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RESUMO 

 

CRQWe[WR: IQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe beP-VXcedidaV OidaP 

cRP PXiWRV deVafiRV, iQcOXiQdR a cRPSUeeQVmR dRV faWRUeV hXPaQRV, eP TXe Ve iQVeUe a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa, TXe SRdeP ajXdaU RX dificXOWaU RV eVfRUoRV a VeUeP feiWRV. 

MRWiYaomR: EPbRUa e[iVWaP YiUiRV eVWXdRV Qa OiWeUaWXUa TXe cRQVideUeP RV faWRUeV 

hXPaQRV e a UeViVWrQcia a PXdaQoa, VmR SRXcRV RV TXe dicXWeP cRP SURfXQdidade. PRU 

e[ePSOR: RV efeiWRV da UeViVWrQcia a PXdaQoa QaV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe QmR VmR WRWaOPeQWe cOaURV. ObjeWiYR: O RbjeWiYR deVWa TeVe p cRQVWUXiU XPa WeRUia 

TXe ajXde a e[SOicaU a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. MpWRdR: A 

iQYeVWigaomR fRi cRQdX]ida SRU PeiR da aSOicaomR dR PpWRdR TXaOiWaWiYR GUoXnded 

TheoU\. ReVXOWadR: A WeRUia p aSUeVeQWada eP WUrV YiV}eV cRPSOePeQWaUeV: XP cRQjXQWR 

de 90 SURSRVio}eV TXe e[SOicaP a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; XP 

fUameZoUk WeyUicR deWaOhaQdR cada XPa daV SURSRVio}eV; e XPa YeUVmR gUifica e ViQWpWica 

de VeXV cRPSRQeQWeV, eP aOWR QtYeO e eP fRUPa de PRdeOR. CRQcOXVmR: A WeRUia p 

cRPSRVWa SRU XP cRQjXQWR de cRPSRQeQWeV TXe PRVWUa cRPR a UeViVWrQcia daV SeVVRaV p 

PaQifeVWada SeOR VeX cRPSRUWaPeQWR, TXe efeiWRV TXe a UeViVWrQcia geUa, TXe iQfOXrQcia 

RV faciOiWadRUeV, dificXOWadRUeV, faWRUeV hXPaQRV e RUgaQi]aciRQaiV e[eUceP VRbUe a 

UeViVWrQcia, beP cRPR XP cRQjXQWR de cRQdXWaV TXe a RUgaQi]aomR SRde cRORcaU eP 

SUiWica SaUa PiWigaU RX eOiPiQaU a UeViVWrQcia. 

 

Palavras-chave: Resistência a Mudança, Melhoria de Processos de Software, GUoXnded 

TheoU\, Teoria Substantiva. 



 

 

Yii 

 

ABSTRACT 

 

CRQWe[W: SXcceVVfXO VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW iQiWiaWiYeV aUe affecWed b\ 

PaQ\ chaOOeQgeV. UQdeUVWaQdiQg Whe effecWV Rf hXPaQ facWRUV, Zhich iQcOXdeV UeViVWaQce 

WR chaQge, caQ heOS SUacWiWiRQeUV WR beWWeU e[ecXWe VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW 

iQiWiaWiYeV. MRWiYaWiRQ: AOWhRXgh VeYeUaO VWXdieV iQ Whe OiWeUaWXUe deaOV ZiWh hXPaQ facWRUV 

aQd UeViVWaQce WR chaQge, RQO\ a feZ diVcXVV WheP iQ deSWh. FRU iQVWaQce: Whe effecWV Rf 

UeViVWaQce WR chaQge RQ VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW iQiWiaWiYeV aUe QRW eQWiUeO\ cOeaU. 

ObjecWiYe: The RbjecWiYe Rf WhiV WheViV iV WR deYeORS a WheRU\ WhaW heOSV WR e[SOaiQ 

UeViVWaQce iQ VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW iQiWiaWiYeV. MeWhRd: The iQYeVWigaWiRQ ZaV 

cRQdXcWed XViQg Whe TXaOiWaWiYe PeWhRd caOOed GURXQded TheRU\. ReVXOW: The WheRU\ iV 

SUeVeQWed iQ WhUee cRPSOePeQWaU\ YieZV: a VeW Rf 90 SURSRViWiRQV WhaW e[SOaiQ Whe 

UeViVWaQce iQ VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW; a WheRUeWicaO fUaPeZRUN deWaiOiQg each Rf 

Whe SURSRViWiRQV; aQd a gUaShic aQd V\QWheWic YieZ Rf iWV cRPSRQeQWV aV a high-OeYeO PRdeO. 

CRQcOXViRQ: The WheRU\ iV cRPSRVed Rf a VeW Rf cRPSRQeQWV WhaW VhRZV hRZ SeRSOe'V 

UeViVWaQce iV PaQifeVWed b\ WheiU behaYiRXU, Zhich effecWV iW geQeUaWeV, Whe iQfOXeQce 

eQabOeUV, diVabOeUV, hXPaQ, aQd RUgaQi]aWiRQaO facWRUV haYe RQ UeViVWaQce, aV ZeOO aV 

cRQdXcWV RUgaQi]aWiRQV caQ SXW iQ SOace WR PiWigaWe RU eOiPiQaWe UeViVWaQce. 

 

 

Keywords: ChaQge ReViVWaQce, SRfWZaUe PURceVV IPSURYePeQW, GURXQded TheRU\, 

SXbVWaQWiYe TheRU\.  
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1. CAPËTULO ± Introduomo 

NeVWe caStWXOR, VmR aSUeVeQWadRV a PRWiYaomR dR WUabaOhR, a deVcUiomR dR 

SURbOePa, RV RbjeWiYRV da SeVTXiVa, R hiVWyUicR da SeVTXiVa e a RUgaQi]aomR dR We[WR. 

1.1. Conte[to e Motivaomo 

DifeUeQWeV PRWiYao}eV, cRPR aXPeQWaU a TXaOidade e a PaWXUidade dRV SURceVVRV, 

QRYaV WecQRORgiaV, SURdXWRV PaiV cRPSOe[RV, iQVaWiVfaomR e dePaQdaV RUigiQaiV de 

cOieQWeV e SURbOePaV UeOaciRQadRV a e[cedeQWeV de cXVWR e cURQRgUaPa, deVafiaP R VeWRU 

de VRfWZaUe a PeOhRUiaV fUeTXeQWeV QR SURceVVR de VRfWZaUe (MONTONI, 2010; 

PEIXOTO eW al., 2010; PINTO eW al., 2017). 

MeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p XPa abRUdageP ViVWePiWica TXe YiVa 

aXPeQWaU a eficirQcia e eficicia dR SURceVVR de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe SaUa aWiQgiU 

PeWaV eVSectficaV, cRPR aXPeQWaU a YeORcidade de deVeQYROYiPeQWR, RbWeU PaiRU 

TXaOidade dR SURdXWR RX UedX]iU cXVWRV (COLEMAN e O�CONNOR, 2007; 

UNTERKALMSTEINER eW al., 2012). e baVeada QaV diVciSOiQaV de EQgeQhaUia de 

SRfWZaUe e SiVWePaV de IQfRUPaomR e WeP fRcR geUeQciaO e QmR diUeWaPeQWe cRP aV 

WpcQicaV XVadaV SaUa eVcUeYeU VRfWZaUe (HANSEN eW al., 2004).  

PaUa PeOhRUaU RV VeXV SURceVVRV, RUgaQi]ao}eV  adRWaP abRUdageQV fRUPaiV e 

iQfRUPaiV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (BADDOO, 2001), e[ecXWaQdR ao}eV 

cRQfRUPe VXaV QeceVVidadeV RUgaQi]aciRQaiV RX XWiOi]aQdR cRPR gXia SaUa a defiQiomR de 

VeXV SURceVVRV QRUPaV e PRdeORV de PaWXUidade cRPR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020), 

CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e ISO/IEC 12207 (ISO/IEC 

12207:2017). EVWeV PRdeORV e QRUPaV deVcUeYeP XP cRQjXQWR de PeOhRUeV SUiWicaV cRP 

fRcR eP SURceVVRV efica]eV. A cRQdXomR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe (SPI1, dR iQgOrV VofWZaUe pUoceVV impUoYemenW), QR eQWaQWR, WeP PaiV deVafiRV 

dR TXe aSeQaV a defiQiomR de XP SURceVVR de VRfWZaUe adeTXadR SaUa a RUgaQi]aomR. TaiV 

 
1 NeVWe WUabaOhR XWiOi]a-Ve a VigOa eP iQgOrV SaUa eYiWaU cRQfXVmR cRP R PRdeOR MR-MPS-SW e R 

SURgUaPa MPS.BR, cRPXPeQWe ciWadRV aSeQaV cRPR µMPS¶. 
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iQiciaWiYaV, cRPR RXWURV SURjeWRV, VRfUeP UeVWUio}eV de SUa]R, cXVWR, UecXUVRV, eVcRSR, 

UiVcRV eWc., e VeX VXceVVR deSeQde fXQdaPeQWaOPeQWe de eVWUaWpgiaV e abRUdageQV adRWadaV 

SaUa aSRiaU VXa e[ecXomR (ZAHARAN, 1998) TXe VmR iQfOXeQciadaV SRU TXeVW}eV chaYe 

QaV TXaiV a geUrQcia deYe fRcaU VXa aWeQomR, WUaWadaV, cRPXPeQWe, cRPR faWRUeV cUtWicRV 

de VXceVVR (ROCKART, 1979; NIAZI eW al., 2005).  

FaWRUeV cUtWicRV de VXceVVR (FCS) SRdeP VeU defiQidRV cRPR TXaOTXeU 

cRQheciPeQWR, cRPSeWrQcia, cRPSRUWaPeQWR, aWiWXde, SeUceSomR, VeQWiPeQWR, ViWXaomR, 

cRQdiomR RX aWiYidade eP QtYeO SeVVRaO, VRciaO, WpcQicR RX RUgaQi]aciRQaO TXe iQfOXeQcie 

RV UeVXOWadRV de XPa iQiciaWiYa de SPI (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2013).  

OXWUaV deQRPiQao}eV cRPR baUUeiUaV cUtWicaV TXe PiQaP SPI (NIAZI eW al., 2010), 

faWRUeV chaYe de VXceVVR TXe iPSacWaP SPI (DYBA, 2000; RAINER e HALL, 2003), 

deVPRWiYadRUeV defiQidRV cRPR RV RbVWicXORV (faWRUeV, cRQdio}eV RX ciUcXQVWkQciaV QR 

cRQWe[WR de SPI) TXe deVeQcRUajaP SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe a daU aSRiR a SPI 

(BADDOO eW al.,2007) e faWRUeV de UeViVWrQcia TXe deVPRWiYaP a iPSOePeQWaomR de 

SURjeWRV de SPI (BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR eW al.,2008a) fRUaP aWUibXtdaV 

aRV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR TXe WrP, QR eQWaQWR, R PeVPR VigQificadR. E[ePSORV de 

FCS cRP eVWaV deQRPiQao}eV VmR: eTXiSe e[SeUieQWe, PpWUicaV e aSRiR da aOWa geVWmR, 

cRPR faWRUeV chaYe de VXceVVR (RAINER e HALL, 2003); faOWa de SaWURctQiR e faOWa de 

cRQheciPeQWR eP SPI cRPR baUUeiUaV cUtWicaV (NIAZI eW al., 2010); iQpUcia, faOWa de 

UecXUVRV e faOWa de eYidrQciaV de beQeftciRV diUeWRV cRPR deVPRWiYadRUeV (BADDOO eW 

al.,2007); e faOWa de cRPSURPeWiPeQWR eP WRdRV RV QtYeiV da RUgaQi]aomR, SUeVVmR e 

aXVrQcia de SOaQejaPeQWR TXaQWR aR SeUtRdR de adaSWaomR cRPR faWRUeV de UeViVWrQcia 

(BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR eW al., 2008a). 

