo.

Inconclusiva

Sim

H212 Ter uma comunicagdo eficaz em programas de melhoria ajuda na
aceitacdo a mudanca e a angariar o apoio da alta gestdo ¢ da média
geréncia.

Sim

H214 Empresas que buscam a melhoria de processos tendem a ter menos
resisténcia a mudanga do que as que buscam apenas o resultado da
avaliagdo.

Inconclusiva

Sim

H216 Mudar o processo de forma colaborativa e ndo impositiva,
transformando a cultura da organizagao, ajuda na aceitagdo da mudanca e
a manter a melhoria apos a avaliagdo.

Sim

H217 Levar problemas de resisténcia para uma alta gestao limitada na
sua visao contextual sobre melhoria de processo pode potencializar a
resisténcia e impactar negativamente na equipe como um todo.

Inconclusiva

Sim
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Proposi¢io

Confirmacao

MSL

Ciclo 2

Ciclo

H219 O problema, por parte de membros de equipes de projeto, de
resisténcia a mudanga que motiva praticas de solu¢des de contorno ao
processo pela dificuldade de segui-lo e mudar o mindset, quando levado a
alta gestao pode acarretar demissao.

Inconclusiva

Sim

H220 Membros resistentes a mudangas e que boicotam o processo sao
rejeitados pela parte da equipe de projetos que estd motivada com as
mudangas.

Inconclusiva

Sim

H222 O nao envolvimento das equipes de projeto na defini¢do de papéis
e responsabilidades pode gerar sobrecarga de trabalho e insatisfagdo que
levam a resisténcia a seguir o processo.

Sim

H223 Mapear pessoas que tém dificuldade de lidar com a transparéncia
das informagdes de projetos de software e dar-lhes treinamento ajuda na
aceitagdo a mudanga.

Sim

H24 Mesmo apos treinamento, o processo pode deixar de ser seguido em
sua plenitude se for excessivamente complexo.

Sim

H225 Quando o objetivo ¢ focado apenas no resultado da avaliagdo, uma
vez alcangado o resultado da avaliagdo ¢ provavel que o processo ndo
seja mais seguido pelos seus executores, caracterizando-se em melhorias
pontuais a cada avaliagdo e ndo em uma melhoria continua.

Sim

H27 Conscientizar os membros da organizagdo sobre as razdes da
mudanga ajuda na aceitacdo da mudanga, na aderéncia a iniciativa de
melhoria e na mudanga de cultura.

Inconclusiva

Sim

H28 Capacitar equipes de projeto e de processo em boas praticas e
fornecer treinamentos técnicos ajuda na motivagdo e na aceitagdo da
mudanga.

Sim

H35 Uma lideranga com poder de decisdo e com dificuldades em aceitar
mudangas pode ter atitudes improprias (rebeldes e capciosas) para ndo
Seguir o processo.

Sim

H6A medigdo de qualidade e produtividade atrelada ao desempenho
individual e sem levar em consideragdo todos os aspectos que afetam o
indicador gera conflito e resisténcia.

Inconclusiva

Sim

H45 O apoio e o comprometimento da alta gestdo ajuda na aceitacdo a
mudanga e na motivacdo dos membros da organizacdo

Sim

H47 Envolver os membros da organizagio nas iniciativas de melhoria
ajuda na aceita¢do a mudanga.

Sim

H49 Equipes de projeto motivadas ajudam a minimizar a resisténcia de
gerentes.

Sim

H51 Com o processo institucionalizado, ¢ possivel que a maioria dos
membros da organizagao sinta-se motivada a praticar melhorias porque
percebe seus beneficios e os que t€ém dificuldade em aceitar mudangas
sintam-se isolados na organizagao.

Inconclusiva

Sim

H60 Equipes alocadas em projetos de terceiros desconhecem a cultura e
os processos da sua propria organizagdo, favorecendo a inseguranga, o
sentimento de ndo pertencimento e a dificuldade em aceitar mudangas.

Sim

H69 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado da
avaliag@o, € provavel que a geréncia média e os executores do processo
se tornem céticos e resistentes em relagdo a mudanga, mas se submetam a
seguir o processo por medo.

Inconclusiva

Sim

136



Confirmacao

Proposicao .
MSL | Ciclo 2 C‘3°1°

H71 Acompanhar o cumprimento do processo no dia a dia ajuda a
diminuir a resisténcia em seguir o processo. Sim Sim

H75 Obrigar a executar mudangas que as pessoas ndo acreditam
promover a melhoria ou trazer beneficios leva a dificuldade de aceitacdo
a mudangas. Sim Sim

H77 Trabalhar no convencimento das pessoas sobre a importancia de
mudar o método de desenvolver software ajuda a mudar a cultura, a
alavancar a implementa¢do da mudanca e na aceitagdo da mudanga. Sim Sim

H80 Quando a alta gestdo ndo ¢é cética quanto a importancia da melhoria
para a organizagdo e ¢ motivada, ¢ possivel que ela se envolva e facilite a
implementacdo de mudangas e dé continuidade as melhorias. Sim

H83 Nao ter os recursos necessarios para fazer a mudanga pode gerar
resisténcia a mudanga. Sim

H89 Pessoas experientes podem ser mais facilmente convencidas a
aceitarem mudangas que decorrem da melhoria pela possibilidade de
enxergar os beneficios mais rapidamente Sim

H20 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado da
avaliag8o, ¢ provavel que as melhorias reais do processo ndo sejam
alcangadas devido a dificuldade das equipes em aceitar as mudangas. Inconclusiva Sim

H9 A experiéncia e a conscientizagdo das equipes de projeto podem
ajudar na aceitagdo a mudanga e na confianga no processo. Sim

HO93 A existéncia de processos institucionalizados facilita a aceitagdo de
mudanga por parte de pessoal recém contratado, assim como um processo
ndo institucionalizado pode fazer com que um recém contratado se
identifique com o pessoal que se mantém resistente. Inconclusiva Sim

H97 A néo participag@o de pessoas na defini¢ao dos processos pode leva-
las a resisténcia a mudanga mesmo ap6s treinamento especifico. Sim

A 3% visdo da teoria fundamentada em dados ¢ apresentada em forma de um
modelo que sumariza o conjunto das 90 proposi¢des que formam a teoria fundamentada
em dados, em um nivel mais abstrato e sintético. O objetivo do modelo ¢ expor a teoria
fundamentada em dados de uma forma mais natural, por meio de uma visdo grafica de
seus elementos mais importantes e de uma narrativa. O modelo representa o conjunto das
proposicdes confirmadas, por meio da relacdo entre componentes distintos que
constituem, em um nivel mais elevado de abstragdo, as relagdes entre as categorias da
teoria que fundamentaram as proposi¢gdes. Cabe mencionar que as categorias podem ser
do tipo Achado, Propriedade ou Acdo, conforme apresentado na Tabela 2.4. O modelo da

teoria fundamentada em dados esta representado na Figura 5.6.
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De uma maneira geral, o modelo mostra como a resisténcia das pessoas a seguir o
processo e/ou a aceitar mudangas, estando estas pessoas no exercicio de uma determinada
funcao (papel), ¢ manifestada pelo seu comportamento. Além disso, o0 modelo também
mostra um conjunto de efeitos que a resisténcia gera, a influéncia que facilitadores,
dificultadores, fatores humanos e organizacionais exercem sobre a resisténcia em seguir
0 processo e/ou a aceitar mudancas, bem como um conjunto de condutas que a
organiza¢do pode colocar em pratica para mitigar ou eliminar a resisténcia a mudanca
e/ou a resisténcia a seguir o processo ou o seu contraditdorio que seria manter ou
potencializar a aceitacdo a mudancga e/ou o cumprimento do processo.

De acordo com a Grounded Theory, para se chegar a teoria € necessario identificar
a categoria central, com a qual todas as outras estdo relacionadas (BANDEIRA-DE-
MELLO e CUNHA, 2003). A categoria central da teoria fundamentada em dados ¢
representada no modelo pelo componente Resisténcia.

O componente Resisténcia ¢ composto por dois tipos de manifestagido de
resisténcia que foram identificados, que sdo: resisténcia das pessoas a aceitar mudangas
e resisténcia das pessoas em seguir o processo. Ambas fortemente relacionadas a
resisténcia em iniciativas de melhoria de processos de software.

Essa resisténcia ¢ manifestada por pessoas envolvidas em iniciativas de melhoria
de processos de software desempenhando um conjunto de fungdes na organizagio,
representadas no modelo pelo componente Papéis. De modo geral, foram identificados 6
papéis especificos, que sdo: alta gestdo, média geréncia, equipe de desenvolvimento,
gerente de projeto, grupo de processo e equipe de recursos humanos.

Além de manifestar resisténcia, estes papé€is também podem ser afetados pela
resisténcia ou agirem sobre essa resisténcia. Por exemplo, a alta gestdo pode se mostrar
resistente a mudancas por divergéncia de interesses na implementacdo de melhorias,
como pode ser visto na proposicdo H122 (A equipe de processo trabalhando de forma
auténoma e sem envolvimento direto com as equipes de projeto pode gerar conflitos de
interesses na implementagdo de melhorias e dificultar a aceitagdo a mudanga pela alta
gestdo, média geréncia e equipes de projeto). Por outro lado, a alta gestdo pode ajudar a
minimizar a resisténcia quando se envolve desde o inicio da implementagdo de uma
iniciativa de melhoria, evidenciado na proposicdo H149 (A alta gestdo realizar reunides
de kick-off para explicar o objetivo da melhoria demonstrando seu envolvimento de uma

forma mais ampla, no inicio de um projeto de iniciativa de melhoria, pode ajudar a

139



aceitacdo a mudanga). Ou, ainda, pode afetar a resisténcia de outros papéis quando seu
foco ¢é apenas o resultado da avaliacdo, resultando na resisténcia das pessoas a mudangas.
Esta ultima situagdo ¢ vista na proposi¢do H127 (Quando o objetivo da iniciativa de
melhoria é apenas o resultado da avaliacdo, é provavel que a alta gestdo ndo apoie
efetivamente a implantacdo das melhorias nos processos ¢ as pessoas se tornem
resistentes a mudanca). Os esquemas graficos das proposi¢des H122, H149 3 H127 sdo
apresentados, respectivamente, nas Figuras 1.3, .9 e 1.6 do Apéndice I.

Entretanto, a equipe de recursos humanos so6 foi identificada em sua manifestagao
de resisténcia, descrita na proposicdo H137, por ndo ter sido envolvida na iniciativa de
melhoria de forma adequada. A H137 diz que “Quando a equipe de Recursos Humanos
ndo ¢ adequadamente envolvida na iniciativa de melhoria de processos de software, pode
manifestar dificuldade de aceitacdo a mudancga ignorando tarefas que lhe s@o atribuidas”.
O esquema grafico da proposi¢cdo H137 ¢ apresentado na Figura 1.8 do Apéndice I.

Observa-se, portanto, que a manifestacao da resisténcia que os papéis apresentam
pode ser declarada ou velada, aparecendo na forma de Fator Comportamental, sendo
este outro componente do modelo. Este componente representa maneiras, percepgdes, por
meio dos sentidos, e atitudes possiveis que as pessoas apresentam quando tém resisténcia
a seguir o processo e/ou a aceitar mudangas em iniciativas de melhoria de processos de
software. Os comportamentos elencados neste componente sdo: agressividade, rebeldia,
oposicdo, ceticismo, capciosidade, indoléncia, ameaca, medo, isolamento, confianga,
autoconfianga, empatia, auto governanga e sabotagem.

A rebeldia, por exemplo, € representada no framework teorico pela propriedade
Comportamento rebelde, enquanto a agressividade ¢ representada pela propriedade
Comportamento agressivo. Um exemplo de manifestacdo de comportamento agressivo €
dado pela proposi¢do H123 (A falta de confianga no processo ¢ a falta de autoconfianga
(maturidade) para dar apoio a mudanga pode gerar comportamento agressivo pela equipe
de projetos pela dificuldade em seguir o processo), cujo esquema grafico ¢ apresentado
na Figura 1.4 do Apéndice 1.

Na entrevista que deu os principais insumos para esta proposicao, ¢ relatado um
caso em que uma equipe de projeto estd em desacordo com a metodologia agil
implementada como sendo uma melhoria no processo de software tradicional, tornando-
se agressiva na negociacdo da mudanca. Esta discordancia advém da falta de confianga

da equipe no processo e em si propria por ndo ser capaz de apoiar essa mudanga. A
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manifestagdo do comportamento agressivo, propriedade foco desta proposi¢do, advém da
contrariedade da equipe de projetos em executar um processo de forma diferente do
habitual. Portanto, este comportamento ¢ aplicavel a diferentes contextos de mudanga no
processo de software.

Um outro exemplo mostrando uma sensagao possivel que desperta nas pessoas
frente as mudangas que as afetam € a proposi¢ao H135. Os sentimentos de medo e de
ameaca sdo as propriedades foco desta proposi¢do, que € assim descrita: “Quando as
pessoas se sentem ameagadas com a mudanga ¢ possivel que sintam medo e tenham
dificuldade em aceitar mudangas”. Nos dados que originaram esta proposi¢do, foi
capturado que equipes de projeto ao perceberem que podem ser privados de sua fungdo,
tirando-os de sua zona de conforto por conta da automatizagao do processo, por exemplo,
sentem-se ameacadas e com medo de perder o emprego. O esquema grafico desta
proposicao ¢ apresentado na Figura 1.7 do Apéndice I.

Em se tratando de atitudes que as pessoas podem adotar frente a uma mudanga, a
proposicdo H125 reflete a pratica da empatia como possibilidade de entendimento de
possiveis causas de reatividade das pessoas frente a mudanga, ajudando a reduzir essa
resisténcia. A H125 (Manter a pratica de se colocar no lugar do outro a fim de entender a
sua dificuldade em seguir o processo ajuda a minimizar a resisténcia e flexibilizar o
processo) foi elaborada a partir de dados capturados de 5 entrevistas. Os dados resumem
a adogdo, por parte de gestores, agentes de mudancga e consultores, da pratica de conversar,
se colocando no lugar do outro, como uma forma de entender suas dificuldades em aceitar
a mudanga no contexto da importancia que a mudanga tem para o processo. O esquema
grafico desta proposicao ¢ apresentado na Figura 1.5 do Apéndice 1.

A resisténcia ¢ também influenciada por Facilitadores, Dificultadores, Fatores
Organizacionais e Fatores Humanos, todos componentes do modelo. Ao exercerem esta
influéncia, que pode ser positiva ou negativa, tais componentes podem atuar como causas
desta resisténcia no caso dos dificultadores. Mas também podem atuar como causas da
auséncia da resisténcia quando apresentados como facilitadores. E ainda podem afetar a
resisténcia tanto positiva quanto negativamente, no caso dos fatores humanos e dos
fatores organizacionais.

O componente Dificultadores ¢ composto pelos elementos: processos complexos,
atividades burocraticas ou de controle, mudangas obrigatérias, foco no resultado da

avaliacdo, falta de prioridade do projeto de melhoria, impacto na execugdo de projetos de
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software, prazos de projetos de software, mudancga na responsabilidade pela execucdo de
atividades, divulgacio de indicadores ruins de projeto de software, medicao do trabalho
individual, organizagdes conservadoras, ndo legitimidade das liderangas, desorganizacao
em nivel de geréncia e acesso direto a alta gestdo.

Um exemplo do componente Dificultadores como causa de resisténcia em seguir
0 processo, em conjunto com o clima organizacional, elemento pertencente ao
componente Fatores Organizacionais, que mantém influéncia positiva para a mudanga,
pode ser visto a partir da proposicdo H186 (Em organizagdes conservadoras ¢ possivel
que haja resisténcia a mudanca mesmo quando o clima organizacional aponta desejo de
mudanga).

Em uma das quatro entrevistas que fundamentaram esta proposi¢ao, ¢ exposto um
fato em que uma empresa contratou um servi¢o de consultoria para implantacao de
melhoria de processos. No entanto, a equipe de governanga da empresa se mostrou
contraria a mudancas, embora a pesquisa de clima organizacional assim as estivesse
exigindo. Este relato ¢ reforcado por outras entrevistas que explicam que regras
estabelecidas, consolidadas ¢ disseminadas e, tradigdes, caracteristicas de uma
organizagdo conservadora ou madura, podem impedir a empresa de evoluir mesmo em
um ambiente favoravel por mudancas.

Nesta proposicdo sdo apresentadas uma propriedade foco, que é a existéncia de
clima organizacional favoravel a mudancas e um achado foco que é a presenca de
organizacdo madura exercendo influéncia positiva na dificuldade de aceitacdo a
mudangas. Pode-se perceber que apesar da vontade de mudar, expressa pelo clima
organizacional, as regras consolidadas quanto a forma de se trabalhar e as tradigdes,
caracteristicas identificadas nos dados relativas as organizacdes conservadoras, pode ser
preponderante para a resisténcia a mudanga. O conservadorismo da organizacdo foi
igualmente identificado por um dos entrevistados como sendo uma expressao da cultura
da organizacdo. O esquema grafico desta proposicdo (H186) ¢ apresentado na Figura .10
do Apéndice I.

Complementando o exposto acima, o componente Fatores Organizacionais ¢
composto por: cultura organizacional, clima organizacional e recursos.

Como explicado acima, o componente Facilitadores influencia negativamente a
resisténcia. Dito de outra forma, este componente facilita a aceitagdo a mudanga e a seguir

0 Processo.
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O componente Facilitadores ¢ composto pelos elementos: agente de mudanga,
lideranca servidora, consultoria, especialistas em processo, capacitagdo em Engenharia
de Software, comunicac¢do eficaz, didlogo aberto entre os interessados, indicadores
exitosos, processo institucionalizado, processos flexiveis, documentagdo adequada,
automatizacao de processos, foco na melhoria e politica de melhoria continua.

Um exemplo classico deste componente, que pode ser visto na literatura como um
elemento incentivador para a implementagdo de melhorias, ¢ o agente de mudanca. Na
pesquisa de campo observou-se que a identificacdo de pessoas que tem a capacidade de
facilitar processos de mudanca, ajuda a minimizar a resisténcia. Isto pode ser constatado
pela proposi¢do H118 (Identificar pessoas influentes na organizag@o para serem agentes
de mudanca ajuda a envolver uma quantidade maior de membros da organizagdo
minimizando a dificuldade de aceitagdo da mudanga). Os insumos desta proposi¢ao
vieram de trés entrevistas distintas, onde uma delas confere a esta acdo a pratica de
promogao do envolvimento dos membros da organiza¢do em iniciativas de melhoria. O
entrevistado destaca a presenca do agente de mudanga como um apoio a consultoria para
aumentar a capacidade de envolver as pessoas resistentes a mudanga em uma iniciativa
de melhoria.

Os dados obtidos das outras duas entrevistas confirmaram que agentes de
mudanga, sendo lideres ou colaboradores, sdo vistos como engajadores ou catalizadores
que influenciam outros profissionais.

Nesta proposicao, a propriedade foco ¢ a existéncia de agentes de
mudanga/multiplicadores, como também ¢ foco a aglo de identificar pessoas
influenciadoras para serem agentes de mudanga. Esta acdo igualmente é parte da teoria
fundamentada em dados como um elemento do componente Conduta.

O componente Conduta retine um conjunto de agdes que tém a finalidade
precipua de mitigar ou eliminar a resisténcia a mudanga e/ou a resisténcia a seguir o
processo. Algumas das acdes elencadas podem contribuir para o seu contraditorio que
seria manter ou potencializar a aceitagdo a mudanga e/ou o cumprimento do processo.

As agdes que integram este componente sdo: capacitar membros da organizagio,
realizar mentoring, treinar em medi¢do, praticar colaboragdo, promover trabalho
colaborativo, evangelizar, conscientizar sobre os beneficios, conscientizar sobre as razdes
e objetivos da mudanga, alinhar expectativas com os objetivos da melhoria, identificar

nivel de abertura para mudanga, identificar pessoas influentes, acompanhar o
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cumprimento do processo, alocar pessoal adequado para a fun¢do, mapear as pessoas
impactadas pela mudanca, substituir pessoas nao colaborativas em posicdes chave,
conscientizar sobre liderangas resistentes, escalar para niveis superiores € promover a
submissdo de sugestdes de melhoria.

Um exemplo de conduta como pratica tanto para potencializar a aderéncia ao
processo quanto minimizar a resisténcia nas equipes de projeto € vista na proposi¢ao
H116 (Evangelizar ou realizar mentoring junto as equipes de projeto para fazer as
melhorias ajuda no seguimento do processo, minimizando a dificuldade de aceitagdo a
mudanga e obtendo sugestdes de melhorias).

Esta proposicdo estd fundamentada em 4 entrevistas e reune as agdes realizar
mentoring e evangelizar, que sdo o foco principal da proposicdo. E apresentado por um
dos entrevistados que a equipe de processo, estimulada pelo seu gestor, apoiou as equipes
de projeto a seguir o processo, evitando assim a resisténcia. Em outra entrevista, foi
capturado que para minimizar a resisténcia a mudanga deve-se conversar com a pessoa
para entender a dificuldade e entdo fazer junto o processo, assim como identificado em
um trecho de outra entrevista, encontrar quem sdo as pessoas evangelizadoras e 0s
formadoras de opinido para atuar como replicadores igualmente minimiza a resisténcia a
mudanga. O esquema grafico desta proposicao ¢ apresentado na Figura 1.2 do Apéndice
L.

O componente Fatores Humanos, proprio de pessoas no exercicio de suas
funcdes (Componente Papéis), pode afetar a resisténcia tanto positiva quanto
negativamente. Este componente apresenta os seguintes elementos'’: apoio da alta gestdo,
abertura para mudanca, sentimento de pertencimento, envolvimento, conscientizagdo,
comprometimento, motivagdo, competéncia e carga de trabalho.

O apoio da alta gestdo, fortemente enunciado pela literatura como um fator
humano imprescindivel para o sucesso de iniciativas de melhoria, também ajuda a
consultoria a lidar melhor com a resisténcia, como pode ser visto na proposicao HI150 (A
demonstragdo de apoio da alta gestdo a consultoria ajuda na aceitacdo a mudanga). A
propriedade foco nesta proposi¢do ¢ a presenga do apoio e comprometimento (legitimo)
da alta gestdo para implementacdo de melhorias. O esquema grafico da proposicao H150

¢ apresentado na Figura .12 do Apéndice I.

10 A identificacdo destes elementos como Fatores Humanos respeita a classificagdo dada no
mapeamento da literatura descrito no Capitulo 4.
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Outras proposigdes, como, por exemplo, a H149 ¢ a H80 reforgam que o apoio da
alta gestdo ¢ fundamental para a aceitagdo a mudanga. A H149 diz “A alta gestdo realizar
reunides de kick-off para explicar o objetivo da melhoria demonstrando seu envolvimento
de uma forma mais ampla, no inicio de um projeto de iniciativa de melhoria, pode ajudar
a aceitagdo a mudanca”. A H80 diz “Quando a alta gestdo ndo ¢é cética quanto a
importancia da melhoria para a organizacao e ¢ motivada, ¢ possivel que ela se envolva e
facilite a implementag@o de mudangas e dé continuidade as melhorias”.

Os esquemas graficos das proposigdes H80 e HI149 sdo apresentados,
respectivamente, nas Figuras [.1 e 1.9 do Apéndice I.

Por fim, a resisténcia a mudanga e a resisténcia em seguir 0 processo geram
impactos negativos em iniciativas de melhoria sendo representados no modelo pelo
componente Efeitos.

Este componente retine os seguintes impactos: rejei¢do aos membros resistentes
que boicotam o processo, demissao de membros resistentes a mudanga e/ou a seguir o
processo, desmotivacdo da equipe de processo pela resisténcia de seus executores, metas
de projetos de melhorias comprometidas, uso de solu¢des de contorno e abandono do
processo.

Um exemplo de abandono do processo ¢ dado pela proposi¢ao H225 (Quando o
objetivo ¢ focado apenas no resultado da avaliagdo, uma vez alcangado o resultado da
avaliacdo ¢ provavel que o processo ndo seja mais seguido pelos seus executores,
caracterizando-se em melhorias pontuais a cada avaliagdo e ndo em uma melhoria
continua).

Nesta proposi¢do existem quatro achados foco, que sdo: presenga de objetivo da
iniciativa de melhoria focado apenas no resultado da avaliagdo, presenca de obje¢do em
seguir o processo, auséncia de melhoria continua e falta de foco em melhoria.

Quatro entrevistas forneceram insumos para esta proposi¢do. Em uma delas ¢
discutido pelo entrevistado que uma melhoria do processo que so pretende receber uma
“certificagdo” ¢ como que uma ordem que, depois de cumprida, ndo vinga. Uma vez
atingido este objetivo, as pessoas relaxam e ndo mantém a melhoria, produzindo um efeito
“dente de serra”. As demais entrevistas corroboraram com esta visdo acrescentando, por
exemplo, que o processo neste contexto deve ser inadequado e burocratico para poder
facilitar a geracdo das evidéncias de uma avaliacdo. E, por isto, as equipes ndo devem se

sentir confortaveis em executd-lo no dia a dia. Além disso, foi também capturado nos
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dados que o abandono fica evidente tanto para um consultor quanto para um avaliador
porque evidéncias mostram evolugdes burocraticas de itens mal avaliados anteriormente.

O esquema grafico da H225 ¢ apresentado na Figura I.11 do Apéndice 1.

5.4 Discussao dos Resultados Obtidos

Como mencionado no Capitulo 1, o foco desta investigagdo ¢ entender a
resisténcia em iniciativas de melhoria de processos de software. Nesta secdo sdo
discutidos os resultados obtidos e apresentados na Secdo 5.3, em mais detalhes.

A teoria fundamentada em dados sobre resisténcia a mudanca em melhoria de
processos de software ndo € a representagdo de um esquema reticulado ou cartesiano.
Pelo contrario, € a representacdo do fenomeno investigado do ponto de vista de pessoas
que o vivenciaram. Portanto, apresenta nuances em termos da manifestagao do fenomeno
e seus impactos no contexto estrito de iniciativas de melhoria de processos de software.
O que denota ser uma teoria substantiva, como explicado na Subsecao 2.1.4.2, que explica
problemas especificos de uma area de investigacao.

Os itens destacados, a seguir, representam alguns dos elementos da analise critica
sobre: (i) triangulagdo entre as proposigoes da teoria fundamentada em dados e a literatura,
(i1) proposigdes com situagdes de conflito, (iii) proposi¢des complementares, € (iv) novos

componentes surgidos na pesquisa de campo sobre o fenomeno estudado.

5.4.1 Triangulagcido com a Literatura

Com base nos resultados obtidos em campo e comparados com a literatura
(Subsegdo 5.2.2.3), observa-se, na Tabela 5.10, que das 90 proposi¢des da teoria
substantiva formulada 23 proposi¢des apresentaram resultado inconclusivo quanto a sua
avaliac@o, porém nenhuma proposicao formulada foi refutada pela literatura. Ou seja, ndo
foi possivel identificar na literatura elementos que corroborassem estas 23 proposigoes.
Por exemplo, nenhuma publicacio referenciada no MSL menciona que a empatia ¢ uma
pratica adotada para entender as dificuldades que as pessoas t€m em seguir o processo,
de modo a minimizar a resisténcia. Esta pratica foi fortemente observada em campo (3
entrevistas distintas) e confirmada por um especialista em processo e por um consultor

especialista em Engenharia de Software e melhoria de processos de software. Esta pratica
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esta descrita na proposi¢cdo H125 (Manter a pratica de se colocar no lugar do outro a fim
de entender a sua dificuldade em seguir o processo ajuda a minimizar a resisténcia e
flexibilizar o processo).

Langar mao de agentes de mudancga € percebido na literatura como uma forma de
influenciar pessoas a aderirem as mudangas. No entanto, ndo ¢ esclarecido que esta pratica
pode minimizar a resisténcia a melhorias de processo. Assim sendo, a avaliacdo da
proposicao H118 (Identificar pessoas influentes na organizacdo para serem agentes de
mudanca ajuda a envolver uma quantidade maior de membros da organizagdo
minimizando a dificuldade de aceitagdo da mudanga) ndo pode ser conclusiva.

Alocar pessoas de equipes de projeto a projetos de melhoria pode gerar impactos
em cronogramas de projetos de software, gerando resisténcia nas pessoas. Embora a
literatura destaque que a carga de trabalho do dia a dia os desmotive a dedicarem esforgos
suficientes a projetos de melhoria de processos, ndo explicita que esta situagdo va gerar
resisténcia. Logo, a avaliagdo da proposicdo H145 (A alocacdo de membros das equipes
de projeto ao projeto de melhoria dificulta a aceitagdo a mudanca pela geréncia e/ou pela
alta gestdo devido a possibilidade de impacto nos cronogramas dos projetos de software.)
foi inconclusiva.

Um exemplo classico de conduta visto na literatura ¢ a importancia do apoio da
alta gestdo (RAINER e HALL, 2003; NIAZI et al., 2006; MULLER et al., 2010; BORIA
e RUBINSTEIN, 2012). Observou-se que, a depender da ambiguidade deste apoio, o
impacto pode ser positivo ou significativamente negativo para as iniciativas de melhoria
de processos de software. Por exemplo: a alta gestdo pode ser resistente a melhoria e,
como efeito, sabotar o processo (Uso de solucdes de contorno) por divergéncia de
interesse, como pode ajudar a minimizar a resisténcia quando mantém a conduta de se
envolver desde o inicio da implementacdo de uma iniciativa de melhoria (apoio da alta
gestdo). Mas também pode ser a causa da resisténcia das pessoas quando ndo apoiam a
melhoria e ndo seguem o processo. Igualmente, o acesso direto a alta gestdo, quebrando
a hierarquia em organizagdes mais conservadoras, pode influencid-la de forma negativa

a sabotar o processo.
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5.4.2 Proposicoes com Situacdes Conflitantes

Circunstancialmente, observou-se situacdes em que proposi¢cdes podem
apresentar aspectos conflitantes, porém ndo excludentes por indicar, por exemplo, algum
detalhe que configure uma situagdo especifica.

A proposicdo H89, que foi confirmada pela literatura, diz que “Pessoas
experientes podem ser mais facilmente convencidas a aceitarem mudancgas que decorrem
da melhoria, pela possibilidade de enxergar os beneficios mais rapidamente”. A
proposicao H126 (Gestores e engenheiros de software com muito tempo de servigo na
organiza¢do podem ter dificuldade em mudar o mindset para aceitar mudangas na forma
de trabalhar, enquanto pessoas mais jovens podem ser mais motivadas a mudar) especifica
qual € o profissional experiente que ndo se encaixa na proposicao H89, configurando um
caso de excegdo. Adicionalmente, a H126 também considera que os mais jovens,
inexperientes, podem ser motivados a mudar. A H126 foi confirmada pelo 2° ciclo.

Note-se que além de ndo serem excludentes, ambas as proposigdes expdem a
possibilidade e ndo a obrigatoriedade destas ocorréncias acontecerem.

Outra situagdo € o caso do papel da alta gestdo em iniciativas de melhoria de
processos de software. Dependendo da situagdo ou conveniéncia, seu comportamento
pode ser variado, impactando positiva ou negativamente (porém, de forma significativa)
as iniciativas de melhoria de processos de software, como descrito a seguir.

A alta gestdo pode ser resistente por ser cética em relagdo a melhoria e sabotar o
processo (H104), como pode dar apoio a consultoria (H104) e se envolver na iniciativa
de melhoria (H149), ajudando na aceitagdo a mudanca. Mas também pode acarretar a
resisténcia das pessoas quando ndo apoiam a melhoria e ndo seguem o processo (H146).

Adicionalmente, o acesso direto a alta gestdo, quebrando a hierarquia em
organizacdes mais conservadoras, pode influencia-la de forma negativa a sabotar o
processo (H161).

Outra situacdo conflitante ¢ quando o clima organizacional, mesmo favoravel a
mudanga, ndo impede que organizacdes mais conservadoras e tradicionais, avessas a
inovagdes, apresentem resisténcia a mudanga (H186).

Tais situagdes, embora apresentem um certo grau de conflito, sdo reais pois

representam possibilidades vivenciadas, além de serem todas confirmadas.
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5.4.3 Proposicoes Complementares

Foram observadas situacdes de proposi¢cdes complementares indicando algum
detalhe que acrescenta um determinado fato ou particularidade. Um exemplo é o caso de
trabalhos colaborativos. Observou-se que estes podem suscitar medo em algumas pessoas
pela dependéncia eventual que elas tém da execug¢do do trabalho de outras. Este caso foi
confirmado pela literatura ¢ ndo tem ligacdo direta com nenhuma das duas categorias
centrais (P16 e P50). No entanto, foi constatado e confirmado na pesquisa em campo que
se um processo mudar de forma colaborativa, transformando a cultura da organizacdo,
isto ndo s6 ajuda na aceitagdo a mudanga como também estimula a melhoria continua.

Logo, o trabalho colaborativo ¢ positivo para melhoria de processos quando faz
parte da cultura da organiza¢do. Do contrario, pode gerar medo e inseguranca.

Outro exemplo pode ser observado quando se fala que a transparéncia nas
informagdes sobre o desempenho de projetos e/ou de equipes de projeto equivale a
evidenciar ganhos ou beneficios que a melhoria de processos pode gerar e, com isso,
minimizar a resisténcia. Esta situacdo ¢ representada pelas proposigdes complementares

H129 e H200, respectivamente.

5.4.4 Componentes Ausentes na Literatura

Em se tratando de mudancgas, ¢ inevitavel que comportamentos, atitudes e
principalmente sentimentos aflorem de forma positiva ou negativa nas pessoas por elas
afetadas. No entanto, tais elementos, que foram denominados como Fatores
Comportamentais (Figura 5.6), ndo foram observados na literatura.

A falta de autoconfianga para apoiar uma mudanga pode gerar um comportamento
agressivo por parte de equipes de projeto (H123), assim como a falta de disposi¢ao pode
ser manifestada por gerentes de projeto que tenham dificuldade em aceitar mudangas por
uma eventual sobrecarga de trabalho (H147).

Um elemento comum ¢ o medo, presente nas equipes € na lideranca. O medo,
presente pela sensacdo de ameaca que a mudanga pode causar pelo desconhecimento, por
exemplo, de uma nova tecnologia, pode dificultar a aceitacdo de mudancas (H135). Por

outro lado, liderangas céticas em relag@o as iniciativas de melhoria focadas apenas no
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resultado da avaliagdo, se submetem a seguir o processo por sentirem medo de perderem
seus empregos (H69).

O medo também pode ser visto em outras proposi¢des que ndo estido diretamente
ligadas as categorias centrais (P16 e P50), como, por exemplo, o medo pelo
desconhecimento do processo levando a uma sabotagem do processo (H3) ou o medo de
trabalhar de forma colaborativa pela dependéncia que esta pratica impoe do trabalho
outras equipes (H32).

A estes elementos, observados na pesquisa de campo, ndo foram constatadas
condutas para identifica-los e/ou lhes dar algum tratamento especifico.

Dentro da teoria fundamentada em dados como um todo, os fatores
comportamentais sdo considerados como uma contribuicdo significativa sobre o

fendmeno estudado, dado que nao ha correspondéncia sobre estes aspectos na literatura.

5.5 Ameacas a validade

Recker (2013), quando discute ameacgas a validade de resultados advindos de
estudos qualitativos, considera quatro diretrizes (critérios) para avaliar a validade de
estudos qualitativos, que so:

e Confiabilidade (Dependability): refere-se a possibilidade de replicabilidade do

estudo por outros individuos que ndo os pesquisadores;

e Validade Interna (Credibility): refere-se a capacidade do pesquisador de
fornecer evidéncias substanciais suficientes para as interpretacdes oferecidas
na analise qualitativa dos dados. Pode ser alcangada através da triangulagdo,
mantendo uma cadeia de evidéncias e mantendo anotacdes claras sobre
qualquer decisdo tomada ao longo do processo de pesquisa;

e Validade da medicdo (Confirmability): postula que as descobertas qualitativas
da pesquisa podem ser verificadas de forma independente por terceiros, a fim
de confirma-las; e

e Validade externa (Transferability): diz respeito a medida na qual os resultados
podem ser aplicados a outros contextos (generalizados para outras
configuracdes, dominios ou casos).

Fazendo-se um paralelo dos critérios de Recker (2013) com os 4 critérios de

Strauss e Corbin (1998), apresentados na Subsec¢do 2.2.4, ¢ levando em conta a ressalva

de que os critérios de Strauss e Corbin (1998) ndo devem ser tomados como regras
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avaliadoras rigidas (ver Subsecdo 2.2.4), sdo apresentados na Tabela 5.11 os critérios

aplicados neste estudo e a correlagdo entre eles.

Tabela 5.11 — Critérios de Avaliacio de Ameacas a Validade

Critérios - Recker
(2013)

Critérios - Strauss e Corbin (1998)

Confiabilidade
(Dependability)

Validade Interna
(Credibility)

Confiabilidade, Validade, Credibilidade dos dados

Refere-se a: julgamento da imparcialidade e rigor de um projeto de pesquisa.

Validade da medigado
(Confirmability)

Validade externa
(Transferability)

Avaliagdo da propria teoria (Glaser, 1992): Generalidade

Refere-se a: teoria fundamentada em dados deve ser suficientemente abstrata
para servir de guia geral sem perder sua relevancia.

Avaliacdo da propria teoria (Glaser, 1992): Adequagao

Refere-se a: teoria fundamentada em dados deve se ajustar a realidade da area
substantiva e corresponder aos dados.

Avaliacdo da propria teoria (Glaser, 1992): Compreensao

Refere-se a: teoria fundamentada em dados deve fazer sentido para
profissionais da area estudada.

Avaliagdo da propria teoria (Glaser, 1992):
Controle

Refere-se a: teoria fundamentada em dados deve atuar como um guia geral
permitindo o entendimento da situag@o.

Avaliagdo da adequag@o do processo de pesquisa

Refere-se a: fazer julgamentos sobre alguns dos componentes do processo de
pesquisa, como, por exemplo, quais sdo algumas das proposigdes pertencentes
as relagdes conceituais (ou seja, entre categorias), € em que bases elas foram
formuladas e validadas; e casos em que as proposi¢des ndo explicaram o que
estava acontecendo com os dados e como foram resolvidas e modificadas.

Determinag@o sobre se a teoria esta suficientemente bem fundamentada nos
dados

Refere-se a: verificar, por exemplo, se conceitos sdo gerados baseados nos
dados e se sdo sistematicamente relacionados e se ha muitas associagdes
conceituais e as categorias sdo bem desenvolvidas.

A seguir sdo discutidas as principais ameacas a validade, conforme sumarizadas

na Tabela 5.11, e os tratamentos associados.

5.5.1 Confiabilidade (Dependability)

A natureza de uma pesquisa qualitativa e, em especial, quando se aplica Grounded

Theory envolve a interpretacdo dos dados e fendmenos por um pesquisador. Devido a isso,
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apesar de a documentacdo armazenada na ferramenta no ATLAS.TI conter todo o rastro
das decisdes tomadas e codificacdes realizadas, dificilmente um outro pesquisador com
base nos mesmos dados (entrevistas) chegue ao mesmo conjunto de proposi¢des
apresentados nesta Tese. No entanto, sdo apresentadas evidéncias de que as interpretagdes
foram baseadas em entrevistas e mostradas citagdes diretas para substanciar os resultados.
Para garantir a confiabilidade dos resultados intermediérios e finais, as codificacdes e
decisdes tomadas foram discutidas com outro pesquisador ao longo da elaboragdo da
pesquisa. Também houve a confirmagdo das proposi¢des pela triangulagdo com a
literatura feita pela autora da Tese e discutida com outro pesquisador até chegar-se a um
consenso (Subsecdo 5.2.2.3), verificacdo da codificagdo (Subsegdo 5.2.2.2) e realizacdo
de piloto para treinamento da pesquisadora nos procedimentos do método Grounded

Theory.

5.5.2 Validade Interna (Credibility)

Foi realizado um piloto para treinamento da pesquisadora nos procedimentos do
método Grounded Theory, cujas codificacdes foram discutidas e atestadas com um
especialista em melhoria de processos de software e um especialista em Grounded Theory
e melhoria de processos de software. Uma triangulagdo dos dados de campo com a
literatura (Subsegdo 5.2.2.3), discutida com um segundo pesquisador, foi igualmente
realizada, assim como a avalia¢do da teoria fundamentada em dados por meio do 2° e 3°
ciclo de entrevistas (Subsegdes 5.2.2.5 € 5.2.2.6) e a verificagdo da codificagdo (Subsecdo
5.2.2.2). Além disso, toda a documentagdo utilizada para elaboracdo da teoria
fundamentada em dados esta disponivel por meio de um projeto na ferramenta ATALS.TI
e pode ser utilizada por outros pesquisadores. Note-se, também, que memos foram
utilizados para registrar as decisdes tomadas durante a codificacdo de cada uma das redes
que deu origem as proposi¢des que compdem a teoria fundamentada em dados. Tais

informagdes podem ser auditadas por pesquisadores independentes.

5.5.3 Validade de Medi¢ao (Confirmability)

Conforme dito anteriormente, foi executada a atividade ‘Verificar Codificagao’

(Subsecao 5.2.2.2) durante a codificacao e elaboragao da teoria fundamentada em dados
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por um outro pesquisador. Além disso, a confirmagdo das proposi¢des pela triangulagdo
com a literatura (Subsecdo 5.2.2.3) foi feita pela autora da Tese e discutida com outro
pesquisador até chegar-se a um consenso. Também importante salientar que duas rodadas
de avaliagdo das proposi¢cdes (Subsegdes 5.2.2.5 e 5.2.2.6) foram realizadas com

entrevistados experientes em iniciativas de melhoria de processos de software.

5.5.4 Validade Externa (Transferability)

A variacdo do perfil e experiéncia dos entrevistados prové diferentes condigdes e
contextos. Para este estudo, foram considerados um niimero significativo de profissionais
experientes em iniciativas de melhoria de processos de software com diferentes perfis, a
fim de abranger os papéis comumente envolvidos em implementagdes de tais iniciativas,
e de diferentes organizacdes. Nao se limitou a escolha dos entrevistados com base na
utilizac@o por eles de processos baseados em certos modelos de maturidade ou modelos
de desenvolvimento especificos. Cabe ressaltar que as descobertas representam situagdes
ocorridas em organizac¢des publicas, privadas ¢ multinacionais ¢ em diferentes paises ¢
culturas pertencentes aos continentes norte e sul americanos e asiatico. Ndo podemos
afirmar, no entanto, que a teoria fundamentada em dados ndo ¢ aplicavel a outras culturas
ou outros tipos de organizacdo, uma vez que a resisténcia ¢ inerente ao ser humano e,
como visto na literatura (KORSAA et al., 2013) e em pesquisa de campo, ¢ uma reacao
natural frente a qualquer tipo de mudanca. Por outro lado, cabe ponderar que nao ¢é
garantido que os resultados possam ser aplicados a outros contextos e perspectivas
distintas das que este estudo se prop0s a investigar.

Para a avaliagdo da propria teoria no que tange a adequacdo do processo de
pesquisa, os resultados intermedidrios do processo de codificagdo foram discutidos e
revistos por um outro pesquisador (Subsecdo 5.2.2.2), especialista em melhoria de
processos de software, cujo foco foi: (i) identificar possiveis desvios no processo de
codificagao ou problemas de entendimento, clareza ou ambiguidade das formulagoes
criadas; (ii) identificar similaridades ou sobreposi¢do nas proposigdes; e (iii) verificar se
todas as proposi¢des estavam associadas com o fendmeno pesquisado.