NR cRQWe[WR da EQgeQhaUia de SRfWZaUe, RXWURV e[ePSORV de FCS SRdeP VeU 

YiVWRV eP (BADDOO e HALL, 2003; NASIR eW al., 2008c), WaiV cRPR UeViVWrQcia a 

PXdaQoa, e[SeUirQcia QegaWiYa aQWeUiRU, faOWa de eYidrQciaV dRV beQeftciRV, iPSRViomR, 

UeVWUio}eV de UecXUVRV e SUeVV}eV cRPeUciaiV SaUa aWeQdeU dePaQdaV de cOieQWeV. DeQWUe 

eVWeV e RXWURV FCS, a PRWiYaomR p aSRQWada cRPR XP dRV SUiQciSaiV FCS UeOaciRQadRV jV 

iQiciaWiYaV de SPI (HERRANZ eW al., 2016; ALHAMMAD e MORENO, 2020).  

EVWXdRV aQWeUiRUeV VRbUe FCS eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia SRdeP VeU RbVeUYadRV, 

SRU e[ePSOR, QRV VegXiQWeV WUabaOhRV: (i) iQYeVWigaomR daV caXVaV da cRQWiQXidade RX dR 

abaQdRQR de SURgUaPaV de SPI (ALBUQUERQUE eW al., 2018); (ii) aQiOiVe da QaWXUe]a 

dRV FCS (NIAZI eW al., 2006); (iii) iQYeVWigaomR VRbUe RV SUiQciSaiV FCS TXe deYeP VeU 
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SRWeQciaOi]adRV dXUaQWe XPa iQiciaWiYa de SPI eP SeTXeQaV e PpdiaV ePSUeVaV 

(KOUZARI eW al., 2015); (iY) aSUeVeQWaomR de PpWRdRV de iPSOaQWaomR de SURceVVRV, 

fRcadRV eP FCS UeOaciRQadRV jV SeVVRaV (BAYONA eW al., 2012a); (Y) cOaVVificaomR de 

FCS eP caWegRUiaV (BAYONA eW al., 2013); (Yi) cRQVWUXomR de XP fUameZoUk WeyUicR 

SaUa ajXdaU a e[SOicaU R SURceVVR VRciaO dR cRPSRUWaPeQWR hXPaQR TXe Uege a 

iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV QR cRQWe[WR dR VeWRU de VRfWZaUe dR BUaViO (MONTONI, 

2010); e (Yii) aSUeVeQWaomR de PeWRdRORgiaV SaUa cRPSUeeQdeU R SURceVVR de PXdaQoa Qa 

SURdXomR de VRfWZaUe e UeVSecWiYRV faWRUeV, cRPR a UeViVWrQcia a PXdaQoa, TXe 

iQfOXeQciaP a adaSWaomR j PXdaQoa (VIRTANEN eW al., 2013). 

EPbRUa a OiWeUaWXUa aSUeVeQWe XPa YaUiedade de caWegRUiaV SaUa cOaVVificaU FCS, 

QmR hi XP cRQVeQVR VRbUe eOaV (BAYONA eW al., 2013). PRU PeiR de XPa UeYiVmR 

ViVWePiWica de OiWeUaWXUa, Ba\RQa eW al. (2013) ideQWificaUaP aV WUrV caWegRUiaV PaiV XVadaV 

SaUa cOaVVificaU RV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR SaUa a PeOhRUia dR SURceVVR: SeVVRaV, 

RUgaQi]aomR e SURceVVR. A caWegRUia SeVVRaV, WaPbpP QRPiQada de faWRUeV hXPaQRV SRU 

HaOO eW al. (2002), cRQWePSOa RV VegXiQWeV faWRUeV: cRQheciPeQWR, cRPSURPeWiPeQWR da 

geUrQcia, habiOidadeV, PRWiYaomR e R eQYROYiPeQWR dRV ePSUegadRV, deVWacaQdR eVWeV 

dRiV ~OWiPRV faWRUeV cRPR UecRPeQdao}eV e[cOXViYaV SaUa a PiQiPi]aomR dR faWRU 

UeViVWrQcia a PXdaQoa aQWe iQiciaWiYaV de PeOhRUia iPSRVWaV.  

A caWegRUia SeVVRaV SaVVRX a VeU cRQVideUada cRPR faWRU chaYe de VXceVVR eP 

PeOhRUia de SURceVVRV Qa ~OWiPa dpcada (BAYONA eW al., 2012a; CAPRETZ, 2014; 

ALMOMANI eW al., 2018), XPa Ye] TXe R VXceVVR de XPa iQiciaWiYa de SPI deSeQde eP 

gUaQde SaUWe da eVWUaWpgia hXPaQa e de cRPR RV iQdiYtdXRV ePSRdeUadRV VmR aSRiadRV 

SRU PeiR de XP aPbieQWe de aSUeQdi]ageP RUgaQi]aciRQaO (KORSAA eW al., 2013). AV 

PXdaQoaV TXe RcRUUeP eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe VXUgeP a 

SaUWiU dR UeOaciRQaPeQWR eQWUe aV SeVVRaV e VeX cRQWe[WR (ALLISON e MERALI, 2007). 

PURceVVRV deSeQdeP de SeVVRaV SaUa VeUeP e[ecXWadRV. A PeOhRUia dR SURceVVR p, SeOa 

PeVPa Ua]mR, WRWaOPeQWe deSeQdeQWe da PRWiYaomR dR iQdiYtdXR SaUa PXdaU a PaQeiUa 

cRPR eOe eVWi WUabaOhaQdR. UPa SeVVRa RbVWUXWiYa (UeViVWeQWe SRUTXe caXVa RbVWicXORV) 

SRde cRPSURPeWeU faciOPeQWe R VXceVVR de XP SURjeWR de PeOhRUia de SURceVVR 

(KORSAA eW al., 2013). SWakeholdeUV cRQVideUadRV chaYe geUaOPeQWe cRQWUa-aWacaUmR RX 

Ve UecXVaUmR a SaUWiciSaU dR SURceVVR caVR VXaV SURSRVWaV VejaP QegOigeQciadaV (BOEHM, 

2006). 

A UeViVWrQcia daV SeVVRaV p aSRQWada cRPR XPa PaQifeVWaomR QegaWiYa j 
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iQVWiWXciRQaOi]aomR dR SURceVVR SRU eVWe VeU cRQVideUadR bXURcUiWicR, eQgeVVadR e 

aWUaYaQcadR (MAGALHES, 2006). Na adRomR de QRYRV SURceVVRV, QaV aYaOiao}eV SRU 

gUXSRV de SURceVVR (PIRES eW al., 2004; MAGALHES, 2006) e SaUa R geUeQciaPeQWR 

de SURgUaPaV de PeOhRUia SeORV iPSacWRV QR cURQRgUaPa da iQiciaWiYa (CORGOSINHO, 

2006), a UeViVWrQcia p YiVWa cRPR XPa dificXOdade daV eTXiSeV de SURjeWR.    

EP SaQWRV eW al. (2007), a UeViVWrQcia a PXdaQoa p SeUcebida TXaQdR QmR e[iVWe 

apoio ferramenWal adeqXado dXranWe a implemenWaomo de programaV de melhoria e 

reconhecida por MRQWRQi eW al. (2008) e ShRWV eW al. (2011) cRPR XPa dificXOdade eP 

iPSOePeQWao}eV de PeOhRUia.  

O QtYeO de UeViVWrQcia jV PXdaQoaV cXOWXUaiV SRU SeVVRaV TXe UeViVWeP eP 

abaQdRQaU VXa ]RQa de cRQfRUWR p aSRQWadR SRU AOPeida eW al. (2011), aVViP cRPR SRU 

MeQdeV eW al. (2010) TXe deVWacaP a dificXOdade de ePSUegadRV PaiV aQWigRV adeUiUeP 

aR SURceVVR. A UeViVWrQcia eP aceiWaU a eTXiSe de SURceVVR SRU eQWeQdeU TXe eVWa eTXiSe 

Yi aSeQaV aSRQWaU defeiWRV SRde VeU YiVWR eP (MagaOhmeV, 2006). 

NR eVWXdR TXe cRPSaUa R TXe p cRQVideUadR, Qa OiWeUaWXUa, cRPR faWRU de 

iPSediPeQWR j SPI cRP R TXe SUaWicaQWeV SeUcebeP cRPR deVPRWiYadRUeV SaUa SPI, a 

iQpUcia, aV e[SeUirQciaV QegaWiYaV e R fUacR aSRiR j PeOhRUia VmR RV deVPRWiYadRUeV 

caXVadRUeV da UeViVWrQcia a SPI (BaddRR e HaOO, 2003).  

A UeViVWrQcia a PXdaQoa SRde VeU PaiV dR TXe aSeQaV XP feQ{PeQR QegaWiYR. 

PRde iQiciaU diVcXVV}eV eQWUe eTXiSeV eQYROYidaV cRP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

e aSRQWaU faOhaV QR SOaQR de iPSOePeQWaomR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

(FERREIRA eW al., 2007; NIAZI, 2009; VIRTANEN eW al., 2013).  

A iPSRUWkQcia de eYiWaU a UeViVWrQcia Qa WeQWaWiYa PaOVXcedida de PXdaU a 

abRUdageP de deVeQYROYiPeQWR YigeQWe SaUa XPa EQgeQhaUia de SRfWZaUe 

deVceQWUaOi]ada baVeada eP cRPSRQeQWeV SRde VeU YiVWa eP ViUWaQeQ eW al. (2013). A 

cRPXQicaomR SRU PeiR de PeQVageQV SRXcR cOaUaV e iQVXficieQWeV VRbUe a iQiciaWiYa de 

SPI OeYaUaP j UeViVWrQcia dRV deVeQYROYedRUeV de VRfWZaUe, geUeQWeV de SURjeWR e RXWURV 

VWakeholdeUV, TXe deVRbedeceUaP jV QRYaV iQVWUXo}eV dadaV. A UecRPeQdaomR SaUa eYiWaU 

a UeViVWrQcia eP PXdaU a fRUPa de WUabaOhaU p R eVWabeOeciPeQWR de XPa cRPXQicaomR 

iQWUaRUgaQi]aciRQaO SURdXWiYa TXe iQdiTXe R TXaQWR, TXe WiSR e cRPR a iQfRUPaomR VRbUe 

SPI VeUi cRPXQicada. 

NaUciVR e AOOiVRQ (2014) SURS}eP XP fUameZoUk de geUeQciaPeQWR de PXdaQoa 

SaUa aSRiaU iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRP R RbjeWiYR de WUaWaU RV 
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faWRUeV hXPaQRV TXe SRWeQciaOPeQWe SRVVaP geUaU UeViVWrQcia dRV iQdiYtdXRV eP PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe, aVVXPiQdR TXe a UeViVWrQcia daV SeVVRaV diPiQXiUi. 

UP eVWXdR PaiV UeceQWe SRde VeU YiVWR eP (RESISTENCE2 , 2019) QR TXaO p 

aSUeVeQWadR XP cRQjXQWR de aUWefaWRV SaUa aSRiaU a cRUUeWa VeOeomR de PRdeORV de geVWmR 

de PXdaQoa TXe SRVVaP ajXdaU a PRdificaU e iQfOXeQciaU R cRPSRUWaPeQWR de SeVVRaV 

UeViVWeQWeV a PXdaQoa QR cRQWe[WR de SPI.  

ASeVaU de haYeU eVWXdRV Qa OiWeUaWXUa TXe WUadX]eP aOgXQV dRV faWRUeV cUtWicRV de 

VXceVVR cRPR caXVa da UeViVWrQcia e RXWURV TXe deVWacaP a caWegRUia SeVVRaV cRPR XP 

faWRU chaYe de VXceVVR eP PeOhRUia de SURceVVRV, VmR SRXcRV RV TXe diVcXWeP, cRP 

SURfXQdidade, VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia QR cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe. O fUameZoUk WeyUicR de MRQWRQi (2010) aSUeVeQWa RV FCS, PaV QmR e[SORUa 

eP SURfXQdidade RV faWRUeV hXPaQRV TXe SeUPeiaP R cRPSRUWaPeQWR daV SeVVRaV fUeQWe 

a iQiciWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. EPbRUa aSRQWe R faWRU hXPaQR 

³aceiWaomR a PXdaQoa´, a aQWtWeVe da UeViVWrQcia a PXdaQoa, R fUameZoUk WeyUicR de 

MRQWRQi e RRcha (2010) eVWi ciUcXQVcUiWR a XP cRQjXQWR, eP aOWR QtYeO, de FCS. DiWR de 

RXWUa fRUPa, R fUameZoUk WeyUicR QmR Ve SURS}e aR aSURfXQdaPeQWR deVWeV faWRUeV. O 

WUabaOhR de NaUciVR e AOOiVRQ (2014) VRbUe UeViVWrQcia Ve OiPiWa a SURSRU XP (PRdeOR) de 

geVWmR da PXdaQoa eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, VeP fa]eU R 

eQWeQdiPeQWR VRbUe a UeViVWrQcia eP SURfXQdidade. A SURSRVWa SaUa a VeOeomR cRUUeWa de 

PRdeORV de geVWmR de PXdaQoa aVVRciadRV a SUiQctSiRV de gaPificaomR SaUa OidaU cRP a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa (RESISTENCE, 2019), igXaOPeQWe QmR aSURfXQda R eQWeQdiPeQWR 

VRbUe a UeViVWrQcia, aSeQaV iQdicaQdR eVWUaWpgiaV SaUa PeOhRU OidaU cRP eOa.   