Ainda quanto a avaliacdao da propria teoria para os critérios de compreensao ¢ de
controle, uma parte das proposi¢des foi apresentada para avaliagdo pelos profissionais
entrevistados durante o 2° ciclo de amostragem teorica (Subsecao 5.2.2.5), sendo que uma

mesma proposicao foi apresentada para mais de um participante com o intuito de tornar
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a avaliacdo mais robusta. Adicionalmente, para mitigar a ameaca relativa a compreenséo,
uma verificagdo da codificagdo (Subseg¢éo 5.2.2.2) foi igualmente realizada, pelo segundo
pesquisador, a fim de fazer eventuais ajustes nas proposi¢oes formuladas.

Finalmente, tanto para o critério de avaliagdo da adequagdo do processo de
pesquisa quanto para o critério de determinag@o sobre se a teoria esta suficientemente
bem fundamentada nos dados, uma verificacdo da codificagao (Subsegao 5.2.2.2) foi

igualmente realizada.

5.6  Trabalhos Relacionados ao Tema desta Pesquisa

Os principais trabalhos relacionados a pesquisa sobre resisténcia em melhoria de
processos de software, sdo apresentados a seguir. Para favorecer a comparacdo, cada
trabalho foi comparado a Tese mediante um conjunto de elementos de comparagdo que,
reunidos, traduzem a questdo principal desta pesquisa que é: “Como a resisténcia se
manifesta em iniciativa de melhoria de processos de software?”.

Montoni e Rocha (2010) desenvolveram uma teoria fundamentada em dados para
ajudar a explicar as questdes criticas capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de
melhoria em processos de software. O framework teérico € composto por 12 categorias
de FCS e um conjunto de proposi¢des, visando fornecer descrigdes concisas dos
relacionamentos entre as categorias. Cada categoria de FCS foi estabelecida a partir da
investigacdo de tipos de achado de FCS, contabilizados em dois grupos distintos de
acordo com o tipo de influéncia (positiva ou negativa). Dentre os 12 FCS, 5 sdo
considerados como fatores humanos, a saber: aceitagdo a mudancas; conciliacdo de
interesses; apoio, comprometimento e envolvimento; conscientizacdo dos beneficios da
implementagao da melhoria dos processos; ¢ motivacao e satisfagdo dos membros da
organizagdo. Um exemplo da relagdo destas categorias ¢ o fator critico de sucesso
aceitacdo a mudanca, cuja propriedade ¢ a “facilidade de aceitacdo a mudanga” que foi
composta a partir de dois achados de influéncia negativa: “resisténcia das equipes
desenvolvedoras em utilizar o processo” e “cultura organizacional resistente 8 mudanga”.
Neste exemplo, pode-se argumentar que a resisténcia a mudanca, seja por parte direta das
pessoas ou indireta por parte da cultura organizacional, ¢ um tipo de fator humano.
Nehuma outra relacdo especifica dos achados de resisténcia, além destas, como, por
exemplo, relagdes de causa e efeito, foram apresentadas, evidenciando pouco impacto da

presenca da influéncia da resisténcia a mudanca em melhoria de processos de software na
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teoria formulada.

Para facilitar a analise das relagdes de influéncia entre os conceitos, foram
extraidos grupos de propriedades inter-relacionadas. O conjunto de propriedades de
conceitos inter-relacionadas foi denominado de “Componente”. Um exemplo de
caracteristica de contexto que pode influenciar o sucesso de uma iniciativa de melhoria ¢
visto na Figura 5.7, em que ¢ indicada a representag@o das relagdes entre as propriedades

do componente “Apoio e Relacionamento”.

P02] Frequéncia adequads [P18] Dlsponlbllld_ade de / [P27] Facil acesso da \
. . recursos financeiros da equipe da empresa ao
de apoio de consultoria H9 = - H188 AT
= organizacdo para atividades coordenador da instituicdo
especializada X N
de melhoria de processo / de consultoria /
TH1 H188, H189
mz’dﬁj Empatia dos membroA
| da organizagéo pelos o P23] Relacionamento dos [P50] Proximidade
\ consultores H170— membros da organigagéo geografica da empresa com
com a consultoria relagdo a consulforia
HIT2— especializada W71 K173
/" [P48] Confianga da alta \, "~ /[P47] Adequagio do perfi
| geréncia na coordenagdo da dos consultores para o
\ consultoria / H169 contexto da iniciativa de
melhoria
[P40] Percepgéo das / [P15] Confianca dos / [P12] Competéncias da
competéncias da H117 H1 19>‘ membros da organizacdo 'l H11 consultoria especializada
consultoria pelos membros ’ na consultoria (conhecimento,
da organizagédo \ especializada / pren’éncias e habilidades
Legenda:
'O Contexto Individual O Contexto Organizacional O Contexto Tecnolégico
( ) Propriedade-chave —# Proposic4o (hipotese)

Figura 5.7 Representacio das relacdes entre as propriedades do componente
“Apoio e Relacionamento” (MONTONI, 2010).

Narciso e Allison (2014) afirmam que iniciativas de melhoria de processos de
software podem ser vistas como programas de mudanca sujeitos a resisténcia, sendo um
dos principais desafios entender as questdes politicas envolvidas nessa melhoria. Os
autores declaram que modelos de gerenciamento de mudanga podem ser usados para
acomodar o fator humano de mudanca em melhoria de processos de software. Neste
cenario, ¢ proposto um framework de gerenciamento de mudanga para apoiar iniciativas
de melhoria de processos de software, que é composto por uma sequéncia de marcos que
podem ser estabelecidos em um cronograma e a¢des de intervengdo primarias junto as
pessoas chave envolvidas na melhoria. Os marcos que compdem o framework s3o 0s

seguintes: avaliacdo do conhecimento prévio sobre os impactos que uma iniciativa de
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mudanga tém sobre a organizagdo; avaliacdo da equipe interna quanto a cultura, traumas
organizacionais e crengas; relato aos patrocinadores sobre a capacidade interna para a
mudanga e o estabelecimento de um plano estratégico; apresentagdo executiva do projeto
de mudanga para os principais patrocinadores; Kick-off Meeting sobre o projeto de
mudanca para os empregados que serdo envolvidos no projeto de mudanga; treinamento
interno sobre as praticas de melhoria de processos de software; andlise do estado atual
ante as praticas de melhoria de processos de software; elaboracdo de plano detalhando as
entregas do projeto; promog¢do da entrega dos marcos do projeto; criagdo da correta
consciéncia da necessidade da mudanca para que as praticas implementadas sejam retidas
até que se tornem incorporadas; realizacdo de avalia¢do externa para analisar lacunas e
melhorar solugdes; monitoramento da implementagdo da mudancga; e celebragdo do
sucesso do projeto com o reconhecimento de que a iniciativa de mudanga foi bem-
sucedida. O framework foi implementado em uma organizag¢do de desenvolvimento de
solugdes ERP (Enterprise Resource Planning), mostrando ser um instrumento de apoio
fundamental ao projeto de iniciativa de melhoria de processos de software que a
organizagdo estava implementando para obter o nivel 2 do CMMI. Apesar de os autores
assumirem que o framework de gerenciamento de mudanga para apoiar iniciativas de
melhoria de processo de software diminuira a resisténcia das pessoas, ndo hd menc¢ao
sobre possiveis causas e consequéncias da resisténcia a mudanga.

O catalogo de praticas de gerenciamento para o tratamento de fatores criticos de
sucesso em melhoria de processos de software (FREIRE, 2016) contempla um conjunto
de recomendacdes (acdes e de ferramentas) para cada um dos FCS definidos por
(MONTONI, 2010). Por exemplo, o FCS “aceitacdo a mudanga” abrange dois fatores de
influéncia negativa especificos sobre resisténcia: “resisténcia das equipes
desenvolvedoras em utilizar o processo” e “cultura organizacional resistente 8 mudanca”.
Para tratar estes fatores sdo sugeridas as seguintes praticas: palestras e oficinas para
motivar as equipes pela alta geréncia, realizacdo de reunides para garantir que todos os
envolvidos entendam os objetivos da melhoria de processos € que estejam alinhados aos
objetivos da organizagdo e, adaptacdes no processo padrdo para cada projeto respeitando
as necessidades de cada projeto. No entanto, podem existir praticas que ndo levem
necessariamente a um resultado efetivo de reducdo da resisténcia porque existem outros
fatores associados a ela. Por exemplo, realizar reunides para garantir que todos os

envolvidos entendam os objetivos de uma iniciativa de melhoria de processos de software
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pode ndo garantir a minimizagdo da resisténcia das equipes desenvolvedoras em utilizar
0 processo, caso os desenvolvedores mantenham a resisténcia a despeito de terem
participado destas reunides ou pratiquem boicote as reunides. Ou seja, esta pratica
gerencial, por si s0, ndo seria suficiente para reduzir esta resisténcia.

Um conjunto de artefatos para apoiar a correta selecdo de modelos de gestdo de
mudanga que possam ajudar a modificar e influenciar o comportamento de pessoas
resistentes a mudanca no contexto de SPI pode ser visto em (RESISTENCE, 2019). Por
meio de uma revisdo sistematica da literatura (RSL) foram identificadas causas da
resisténcia a mudanca em iniciativas de SPI, modelos de gerenciamento de mudancas e
principios de gamificagdo. Relacdes entre estes conceitos foram estabelecidas por
especialistas, fazendo uso da lei de transitividade. A partir destas relagdes, modelos de
gestdo da mudanga, considerados os mais apropriados para a organizagdo, podem ser
selecionados de acordo com as causas da resisténcia a mudanga e os principios de
gamificacdo que devem incluir estratégias para implementar esses modelos. Um exemplo
¢ dado para o caso de resisténcia por falta de evidéncia dos beneficios das mudancas, em
que podem ser selecionados dois modelos distintos de gestdo de mudangas mediante uma
estratégia de gamificacdo que incorpore os principios dos fatores divertidos e dos
elementos persuasivos. Embora o trabalho se baseie em resultados obtidos a partir de uma
RSL para conhcer causas da resisténcia, outros aspectos sobre a resisténcia a mudanga em
iniciativas de SPI, como, possiveis efeitos e relagdes com outros FCS, ndo foram
observados.

Uma sintese sobre a comparagdo destes trabalhos com a Tese em relacdo ao

conjunto de elementos de comparacdo pode ser vista na Tabela 5.12.

Tabela 5.12 — Analise Sintética dos Trabalhos Relacionados a Tese

Trabalhos Relacionados Tese

Elementos Montoni Narciso e Freire (2016): | Resistance Teoria sobre

de (2010): Allison (2014): | Catalogo de (2019): resisténcia a

Comparacio | Framework Framework de | praticas de Conjunto de mudanga em
teodrico que gerenciamento | gerenciamento | artefatos para melhoria de
explica as de mudanga para o apoiar a sele¢do | processos de
questdes criticas | para apoiar tratamento de de modelos de software

relacionadas ao
processo social
do
comportamento
humano que

iniciativas de
SPI

fatores criticos
de
sucesso em SPI

gestdo de
mudanca que
possam ajudar a
modificar e
influenciar o
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Trabalhos Relacionados

Tese

influenciam o
sucesso de
iniciativas de
melhoria

comportamento
de pessoas
resistentes a
mudanga no
contexto de SPI

Teoria
associada a
melhoria de
processos de
software

Atende

Nao atende

Naio atende

Naio atende

Atende

Influéncia da
resisténcia a
mudanga em
melhoria de
processos de
software

Atende
parcialmente

N3o atende

Nao atende

Atende
parcialmente

Atende

Razoes da
resisténcia a
mudanga em
melhoria de
processos de
software

Atende
parcialmente

Nio atende

Nio atende

Atende
parcialmente

Atende

Agoes de
mitigacdo da
resisténcia a
mudanga em
melhoria de
processos de
software

Atende
parcialmente

Atende
parcialmente

Atende
parcialmente

Atende
parcialmente

Atende

Impactos da
resisténcia a
mudanga em
iniciativas de
melhoria de
processos de
software

Atende
parcialmente

Nao atende

Naio atende

Naio atende

Atende

Relagdes da
resisténcia a
mudanga
com demais
FCS

Atende
parcialmente

Naio atende

Naio atende

Naio atende

Atende

5.7  Consideracoes Finais

Neste capitulo, foram apresentados o processo de pesquisa, a aplicacdo da
Grounded Theory e a teoria fundamentada em dados gerada sobre resisténcia em melhoria
de processos de software. Foram apresentados a execucdo dos passos seguidos durante a
pesquisa, que abrangem a coleta de dados, a aplicagdo dos procedimentos de codificagdo
e de verificacdo da Grounded Theory. Foram igualmente apresentadas as atividades de
avaliacdo das proposicdes da teoria fundamentada em dados. Também foram

apresentados e discutidos os trabalhos relacionados ao tema desta pesquisa.
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Como resultado desta investigagdo, foi formulada uma teoria fundamentada em
dados capaz de explicar a resisténcia em melhoria de processos de software, a partir de
trés visdes distintas: um framework teorico, uma lista de proposi¢des e um modelo que
sumariza o conjunto das proposi¢des que formam a teoria fundamentada em dados, em
um nivel mais abstrato e sintético.

No proximo capitulo sdo discutidas as consideracdes finais, implicagdes dos
resultados obtidos na condugdo desta investigacdo, tanto para a industria quanto para a

pesquisa, as principais contribui¢des e as perspectivas de trabalhos futuros.
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6. CAPITULO - Conclusdes

Neste capitulo, sdo apresentadas a conclusdo e as principais contribuicdes desta

Tese, bem como algumas das perspectivas de trabalhos futuros.

6.1 Conclusiao

Melhoria de processos de software, abordagem para apoiar o gerenciamento das
atividades de desenvolvimento de software, ¢ limitada ao contexto no qual a melhoria de
processos de software estd inserida e €, também, considerada uma mudanga quando ¢
implantada (ALLISON e MERALI, 2007). Por esta perspectiva, observa-se que,
independentemente de aspectos como, por exemplo, métodos empregados para
desenvolver softwares, ao adotarem a abordagem de melhoria de processos de software
as organizagdes enfrentam dificuldades diversas, geralmente pela falta de adequacdo de
modelos de referéncia tais como o CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e o
MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020).

Estas dificuldades geram impactos na organizacdo, em especial nas pessoas que
podem reagir de forma negativa manifestando sua resisténcia em aceitar mudanca e/ou
seguir processos. Um exemplo € o caso de empresas com experiéncia prévia em métodos
ageis, que manifestam resisténcia em manter seus processos apos a avaliacdo porque os
considera burocraticos (ALBUQUERQUE et al., 2019).

A resisténcia em melhoria de processos de software ¢ um fenomeno observavel na
literatura no dominio da Engenharia de Software (BADDOO e HALL, 2003; BRIETZKE
e RABELLO, 2006; O'CONNOR e COLLEMAN, 2007; FERREIRA et al., 2007,
NASIR et al.,2008a; NIAZI, 2009; MULLER et al., 2009; MENDES et al., 2010;
MONTONI, 2010; PEIXOTO et al., 2010; NASCIMENTO et al., 2011; VIRTANEN et
al., 2013; SILVA et al., 2014; BAYONA et al., 2014; MONTONI e ROCHA, 2014;
NARCISO E ALLISSON, 2014; FREIRE, 2016; KHAN et al., 2017a; KHAN et al., 2018;
ALBUQUERQUE et al.,, 2019; RESISTENCE, 2019).

Entretanto, poucos sdo os estudos que apresentam uma perspectiva mais clara e

detalhada sobre o fendmeno da resisténcia em melhoria de processos de software.
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Considerando-se este cendrio, decidiu-se, nesta Tese, adotar métodos qualitativos para
guiar o objetivo desta Tese que € “conduzir uma investigagdo sobre a resisténcia em
iniciativas de melhoria de processos de software”.

Para responder a questdo principal de pesquisa (Como a resisténcia se manifesta
em iniciativa de melhoria de processos de software?), dados foram coletados, por meio
de 21 entrevistas com profissionais atuantes em projetos de melhoria de processos de
software, e analisados adotando-se o método Grounded Theory.

Como resultado da investigacao foi gerada a teoria fundamentada em dados sobre
resisténcia em iniciativas de melhoria de processos de software. O objetivo da teoria
fundamentada em dados ¢ explicar a resisténcia das pessoas, bem como as causas, efeitos
e acOes de mitigacdo dessa resisténcia.

A teoria fundamentada em dados € apresentada na Se¢do 5.3 e explicada a partir
de trés visdes: (i) uma versdo mais detalhada da teoria fundamentada em dados
(framework teodrico) que expde esquemas graficos contemplando os dados que deram
origem as codificagdes, suas inter-relagdes, interdependéncias e as respectivas
proposicdes; (ii) uma lista das proposicdes com as etapas de verificacdo em que cada
proposicao foi confirmada; e (iii) um modelo que sumariza o conjunto das 90 proposi¢oes
que formam a teoria fundamentada em dados, em um nivel mais abstrato e sintético.

A teoria fundamentada em dados foi validada por meio de triangulagdo com a
literatura e por meio de entrevistas em diferentes ciclos de amostragem teorica.

A secdo a seguir apresenta as principais contribuicdes obtidas com esta

investigacao.

6.2 Principais Contribuicoes

Alguns dos resultados obtidos na investigagcdo reforcam resultados de outros
estudos, como, por exemplo, algumas condutas de mitigagdo da resisténcia a mudanga,
além de causas e efeitos da resisténcia.

Os resultados obtidos apontaram novas descobertas e interconexdes, expondo um
conjunto diversificado de circunstancias que podem ser exploradas para ajudar a atingir
os objetivos de uma iniciativa de melhoria de processo de software e contribuir para o
tema em questdo. A importancia da influéncia da resisténcia @ mudanca nas iniciativas de
melhoria dos processos de software foi evidenciada pela constatagdo de que a resisténcia

¢ um problema multifacetado. Verificou-se que a maioria dos efeitos da resisténcia tem
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impacto direto no individuo, podendo levar a casos extremos de perda de capital humano.
Uma parte consideravel das condutas para mitigar a resisténcia sdo preventivas além de
serem de baixo custo, 0 que se mostra particularmente interessante do ponto de vista da
industria. Um exemplo seriam as condutas relacionadas ao alinhamento entre as
expectativas da iniciativa, da empresa e dos individuos. Condutas preventivas para
mitigar resisténcias podem produzir outros impactos positivos, como o incentivo a
melhoria continua. Um conjunto de manifestagdes da resisténcia expressados por
diferentes papéis exercidos em uma organizagao foi descoberto e denominado de fatores
comportamentais, tais como: indoléncia, ceticismo, agressividade e medo. Além disso, os
resultados da investigagdo ampliaram a percepcdo da manifestagdo de resisténcia ao se
descobrir que as causas e efeitos da resisténcia também afetam a resisténcia em seguir o
processo. Por fim, foram detectadas relagoes diretas entre causa e efeito, bem como entre
conduta e efeito, sugerindo a necessidade de mais estudos.

Os principais produtos desta Tese sdo:

e Teoria fundamentada em dados sobre resisténcia em melhoria de processos de
software que ajuda a explicar a resisténcia das pessoas, bem como as causas,
efeitos e agdes de mitigagdo dessa resisténcia. A teoria fundamentada em
dados ¢ apresentada por meio de um framework teorico, uma lista de
proposicdes e um modelo em nivel mais abstrato e sintético, seguido de uma
narrativa; €

e Mapeamento sistematico da literatura sobre fatores humanos e resisténcia a
mudanga em melhoria de processos de software.

e Produtos que ndo fazem parte da teoria fundamentada em dados, mas que
foram importantes resultados intermediarios sio:

e Mapeamento sistematico da literatura sobre mudanga organizacional no
contexto de melhoria de processos de software (ANASTASSIU et al., 2017);

e Meta-Modelo Conceitual de Mudanga Organizacional (ANASTASSIU et al.,
2016).

Espera-se que as principais contribuigdes deste trabalho auxiliem pesquisadores a
dar continuidade ao tema, explorando, por exemplo, condutas eficazes para o tratamento
da resisténcia em melhoria de processos de software, bem como buscando solugdes para
gerenciar a resisténcia a fim de maximizar chances de sucesso.

Do ponto de vista da industria, espera-se aumentar a base de conhecimento e a
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compreensdo sobre como a resisténcia a mudanga e outros fatores humanos afetam as
iniciativas de melhoria de processos de software, e, assim, subsidiar o planejamento ¢ a
tomada de decisdes na execugdo de projetos de melhorias de processo. Por exemplo,
usando o conjunto de causas identificadas para apoiar os profissionais e especialistas em
melhoria de processos de software no diagndstico e na analise das causas latentes de
resisténcia a mudanca de equipes que estardo envolvidas em uma iniciativa de melhoria.
Com base nesse diagnoéstico e no conjunto de efeitos identificados neste estudo e no
proprio ambiente da organizacdo, pode-se, ainda, fazer uma reflexdo sobre potenciais
consequéncias da resisténcia a mudanca e/ou a seguir o processo, ajudando no

planejamento de condutas prévias para minimizar o risco de insucesso de uma iniciativa.

6.3 Limitacdes e Perspectivas Futuras

Este trabalho tem as seguintes limitagdes e que, portanto, ndo foram consideradas

para a construgdo da teoria:

e Abordagem da resisténcia por partes interessadas externas ao processo de
desenvolvimento de software, tais como clientes externos e membros de areas
de apoio, por exemplo, de infraestrutura ou recursos humanos;

e Diferenciagdo entre métodos de desenvolvimento de software;

e Diferenciagdo entre tamanhos das organizagdes;

e Diferenciacdo entre contextos especificos para melhoria de processos, por
exemplo, no contexto de desenvolvimento distribuido;

e Teoria em outros dominios, como, por exemplo, a psicologia, para aprofundar
temas como comportamento ¢ motivagao; e

e Impactos do clima organizacional desfavoravel a mudanca em iniciativas de
melhoria de processos.