AV OiPiWao}eV RbVeUYadaV QRV eVWXdRV VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a SPI 

dificXOWaP XPa cRPSUeeQVmR abUaQgeQWe e aSURfXQdada VRbUe a iQfOXrQcia TXe eVWeV 

faWRUeV e[eUceP eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. CRQVideUaQdR a 

caUrQcia deVWe cRQheciPeQWR, decidiX-Ve SeOa UeaOi]aomR deVWe WUabaOhR cRP R iQWXiWR de 

iQYeVWigaU RV efeiWRV TXe RV faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia (a PXdaQoa) SURdX]eP VRbUe 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, YiVaQdR aSRiaU a iPSOePeQWaomR de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

 
2 EVVe aUWigR fRi ideQWificadR eP XPa UeYiVmR iQfRUPaO da OiWeUaWXUa e[ecXWada eP FeY/2020. NmR 

fRi SRVVtYeO ideQWificaU RV aXWRUeV. NR eQWaQWR, decidiX-Ve SRU ciWi-OR QeVVa WeVe SeOR aVVXQWR eVWaU 
UeOaciRQadR a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e VeU XP dRV PaiV UeceQWeV VRbUe R aVVXQWR 
ideQWificadRV. 
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1.2. Objetivo e Quest}es de Pesquisa 

CRPR diVcXWidR Qa VeomR aQWeUiRU, a UeViVWrQcia j PXdaQoa p cRQVideUada XP faWRU 

cUtWicR de VXceVVR SaUa iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVR (BRIETZKE e RABELLO, 

2006; NASIR eW al.,2008a). AOpP diVVR, WaPbpP cRPR RbVeUYadR aQWeUiRUPeQWe, QmR hi 

WUabaOhRV deVcUiWRV Qa OiWeUaWXUa TXe Ve aSURfXQdeP QR eQWeQdiPeQWR de cRPR a UeViVWrQcia 

afeWa iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. DeVVa fRUPa, R RbjeWiYR geUaO deVWa 

TeVe de DRXWRUadR p condX]iU Xma inYeVWigaomo VobUe a UeViVWrncia em iniciaWiYaV de 

melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe. A TXeVWmR SUiQciSaO de SeVTXiVa fRUPXOada p: Como a 

UeViVWrncia Ve manifeVWa em iniciaWiYa de melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe? 

A SURSRVWa de VROXomR SaUa a TXeVWmR de SeVTXiVa eQYROYe a XWiOi]aomR de SeVTXiVa 

TXaOiWaWiYa SaUa R eQWeQdiPeQWR da UeViVWrQcia a PXdaQoa e a SRVWeUiRU defiQiomR de XPa 

WeRUia VXbVWaQWiYa. UWiOi]RX-Ve SaUa iVVR R PpWRdR GUoXnded TheoU\ (STRAUSS e 

CORBIN, 1998), RX TeRUia FXQdaPeQWada, aSUeVeQWadR QR CaStWXOR 2. CRPR UeVXOWadR, 

defiQiX-Ve XPa WeRUia TXe ajXda a e[SOicaU a UeViVWrQcia a PXdaQoa eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

A e[SecWaWiYa p TXe a WeRUia ViUYa cRPR XP cRQjXQWR de inVighWV SaUa aSRiaU 

SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe e eVSeciaOiVWaV eP SPI a SOaQejaU e iPSOePeQWaU iQiciaWiYaV beP-

VXcedidaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

A defiQiomR da TXeVWmR de SeVTXiVa e da SURSRVWa de VROXomR fRi cRQVWUXtda aR 

decRUUeU dR dRXWRUaPeQWR deYidR aR aPadXUeciPeQWR dR eQWeQdiPeQWR dR WePa. Na 

SUy[iPa VeomR, diVcXWe-Ve R hiVWyUicR da SeVTXiVa aR ORQgR dR WePSR SaUWiQdR da ideia 

iQiciaO de WePa j VXa YeUVmR fiQaO. 

1.3. Histyrico da Pesquisa  

A SeVTXiVa fRi iQiciada cRP XPa UeYiVmR iQfRUPaO da OiWeUaWXUa VRbUe PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO aVVRciada a SRUWfyOiR de SURjeWRV. O RbjeWiYR eUa iQYeVWigaU PXdaQoaV 

RUgaQi]aciRQaiV, ideQWificaU VeXV SUiQciSaiV cRPSRQeQWeV e VeX iPSacWR eP SRUWfyOiR de 

SURjeWRV de VRfWZaUe. PeUcebeX-Ve, eQWmR, TXe RV faWRUeV hXPaQRV aVVRciadRV jV PXdaQoaV 

RUgaQi]aciRQaiV WiQhaP XPa UeOeYkQcia deVWacada. 

PRVWeUiRUPeQWe, a UeYiVmR iQfRUPaO da OiWeUaWXUa fRi eVWeQdida e aSURfXQdada, PaV 

cRP fRcR eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. DeVVa fRUPa, fRi e[ecXWadR 

XP PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (ANASTASSIU eW al., 2017), a fiP de eQWeQdeU 
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a PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe.  

O UeVXOWadR da iQYeVWigaomR PRVWURX TXe, QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe, a PXdaQoa p, de faWR, a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

(ALLISON e MERALI, 2007) VeQdR iPSOaQWada. TaPbpP Ve SeUcebeX TXe WaQWR 

PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV (de fRUPa geUaO) TXaQWR iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe, SaUa VeUeP beP VXcedidaV, eQYROYeP SURceVVR, SeVVRaV, cRPSeWrQciaV, 

cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO e OideUaQoa, deQWUe RXWURV. AOpP diVVR, R UeVXOWadR dR PaSeaPeQWR 

ViVWePiWicR iQdicRX TXe RV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, RV faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia 

a PXdaQoaV VmR iPSRUWaQWeV WySicRV de SeVTXiVa QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe.  

NmR fRi SRVVtYeO SeUcebeU QRV aUWigRV ideQWificadRV QR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR 

XP cRQVeQVR SaUa a defiQiomR de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, R TXe deVSeUWRX XP QRYR 

deVafiR: eVWabeOeceU XPa cRQe[mR fRUPaO dR cRQjXQWR de cRQceiWRV e SaUWicXOaUidadeV 

ideQWificadRV, de PRdR a RbWeU XP PaWeUiaO TXe SXdeVVe cRQWUibXiU QR cRQheciPeQWR VRbUe 

R cRQceiWR de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO. FRi eQWmR cRQVWUXtdR XP MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO 

de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO (ANASTASSIU eW al., 2016) caSa] de UeSUeVeQWaU defiQio}eV 

iPSRUWaQWeV eQYROYidaV cRP PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, WaiV cRPR VWakeholdeUV, UeViVWrQcia e cRPSeWrQcia. A 

cRQVWUXomR dR MeWa-MRdeOR cRQVideURX cRQceiWRV aVVRciadRV j RQWRORgia de cRQWe[WR eP 

SURceVVRV de QegyciR (MATTOS eW al., 2014) e j RQWRORgia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

(VILLELA, 2004). A aSOicabiOidade dR MeWa-MRdeOR fRi aYaOiada SRU PeiR de XP eVWXdR 

de caVR e[SOaQaWyUiR aVVRciadR aR hiVWyUicR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia QR SURceVVR de 

VRfWZaUe de XPa ePSUeVa aWXaQWe Qa iUea de SUeYidrQcia cRPSOePeQWaU. O MeWa-MRdeOR 

p aSUeVeQWadR Qa SeomR 2.2.1 e QR ASrQdice III. 

OV UeVXOWadRV RbWidRV aWp aTXeOe PRPeQWR aSRQWaYaP a aWeQomR SaUa XP gUXSR de 

faWRUeV hXPaQRV aVVRciadRV a PXdaQoa QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe: UeViVWrQcia a PXdaQoa (MOITRA, 1998; BADDOO, 2001; 

FERREIRA eW al., 2007; NIAZI, 2009; MENDES eW al., 2010; NASCIMENTO eW al., 

2011; ALMEIDA eW al., 2011; VIRTANEN eW al., 2013), aceiWaomR a PXdaQoa, PRWiYaomR 

(MONTONI, 2010; VIANA eW al., 2012; ALBUQUERQUE, 2014; FREIRE, 2016) e 

VaWiVfaomR QR WUabaOhR (VIANA eW al., 2012). 

AOpP diVVR, RbVeUYRX-Ve QRV aUWigRV TXe WaQWR a cRQdXomR daV iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV TXaQWR a cRQWiQXidade de SURgUaPaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 
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VRfWZaUe eVWaYaP cRQVideUaYeOPeQWe UeOaciRQadaV a aVSecWRV hXPaQRV, SRUpP cRP 

VROXo}eV OiPiWadaV SaUa UeVROYeU R SURbOePa da UeViVWrQcia a PXdaQoa, PaiV 

eVSecificaPeQWe R faWRU aceiWaomR a PXdaQoa. AdiciRQaOPeQWe, RV aUWigRV ideQWificadRV 

QmR aSUeVeQWaP deWaOheV RX XPa YiVmR cOaUa VRbUe RV efeiWRV TXe faWRUeV hXPaQRV e a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa SRdeP SURdX]iU VRbUe iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. 

A SaUWiU da aQiOiVe dRV UeVXOWadRV RbWidRV, decidiX-Ve SRU aSURfXQdaU a 

iQYeVWigaomR VRbUe a UeViVWrQcia a PXdaQoa UeaOi]aQdR XP QRYR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR 

da OiWeUaWXUa (MSL). O RbjeWiYR defiQidR fRi ideQWificaU cRPR faWRUeV hXPaQRV e a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa, eP SaUWicXOaU, iPSacWaP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. O MSL p aSUeVeQWadR QR CaStWXOR 4 e R VeX deWaOhaPeQWR p YiVWR QR ASrQdice 

II. 

 CRP RV UeVXOWadRV RbWidRV, S{de-Ve UeafiUPaU TXe haYia XPa QeceVVidade de 

deVeQYROYeU eVWXdRV de PeOhRUiaV de SURceVVRV de VRfWZaUe TXe cRQVideUaVVeP VROXo}eV 

TXe SXdeVVeP PiQiPi]aU e/RX eOiPiQaU, de fRUPa efeWiYa, SURbOePaV UeOaciRQadRV aRV 

aVSecWRV hXPaQRV, PaiV eVSecificaPeQWe a aceiWaomR a PXdaQoa. VeUificRX-Ve TXe R WePa 

UeViVWrQcia a PXdaQoa WiQha iQWeUeVVe da acadePia e Ve PaQWiQha UeOeYaQWe SaUa a iQd~VWUia. 

DeVVa fRUPa, decidiX-Ve aSURfXQdaU a iQYeVWigaomR eP caPSR SaUa RbVeUYaU cRPR RV 

faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia daV SeVVRaV iPSacWaP QaV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe QR aPbieQWe UeaO e eP difeUeQWeV cRQWe[WRV.  

NeVWe PRPeQWR, decidiX-Ve SRU aOWeUaU R RbjeWiYR da SeVTXiVa SaUa VXa UedaomR 

aWXaO (aSUeVeQWada Qa SeomR 1.2) e SeOR XVR da GUoXnded TheoU\ cRPR PpWRdR de 

SeVTXiVa TXaOiWaWiYa, aSUeVeQWadR Qa SXbVeomR 2.1.4 dR CaStWXOR 2.  