Considerando o trabalho apresentado, vislumbra-se as seguintes perspectivas de

trabalhos futuros:

e Aprofundamento sobre as proposi¢des que nao foram contempladas na teoria
por ndo estarem ligadas de forma direta na categoria central;

e Aprofundamento sobre as proposi¢des que nao foram confirmadas na
triangulacdo, embora confirmadas em campo, como, por exemplo, as que
mantém relacdo da resisténcia a mudanca com o clima e a cultura

organizacional, com a carga de trabalho das equipes de projeto, com a presenga
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de agentes de mudanga, com a pratica da empatia pelos implementadores da
melhoria e com a medi¢do do desempenho individual;

Investigacdo sobre se as proposicoes que ndo foram confirmadas na
triangulacdo sdo relacionadas exclusivamente ao contexto da industria
brasileira de software;

Aprofundamento sobre as proposi¢des formuladas apds a triangulacdo com a
literatura, como, por exemplo, as que tratam da relagdo da aceitacdo a
mudanca com o sentimento de pertencimento e/ou com a pertinéncia de uma
formacdo na area de pessoas para os envolvidos em iniciativas de melhoria
processos;

Investigacdo sobre novos fatores comportamentais que mantém relacdo com a
resisténcia a mudanga e sua relacdo com fatores humanos ja identificados na
literatura, utilizando-se os anais do WAMPS (Workshop Anual do MPS) e do
SBQS (Simposio Brasileiro de Qualidade de Software) que inclui uma visao
historica da pesquisa que tem sido feita no Brasil;

Investigacdo sobre a relagdo da resisténcia a mudanga com a manutengdo do
processo melhorado de forma impositiva;

Investigacao sobre a relacdo do empoderamento, comum nas equipes ageis,
do conflito de interesses e da ética de trabalho com a resisténcia a mudanga ou
a seguir o processo;

Desenvolvimento de uma ferramenta para auxiliar no diagnéstico para
identificar o nivel de abertura para mudancas e o mindset dos envolvidos em
iniciativas de melhoria de processos de software e/ou para prover sugestdes
de condutas ¢ alertas de cenarios de resisténcia a mudanga;

Investigacdo sobre a resisténcia no uso de métodos especificos de
desenvolvimento, por exemplo, métodos ageis;

Investigacdo sobre a resisténcia por partes interessadas externas ao processo
de desenvolvimento de software;

Investigacao sobre a resisténcia em contextos organizacionais especificos, por
exemplo, confrontando as diferengas entre pequenas e grandes empresas e, em

ambientes de outsourcing;
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Investigacdo para aprofundar o tema do ponto de vista das teorias do
comportamento e de motivagdo, a fim de ampliar o espectro de condutas de
minimizagdo da resisténcia em melhoria de processos de software;
Aprofundamento sobre a relacdo entre causas, efeitos e condutas especificas
para mitigar a resisténcia a mudanca em métodos distintos de
desenvolvimento;

Investigacdo sobre a resisténcia em contextos especificos, por exemplo, no
desenvolvimento distribuido (Global Software Development); e

Impactos sobre iniciativas de melhoria de processos em fun¢do de clima

organizacional desfavoravel a mudanca.
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APENDICE I — Ciclos de Amostragem Teérica

L1 Introducio

Este apéndice apresenta os artefatos produzidos durante o processo de pesquisa, as
proposicdes que ndo mantém ligacdo direta com as categorias centrais da teoria e os esquemas

graficos das proposi¢des da teoria fundamentada em dados.

1.2 Formulario para a Caracterizaciao Profissional do Participante

Prezado participante,

Este formulério faz parte do estudo para o qual vocé foi convidado a participar. Objetiva identificar seu nivel de
conhecimento e de experiéncia.

Vocé deve preencher o formulario e encaminha-lo a pesquisadora, para o e-mail monica.anastassiu@uniriotec.br,
antes da realizagdo da entrevista que foi previamente marcada.

1. Nome (opcional):
2. E-mail (opcional):
3. Preencha os quadros a seguir conforme respectivas instrugdes:

3.1 Quadro A - Fungdo por modelo implantado.

Funcdo: 1. Consultor; 2. Diretor; 3. Gerente Executivo responsavel pela area de desenvolvimento de software; 4.
Gerente de Desenvolvimento; 5. Coordenador de Equipe de Processo; 6. Membro de Equipe de Processo; 7.
Coordenador de Equipe de Qualidade; 8. Membro de Equipe de Qualidade; 9. Gerente de Projeto 10. Analista de
Sistemas; 11. Analista de Requisitos; 12. Desenvolvedor/Programador; 13. Arquiteto; 14. Testador; 15. Consultor
em Engenharia de Software.

Tempo: quantidade de meses na fungo.

CMMI-DEV: quantidade de vezes que usou o modelo de referéncia CMMI-DEV.

MR-MPS-SW: quantidade de vezes que usou o modelo de referéncia MR-MPS-SW.

Outro modelo: quantidade de vezes que usou outro modelo, inclusive modelo/processo proprio da organizacao.
Individual: quantidade de organiza¢des em que implementou melhorias.

Conséreio: quantidade de conjunto de organiza¢des em que implementou melhorias.

Quadro A. Funcio por modelo implementado

Fungdo Tempo | CMMI-DEV | MR-MPS-SW Outro modelo Individual | Consércio

3.2 Quadro B - Quantidade de implementag¢des por tipo de organizacdo.

Organizagdo de SW: quantidade de implementa¢des em empresas de software.

Outras organizacdes: quantidade de implementagdes em outras empresas que nao de software.
Governo: quantidade de implementagdes em empresas publicas.

Privado: quantidade de implementagdes em empresas privadas.

Multinacional: quantidade de implementag¢des em empresas multinacionais.

3° Setor: quantidade de implementagdes em empresas do 3° setor. Por exemplo, ONGs.

Grande: quantidade de implementagdes em empresas de grande porte (mais de 100 empregados).
Meédio: quantidade de implementacdes em empresas de médio porte (entre 50 e 99 empregados).
Pequeno: quantidade de implementagdes em empresas de pequeno porte (entre 10 e 49 empregados).
Micro: quantidade de implementagdes em microempresas (menos de 10 empregados).
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Quadro B. Quantidade de implementagdes por tipo de organizacio.

de SW organizacdes Setor

Organizagio Outras Governo | Privado | Multinacional 30 Grande | Médio | Pequeno | Micro

3.3 Quadro C - Quantidade de implementagdes por pais.
Indique a quantidade de implementag¢des que participou em cada pais.

Quadro C. Quantidade de implementacées por pais.

Brasil Outro (especifique): Outro (especifique): Outro (especifique):

3.4 Quadro D - Distribuigdo da participagdo por fase do projeto.
Indique com um “X” as fases do projeto de iniciativa de melhoria de processo de software em que participou.

Quadro D. Distribuiciio da participacio por fase do projeto.

Fase inicial Fase de planejamento Fase de implementagdo Fase de manutenc¢do

1.3 Roteiro

Perfil Alta Gestao: Diretores e Gerentes responsaveis pela area de desenvolvimento de software.

Introducio: apresentagdo do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exercam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas
semiestruturadas.

Objetivo (questdo de pesquisa | Perguntas
a ser investigada)

Contextualizacio: entender | 1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software sua organizagao
no que o participante esta passou?

trabalhando para subsidiar as | 2) Quando foi isso?

perguntas do roteiro. Colocar |3) A iniciativa estava alinhada com os objetivos da empresa?

a experiéncia do Participante | 4) A iniciativa foi bem-sucedida? Como assim?

no contexto do fenomeno 5) A meta foi alcangada? Qual era a meta? (Exemplo: chegou ao nivel de
investigado, encorajando o maturidade esperado; cumpriu o cronograma do projeto em termos de
Participante a falar, de uma tempo e custo).

maneira geral, sobre suas
experiéncias com melhoria de
processos de software

OBJ2. Explorar a existéncia | 6) Me conte que mudangas ocorreram ou ocorrem em decorréncia destas
de mudangas no trabalho em melhorias implantadas nos processos de software?

decorréncia de iniciativasde | 7) As mudancas afetaram as pessoas de alguma forma?

SPI, consequentes impactos e | 8) Como assim? Por qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: os
formas de superagéo. usuarios/clientes dos sistemas reclamaram da burocracia).

OBJ3. Investigar a presenga e |9) Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagdo as

causas de resisténcia de
pessoas e/ou grupos de
pessoas, ante uma iniciativa
de melhoria de processo de

estas mudangas que ocorreram em decorréncia das melhorias
implantadas e/ou ao projeto da iniciativa e/ou ao modelo adotado e/ou
ao consultor?

10) Vocé pode descrevé-la?

software e/ou ante mudangas | 11) Por parte de quem houve resisténcia?
decorrentes destas iniciativas.
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Identificar os atores que
manifestam resisténcia e
como estes a manifestam.

12)

Poderia dar exemplos? (Exemplos: clientes/usuarios dos sistemas
tentaram boicotar o novo processo, ndo respeitando as prioridades do
projeto, desenvolvedores se mostraram reticentes por conta da
documentagdo excessiva; pessoal e/ou geréncia sem entender o objetivo
do programa e seus possiveis beneficios).

13) Por que vocé acha que houve essa resisténcia?
14) O que mais vocé poderia associar a esta resisténcia?
OBJ.1 Explorar a existéncia e | 15) Para que esta iniciativa acontecesse, vocé enfrentou algum tipo de
a caracterizacdo de problemas dificuldade?
e/ou dificuldades (FCS) em 16) Poderia dar exemplos? (Exemplos de fatores criticos de sucesso: falta de
decorréncia de iniciativas de alinhamento dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e
melhoria de processos de de negdcio, orgamento, patrocinio e prioridade para a iniciativa,
software e formas de relacionamento com/entre dirigentes, clientes, equipe, consultores e
superacao. pares, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio, competéncias
da equipe, comunicag@o entre as partes interessadas, pressoes e
restricdes de tempo, politicas, beneficios esperados, motivagao,
participagdo e envolvimento da alta geréncia e do pessoal, programas de
treinamento/capacitagao, facilidade para aceitagdo da mudanga,
avaliagdes internas e externas, uso de métricas, modelos de referéncia e
uso de praticas proprias, conflitos de interesses, relacionamento e
confiabilidade nos consultores, defini¢do clara de papéis,
responsabilidades e autoridade, experiéncia prévia negativa, programas
de reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentacao
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuidas).

17) Qual foi o impacto destas dificuldades nas pessoas envolvidas nas
iniciativas? Como isso as afetou?

18) Essas dificuldades foram superadas de que forma? (Exemplos:
promogao de programas de capacitacdo, criagdo de canal exclusivo de
comunicag@o para o programa, apoio forte da alta geréncia; inclusdo de
boas praticas sugeridas pelo pessoal envolvido no processo de software,
designacdo de patrocinador).

OBJ4. Investigar a existéncia | 19) A resisténcia que vocé mencionou tem alguma relagdo com estas

de relagdes possiveis (causas, dificuldades?

consequéncias, dependéncias, |20) Poderia dar um exemplo? (Exemplos: burocracia, baixa produtividade

influéncias, impactos) entre a inicial, desconhecimento dos beneficios pessoais e/ou profissionais,

resisténcia e FCS. imposi¢cdo do modelo de referéncia a ser utilizado, atrasos no
cronograma do projeto, falta de confianga na consultoria, falta de gestdo
de mudanga).

OBJ6. Investigar se a 21) A resisténcia e/ou o que esta a ela associado afetou/afeta outras pessoas

resisténcia e/ou o que a ela envolvidas no processo de software e/ou o sucesso da iniciativa de

esta associado, afeta o sucesso melhoria?

do programa de melhoria e/ou | 22) Por qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: afeta porque prejudica a

as pessoas envolvidas no realiza¢@o das atividades planejadas, atrasando o cronograma do projeto

processo de software e/ou o e aumentando os custos do projeto).

novo processo de software e,

suas respectivas causas.

OBJS. Investigar formas de 23) De que forma essa resisténcia ¢/foi tratada pela organizagdo?

superagao, mitigagdo e/ou (Exemplos: apoio da alta geréncia; capacitagao do gerente de projeto em

eliminagdo da resisténcia e melhoria de processo de software).

seus efeitos. 24) O tratamento gerou algum efeito?

25) Poderia dar exemplos? (Exemplos: aumento na motivagao do pessoal
gerando um maior envolvimento no programa).

26) O que vocé faria diferente para dar certo?

OBJ7. Obter sugestdes e 27) Vocé deseja fazer algum comentario adicional ou esclarecer eventuais

esclarecer eventuais duvidas.

davidas?
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Finalizacio:

Agradecimentos pela participagdo e contribuigdo.
Mengdo sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.

Consultor em Engenharia de Software com experiéncia em projetos de iniciativas de melhoria de

processos de software.

Introducio: apresentacdo do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exercam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas

semiestruturadas.

Objetivo (questdo de pesquisa | Perguntas

a ser investigada)

Contextualizaciio: entender | 1) Por qual iniciativa de melhoria as organizagdes em que vocé prestou

no que o participante esta

consultoria passaram?

trabalhando para subsidiar as |2) Uma iniciativa de SPI sdo mudangas que ocorrem na pratica. Neste

perguntas do roteiro. Colocar sentido, me conte qual ¢ a sua experiéncia com mudangas que ocorreram

a experiéncia do Participante ou ocorrem em decorréncia das melhorias implantadas (processo de

no contexto do fendmeno software) nas organizagdes?

investigado, encorajando o 3) As mudangas foram bem-sucedidas? A meta foi alcangada?

Participante a falar, de uma 4) Por qué? Como assim?

maneira geral, sobre suas 5) Como vocé se envolveu profissionalmente em programas de melhoria?

experiéncias com melhoria de

processos de software

OBJ.1 Explorar a existéncia e | 6) Na sua experiéncia, que dificuldades uma empresa enfrenta com a

a caracterizacdo de problemas implementagdo de programas de melhoria em processo de software? Por

e/ou dificuldades (FCS) em qué? Como assim? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: alinhamento

decorréncia de iniciativas de dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e de negocio,

melhoria de processos de or¢amento, patrocinio e prioridade, relacionamento com/entre dirigentes,

software e formas de clientes e pessoal, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio,

superagao. competéncias da equipe, comunicagdo entre as partes interessadas,
pressdes e restricdes de tempo, politicas, beneficios esperados,
motivacdo, participacdo e envolvimento da alta geréncia e do pessoal,
programas de treinamento, facilidade para aceitagdo a mudanga,
avaliagOes internas e externas, uso de métricas, modelos de referéncia e
uso de praticas proprias, conflitos de interesse, relacionamento e
confiabilidade nos consultores, defini¢do clara de papéis,
responsabilidades e autoridade, experiéncia prévia, programas de
reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentagéo
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuidas).

7) Os programas de melhoria de processo de software em que vocé

participou foram bem-sucedidos ante estas dificuldades? Por qué?
Poderia dar um exemplo? (Exemplos: criacdo de canal exclusivo de
comunicagdo para o programa, apoio forte da alta geréncia; inclusdo das
ideias advindas do pessoal envolvido no processo de software).

OBJ3. Investigar a presenga e | 8) Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagdo ao

causas de resisténcia de programa de melhoria e/ou as mudangas implementadas? Porque vocé

pessoas e/ou grupos de acha que houve essa resisténcia? Por parte de quem houve resisténcia?

pessoas, ante uma iniciativa Como assim? Poderia dar exemplos? (Exemplos: desenvolvedores

de melhoria de processo de mostraram-se reticentes em seguir 0 novo processo por conta do excesso

software e/ou ante mudangas de documentacdo a ser gerada; pessoal e/ou geréncia sem entender o

decorrentes destas iniciativas. objetivo do programa e seus possiveis beneficios).

Identificar os atores que

manifestam resisténcia e

como estes a manifestam.

OBJS. Investigar formas de 9) O que vocé fez para lidar com essa resisténcia?

superagao, mitigagdo e/ou 10) Tinha alguém ou grupo de pessoas para lhe ajudar a lidar com essa

eliminagédo da resisténcia e
seus efeitos.

resisténcia (a lidar com possiveis impactos que as mudangas podem
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gerar)? Alguém percebeu essa resisténcia ou estava preocupado com
ela? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade).

11) De que forma essas resisténcias so tratadas? (Exemplos: apoio da alta
geréncia, programas de capacitagdo em SPI).

12) O tratamento gera algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos?
(Exemplo: aumento na motivacgao do pessoal gerando um maior
envolvimento no programa).

13) Hoje vocé faria diferente? O que a empresa deveria fazer para tratar
resisténcia?

OBJ4. Investigar a existéncia
de relagdes possiveis (causas,
consequéncias, dependéncias,
influéncias, impactos) entre a
resisténcia e FCS.

14) O que vocé associa a estas resisténcias? Por qué? Poderia dar exemplos?
(Exemplos: burocracia, baixa produtividade inicial, desconhecimento
dos beneficios pessoais e/ou profissionais, imposi¢cdo do modelo de
referéncia a ser utilizado, atrasos no cronograma do projeto, falta de
confianga na consultoria, falta de gestdo de mudanga).

OBJ6. Investigar se a
resisténcia e/ou o que a ela
esta associado, afeta o sucesso
do programa de melhoria e/ou
as pessoas envolvidas no
processo de software e/ou o
novo processo de software e,
suas respectivas causas.

15) A resisténcia e/ou o que esta a ela associado afetou/afeta o sucesso do
programa de melhoria? Por qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplos:
afeta porque prejudica a realizagdo das atividades planejadas, atrasando

o cronograma do projeto e aumentando os custos do projeto).

OBJ7. Obter sugestdes e
esclarecer eventuais duvidas

16) Vocé deseja fazer algum comentario adicional ou esclarecer eventuais
davidas?

Finalizacao:

Agradecimentos pela participagdo e contribuicao.
Mengao sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.

Equipe de Projeto e Gerente de Projeto

Introducio: apresentacdo do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exercam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas

semiestruturadas.

Objetivo (questdo de pesquisa
a ser investigada)

Perguntas

Contextualizagao: entender
no que o participante esta
trabalhando para subsidiar as
perguntas do roteiro. Colocar
a experiéncia do Participante
no contexto do fenomeno
investigado, encorajando o
Participante a falar, de uma
maneira geral, sobre suas
experiéncias com melhoria de
processos de software

1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software vocé ja passou?

OBJ2. Explorar a existéncia
de mudangas no trabalho em
decorréncia de iniciativas de
SPI, consequentes impactos e
formas de superagéo.

2) Uma iniciativa de SPI sdo mudangas que ocorrem na pratica. Neste
sentido, me conte o que mudou efetivamente no seu dia a dia a partir das
iniciativas de melhoria de processo de software nas quais vocé
participou.

Esta(s) mudanca(s) te afetou(aram) de alguma forma? Como assim? Por
qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: documentagdo excessiva,
burocracia (programador), diminuiu a flexibilidade no atendimento ao
usuario (programador), levo mais tempo para executar minha atividade
(analista de sistemas, analista de requisitos)).

Vocé acha que o processo de software realmente melhorou? Como
assim? Pode me dar um exemplo? (Exemplos: organizou o trabalho,
diminuiu o retrabalho).

3)

4)
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

Como voce lidou com isso? Qual foi a sua reacdo? O que isso impactou
em vocé? Vocé se sentiu de alguma forma tolhido ou relutante ou
inseguro ou confiante ou determinado nas suas ideias?

Foi possivel compartilhar isso com alguém ou grupo de pessoas da
organizagdo? Existe alguém ou algum grupo preocupado com esse tipo
de impacto que as mudangas podem gerar? Te deram aten¢do? Por qué?
Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade).

Em que momento vocé mudou de ideia e cedeu ao que lhe era
apresentado?

O que mudou no trabalho de outras pessoas envolvidas no processo de
software?

Isto te afetou de alguma forma? Por qué? Poderia me dar exemplos?
(Exemplos: overhead no meu trabalho).

Como vocé lidou com isso? Qual foi a sua reacdo? O que isso impactou
em vocé? Vocé se sentiu de alguma forma tolhido ou relutante ou
inseguro ou confiante ou determinado nas suas ideias? Como assim? Por
qué? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: a apatia dos meus colegas
influenciou na minha participagdo e envolvimento com o programa).
Foi possivel compartilhar isso com as pessoas cujo trabalho foi mudado
ou outras pessoas ou grupo de pessoas ou o grupo que tinha a atribuigdo
de lidar com esse tipo de impacto que as mudangas podem gerar? Te
deram ateng@o0? Por qué? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo:
equipe da qualidade).

OBJ3. Investigar a presenca e
causas de resisténcia de
pessoas e/ou grupos de
pessoas, ante uma iniciativa
de melhoria de processo de
software e/ou ante mudangas
decorrentes destas iniciativas.
Identificar os atores que
manifestam resisténcia e
como estes a manifestam.

12)

Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagéo a
estas mudangas? Por que vocé acha que houve essa resisténcia? Por
parte de quem houve resisténcia? Como assim? Poderia dar exemplos?
(Exemplos: desenvolvedores mostraram-se reticentes em seguir o novo
processo por conta do excesso de documentagdo a ser gerada; pessoal
e/ou geréncia sem entender o objetivo do programa e seus possiveis
beneficios).

OBJ4. Investigar a existéncia
de relagdes possiveis (causas,
consequéncias, dependéncias,
influéncias, impactos) entre a
resisténcia e FCS.

13)

O que vocé associa a esta resisténcia? Por qué? Poderia dar exemplos?
(Exemplos: burocracia, baixa produtividade inicial, desconhecimento
dos beneficios pessoais e/ou profissionais, imposi¢do do modelo de
referéncia a ser utilizado, atrasos no cronograma do projeto, falta de
confianga na consultoria, falta de gestdo de mudanca).

OBJ6. Investigar se a
resisténcia e/ou o que a ela
esta associado, afeta o sucesso
do programa de melhoria e/ou
as pessoas envolvidas no
processo de software e/ou o
novo processo de software e,
suas respectivas causas.

14)

Especificas para Gerente de Projeto

A resisténcia e/ou o que esta a ela associado afetou/afeta o sucesso do
projeto? Por qué? Poderia me dar exemplos?

OBJS. Investigar formas de
superacao, mitigagdo e/ou
eliminagdo da resisténcia e
seus efeitos.

15)
16)

17)

18)

19)

O que vocé fez para lidar com essa resisténcia?

Tinha alguém ou grupo de pessoas para lhe ajudar a lidar com essa
resisténcia (a lidar com possiveis impactos que as mudangas podem
gerar)? Alguém percebeu essa resisténcia ou estava preocupado com
ela? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade).
De que forma essas resisténcias sao tratadas? (Exemplos: apoio da alta
geréncia, programas de capacitagdo em SPI).

O tratamento gera algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos?
(Exemplo: aumento na motivagdo do pessoal gerando um maior
envolvimento no programa).

Hoje vocé faria diferente? O que a empresa deveria fazer para tratar
resisténcia?
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OBJ7. Obter sugestdes e
esclarecer eventuais duvidas

20)

Vocé deseja fazer algum comentario adicional ou esclarecer eventuais
davidas?

Finalizacio:

Agradecimentos pela participagdo e contribuigdo.
Mengao sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.

Equipe de Processo: Coordenador e membros da equipe responsaveis pela implementacio do método ou
modelo de processo de software e pelo processo de software, que serdo usados.

Introducio: apresentacdo do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exer¢cam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas

semiestruturadas.

Objetivo (questdo de pesquisa | Perguntas

a ser investigada)

Contextualizacio: entender | 1) Por qual iniciativa de melhoria sua organiza¢ao passou?

no que o participante esta 2) Uma iniciativa de SPI sdo mudangas que ocorrem na pratica. Neste
trabalhando para subsidiar as sentido, me conte qual ¢ a sua experiéncia com mudangas que ocorreram
perguntas do roteiro. Colocar ou ocorrem em decorréncia das melhorias implantadas (processo de

a experiéncia do Participante software)?

no contexto do fenomeno 3) As mudangas foram bem-sucedidas? A meta foi alcangada?
investigado, encorajando o 4) Por qué? Como assim?

Participante a falar, de uma 5) Como vocé se envolveu profissionalmente em programas de melhoria?
maneira geral, sobre suas

experiéncias com melhoria de

processos de software

OBJ2. Explorar a existéncia | 6) O que mudou no trabalho das pessoas envolvidas no processo de

de mudangas no trabalho em software?

decorréncia de iniciativas de | 7) Isto as afetou de alguma forma? Como assim? Por qué? Poderia me dar
SPI, consequentes impactos e exemplos?

formas de superagao. 8) Que fungdes foram afetadas?

OBJ3. Investigar a presenca e | 9) Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagdo a
causas de resisténcia de estas mudancas? Por que vocé acha que houve essa resisténcia? Por
pessoas e/ou grupos de parte de quem houve resisténcia? Como assim? Poderia dar exemplos?
pessoas, ante uma iniciativa

de melhoria de processo de

software e/ou ante mudangas

decorrentes destas iniciativas.

Identificar os atores que

manifestam resisténcia e

como estes a manifestam.

OBJ4. Investigar a existéncia | 10) O que vocé associa a esta resisténcia? Por qué? Poderia dar exemplos?
de relagdes possiveis (causas,

consequéncias, dependéncias,

influéncias, impactos) entre a

resisténcia e FCS.

OBJ6. Investigar se a 11) A resisténcia e/ou o que esta a ela associado afetou/afeta as pessoas
resisténcia e/ou o que a ela envolvidas no processo de software e/ou o processo de software? Por
esta associado, afeta o sucesso qué? Poderia me dar exemplos?

do programa de melhoria e/ou

as pessoas envolvidas no

processo de software e/ou o

novo processo de software e,

suas respectivas causas.

OBJS5. Investigar formas de 12) De que forma essa resisténcia ¢ tratada?

superagdo, mitigacdo e/ou 13) O tratamento gerou algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos?
eliminagdo da resisténcia e 14) O que vocé faria diferente para dar certo? (Para o coordenador apenas?)
seus efeitos.

OBJ7. Obter sugestdes e 15) Vocé deseja fazer algum comentario adicional ou esclarecer eventuais

esclarecer eventuais duvidas

davidas?
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Finalizacio:

Agradecimentos pela participagdo e contribuigdo.
Mengdo sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.

Equipe da Qualidade: Coordenador e membros da equipe responsiaveis por garantir que o processo de
software estabelecido estd em uso (identificar problemas relacionados ao processo de software
estabelecido, medir a frequéncia destes problemas, avaliar seu impacto junto aos clientes e propor agdes

corretivas/preventivas).

Introducéo: apresentacio do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados
éticos. Se destina a participantes que exercam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas

semiestruturadas.

Objetivo (questdo de pesquisa | Perguntas

a ser investigada)

Contextualizacio: entender | 1) Por qual iniciativa de melhoria sua organizagdo passou?

no que o participante esta 2) Uma iniciativa de SPI sdo mudangas que ocorrem na pratica. Neste
trabalhando para subsidiar as sentido, me conte qual ¢ a sua experiéncia com mudangas que ocorreram
perguntas do roteiro. Colocar ou ocorrem em decorréncia das melhorias implantadas (processo de

a experiéncia do Participante software)?

no contexto do fenomeno 3) As mudangas foram bem-sucedidas? A meta foi alcangada?
investigado, encorajando o 4) Por qué? Como assim?

Participante a falar, de uma 5) Como vocé se envolveu profissionalmente em programas de melhoria?
maneira geral, sobre suas

experiéncias com melhoria de

processos de software

OBJ2. Explorar a existéncia | 6) O que mudou no trabalho das pessoas envolvidas no processo de

de mudangas no trabalho em software?

decorréncia de iniciativas de | 7) Isto as afetou de alguma forma? Como assim? Por qué? Poderia me dar
SPI, consequentes impactos e exemplos?

formas de superagéo.

OBJ3. Investigar a presenga e | 8) Vocé identificou alguma resisténcia declarada ou oculta em relagdo a
causas de resisténcia de estas mudangas? Por que vocé acha que houve essa resisténcia? Por
pessoas e/ou grupos de parte de quem houve resisténcia? Como assim? Poderia dar exemplos?
pessoas, ante uma iniciativa

de melhoria de processo de

software e/ou ante mudancgas

decorrentes destas iniciativas.

Identificar os atores que

manifestam resisténcia e

como estes a manifestam.

OBJ4. Investigar a existéncia |9) O que vocé associa a esta resisténcia? Por qué? Poderia dar exemplos?
de relagdes possiveis (causas,

consequéncias, dependéncias,

influéncias, impactos) entre a

resisténcia e FCS.

OBJ6. Investigar se a 10) A resisténcia e/ou o que estd a ela associado afetou/afeta as pessoas
resisténcia e/ou o que a ela envolvidas no processo de software e/ou o processo de software? Por
esta associado, afeta o sucesso qué? Poderia me dar exemplos?

do programa de melhoria e/ou

as pessoas envolvidas no

processo de software e/ou o

novo processo de software e,

suas respectivas causas.

OBJS. Investigar formas de 11) De que forma essa resisténcia ¢ tratada?

superagao, mitigagdo e/ou 12) O tratamento gerou algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos?
eliminagdo da resisténcia e 13) O que vocé faria diferente para dar certo?

seus efeitos.

Finalizacio:

Agradecimentos pela participacao e contribuigdo.
Mengao sobre a disponibilizacdo dos resultados desta pesquisa.
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L4

Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento

&3 TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTO (TCLE)
U Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro, Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia.
Linha de Pesquisa de Sistemas de Apoio a Negocios
Pesquisador Orientadores:
Monica Anastassiu Gleison Santos, D.Sc. e Flavia Santoro, D. Sc.
Nome
Participante

E-mail

Descri¢do do Estudo

Prezado(a) Senhor(a),
Os alunos de doutorado da UNIRIO eventualmente realizam estudos experimentais para caracterizar/avaliar suas pesquisas. Este

estudo ¢

previamente selecionado pelo seu conhecimento/experiéncia e esta sendo convidado a participar desta pesquisa.

1.

conduzido por Monica Anastassiu sob a orientagdo dos professores Gleison Santos e Flavia Santoro. Vocé foi

Procedimentos: O estudo sera realizado com data e hora marcada com os participantes pré-selecionados. Para
participar do estudo normalmente sera aplicado um formulario de caracterizagdo de perfil, a fim de identificar seu
nivel de conhecimento/experiéncia. Em seguida, o estudo sera executado de forma individual, seguindo sempre o
planejamento do estudo feito pelo pesquisador(a) responsavel.

Tratamento de possiveis riscos e desconfortos: Serdo tomadas todas as providéncias durante a coleta de dados de
forma a garantir a sua privacidade e seu anonimato.

Beneficios e Custos: Espera-se que, como resultado deste estudo, vocé possa aumentar seus conhecimentos, de
maneira a contribuir para o aumento da qualidade das atividades com as quais vocé trabalhe ou possa vir a trabalhar.
Este estudo também contribuira com resultados importantes para a pesquisa que esta sendo realizada. Vocé ndo tera
nenhum gasto ou 6nus com a sua participacdo no estudo e ndo recebera qualquer espécie de reembolso ou
gratificagdo devido a autorizagdo dos seus dados na pesquisa.

Confidencialidade da Pesquisa: Toda informagao coletada neste estudo ¢ confidencial e seu nome ndo sera
identificado de modo algum, a ndo ser em caso de autorizagdo explicita para este fim. Quando os dados forem
coletados, seu nome sera removido dos mesmos e ndo serd utilizado em nenhum momento durante a analise ou
apresentacdo dos resultados.

Participacio: Sua participacdo neste estudo ¢ muito importante e voluntaria, pois requer a sua aprovagao para
utilizagéo dos dados coletados neste estudo. Vocé tem o direito de ndo querer participar ou de sair deste estudo a
qualquer momento, sem penalidades. Em caso de vocé decidir se retirar do estudo, favor notificar o pesquisador(a)
responsavel. Os pesquisadores responsaveis pelo estudo poderdo fornecer qualquer esclarecimento sobre o mesmo,
assim como tirar diividas por meio dos seguintes e-mails: monica.anastassiu@uniriotec.br;
gleison.santos@uniriotec.br; flavia.santoro@uniriotec.br.

Declaragio de Consentimento: Declaro que li e estou de acordo com as informagdes contidas neste documento e
que toda linguagem técnica utilizada na descri¢do deste estudo de pesquisa foi explicada satisfatoriamente,
recebendo respostas para todas as minhas duvidas. Confirmo também que recebi uma copia deste Termo (TCLE),
compreendo que sou livre para ndo autorizar a utilizagdo dos meus dados neste estudo em qualquer momento, sem
qualquer penalidade. Declaro ter mais de 18 anos e concordo de espontinea vontade em participar deste estudo.

Monica Anastassiu

LS

Regras para Transcricdes Conduzidas pela Pesquisadora

1. Regras de geragdo de audios

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Utilizar headphone com microfone para uso da pesquisadora em entrevistas remotas,
via Skype.

Usar um software acoplado ao Skype (por exemplo, o software Amolto Call Recorder),
para gravar as entrevistas remotas, gerando audios MP3. Os 4udios sdo armazenados
localmente.

Usar o software Gravador de Voz para gravar as entrevistas presenciais, gerando
audios M4A. Os 4udios sdo armazenados localmente.

Transformar os audios originais MP3 em FLAC, por meio do software Audacity.
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2. Local de armazenamento dos audios
2.1. Guardar todos os audios originais, nos formatos MP3, M4A e FLAC, na pasta
Entrevista localizada no Drive atrelado ao e-mail da pesquisadora.
2.2. Dar acesso a pasta aos demais pesquisadores.

3. Processo de transcrigdo
3.1. Denominar a midia digital da gravacdo da entrevista, com a seguinte nomenclatura:
“vN_entrevista NOMEEMPRESA PERFIL NOMEENTREVISTADO ANO MES.fl
ac", onde:

o

o

e '"v" ¢ fixo e identifica a versdo da entrevista (apenas a pesquisadora gera
novas versoes);

e N ¢ o nimero sequencial da versdo, comecando por 00;

e “entrevista” ¢ fixo e identifica que ¢ a versdo audio da entrevista;

o NOMEEMPRESA ¢ a sigla da empresa (em letras mintsculas e sem
acentuacao);

e PERFIL ¢ o nome do perfil do participante ((em letras minusculas e sem
acentuacao);

e NOMEENTREVISTADO ¢ o primeiro nome do entrevistado (em letras
minuasculas e sem acentuacao);

e ANO ¢ o ano, com quatro digitos, da realizacdo da entrevista;

e MES é 0 més, com dois digitos, da realizac@o da entrevista.

Quando a mesma entrevista contemplar mais de um audio, acrescentar no final

da nomenclatura de cada arquivo “ parte_x”, onde “x” ¢ o nimero sequencial da

parte, comegando por 01. Exemplo:

“v00_entrevista empresaltda consultor fulaninhodetal 2018 08 parte 01”.

A gravacdo original da entrevista em formato MP3 ou M4A tera a mesma

nomenclatura, porém no respectivo formato.

A nomenclatura ndo deve conter espagos em branco.

3.2. Rodar o script em DOS, para transcri¢do da ultima versdo da entrevista: o programa 1&
o arquivo de dudio com os dados digitais da entrevista e faz uma transcrigdo livre em
documento do MS-Word, gerando uma versao de texto. O texto ¢ separado por
pardgrafos, sem identificar os interlocutores, sem pontuagdo e sem letras em caixa alta.

3.3. Salvar o arquivo texto arquivando-o em pasta identificada na rede com a seguinte
nomenclatura:

o

“vN_transcricaoaut NOMEEMPRESA PERFIL NOMEENTREVISTADO A

NO_MES.docx", onde:

e "v" ¢ fixo e identifica a versdo da transcricdo gerada por software;

e N ¢ o nimero sequencial da versao, comec¢ando por 00;

e “transcricaoaut” ¢ fixo e identifica que ¢ a versdo da transcricao de dudio
gerada por software;

e NOMEEMPRESA ¢ a sigla da empresa (letras mintsculas);

e PERFIL ¢ o nome do perfil do participante;

e NOMEENTREVISTADO ¢ o primeiro nome do participante (em letras
minusculas;

e ANO ¢ o ano, com quatro digitos, da realizacdo da entrevista;

e MES é 0 més, com dois digitos, da realizacdo da entrevista.

Para transcri¢cdes que ndao foram geradas pelo software e sim por audi¢do,

substituir na nomenclatura do arquivo a palavra “transcricaoaut” por

“transcricaoporaudio” e manter as demais regras descritas no item 3.3
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3.4. Para transcrigdes realizadas por software, editar a tltima versdo “v” da transcricio de
audio, deletar a palavra “Transcription” onde for identificada e habilitar a fungdo
“Controlar Alteracdes”.

3.5. Salvar esta versdo no Drive, mantendo-se a nomenclatura indicada no item 3.3,
mudando apenas a palavra “transcricaoaut” para “transcricaoverificada”, indicando se
tratar da vers@o de transcricao automatica verificada.

3.6. Iniciar a verificagdo da transcri¢do automatica usando o aplicativo “Listen N Write
Free” em http://www.techtudo.com.br/tudo-sobre/listen-n-write.html, que facilita a
audi¢@o com a funcionalidade do modo pausar, calibrando o tempo de pausa desejado
para voltar a audi¢do da gravagdo. Editar a ultima versdo “v” da transcricio
automatica verificada e fazer as seguintes correcoes:

3.6.1. Eliminar trechos, tais como: né, entdo assim tipo, po, ai, vamos colocar assim,
vamos dizer assim, sei ld.

3.6.2. Corrigir a gramatica e a pontuagdo, onde pertinente.

3.6.3. Tachar trechos repetitivos indicando seu descarte, incluindo o comentario
“Itrecho repetido]”, entre colchetes € em azul, justificando o porqué do descarte.

3.6.4. Tachar os seguintes trechos em que seu descarte nao influencie o sentido da
frase, tais como: entdo a gente falou assim, ele disse, ai ele falou, como eu te falei,
na minha opinido. Incluir o comentario “[trecho dispensavel]”, entre colchetes e
em azul, justificando o porqué do descarte. Trechos de conversas que possam
surgir no inicio da entrevista e que ndo necessariamente fazem parte da entrevista,
devem ser igualmente tachados como “[trecho dispensavel]”.

3.6.5. Quando apropriado, incluir comentarios da pesquisadora, entre colchetes e em
roxo, indicando anotagdes relevantes que podem subsidiar melhorias no roteiro,
como, por exemplo, sinalizar dados novos que tenham relagdo com algum dos
objetivos da pesquisa empirica.

3.7. Identificar os trechos inaudiveis da seguinte forma: [inaudivel].

3.8. Salvar a transcri¢do automatica verificada e arquiva-la em pasta identificada no
Drive.

3.9. Editar a ultima versdo “v” da transcricdo automatica verificada e aplicar a funcdo
“corrigir todas as marcac¢des” do word.

3.10. Salvar a transcricido automatica verificada mantendo-se a nomenclatura
indicada no item 3.3, mudando apenas a palavra “transcricaoverificada” para
“transcricaocorrigida”, indicando se tratar da versdo de transcri¢ao corrigida.

3.11. Manter a transcricao corrigida em pasta identificada no Drive.

3.12. Gerar uma copia em PDF da ultima versdo da transcri¢do corrigida ou da
transcri¢do por audio e guarda-la em pasta identificada no Drive, para ser usada no
aplicativo ATLAS.TL

L6 Proposicoes sem ligacao direta com as propriedades P16 e P50

H1 O desconhecimento dos membros da organizagdo quanto as razdes da mudanca pode gerar sensacao
de ameaga em relagdo a mudanga.

H101 Alinhar o propoésito da mudanca entre as liderangas com poder de decisao, os formadores de
opinido e a equipe que vai fazer a mudanga mantém as pessoas seguras ¢ ajuda no envolvimento dos
membros da organizacao.

H103 A falta de envolvimento dos membros da organizagao dificulta seu conhecimento sobre as razdes
da mudanga

H112 Gerentes de projeto sem competéncia técnica em Engenharia de Software podem desconfiar do
comprometimento das equipes de projeto com a melhoria.
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H113 Equipes de projeto com pouco ou nenhum envolvimento com a mudanga podem se sentir
ameacadas com a mudanga.

H117 Durante o mentoring pode-se conscientizar as equipes das mudangas, refor¢ando suas
responsabilidades e fomentando o sentimento de pertencimento (ownership).

H157 O desconhecimento dos membros da organizagdo quanto as razdoes da mudanga pode fazer com
que eles nao se apropriem da mudanga (ownership).

H162 Apresentar a alta gestdo informagdes sobre o desempenho dos projetos de software pode ajudar a
obter seu apoio e comprometimento.

H163 Manter um processo de software formalizado e disponivel para consulta pode potencializar a
seguranca de membros de equipes de projetos pouco experientes ou recém contratados.

H166 A disseminacdo e a divulgagao de boas praticas podem ajudar a institucionalizar o processo.

H17 A falta de indicadores de medicdo dificulta evidenciar beneficios de iniciativas de melhoria.

H179 Realizar provas de conceito para demonstrar o sucesso de uma melhoria pode ajudar a obter o
apoio da alta gestdo.

H183 Fazer gestdo com foco em pessoas, atendendo as suas necessidades basicas e alocando-as em
fungdes de acordo com o seu potencial e com as suas competéncias, pode motiva-las a implementar
melhorias.

H189 A falta de tempo da alta gestdo em realizar tarefas derivadas de iniciativas de melhorias, apesar de
apoiar as iniciativas, pode dificultar a implementacdo de melhorias.

H190 A sabotagem do processo pela alta gestdo leva a desmotivagio da equipe e ao descrédito da
iniciativa de melhoria.

H192 Equipes de projeto motivadas podem atuar como agentes de mudanga influenciando outros
profissionais a aderirem as melhorias.

H197 Envolver a alta gestdo no inicio da implementacao de melhorias pode facilitar a implementagdo de
mudangas.

H2 A auséncia de atengao da alta gestdo sobre os efeitos da mudanga nos membros da organizagdo pode
prejudicar o envolvimento dos membros da organizagdo, levando-os ao desconhecimento sobre as
razdes, objetivos e beneficios da mudanga.

H204 A existéncia de conflitos de interesse entre os membros da alta gestdo dificulta a implementacao
de iniciativas de melhorias.

H221 Papéis e responsabilidades definidos a partir das habilidades identificadas pela propria equipe de
projeto ajuda no engajamento das equipes na iniciativa de melhoria de processos.

H26 Manter a transparéncia nas a¢des e atitudes da alta gestdo e conscientizar os membros da
organizacdo sobre as razdes da mudanga ajuda a minimizar a sensagdo de ameaca de demissao pelos
membros da organizagdo por desconhecerem o processo.

H3 Quando a equipe de projeto néo ¢ envolvida na mudanga, ¢ possivel que se sinta ameacada e com
medo por ndo conhecer o processo, podendo sabota-lo.

H31 A auséncia de atengdo da alta gestdo sobre os efeitos da mudanga nos membros da organizagio
pode aumentar a sensagdo de ameaga que a mudanga pode trazer aos membros da organizagao.

H32 Pessoas sentem medo e inseguranca por depender de outras em trabalhos colaborativos.

H33 O apoio da média e da alta gestdo a projetos de melhoria e a transparéncia nas atitudes da
consultoria ajudam na confianga das pessoas no processo.

H36 A alta rotatividade de pessoal pela troca constante de pessoas na lideranga e/ou equipes, demanda
ciclos novos de convencimento da necessidade de fazer melhoria em processos.

H46 O envolvimento e a confianga no processo ajudam a motivar membros da organizagao.

HS50 Apresentar resultados e beneficios alcangados por outras organizagdes que tenham experiéncia com
iniciativas de melhoria e/ou mostrar os ganhos e beneficios profissionais e pessoais ajuda no
envolvimento e na mudanga de mentalidade dos membros da organizagio.

H72 A falta de apoio da alta gestdo dificulta a implementac¢do de mudangas.
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melhoria.