1.4. Organi]aomo do Te[to 

AOpP da iQWURdXomR, a TeVe eVWi RUgaQi]ada QRV VegXiQWeV caStWXORV:  

x CaStWXOR 2 ± AbRUdageP MeWRdROygica: aSUeVeQWaomR dRV PpWRdRV de SeVTXiVa 

adRWadRV e dR SURceVVR VegXidR Qa SeVTXiVa. 

x CaStWXOR 3 ± ReYiVmR da LiWeUaWXUa: aSUeVeQWaomR dR TXe fRi YiVWR Qa OiWeUaWXUa 

VRbUe MeOhRUia de PURceVVRV de SRfWZaUe, MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO, MXdaQoa 

OUgaQi]aciRQaO eP MeOhRUia de PURceVVRV de SRfWZaUe, FaWRUeV CUtWicRV de 
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SXceVVR, FaWRUeV HXPaQRV, ReViVWrQcia a MXdaQoa e GUoXnded TheoU\ 

aSOicada eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe.  

x CaStWXOR 4 ± MaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e 

UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe: aSUeVeQWaomR dR SURWRcROR 

e UeVXOWadRV dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e 

UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe.  

x CaStWXOR 5: IQYeVWigaomR VRbUe ReViVWrQcia eP IQiciaWiYaV de MeOhRUia de 

PURceVVRV de SRfWZaUe: aSUeVeQWaomR dR eVWXdR VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe UeaOi]adR SeOa aSOicaomR da GUoXnded TheoU\ eP 

dadRV RbWidRV SRU PeiR da cRQdXomR de 3 cicORV de eQWUeYiVWaV 

VePieVWUXWXUadaV. O UeVXOWadR RbWidR fRi XPa WeRUia fXQdaPeQWada cRQVWiWXtda 

de XP cRQjXQWR de SURSRVio}eV e[SOtciWaV TXe UeOaciRQaP caWegRUiaV iQWeU-

UeOaciRQadaV SaUa e[SOicaU a UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe. JXQWaPeQWe VmR aSUeVeQWadRV aV aPeoaV j YaOidade e RV WUabaOhRV 

UeOaciRQadRV aR WePa deVWa SeVTXiVa. 

x CaStWXOR 6 ± CRQcOXVmR: deVcUiomR daV cRQcOXV}eV, cRQWUibXio}eV, OiPiWao}eV e 

SRVVtYeiV WUabaOhRV fXWXURV TXe SRVVaP daU cRQWiQXidade a eVWa SeVTXiVa. 

x ASrQdice I ± CicORV de APRVWUageP TeyUica ± aSUeVeQWaomR dRV aUWefaWRV 

SURdX]idRV dXUaQWe R SURceVVR de SeVTXiVa, daV SURSRVio}eV TXe QmR PaQWpP 

OigaomR diUeWa cRP aV caWegRUiaV ceQWUaiV da WeRUia e RV eVTXePaV gUificRV daV 

SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. 

x ASrQdice II ± PURWRcROR dR MaSeaPeQWR SiVWePiWicR da LiWeUaWXUa VRbUe 

FaWRUeV HXPaQRV e ReViVWrQcia eP MeOhRUia de PURceVVRV de SRfWZaUe ± 

aSUeVeQWaomR de SaUWeV cRPSOePeQWaUeV dR SURWRcROR dR PaSeaPeQWR 

ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa aSUeVeQWadR QR CaStWXOR 4. 

x ASrQdice III ± MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO: EVWXdR 

de CaVR ± aSUeVeQWaomR da aYaOiaomR da aSOicabiOidade dR MeWa-MRdeOR 

CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO UeaOi]ada SRU PeiR de XP eVWXdR de 

caVR. 
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2. CAPËTULO ± Abordagem Metodolygica 

EVWe caStWXOR aSUeVeQWa R cRQjXQWR de PpWRdRV de SeVTXiVa adRWadRV e R SURceVVR 

VegXidR Qa SeVTXiVa. 

2.1 Mptodos Adotados na Pesquisa 

A iQYeVWigaomR cRQdX]ida QeVWa TeVe fRi gXiada SRU XPa PeWRdRORgia de SeVTXiVa 

YiVaQdR gaUaQWiU R UigRU e R fRUPaOiVPR Qa UeaOi]aomR de eVWXdRV VRbUe a UeViVWrQcia a 

PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. A SeVTXiVa fRi cRQdX]ida VegXQdR R 

SURceVVR aSUeVeQWadR Qa FigXUa 2.1 e deVcUiWR Qa SeomR 2.2. O cRQjXQWR de PpWRdRV de 

SeVTXiVa adRWadRV eP cada SaVVR dR SURceVVR de SeVTXiVa p deVcUiWR Qa TabeOa 2.1 RQde 

WaPbpP VmR eVSecificadRV a VXa fiQaOidade e RV UeVXOWadRV RbWidRV.  

AV VXbVeo}eV a VegXiU deVcUeYeP RV TXaWUR PpWRdRV de SeVTXiVa adRWadRV QeVWa 

TeVe. 

2.1.1 Mapeamento Sistemitico da Literatura 

O PpWRdR de SeVTXiVa PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (MSL) RbjeWiYa 

fRUQeceU XPa YiVmR geUaO de XP deWeUPiQadR WySicR aVVegXUaQdR a UeSeWiWiYidade e 

UedX]iQdR a SRVVibiOidade de YipV dR SeVTXiVadRU.  

A fiP de cRQheceU e VXPaUi]aU iQfRUPao}eV e[iVWeQWeV VRbUe a PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e VRbUe RV faWRUeV 

hXPaQRV e a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, adRWRX-Ve R MSL 

VegXiQdR-Ve aV SUiWicaV UecRPeQdadaV SRU KiWcheQhaP e ChaUWeUV (2007) e PeWeUVeQ eW al. 

(2015). 