H74 O ceticismo da alta gestdo em relagdo a melhorias prejudica a continuidade de implementagdes de

motivagdo das equipes de projeto.

H84 Divulgar resultados obtidos com as melhorias reconhecendo conquistas ajuda no engajamento e na

H96 A divulgagao negativa sobre o projeto de melhorias advindo de pessoas influentes na organizagao
pode impactar na motiva¢ao de membros da organizagao.

L7 Narrativas e respectivas proposicoes

Proposicio da teoria

Situacio contextual apresentada

H118 - Identificar pessoas influentes na
organizacdo para serem agentes de mudanca
ajuda a envolver uma quantidade maior de
membros da organizagdo minimizando a
dificuldade de aceitacdo da mudanga.

Pessoas influentes na organizacdo e engajadas na
melhoria se comportam como agentes de mudanca.
Os agentes de mudanca sdo capazes de mobilizar um
nimero maior de pessoas e, assim, minimizar a
dificuldade de aceita¢do a mudanga.

H145 - A alocag@o de membros das equipes de
projeto ao projeto de melhoria dificulta a
aceitacdo a mudanca pela geréncia e/ou pela alta
gestao devido a possibilidade de impacto nos
cronogramas dos projetos de software.

H206 - Quando melhorias nos processos de
software geram impacto nas metas de projetos de
software, ¢ possivel que gerentes de projetos
tenham dificuldade de aceitar mudancas.

Impactos em cronogramas de projetos de software
devido, por exemplo, a alocagdo de pessoas das
equipes de projeto (de software) em projetos de
iniciativas de melhoria, leva a resisténcia de gerentes
de projeto. Esta situagdo também pode levar a
resisténcia da alta gestao.

H130 - A falta de organizagao dos gerentes pode
leva-los a serem resistentes a mudancas que
visam a organizagdo do trabalho das equipes de
projeto.

A falta de organizag@o dos gerentes pode leva-los a
serem resistentes a mudangas que visam a
organizacdo do trabalho das equipes de projeto.

H153 - A resisténcia a mudanga em iniciativas de
melhoria de processos de software pode
comprometer metas de projetos de melhorias.

A resisténcia a mudanga em iniciativas de melhoria
de processos de software pode comprometer metas
de projetos de melhorias.

H217 - Levar problemas de resisténcia para uma
alta gestdo limitada na sua visdo contextual sobre
melhoria de processo pode potencializar a
resisténcia e impactar negativamente na equipe
como um todo.

H203 - A resisténcia a mudang¢a em iniciativas de
melhoria de processos de software compromete
o relacionamento entre gerentes e equipes de
desenvolvimento.

A resisténcia a mudanga em iniciativas de melhoria
de processos de software compromete o
relacionamento entre gerentes e equipes de
desenvolvimento e quando estes problemas sao
levados a uma alta gestdo que ndo entende sobre
melhoria de processo pode potencializar a

resisténcia da equipe.

H19 - Pessoas menos experientes, ou recém
contratadas, sdo mais propensas a se adaptar as
mudangas implantadas pois tém facilidade em
mudar o mindset, ndo tendo resisténcia em mudar
uma forma antiga de trabalho.

Pessoas menos experiente sdo mais propensas a
seguir um processo ou se adaptar as mudangas
implantadas, pois tém facilidade em mudar o
mindset, ndo tendo resisténcia em mudar uma forma
antiga de trabalho. Esta situacdo também se aplica as
pessoas recém contratadas.

H207 - A desmotivagdo de membros da
organizacdo pela dificuldade em mudar a cultura
leva ao ceticismo e as vezes a saida dos
profissionais da organizagéo.

Uma situagdo que pode ser comum numa empresa
que esta buscando a melhoria de processo ¢ tentar
mudar a cultura e ndo conseguir. E dai algumas
pessoas ficarem desmotivadas, o que levaria a
algumas situagdes, por exemplo, ao ceticismo.
Outra situagdo seria a saida voluntéria da empresa.

H219 - O problema, por parte de membros de
equipes de projeto, de resisténcia a mudanga que
motiva praticas de solugdes de contorno ao
processo pela dificuldade de segui-lo ¢ mudar o

A resisténcia a mudanga por parte de liderangas e/ou
equipes de projeto pode levar a sabotagem do
processo por meio de solucdes de contorno pela
dificuldade de mudar o mindset. Esta situagdo é
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Proposicio da teoria

Situaciio contextual apresentada

mindset, quando levado a alta gestdo pode
acarretar demissao.

H211 - Conscientizar a alta gestdo sobre
liderancas resistentes a seguir o processo € que
tentam inviabilizar o programa de melhoria ajuda
a evitar sabotagens no processo.

H220 - Membros resistentes a mudangas e que
boicotam o processo sdo rejeitados pela parte da
equipe de projetos que estd motivada com as
mudangas.

desaprovada por membros das equipes de projeto
motivados a mudar e, quando levada a alta gestdo,
ajuda a evitar a sabotagem podendo levar inclusive a
demissdo das pessoas.

H214 - Empresas que buscam a melhoria de
processos tendem a ter menos resisténcia a
mudanga do que as que buscam apenas o
resultado da avaliagdo.

Empresas que buscam a melhoria de processos
tendem a ter menos resisténcia a mudanga do que as
que buscam apenas o resultado da avaliagdo.

H69 - Quando o objetivo da iniciativa de
melhoria é apenas o resultado da avaliacdo, ¢é
provavel que a geréncia média e os executores do
processo se tornem céticos e resistentes em
relagdo a mudanga, mas se submetam a seguir o
processo por medo.

H20 - Quando o objetivo da iniciativa de
melhoria é apenas o resultado da avaliagdo, ¢
provavel que as melhorias reais do processo nao
sejam alcangadas devido a dificuldade das
equipes em aceitar as mudancgas.

Quando o objetivo da iniciativa de melhoria ¢ apenas
o resultado da avaliagdo, geréncia e executores do
processo tornam-se céticos e resistentes e, por medo,
¢ provavel que se submetam a seguir o processo.
Na situacdo da avaliagdo pela avaliagdo, melhorias
reais do processo ndo sdo alcancadas pela
dificuldade das equipes em aceitar as mudancas.

H6 - A medicdo de qualidade e produtividade
atrelada ao desempenho individual e sem levar
em consideracdo todos os aspectos que afetam o
indicador gera conflito e resisténcia.

Medir qualidade e produtividade atrelada ao
desempenho individual sem levar em conta a
complexidade das tarefas ou projetos gera
resisténcia.

Esta mesma situacdo também pode gerar conflito
entre os membros da equipe.

H125 - Manter a pratica de se colocar no lugar do
outro a fim de entender a sua dificuldade em
seguir o processo ajuda a minimizar a resisténcia
e flexibilizar o processo.

Para minimizar a resisténcia pode-se praticar a
empatia a fim de entender a dificuldade das pessoas
em seguir o processo. Essa atitude também pode
criar caminhos alternativos do  processo,
flexibilizando-o.

H93 - A existéncia de  processos
institucionalizados facilita a aceitagdo de
mudanga por parte de pessoal recém contratado,
assim como um processo ndo institucionalizado
pode fazer com que um recém contratado se
identifique com o pessoal que se mantém
resistente.

Manter processos institucionalizados facilita a
aceitacdo a mudanca, especialmente de pessoas
recém contratadas.

H152 - Identificar e escolher as pessoas
adequadas para compor a equipe de processo
ajuda na aceitacdo a mudanga.

Pessoas alocadas em equipes de processo que
tenham um perfil adequado a fungdo ajudam na
aceitagdo a mudanga.

H185 - Manter uma politica continua de melhoria
de processos pode ajudar a minimizar a
dificuldade de aceitagdio a mudanca e até
estimular sugestdes de melhoria por parte do
pessoal envolvido.

H186 - Em organizacGes conservadoras ¢
possivel que haja resisténcia a mudanga mesmo
quando o clima organizacional aponta desejo de
mudanga.

A melhoria continua de processos pode ajudar a
minimizar a dificuldade de aceitacdo a mudanga.

Por outro lado, mesmo quando o clima
organizacional ¢ favoravel a mudancas, ¢ possivel
que haja resisténcia em organizagdes mais
conservadoras.

H225 - Quando o objetivo ¢ focado apenas no
resultado da avaliagdo, uma vez alcangado o
resultado da avaliagdo é provavel que o processo

Quando o objetivo ¢ apenas no resultado da
avaliacdo, uma vez alcancado o resultado da
avaliac@io ¢ provavel que o processo nio seja mais
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Proposicio da teoria Situagio contextual apresentada
ndo seja mais seguido pelos seus executores, | seguido, e antes de cada nova avaliacdo sejam feitas
caracterizando-se em melhorias pontuais a cada | apenas melhorias pontuais, ndo caracterizando uma
avaliac@o e ndo em uma melhoria continua. politica de melhoria continua da organizacéo.
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Figura 1.2 Esquema grifico da proposi¢cio H116
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Figura 1.4 Esquema grafico da proposicio H123

196



e

B

T pep— _ o e
wepruswmdus wa

depru s crenusSss

P G YOp eumes
T waguw oze
i o cu
H » G oduins o ‘s ap sy
; o 2oy wx n wies w20 LT )

sapamiun op vty ¢ Giin op by 03
swaoyas an ap waead e ST |

[ prp—

(2 s v e gt coplf EEPST

Figura L.5 Esquema grafico da proposi¢cio H125

197



(40 asned 1) wa onsod onage way

eduepnw
© eDU3JSIS2) 3p B3uasald [v]

0 soJep
0B} OP}S OBU SIZ3A SB 'SPLIOY AW
3p ewesboid wn 3p ODIUI OU §LiZZ (=)

1

ogdeijeAe ep 0pe}|nsai ou seuade
0pe30} LYW 3p eAReDIul
ep oAnalqo ap eduasaid [yl

L

Ps >
£3u252,d 20 OAREXPU| ! I

(30 33ne3 51) W2 oAngbBaU o1RgE WA H
*eduepnw

© S3}U3)SIS2J W0} 35 seossad

se 3 50s5320.1d sou seLoyRW

sep ogdejuedwi e 3jUIWeA3S

210de oeu 0e}s3b eyje e anb

|2neAoid 2 ‘opdeljeae ep opeyjnsas

0 seuade 3 BLOY|3W 3p BARRDIUI
\ ep 0AR2/qo 0 opuend LZIH | |

l

b_ seAnas2

A

FmS:au:E w3 SeLOYPN 3aVIN ||

*uap ‘ogdeziuebio
©ep 0J3U3P sEIUBPNW SBS53
W0 sepejaje 0es s30duny anb i€l (=)

Figura 1.6 Esquema grafico da proposicao H127

198



e niryes s wnes anh A U5 L) 3

e

Figura 1.7 Esquema grafico da proposicio H135

199



I- -

hm 4o o3 3} wo anusod oIy way

v
35 oeu b
| - o
©p eouII Cunw wog 6L (S) anb sezase opueiouE! ESuTpaW ©
ExS oedeye 9p L 3
o—p - apod ‘aiemyos op sossadoid ap Irl«!!iu_‘ggﬁ_
- Lo 3P EARED BU EPIOALD
B

— Ty |

200

Figura 1.8 Esquema grafico da proposicao H137



eduepnuw e oegdeyade
e Jepnle apod ‘euoyjaw ap eAljenIul
ap o3afoid wn ap oniul ou ‘ejdwe
SIPW PO BN 3P OJUSWIAJOAUD
N3s OPUBRIISUOWIAP ELIOY|2W ep
oAnaiqo o sedndxa esed yo-¥or§ 2p
$301unaJ Jezijeas oelsab eye v 6¥1H _I_ :

»

uasaud 3p oAENP

*'d ¢53zZan sewixoud
» Sep 3jua1ajIp 3p J3zey apod
220A 2nb eyde 200A anb 0 5zZi€) _WV

Figura 1.9 Esquema grafico da proposicao H149

201



>
S1EW 93 OgN WIS SELZ =)

I3 wpoqes
f
Tdoid ¥ TPIDP WS 'd EEDE (=
=

et
ae chiode 03 oon sazonse orw |
souupe se wn ownb ¢ 5E:L2 3 |

.AI

202

“wSurpnw op ofosap ewode

owsow eSuepnus € epUTIS
efey anb jawssod 9 sesoperIIsuLY
sagezueboo w3 91K |, |

Figura 1.10 Esquema grafico da proposi¢ao H186



81 70 6rs e nupse eied
9% 0339202 Op FyOYIA € BILZ ()

[m—p —

] 8 [}
i
I e tyony)

40 w3 w) wae awincd cues wey

203

Figura I.11 Esquema grafico da proposicio H225



T3N3l
220A ‘enuluURdXa BNS BU SEDUIISISAI
Sessap nopin 30A opuenb 3 yZ:EL (=)

gduasaxd ap oanepul

’

‘eluepnw e oe>eyade

tem efeito negativo em (is cause of)

eu epnle euoynsuod e oeisab eye 0
P olode ap oeSexnsuowap v 0SIH | |

L

Figura 1.12 Esquema grafico da proposi¢ao H150

204



W
s oeu ‘wisse Janb ogu ogdaNp
e € 3puo oEdenyis e 3 1Z0) (=)

SUSIE B0 OMIEIP

(30 35N> 51) W oneBau OYER Way

)| opunwopmapaepumsisa |
© anb ws sose) WA OE0L (=

1

“opedind wn w31 gy ef3 B!
3 e anb enUZIsISa) Bwn 31589 2LEL (S

0 35n8 ) Wa oapsod oyRge way

&ug&xag.ogv
aIssod 2 ‘BUOYRW € 0BSeR) W3

302 3 0Es36 exe & opuend pOIH [ ]

et

ehussad

(o #5ne3 51) W oAsod Ol W

SAuasaud 5p aaneapur

v
N ¢
4 A

(0 25®> 8) W owEsod O1RgP WS

Figura 1.13 Esquema grafico da proposicao H104

205



206

AnwEvoEv ebniw no eulwi F
oedejuawndop was 3 ossadoud ossaoold
sapuelb sopeba| sewsa)sis Jeysa) wa  |4—e| ©01inbas ws spepienb ap adinba . P o inBas wa apepinoul
3ju3)sisal apepijenb ap adinbs 9g:¢ (=) ep eIDUg)SIsal ap eduasald _<_Av e3uasaid 3p orged . i Hom&Av
— z (sayipow) ebnilu no eunuia L ]
3z 3
D =
) <
e21u29)} adinbs e Jjodwod =
sopeba| sewsa)sis sou apeplenb ) eied sajuauadxa siew seossad ap
ap adinbs e seypeded USAV ©Yj|0253 3 3)53} ap oueld wn Jejuow 58
° eied opuepnfe as sadinbs y11:€ (=) ] []
% _ apepienb ap adinba

e esed eduesapi| ewn 1ed0]y GSAV

-ossadoid

o ninbas wa adinba ep epualsisal

e Jeziwjuiw e sepnfe spod

sopejedes 3 sajusuadxa soiquiaw
3 eSuesapy| wod sadinba JaL LiH [ ]

v
N

Figura 1.14 Esquema grafico da proposi¢ciao H111



il

Figura I.15 Esquema grafico da proposi¢ao H118

207



oA

N wa1 anb ‘seossad

“eduepnw

e ogdeyade eu epnfe eSuepnw

©ep s0Py3USq SO 3 epueuodw!

e ‘oAnafqo o sensow esed

oedeziuebi0 Bp SCIGUIAW SO Wod
saoiuna. sanowosd 3 5e6oleq GLIH [ |

ounf o3} na ‘ojinbep enugodwr
€ 01ISOUI N3 0SI3NUOI N3 LI0) =)

¢

se wod odiod e odiod BAjoAUR N

3pepiienb 3p e2.e ep OU[eGeR 6E (=
7y

r@iuen 2 apepijenb ap eae 1pyw | | _Tv
<

TUoWBWIR3YUoY
2553 W31 ogu sa@ anb noey |4

b seossad _

(sayipow) eBgiy 0O BUNIND

se Jeznuansuod esed saQINAJ +

seynw sazey anb anay 23wk e 9 ﬁH,._

220 3nb ‘ogdeideded ess3 4112 =)

Figura 1.16 Esquema grafico da proposicao H119

208



“wn
w3} 270A ‘0ojdwaxa 10d d "ZIp 20\

ZeIp e eIp ou 0ssi epedwi 3ND LIGL ()

juawepides *+p|0d odrub
siew obojelp o Juqe op IpepliqIxals wn 133 esed 3 'sajuayy 13y esed
ep es10d essa uawjednuud 68:€ (v 2 oeu sossadoud 3p eLUOYRW LIHZ ()

sopezi|eapl ajuaweniul

4

seduepnw se oe3alqo opuesab

—
soinpew odnod sossacoud Qi€ () SYW _l_

]

—-e

DUBSNE 3P OARED!

EL.

‘eduepnw
0s53204d 3p oedeZI|IqIX3ld E_Av - 4—e| e epugsisal e JeZIWIUIW B epnfe
ossadoid op 0ed5ezIIgNRY ¥ +ZIH | |

cativo de presef 2

sossasoid opueziiqixaly ZoLE ()|

- ossacouid —)
2p ogdezigixaly 3p e3usald [vl | onse

waquwey ope|
01}N0 OU 3PEPINIYIP B I3PU3JU
3 on13ju1 odwa) o ‘os3no op Jebn|

0U 10|02 35 3Nb W3y 3J0A L€ (1)

Figura 1.17 Esquema grafico da proposicio H124

209



1

i

i

i

i
in A .
I
|

Figura 1.18 Esquema grifico da proposicao H126
210



~EPURSIS)
3p nap 330 anb ospwud oldwaxs
oe oyuinbnod wn sowen sew Q|:g| (=)

211

> omsab eu enua savw [ [*—

“oyafoud ap apua136 ou
2 sadinba seu eduepnw e ogdeyade
2p apepinoyip ses36 apod olafoid
2p sadinba ap no/a so3foid ap
oyuadwasap o 21qos saodeuour
seu epuzsedsuen v - 62UH [ |
Fy

e

“ewixoide
£ no33wo) 3uab e anbiog “oyueb
eAesa ‘sexsijeue ap adinba e zi:g| Wu

(4o asne> 3) wa ovysod owaga pual =
3
i
g
=
g
o E
epeseap enuisisal 3p odn wnbe m
E2413U3PI NO NOJBAUSP! 3204 3 €L (=) 2
FS g
g
H
H
o

~d sepeyjon
seaneid seoq ap oedeiuejdwi 3p

euasaid ap angenpur

_ B—

s s I

#| anbiod sepp oyjeqen o Jepuapa
_ weuanb ogu seossad sess3 3 0197 (=)
3

g panuniuos

524 eu opedw)
&> eszp 4 jeuaisisas eu opedwi
536 0551 anb eyde 2907 6:92 (=

opueiey e153 31uab e opuend L€l (=)

Figura 1.19 Esquema grafico da proposi¢cao H129



e s 307

Figura 1.20 Esquema grafico da proposicao H13

212



+
“"qo ogw3 "oyjegen

naw o siew oynw seziuebio 4

(4o 9snes 3) Wa ansod oy Uy

-

RIUPSIR 3D OARENPUL

~efas no

~ew eossad
BWN NOS N3 35 "ESUEPNW Ep Op3W
© 3 zan ewn siew ‘anbiog WIS g4 (=)

!

~Jod opuessed
SOWEIS3 SON "3PEpI|qIsia ep
ogisanb v jeuisisal eANQ OZT'EL (=)

133Ul B

" ejanbe waques a1 3 wm_rw,
v

2

ze3 3nb ) waq sopfoid |4
3p 336 woq wn WIS €587 =)

“orzfoud 3p

wuzsaid ap oAUl

T

mx_.-&manogaiaaomun!@o
£ wesia anb e 2
wauss e soj-en3| apod sawai3b
sop ogdezuebio 3p exey v OFIH |||

H

anb J21 e ossed na ogw3 647 (=)

Loe-eon T |
$

e SaqUASISA
335 © 50|-8A3] 3pod sajuasab -
sop oedeziuebio 3p ey} € 7587 =)

»| wasds e soj-ea3) apod sawsb
sop oedeziuebuo 3p eyey € 1117 2

fico da proposicao H130

Figura 1.21 Esquema gra

213



“ssgosd
souen 133 1od RuIwedouLd

EPUNSIZ SN SN 03 IP FUT (=)

~sowsp —ayejdiwa se0deziosped
“o3nposd 3p U6 ©:2 A6 0 + (ad “s053330sd JrjudwWwadun
‘esaidws £33 w296 €2 913 0191 (Z) b 3308 9p ‘eSuepnw €559 3 §4Z (Z)

seossad sepmip © ~ - S35 SITW OFS OPEAIW
©p ou 3 3333u03e Inb oyae N2 anb d sepeyon sasopeunosed ap msinbuod gy (= 2p snprw sew seossad 3
eSuepnw somw & anb 0w 19 10} (=) seanesd seoq op oedeusdwl 9p P g 129 (5
= opuryey 0353 BB © opuEnd LEL (=)

“ESLEPAW T OE3EHIIE IP IPEPINIYIP

eyua; anb jaaencid 2 Jeyjeqesn
9p Eus0) ens cu epEPOWEIE FI53
esafoid 9p adinba © opuEnd pELH ]

ouTwny 195 © NUIWNRIP

3940 ‘TSuepnuw © Joj [enb efas 7y ()

582 9p odwa; oe opepesIE
021393 jrossad Op EOUS ELY (=)

“1ew onw Jeiso apod eduepnw |

© eoumsas € anb oupay 57 ()|

214

Figura 1.22 Esquema grafico da proposicao H134



3 Jod
‘BLI3S BLIOYJ3W WOD BDUI}SISAI W)
3ju2136 o |enb ojad oAzow Q €L _@ﬁ

r3

*+3u213D eyje ep |3nu
&—»| ou ef3as ‘aiemyos ap eueyuabua

W3 0QUAWNAYUD O 9:HZ (=)

seonesd seoq ap oedejueidwi 3p <
opueje; e1s3 3juab e opuenD L€l ,@_

*d sepejjon ﬁ

ePUFsNE 3p oAREDIPUI

——o
Wd oIS

*SeSUBPNW JB}IIde 3p pep|np

eyua} anb jaaissod 2 ‘epuepodwi
BNS 3P BDUIIDSUOD B 3 JIBMYOS
3p eueyuabua wa seoneid seoq
2JqOS 0JU3WIIIYUOD O W3} OBU

/o«u_ok_ 3p adinba e opuend 9¢|H _l_

l

I

4o

SNE 8P OAlED|

~dwsa ewn
anb sapep|noyip anb ‘epuauadxa 4+
ens ep e}siA 3p ojuod N3s op ZZiEL _@_

H (30 @sne> s1) wa oanisod oyase W

*seossad
se anb enu31sisal ess3 ;anb
® INqUIe 220A 'eDUISISI 8553 91T (=)

215

Figura 1.23 Esquema grafico da proposicao H136



0AREIOGE|0? 3 OPEZIUCIUIS
‘opeibaul oyjeqen opuaiuep

+——o
diz 2p

(saypow) febaiw no eunuge

p—

onesoqelo> oyjeqen op ﬁ

eaneid e BYPSUODE BLOYNSUOD L1971 (=)

ﬁ

“eduepnw

eSeyae eu epnfe oAx

oyjeqesn o Janowold FiH _,l_

e

~ossad sewnbje
esed ayuaweanebau sepedwi
apod 0AneIoqe|0d oyjeqen O S'EZ (=)

Figura 1.24 Esquema grafico da proposicao H14

216



217

eduasaid ap oredlpu

hd

v

5 F (40 asned 1) wa oanisod ouaya way
3
ES
5
o
-
b
E
!
2 — LK)
v— **d9 Op Noje} 20/ ;2P 3w 3pod 2D0A BU)SISA 3P 0jdW3X2 3P SIEW ND gL = o enijod owod vO wavy (W
E M
*seduepnw Je}I3de W3 3pepnyip
v - eyua} 3 epedeawe ejuls 3s anb
2dinba eu ( d) . 12AeA0Id 2 ‘s0ss2301d SOp 0B5NJAX3
eeawe 3p ogdesuas a!E_AV N e oe} ap elode 0ss3>0.d 3p
2dinba e anb ogddadsad e w3} oeu

o}3foud 3p adinba e opuend £¥1H _l_

Figura 1.25 Esquema grafico da proposicao H143



L)
25 ogu ‘wisse Jonb ogu ogsup
e © 3puo ogdenus € 3 12201 (=)

Wumnd o g

—

053300 0p SOpepyaC -

| !.w!lﬂ.inEAv-
E

1:
RS ]

_

I

Opunw Opo3 3P 9 EPUMSISA
©anb wa 505e3 WAL 0EDL (=

R
R —— ._vaaoeﬂ!.!.x_ng_.l_

.
“OPEGYND WIN W3 OTU T TN

9 €19 anb eOUMSISY CWN X3 ZLEL (D)
3

Figura 1.26 Esquema grafico da proposicao H144

218
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Figura 1.46 Esquema grifico da proposicao H19
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Figura 1.64 Esquema grafico da proposi¢ao H217
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Figura 1.65 Esquema grafico da proposi¢cao H219
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APENDICE II - Protocolo do Mapeamento Sistematico da

Literatura sobre Fatores Humanos e Resisténcia em Melhoria de

Processos de Software

II.1  Introducao

Este apéndice apresenta partes complementares do protocolo do mapeamento sistematico

da literatura (MSL) apresentado no Capitulo 4.

II.2  Expressao de Busca

A Tabela II.1 apresenta a expressdo de busca final utilizada em um formato neutro e

utilizando a nota¢do das bibliotecas de busca utilizadas.

Tabela I1.1 Expressao de Busca

Biblioteca

Expressio de busca final

(Geral)

(“cmm” or “cmmi” or "continuous process improvement” or "mps.br" or "process deployment"
or "software process improvement" or "SPI")

AND

(“resistance” or "de-motivator" or “reluctance” or “opposition” or “refusal” or "human factor"
or "critical factor" or "success factor" or “barrier” or “change” or “rejection” or "critical
parameter” or "human perspective" or "key factor" or "key aspect” or "critical aspect")

Scopus

TITLE-ABS-KEY ( (“cmm” OR “cmmi” OR "continuous process improvement" OR
"mps.br" OR "process deployment” OR "software process improvement" OR "SPI" ) AND

( “resistance” OR "de-motivator" OR “reluctance” OR “opposition” OR “refusal” OR "human
factor" OR "critical factor" OR "success factor" OR” barrier” OR “change” OR “rejection” OR
"critical parameter" OR "human perspective" OR "key factor" OR "key aspect" OR "critical
aspect" ) ) AND ( EXCLUDE ( PUBYEAR , 2019 ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE ,
"English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE ,
"Portuguese" ) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , "COMP"))

Compendex /
Engineering
Village

Periodo: 1884-2018:

(((((((“cmm” OR “cmmi” OR "continuous process improvement" OR “mps.br” OR "software
process improvement" OR “SPI” OR "process deployment") AND (“barrier” OR “change” OR
"critical aspect" OR "critical factor" OR “de-motivator” OR "human factor" OR "key factor"
OR “opposition” OR “refusal” OR "success factor" OR "critical parameter" OR “resistance”
OR “rejection” OR "human perspective" OR “reluctance” OR "key aspect")) WN KY) AND
(English WN LA)))) AND (({process engineering} OR {software design} OR {software
engineering} OR {project management} OR {computer software} OR {quality control} OR
{process control} OR {human resource management} OR {quality assurance} OR
{information management} OR {knowledge management} OR {information systems} OR
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Biblioteca

Expressao de busca final

{standards} OR {human engineering} OR {management} OR {product development} OR
{computer science}) WN CV))

IEEE

Filters Applied: Conferences / Journals & Magazines / 1872 - 2018

Foram rodadas 4 strings de busca:

("ecmm" OR "cmmi" OR "mps.br" OR "continuous process improvement" OR "software
process improvement" OR "SPI" OR "process deployment")

AND (“barrier” OR “change” OR "critical aspect" OR "critical factor" OR "de-motivator")

("cmm" OR "cmmi" OR "mps.br" OR "continuous process improvement" OR "software
process improvement" OR "SPI" OR "process deployment")
AND ("human factor" OR "key factor" OR “opposition” OR “refusal” OR "success factor")

("cmm" OR "cmmi" OR "mps.br" OR "continuous process improvement" OR "software
process improvement" OR "SPI" OR "process deployment")

AND ("critical parameter" OR “resistance” OR “rejection” OR "human perspective" OR
“reluctance”)

("cmm" OR "cmmi" OR "mps.br" OR "continuous process improvement”" OR "software
process improvement" OR "SPI" OR "process deployment")
AND ("key aspect" OR “rejection”)

ISI Web of
Science

(TS=((cmm OR cmmi OR "continuous process improvement" OR mps.br OR "software
process improvement" OR SPI OR "process deployment") AND (barrier OR change OR
"critical aspect" OR "critical factor" OR de-motivator OR "human factor" OR "key factor" OR
opposition OR refusal OR "success factor" OR "critical parameter" OR resistance OR rejection
OR "human perspective" OR reluctance OR "key aspect”" OR rejection)) and WC=

( COMPUTER SCIENCE SOFTWARE ENGINEERING OR COMPUTER SCIENCE
THEORY METHODS OR COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS OR
COMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS OR COMPUTER
SCIENCE ARTIFICIAL INTELLIGENCE )) AND Idioma: (English) AND Tipos de
documento: (Article OR Proceedings Paper)

indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo
estipulado=1945-2018

II.3  Planilha de Catalogacio de Dados

Para a catalogacao dos dados foi utilizada uma planilha no GoogleDocs visando a melhor

organizag¢ao das informagdes necessarias para a execu¢do do mapeamento e, também, o trabalho

cooperativo entre os envolvidos.

A planilha esta disponivel para consulta em (ANASTASSIU e SANTOS, 2020a). A

planilha esta estruturada em um conjunto de abas identificadas por funcdes e cores, como ¢

descrito na Tabela I1.2.
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Tabela I1.2 Estrutura da Planilha Auxiliar de Coleta e Extracio

Tipo Cor Nome Descricio
Apresenta elementos que compdem o protocolo do
Planeiamento | Verde Critérios e mapeamento: Objetivo, Questdes de Pesquisa,
) © Questdes Critérios de Inclusdo, Critérios de Exclusdo, Critérios
de Qualidade, Formulario de Extracdo
Apresenta a associag@o das palavras chave a
Planejamento | Verde String de Busca estratégia PICOC e string de busca padrao e adaptada
as bibliotecas digitais.
Apresenta todos os artigos (sem duplicagdes)
Catalogacao Vermelho | Artigos identificados nas buscas e a avaliagdo realizada nos
dois filtros (ver Tabela 5).
~ ~ Apresenta a tabulacao dos dados extraidos de acordo
Catalogagdo Vermelho | Extragao com o formuldrio de extracdo (ver Tabela 6).
~ . Apresenta as referéncias dos artigos que passaram
Catalogacao Vermelho | Tabela Referéncias pelo 2° filtro (ver Tabela 5).
Catalogacdo QP1 Aba auxiliar para a resposta da QP1.
Aba auxiliar para a resposta da QP2. Os dados sdo
Catalogacdo QP2 complementados pelos presentes na aba ‘QP2 e
QP4’.
Catalogacdo QP3 (parte 1) Aba auxiliar para a resposta da QP3.
Catalogacdo QP3 (parte 2) Aba auxiliar para a resposta da QP3.
Aba auxiliar para a resposta da QP4. Os dados sdo
Catalogacdo QP4 complementados pelos presentes na aba ‘QP2 e
QP4’.
Catalogacdo QP2 e QP4 Aba auxiliar para a resposta das QP2 e QP4.
Bases de Azul Controle Artigos de controle.
Dados
Bases de Azl Scopus Apresenta os artigos identificados na busca na
Dados p biblioteca digital Scopus.
Bases de . Apresenta os artigos identificados na busca na
Dados Azul Web of Science biblioteca digital Web of Science.
Bases de Azl EneineerineVillage Apresenta os artigos identificados na busca na
Dados £ & € | biblioteca digital EngineeringVillage (Compendex).
Bases de Apresenta os artigos identificados na busca na
Dados Azul IEEE biblioteca digital IEEE Xplore.
Bases de o . Aba auxiliar para identificar os artigos duplicados
Dados Lilds Duplicados entre as diferentes bases de dados.
Auxiliares Preta Sumério Aba auxiliar para a elaboragdo do relatério do
mapeamento.
. ~ Aba auxiliar com configuragdes para o
Auxiliares Preta Configuragdes funcionamento das demais abas da planilha.
1.4 Extracio dos Dados

A Tabela II.3 apresenta um exemplo de extragao de dados.
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Tabela I1.3 Exemplo de Extracio de Dados do ART 343

ID

ART 343

Base

Scopus

Titulo

Applying grounded theory to understand software process improvement
implementation

Referéncia

Montoni M.A., Rocha A.R. Applying grounded theory to understand software
process improvement implementation Proceedings - 7th International Conference on
the Quality of Information and Communications Technology, QUATIC 2010 (2010).
10.1109/QUATIC.2010.20

Abstract

Recent studies show that many organizations struggle to implement Software
Process Improvement (SPI) based on process models and standards mainly because
of incapacity to overcome critical barriers, such as lack of motivation and higher
management support. The accurate understanding of the social-cultural context
where SPI is undertaken can facilitate the development of more efficient SPI
implementation strategies aiming to overcome those difficulties. The objective of
this work is to present a Grounded Theory based study conducted to investigate SPI
implementation initiatives in the perspective of consultants of SPI consultancy
organizations. The main product of this study is a theoretical framework that tries
and explains the phenomenon associated to the success of SPI implementation
initiatives. © 2010 IEEE.

Resumo

O artigo apresenta um framework, construido por meio da Grounded Theory, que
explica o fendmeno associado ao sucesso das implementacdes de iniciativas de SPI.

Influéncia dos
fatores humanos

A categoria core “Contexto institucional para implementagao de SPI”, do framework
tedrico, contempla a categoria “Contexto individual”, que influencia o sucesso de
iniciativas de SPI. Esta categoria possui os seguintes conceitos: membros da
organizagao, alta geréncia e membros da organizagdo de consultoria de SPI.
Membros da organizagdo é o conceito que experimenta maior influéncia direta dos
demais conceitos contextuais relevantes, revelando que um dos aspectos mais
criticos para o sucesso de SPI reside nas reagdes das pessoas que executardo as
melhorias em toda a organizagdo e nos projetos. Ou seja, as reagdes das pessoas
envolvidas com SPI tém influéncia positiva ou negativa no sucesso de iniciativas de
SPI. Este conceito possui 17 propriedades que variam de comprometimento e
envolvimento a disponibilidade de tempo para dedicacao as atividades de SPI.

Influéncia da
resisténcia

Motivagdo e aceitacdo de SPI influenciam positiva ou negativamente SPI.

Como os fatores
humanos sao

Apoiar o planejamento do envolvimento e da comunicagdo com os membros da
organizacao pode ajudar a superar os problemas de falta de envolvimento dos
membros da organizagdo na iniciativa do SPI.

Explicar os beneficios potenciais para a carreira de cada membro da organizagao e

gerenciados como a melhoria de processo podera ajudar a melhorar o trabalho na empresa e
organizar seu proprio trabalho, podem auxiliar a superar o problema de falta de
interesse ou motiva¢do dos membros da organizagdo pela iniciativa do SPIL.

Como a . . - - o

G 2 A equipe de SPI ¢ um facilitador da aceitagdo dos membros da organizagao para a

resistencia e e N . o

. institucionalizag¢do das mudancas de processo promovidas pelas iniciativas de SPI.
gerenciada

Fatores humanos
citados

Aceitagdo para mudangas, motivacao dos membros da organizacdo para com SPI e
confiabilidade nos consultores de SPI pelos membros da organizagao, sdo
propriedades do componente “aceitagdo e motivagao”.

Apoio da alta geréncia e competéncia em engenharia.

Fatores criticos de
sucesso com
relacdo com
resisténcia

Motivagdo e a conscientizagao dos beneficios do SPI sdo propriedades do conceito
“membros das organizac¢des” que dependem do retorno do investimento em
“visibilidade do SPI”, uma propriedade do conceito “programa SPI”.

As atitudes da Alta Administragdo podem influenciar positiva ou negativamente os
membros das organizagdes. O apoio da alta geréncia a implementagido do SPI pode
promover a aceitagdo de mudanga.
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APENDICE III -Meta-Modelo Conceitual de Mudanca

Organizaconal: Estudo de Caso

III.1 Introducao

Este apéndice apresenta a avaliacdo da aplicabilidade do Meta-Modelo Conceitual de

Mudanga Organizacional realizada por meio de um estudo de caso.

IIL.2 Estudo de Caso Explanatério e Retroativo

O estudo de caso explanatério foi classificado como retroativo pelo fato de que a
avaliacdo da aplicabilidade do modelo foi realizada mediante o histérico de uma mudanca
organizacional ja ocorrida. A realizacio do estudo de caso considerou as seguintes etapas:

i. Escolha do cendrio: buscar uma empresa, independentemente de ser ou nao do ramo
de desenvolvimento de software, que tenha implantado melhorias em seu processo de
software;

ii. Identificacdo dos atores envolvidos: identificar que pessoas que estiveram ou ainda
estejam envolvidas e participaram da implementagdo das melhorias no processo de
software da empresa elencada;

iii. Coleta dos dados: obter o histérico da implementacdo das melhorias executadas no
processo de software por meio de entrevistas ndo estruturadas e/ou relatos dos atores
identificados; e

iv. Andlise dos dados:

a. Instanciamento do modelo conceitual para mudanga organizacional: identificar e
associar os dados e fatos relatados as classes do modelo; e

b. Avaliagcdo do instanciamento: analisar o instanciamento, por meio de critérios,
verificando a conformidade do modelo para documentar iniciativas de melhorias

de software.
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II1.2.1 Descricao do Cenario

Como base do estudo de caso foi utilizada uma empresa atuante na area de previdéncia
complementar que, doravante, por questdes de sigilo, serd tratada como Organizacdo A. A escolha
da Organizagdo A para a aplicacdo do estudo de caso se deveu a particularidade complexa,

relevante e significativa da mudanga que a empresa vivenciou.

A Organizacao A ¢ do ramo de seguridade, sendo uma empresa de médio porte e sem fins
lucrativos. Esta sediada na cidade do Rio de Janeiro, funcionando ha mais de 35 anos. A fim de
manter a perenidade da instituigdo por motivos do seu proprio negdcio, a empresa iniciou, por
meio da contratagdo de consultorias internacionais distintas, uma profunda mudanga
organizacional (MO) corporativa que abrangeu as areas de TI, Or¢amento e Recursos Humanos.
Antevendo que tais mudangas seriam impactadas pela cultura organizacional vigente, a diretoria
da empresa procurou apoiar seu corpo gerencial e técnico contratando uma consultoria nacional
para implementar um projeto de transformacao cultural, reconhecendo que mudanga cultural ndo
se impode por decreto. Tal projeto objetivava mudar a mentalidade vigente, baseada em uma
estrutura organizacional vertical e hierarquizada, tornando a empresa descentralizada, agil,

eficiente, com alta produtividade e com baixos custos operacionais.

II1.2.2 Descricio da Mudanca Organizacional

A fim de instanciar o modelo conceitual de mudanga organizacional proposto (Figura 2.2,
do Capitulo 2), focaremos na mudanga organizacional ocorrida na Geréncia de TI, doravante
denominada GTI, que objetivou implementar melhorias nos dois processos de software baseadas
no COBIT!' . Além dos dois processos de software, foram considerados: trés gestores de 4reas
subordinadas & GTI, uma estrutura organizacional de TI, gestores do processo de negocio e dos
processos de backoffice, analistas dos processos de negodcio e dos processos de software, um
sistema de apoio as demandas de software, o patrocinador dos projetos de mudanga, o modelo de

gestdo COBIT e um contrato de outsourcing.

' COBIT: Control Objectives for Information and related Technology: modelo de boas praticas que ajudam
a otimizar os investimentos em TI, assegurando a entrega dos servicos e provendo métricas para julgar quando as
coisas saem erradas.
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II1.2.2.1 Situacio Encontrada Antes da Mudanc¢a Organizacional

Antes da mudanga organizacional, a estrutura organizacional da GTI continha quatro
geréncias setoriais, a saber: Geréncia Setorial de Desenvolvimento (Sistemas de BackOffice);
Geréncia Setorial de Desenvolvimento (Sistemas Core); Geréncia Setorial de Infraestrutura e

Banco de Dados; e Geréncia Setorial de Projetos Especiais (Figura I11.1).

Cada geréncia setorial de desenvolvimento estava usando um processo proprio para
desenvolver software. No entanto, existiam documentos processuais € mapas de processos nos
quais estavam estabelecidos, de forma superficial, o passo a passo e a descrigdo do processo de

desenvolvimento de software.

Gerente Executivo
Substituto

[ | | |
Desenvolvimento: Desenvolvimento: Infra e Banco/Adm Projeto de Projetos;
backoffice core systems de Dados Especiais

Figura III.1 Estrutura GTI antiga

As demandas de software eram controladas por meio do sistema SAC, que também
controlava outros tipos de demandas para outras areas da empresa. O sistema SAC ndo possuia
qualquer funcionalidade de priorizacdo de demandas de software, tampouco distinguia se a
demanda era de manutencao ou de novos desenvolvimentos. O SAC era restrito ao controle de
status de atendimento. As demandas eram atendidas na medida da absoluta informalidade entre
os analistas de negocio e os analistas de sistemas. Estes eram frequentemente interrompidos em
seus trabalhos para atender aos casos de urgéncia, ndo usando qualquer critério de priorizagao.
Nao raro, os gerentes setoriais chegavam até os analistas de sistemas fazendo pressao para serem
atendidos prioritariamente em suas demandas de software. Este cenario mantinha um volume
crescente de demandas de software sem atendimento que, se por um lado deixava os demandantes
com um alto nivel de insatisfacdo, por outro provocava desmotiva¢do na equipe de analistas de
sistemas. As demandas de software também ndo tinham qualquer classificagdo quanto ao seu
tamanho e ao respectivo esforgo que exigiriam. Em suma, ndo havia controle sobre o atendimento

a estas demandas. As geréncias de desenvolvimento trabalhavam “apagando incéndio”,
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impossibilitadas de fazer qualquer tipo de planejamento.

II1.2.2.2 A Mudang¢a Organizacional Ocorrida

Com a chegada da consultoria internacional, os processos vigentes para desenvolver
software foram adequados ao COBIT por for¢a de exigéncia do principal cliente da empresa. O
objetivo inicial desta iniciativa era melhorar os servigos da GTI, a fim de diminuir o grau de
insatisfagdo daqueles clientes internos que demandavam manutengdes de sistemas e
desenvolvimento de novos sistemas, tendo em vista que havia um backlog significativo de
demandas registradas e ndo atendidas no sistema SAC. Durante cinco meses a consultoria,
apoiada pelos gerentes da Geréncia Setorial de Desenvolvimento (Sistemas Core) e da Geréncia
Setorial de Projetos Especiais, levantou e analisou dados, formulou propostas de solugdes e
finalmente elaborou planos de agdo para a implementacdo e implantagdo das melhorias no

processo de software.

As melhorias propostas impactaram em toda organizagdo, uma vez que a grande maioria

das operagoes da empresa dependia da atuacdo da GTI por serem quase todas automatizadas.

Esta mudanga organizacional levou cerca de nove meses para ser implantada e acarretou
outras mudangas, que apresentamos a seguir:

» Alteragdo na estrutura organizacional da GTI (Figura III.2);

* Alteragdo dos processos e procedimentos de TI;

* Inclusdo de novos processos e de procedimentos de TI (Gestdo de Demandas de TI e

Gestao de Projetos de Software);

» Inclusdo de novos artefatos;

* Inclusdo de novas fungdes de TI e do Negocio;

* Inclusdo de Comité de Prioriza¢do de Demandas;

* Alteragdo na matriz RACI'%;

* Alteragdo no sistema de acompanhamento SAC; e

* Inclusdo de processo de alinhamento do planejamento de TI com planejamento

estratégico da empresa.

12° Matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informe): indicada para definicio de
responsabilidades e papéis em um processo.
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Gerente Executivo
Substituto

[ | | 1
Geréncia Setorial de Geréncia Setorial de P N Geréncia Setorial de
3 5 Geréncia Setorial de
Desenvolvimento de estdo de Demandas € Infraestrutura e Banco|
. = P Controle e Orgamento
Sistemas Prospegdo Tecnoldgical de Dados

Figura II1.2 Estrutura GTI revisada

Por meio de uma pesquisa de clima organizacional verificou-se que a empresa ndo estava
preparada para essas e outras mudancas. Foi entdo necessario contratar outra consultoria para
realizar, paralelamente, o que foi chamado de Transformagao Cultural, objetivando conscientizar
o corpo gerencial da empresa do seu papel enquanto agente de mudanga, esperando assim
diminuir o grau de resisténcia as mudangas. Nesta capacitagdo foi possivel observar
especificamente o grau de insatisfagdo ante aos servigos das geréncias de desenvolvimento, bem

como a reatividade dos gerentes setoriais a implantacdo dos novos processos de software.

I11.2.2.3 Coleta, Instanciamento e Analise dos Dados — Aplicacio do Modelo

A coleta dos dados, ou seja, o historico do caso das melhorias executadas nos dois
processos de software, foi obtida a partir do relato de dois gestores subordinados a geréncia de
TI, participantes ativos deste processo. Sendo um dos gestores a propria pesquisadora, foi
essencialmente necessario um julgamento, por parte do outro participante, para checar se pontos
importantes deixaram de ser destacados e/ou se houve qualquer viés que pudesse comprometer

os dados coletados.

A experiéncia vivenciada antes, durante e depois da implementa¢do das melhorias no
processo de software pelos gestores da Geréncia Setorial de Desenvolvimento (Sistemas Core) e
da Geréncia Setorial de Projetos Especiais, formou a base do historico de fatos coletados. Cada
participante transcreveu, separadamente, sua experiéncia. Em um momento posterior os
participantes se encontraram para confrontar seus relatos, a fim de garantir a exatiddo e a precisdo

dos fatos.

O instanciamento do modelo se deu na associacdo dos fatos relatados as classes do

modelo. Na medida em que um fato ou dado foi identificado com uma das classes do modelo,
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este era associado a respectiva classe, conforme pode ser observado na Tabela III.1.

Tabela III.1 — Instanciamento do Modelo Conceitual de Mudanca Organizacional

Classe/Sub-
classe

Historico da Implementacio de
Melhorias nos Processos de Software
da Empresa

Instanciamento

Elemento
Contextual

Nas auditorias, baseadas no COBIT, realizadas
pelo principal cliente externo da empresa,
constatou-se  que  diversos  controles
relacionados ao processo de desenvolvimento
de software estavam inadequados.

Auséncia de tratamento e priorizagao de
solicitagdes de desenvolvimento e
manutengio de sistemas, auséncia de um
formulario para descri¢do de casos de
negocio e monitoramento e controle de
demandas de software, deficiente.

Situagdo

A inadequacdo de tais controles e o alto grau
de insatisfacdo dos clientes internos mobilizou
a Geréncia Setorial de Desenvolvimento
(Sistemas Core) a planejar adaptagdes em seu
processo de software e a reestruturar sua
equipe de analistas de sistemas.

Atendimento as demandas de sofiware
aquém das expectativas dos clientes
internos da empresa e processo de
desenvolvimento de SW em nido
conformidade com o requisito do
processo “P04.3 Comité Executivo de
TI”, do COBIT, dentre outros requisitos.

Necessidade de
Mudancga
Organizacional

Mediante o resultado das auditorias, a diretoria
decidiu adequar seus processos de software aos
requisitos do COBIT.

Melhorias devem ser executadas nos
processos de desenvolvimento de
software para atendimento aos requisitos
do COBIT e para melhorar a satisfagao
dos clientes internos da empresa e do seu
principal cliente externo.

Mudanga
Organizacional

Uma consultoria internacional foi contratada,
pela diretoria da empresa, para recomendar
melhorias nos processos relacionados ao
desenvolvimento de software.

Implantagdo dos processos de gestdo de
demandas de TI e de gestdo de projetos
de software, em substituicdo aos
processos de software vigentes.

Mudanga
Organizacional
Estratégica

A implantagdo dos novos processos (gestdo de
demandas de TI e gestdo de projetos de
software)  impactou  diretamente  nos
stakeholders, na estrutura organizacional da
GTTI e no sistema SAC, utilizado para controlar
demandas de TI, dentre outras, gerando novas
mudangas tais como: a alteragdo na estrutura
organizacional da GTI, a criagdo do escritorio
de projetos de TI e a inclusdo de processo de
alinhamento do planejamento de TI com o
planejamento estratégico da empresa.

Impacto da mudanga organizacional
estratégica em:

- Pessoas: Marcos, Diego, Mariana,
Jaqueline, Jos¢ e Benedita, gerentes
setoriais, Fatima, Rogério, Isabel, Aline
e Fernando, analistas de negocio e,
Joana, Marcelo, Bruno, Luciana,
Ricardo e Pedro, analistas de sistemas,
mantinham relacionamento informal na
solicitacdo/recepgao de novos
desenvolvimentos de sistemas;

- Estrutura Organizacional: a GTI, nio
possuia uma darea especifica para
monitorar e controlar as solicitagdes de
novos desenvolvimentos de sistemas;

- Tecnologia: o sistema SAC nao possuia
funcionalidade para filtrar e priorizar
demandas de TI.

Mudanga
Organizacional ndo
Estratégica

Objetivo

O objetivo inicial era de melhorar os servigos
da GTI com a implementagdo e implantagao de
melhorias nos processos relacionados ao
desenvolvimento de sofiware, bem como
atender as recomendagdes da auditoria.

Satisfazer o principal cliente externo da
empresa e os clientes internos da GTL.

Meta

A meta principal era ter niveis distintos de

Satisfazer os clientes internos da GTI
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Classe/Sub-

Historico da Implementagio de

Instanciamento

classe Melhorias nos Processos de Software
da Empresa
priorizacdo para demandas de | por meio da classificagdo e priorizagao
desenvolvimento de software e para demandas | das demandas de software.
de manutengdo de software, além do | Satisfazer o principal cliente externo da
atendimento a todas as recomendagdes da | empresa por meio do atendimento ao
auditoria. requisito “P04.3 Comité Executivo de
TI” do COBIT, no prazo de 9 meses a
contar da data inicial de sua
implementacdo, dentre outros requisitos
apontados como nio-conformes.
Plano Apos cerca de cinco meses de levantamento de | Planol: implantagdo do processo

dados, discussdes ¢ analise dos dados, a
consultoria e os gerentes da Geréncia Setorial
de Desenvolvimento (Sistemas Core) e da
Geréncia Setorial de Projetos Especiais,
elaboraram planos de agdo para a
implementagdo e implantagdo das melhorias
nos processos de software.

“Gestao de Demandas de TT”.
Plano 2: implantagdo do processo de
“Gestao de Projetos de Software”.

Ciclo de Vida da
Mudanga

Nos planos de agdo foram consideradas
atividades das fases de planejamento,
implementagdo e implantacdo dos novos
processos.

Fase de
Planejamento

Atividades de planejamento do Plano 1:
planejar a implementagdo e a
implantag@o da Gestdo de Demandas de
TL

Atividades de planejamento do Plano 2:
planejar a implementagdo e a
implantagdo da “Gestdo de Projetos de
Software”.

Fase de
Implementagdo

Atividades de implementacdo do Plano
1: criar critérios para selecionar e
classificar as demandas de software;
criar instancias decisorias distintas para
selecionar e priorizar demandas de
software em linha com as estratégias e
prioridades do negdcio; criar novas
fungdes para intermediar o
desenvolvimento de demandas de
software (Ponto Focal); criar processos e
procedimentos para selecionar e
priorizar demandas de  software
classificadas; e adaptar o sistema SAC
para priorizagdo de demandas de
software.

Atividades de implementacdo do Plano
2: criar a estrutura para monitorar as
demandas de software; criar modelo de
documento para descrever um caso de
negodcio; implementar o uso célculo de
esforgo para estimar o desenvolvimento
de demandas de software classificadas;
criar processos ¢ procedimentos para o
gerenciamento de demandas de sofiware
classificadas.

Fase de Implantagao

Atividades de implantacdo do Plano 1:
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colocar em produgdo a nova versdo do
sistema SAC; aplicar treinamento para
os Pontos Focais de Negocio Carlo,
Benedito e Romeu (gerentes executivos
das areas core e backoffice) e para o
Ponto Focal de TI Thiago (analista de

sistemas), nos processos e
procedimentos para selecionar e
priorizar demandas de  software
classificadas.

Atividades de implantagdo do Plano 2:
aplicar  treinamento para Joana,

Marcelo, Bruno, Luciana, Ricardo e
Pedro (analistas de sistemas), em boas
praticas de gerenciamento de projetos;
realizar a primeira rodada dos novos
processos de sofiware a fim de gerar o
primeiro portfélio de projetos de
software classificados como de grande
porte (mais de 500 horas de esfor¢o).

Fase de Manutengdo

Elemento
Organizacional

A implementagdo dos novos processos
propostos afetou toda organiza¢do, uma vez
que a grande maioria das operagdes da empresa
dependia da atuagdo da GTI por serem quase
todas automatizadas.

Modelo de Gestao

A linha de poder da empresa, caracterizada
pela hierarquia, foi impactada pela criacdo das
fungdes de ponto focal do negdcio e ponto
focal da TI, que possuiam autonomia, ante as
suas chefias diretas, no encaminhamento € no
tratamento das demandas de software.

O modelo de gestao era baseado em uma
organizacdo  verticalizada, o que
dificultava a adogdo de um modelo de
gestdo por projetos, como sugeria, de
forma subliminar, os novos processos de
software.

Processo Todos os processos relacionados as atividades
de desenvolvimento de Sofiware tiveram que
ser substituidos pelos processos de gestdo de
demandas de TI e de gestdo de projetos de
software.
Processo de | Novos procedimentos foram elaborados, tais | Os processos e respectivos
Software como: Procedimento de Gestdo de Demandas | procedimentos de desenvolvimento de
e Procedimento de Desenvolvimento de | software ndo estavam preparados para
Software. responder as questdes de classificaggo,
mensuragao de esforco e priorizacdo das
demandas de software, preconizados nos
planos 1 e 2.
Processo de
Negocio
Planejamento O planejamento estratégico de 2013, embora | Planejamento estratégico da empresa
Estratégico com atraso de alguns meses, precisou | ndo considerava quaisquer demandas de
considerar a primeira rodada dos novos | software como potencialmente
processos de software que geraram o primeiro | estratégicas.
portfolio de projetos de sofiware classificados
como de grande porte, por apresentarem mais
de 500 horas de esforgo.
Estrutura A estrutura organizacional da GTI foi | A estrutura organizacional da GTI ndo
Organizacional revisitada a fim de mudar as quatro geréncias | possuia qualquer geréncia que pudesse
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setoriais. As modificacdes mais relevantes | ser responsavel pelo gerenciamento das
foram a cria¢@o da geréncia setorial de Gestdo | demandas de TI.
de Demandas e Prospeccdo Tecnologica, e a
absor¢do da  geréncia  setorial  de
desenvolvimento de sistemas BackOffice pela
de desenvolvimento de sistemas Core,
formando a  geréncia  setorial  de
Desenvolvimento de Sistemas.

Artefato Novos procedimentos, modelos de
documentos e funcionalidades no sistema SAC
foram implementadas e implantadas.

Documento Um modelo para descrever casos de

negocio foi criado e implantado.

Bem

Bem de Produgéo

Hardware

Software O Sistema SAC ganhou novas funcionalidades | O Sistema SAC era restrito ao controle
para registrar o esfor¢o mensurado para as | de status de atendimento e ndo atendia a
demandas de software, classificando-as em | necessidade de  priorizagdo  das
projetos (de médio e grande porte) ¢ em | demandas de sofiware.
manutengdes de sistemas.

Stakeholder Os stakeholders, de um modo geral, foram | Joana, Marcelo, Bruno, Luciana,
impactados pelas melhorias nos processos de | Ricardo e Pedro, analistas de sistemas,
software, pois passaram a trabalhar sob regras | Fatima, Rogério, Isabel, Aline e
e critérios formais definidos nos novos | Fernando, analistas de negocio, estavam
processos de software. habituados a trabalhar na informalidade,

em se tratando de demandas de software.

Empregado A equipe de profissionais terceirizados foi | Gilberto, Claudio, Rosangela e Mario,

Terceirizado deslocada para atender apenas demandas de | analistas de sistemas, do outsourcing,
manutengdo corretiva e/ou adaptativa de | eram solicitados a atender quaisquer
Software. demandas de software.

Cliente

Cliente Interno

As geréncias setoriais solicitantes de demandas
de software tiveram que adequar seu modus
operandi para atender aos requisitos dos novos
processos implantados.

As geréncias setoriais de Beneficio,
Administrativo-Financeira e
Pagamento, estavam habituadas a
trabalhar na informalidade, em se
tratando de demandas de software.

Cliente Externo

Patrocinador As mudangas ocorridas no processo de | Ivan, presidente da empresa, precisou
software tiveram a chancela da diretoria da | atuar como patrocinador das mudangas.
empresa.

Usuario Usuarios do sistema SAC foram treinados nas | Fatima, Rogério, Isabel, Aline e
novas funcionalidades do sistema SAC. Fernando, analistas de negocio e

usudrios do sistema SAC, ndo estavam
capacitados para utilizar as novas
funcionalidades do sistema SAC.

Empregado Usuarios e analistas de sistemas foram | Fatima, Rogério, Isabel, Aline e
capacitados em boas praticas de gestdo de | Fernando, analistas de negocio, Joana,
projetos. Estava prevista a capacitacdo de | Marcelo, Bruno, Luciana, Ricardo e
analistas de sistemas em qualidade de sofiware. | Pedro, analistas de sistemas, nao

conheciam e ndo tinham experiéncia em
boas préticas de gestdo de projetos.

Gerente Os gerentes setoriais, de desenvolvimento de | Marilda e Susana, gerentes setoriais de

sistemas e de gestdo de demandas e prospecgao
tecnoldgica, dedicaram mais de 50% do seu

desenvolvimento de sistemas e de gestdo
de demandas e prospecg¢do tecnolodgica,
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tempo apoiando a consultoria responsavel pela | precisaram atuar diretamente no projeto
mudanca organizacional e desenvolvendo o | das mudangas, acumulando novas
cronograma de implantagdo dos novos | atividades e tarefas as suas fungdes
processos baseado nos planos 1 e 2. gerenciais.

Alta Administracdo | A diretoria da empresa passou a participar | Ivan, Antdnio, Gustavo e Paulo,
diretamente das decisdes quanto a execugdo ou | diretores da empresa, passaram a
ndo das demandas de software caracterizadas | participar diretamente das decisdes
como projetos de grande porte. quanto a execugdo ou ndo das demandas

de software.

Fornecedor A prestadora do servico de outsourcing | A prestadora do servico de outsourcing
precisou rever seu contrato com a empresa, em | mantinha contrato com a empresa, cujo
fungdo do seu novo papel no processo de | objeto  englobava  servigos  de
software agora restrito as demandas de | desenvolvimento de sofiware.
manutencao de sistemas.

Resposta Os stakeholders reagiram aos diferentes
impactos causados pelas mudangas. Boa parte
dos gerentes setoriais, a excegdo dos gerentes
setoriais da GTI, questionaram as mudangas
que afetaram a forma vigente de solicitacdo de
demandas de TL

Reagdo A implementagdo dos planos gerou incertezas | Os gerentes executivos Carlo, Benedito
no ambiente organizacional da empresa quanto | ¢ Romeu, das areas Core e BackOffice,
a eficiéncia e a eficacia destas mudangas. se opuseram de forma declarada ao que

chamaram de “burocratizacdo” do
processo de solicitacdo de demandas de
TI, por trazer possiveis riscos para as
operagdes da empresa.

Aderéncia A maioria dos gerentes setoriais da empresa ¢ | Vinicius, Gullherme e Maria Helena,
dos empregados da GTI apoiaram a mudanga | gerentes  setoriais de  Beneficio,
na estrutura organizacional da GTI e a criago | Administrativo-Financeira e de
da fung¢do de ponto focal. Pagamento, Joana, Marcelo, Bruno,

Luciana, Ricardo e Pedro, analistas de
sistemas, apoiaram a mudanga na
estrutura organizacional da GTI e
ficaram interessados na nova fungdo de
ponto focal.

Neutralidade

Resisténcia Boa parte da geréncia da empresa e dos | Houve tentativa de boicote a
empregados, que tinham envolvimento direto | implantagdo dos dois novos processos
com as demandas de software, mostraram-se | de sofiware, por parte dos gerentes
resistentes a implantacdo dos dois novos | executivos Carlo, Benedito ¢ Romeu,
processos de software. das areas Core e BackOffice.

Em seguida, foi realizada uma analise deste instanciamento, baseada em critérios,
objetivando avaliar a aplicabilidade do modelo para representar os conceitos importantes
envolvidos com mudanga organizacional no contexto de uma iniciativa de melhoria no processo

de software.

Foram criados dois critérios para dar objetividade e confiabilidade na validagdo dos

resultados obtidos, conforme a seguir:
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* completude das classes do modelo: consiste em verificar se as classes do modelo
respondem a todos os fatos relacionados da mudanga. Se existe algum fato que ndo
possa ser associado a nenhuma classe do modelo e;

» pertinéncia das classes aos fatos: consiste em verificar se as classes identificadas na
correlagdo com os fatos estdo perfeitamente adequadas a eles e se as correlagdes que

os fatos representam estdo identificadas nas relagdes entre as classes a eles atribuidas.

111.2.2.4 Resultados Encontrados

O objetivo desse estudo de caso foi avaliar indicios da aplicabilidade do modelo
conceitual de mudanca organizacional para representar os conceitos importantes envolvidos com
mudanga organizacional no contexto de uma iniciativa de melhoria no processo de software. Os
dados foram coletados a partir do relato de dois gestores que participaram ativamente da

implementagdo de melhorias no processo de software da empresa.

A analise dos dados evidenciou que o meta-modelo conceitual de mudanga organizacional,
construido, € capaz de representar parte dos conceitos importantes envolvidos com mudanga
organizacional no contexto de uma iniciativa de melhoria de software, apontando os seguintes
resultados a partir da aplicagao dos critérios:

i.  Completude das classes do modelo

Observou-se que o modelo conceitual de mudanga organizacional deve ser enriquecido
com as classes a seguir:

o classe que descreva a figura do agente de mudangas, como responsavel pela
conducdo das mesmas dentro da organizacdo. Evidéncia corroborada por Boria et
al. (2012) que afirma a necessidade de se ter um patrocinador ¢ agentes de
mudanca, em niveis mais baixos, para as novas condutas do pessoal envolvido na
mudanga;

o classe que represente as competéncias necessarias aos agentes de mudanga, para
que possam desempenhar com eficdcia o seu papel. Evidéncia apoiada por Miiller
et al. (2010), que declara que o conhecimento em mudanga organizacional ¢ a
chave para o sucesso de iniciativas de gerenciamento de melhoria de processos de
software e, por Beecham et al. (2003), que aponta a escassez de competéncias

como um dos problemas relacionados as pessoas envolvidas com iniciativas de
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melhoria de processos de software;

o classe que represente a cultura da organizagao, fator que afeta e pode ser afetado
por uma mudanga organizacional. Apontada na literatura como um dos fatores
externos que originam mudancgas organizacionais, que impacta no gerenciamento
de melhorias de processos de software e que deve ser levada em conta para
planejar a mudanga em etapas (CAO et al., 2000; MULLER et al., 2010; BORIA
etal., 2012)

o classes que representem tipos de cultura da organizagio;

o classe que represente o cargo de um empregado;

o classes que representem o tipo de cargo de um empregado;

o classe que represente a fungdo que um empregado pode exercer na organizacao,
independentemente de seu cargo e;

o classe que represente as atividades de um plano.

il. Pertinéncia das classes aos fatos

Todas as classes do modelo conceitual de mudanga organizacional, exceto a classe

PARTE INTERESSADA, estdo adequadamente correlacionadas aos fatos e vice-versa.

Os diferentes tipos da classe PARTE INTERESSADA foram revistos devido a criagdo da
nova classe AGENTE DE MUDANCA, que pode ser atribuida a classe EMPREGADO, um dos
tipos da classe PARTE INTERESSADA no modelo original.

As classes USUARIO, PATROCINADOR, GERENTE, ALTA ADMINISTRACAO,
CLIENTE, esta ultima juntamente com a representagao de deus tipos, deixaram de ser tipos da
classe ELEMENTO ORGANIZACIONAL. A classe USUARIO passou a ter uma relagdo de
atribui¢ao com a classe EMPREGADO. A classe PATROCINADOR passou a ter uma relagdo de
atribuicdo com a nova classe CARGO EXECUTIVO. As classes GERENTE e ALTA
ADMINISTRACAO passaram a ser tipos da classe EXECUTIVE OFFICE. A classe CLIENTE
e seus tipos passaram a ter uma relacao de atribuicdo com a classe PARTE INTERESSADA.

Com os resultados obtidos face a aplicagdo dos critérios, o modelo conceitual de mudanga
organizacional foi revisado e uma nova versao foi criada. A Figura 2.2, do Capitulo 2, apresentada,

jéa é a representacao desta nova versdo do meta-modelo.
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