 

 

 

 

 

 



 

 

11 
 

Tabela 2.1 ± Mptodos de Pesquisa Adotados 

 

 

2.1.2 Estudo de Caso 

EVWXdR de caVR p XPa daV PeWRdRORgiaV XVadaV SaUa SeVTXiVaV TXe bXVcaP 

eQWeQdeU feQ{PeQRV VRciaiV cRPSOe[RV. YiQ (2010) ciWa RV VegXiQWeV WiSRV eVSectficRV de 

eVWXdRV de caVR: e[SORUaWyUiR (cRQVideUadRV XPa iQWURdXomR SaUa a SeVTXiVa VRciaO), 

e[SOicaWiYR (SRdeP VeU XVadRV SaUa iQYeVWigao}eV caXVaiV) e deVcUiWiYR (e[igeP TXe XPa 

WeRUia deVcUiWiYa Veja deVeQYROYida aQWeV de iQiciaU R SURjeWR). RXQeVRQ e H|VW (2009) 

deVWacaP TXe RV eVWXdRV de caVR XWiOi]adRV SaUa fiQV e[SOaQaWyUiRV SRdeP VeU YiVWRV cRPR 

eVWXdRV cRQfiUPaWyUiRV QR caVR de WeVWeV de WeRUiaV e[iVWeQWeV. 

Finalidade Método  Ações / Resultados 

Revisão informal da 
literatura sobre mudança 
organizacional 

- Obtenção de informações preliminares sobre os 
principais componentes de mudanças organizacionais 
associados a portfólio de projetos de software.  

Investigar mudança 
organizacional no 
contexto de melhoria de 
processos de software 

Mapeamento 
Sistemático da 
Literatura (MSL) 

Publicação de um MSL sobre mudança organizacional 
em melhoria de processos de software (ANASTASSIU 
et al., 2017). 

Criar um modelo 
conceitual de mudança 
organizacional em 
melhoria de processos de 
software 

Estudo de Caso 
explanatório e 
retroativo 

Publicação do Meta-Modelo Conceitual de Mudança 
Organizacional contemplando algumas definições 
importantes envolvidas com mudança organizacional 
em iniciativas de melhoria de processos de software 
(ANASTASSIU et al., 2016). 
 

Investigar fatores 
humanos e a resistência a 
mudança em iniciativas 
de melhoria de processos 
de software 

Mapeamento 
Sistemático da 
Literatura (MSL) 

Publicação de um Relatório Técnico a respeito do MSL 
sobre fatores humanos e resistência em iniciativas de 
melhoria de processos de software (ANASTASSIU e 
SANTOS, 2020a).  

Obtenção de dados de 
campo objetivando 
aprofundar o 
conhecimento sobre 
resistência em iniciativas 
de melhoria de processos 
de software 

Entrevistas 
Semiestruturadas 

Definição de roteiro para entrevistas semiestruturadas e 
formulário para caracterização profissional do 
participante. 
 
Planejamento e realização de entrevistas 
semiestruturadas com especialistas em melhoria de 
processos de software, alta gestão, líder/membro de 
equipe de projeto, coordenador/membro de equipe de 
processo e coordenador/membro de equipe da 
qualidade. 
 
Definição de regras de transcrição de áudios de 
entrevistas semiestruturadas. 

Aplicação de análise 
qualitativa em dados de 
campo 
 

Grounded 
Theory 

Teoria sobre resistência a mudança em melhoria de 
processos de software. 
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PaUa fiQV de aYaOiaomR dR MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO, 

aSOicRX-Ve XP eVWXdR de caVR e[SOaQaWyUiR UeWURaWiYR SaUa iQVWaQciaU R PeWa-PRdeOR 

identificando e associando os dados e fatos relatados às 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 

EQWUeYiVWaU p XP PRdR biVicR de iQYeVWigaomR SeUPiWiQdR UecRQWaU QaUUaWiYaV da 

e[SeUirQcia, VeQdR a SUiQciSaO PaQeiUa aR ORQgR da hiVWyUia SaUa TXe RV hXPaQRV faoaP 

eQWeQdeU VXaV e[SeUirQciaV (SEIDMAN, 2006). Fa]eU XVR de eQWUeYiVWaV p deVejiYeO 

TXaQdR Ve SUeciVa e[SORUaU SUiWicaV, cUeQoaV, YaORUeV e ViVWePaV cOaVVificaWyUiRV de 

XQiYeUVRV VRciaiV eVSectficRV, PaiV RX PeQRV beP deOiPiWadRV, eP TXe cRQfOiWRV e 

cRQWUadio}eV QmR eVWejaP cOaUaPeQWe e[SOiciWadRV. SeQdR, aVViP, p SeUPiWidR aR 

SeVTXiVadRU fa]eU XPa eVSpcie de PeUgXOhR eP SURfXQdidade SaUa cROeWaU iQdtciRV dRV 

PRdRV cRPR cada eQWUeYiVWadR SeUcebe e VigQifica VXa UeaOidade (DUARTE, 2004). EP 

RXWUaV SaOaYUaV, a eQWUeYiVWa iQdiYXdaO eP SURfXQdidade p XPa WpcQica TXaOiWaWiYa TXe 

e[SORUa XP aVVXQWR a SaUWiU da bXVca de iQfRUPao}eV, cRQceiWRV, SeUceSo}eV e e[SeUirQciaV 

de iQfRUPaQWeV SaUa aQaOiVi-OaV e aSUeVeQWi-OaV de fRUPa eVWUXWXUada, SURcXUaQdR 

iQWeQVidade QaV UeVSRVWaV (DUARTE, 2008).  

A eQWUeYiVWa eP SURfXQdidade fRi SURjeWada SaUa VROiciWaU aRV SaUWiciSaQWeV TXe 

UecRQVWUXaP VXa e[SeUirQcia e e[SORUeP VeX VigQificadR. NR eQWaQWR, RV eQWUeYiVWadRUeV 

SRdeP TXeUeU deVeQYROYeU XP gXia de eQWUeYiVWaV de acRUdR cRP VeX WySicR de iQWeUeVVe 

de SeVTXiVa. UP RXWUR aVSecWR p TXe, aR ORQgR de YiUiaV eQWUeYiVWaV, R eQWUeYiVWadRU SRde 

SeUcebeU TXe YiUiRV SaUWiciSaQWeV deVWacaUaP XP SURbOePa eVSectficR e SRde TXeUeU VabeU 

cRPR RXWURV SaUWiciSaQWeV UeVSRQdeUiaP a eVVe SURbOePa (SEIDMAN, 2006). 

EQWUe aV SUiQciSaiV TXaOidadeV deVVa abRUdageP eVWi a fOe[ibiOidade de SeUPiWiU aR 

iQfRUPaQWe defiQiU RV WeUPRV da UeVSRVWa e aR eQWUeYiVWadRU ajXVWaU OiYUePeQWe aV SeUgXQWaV 

(DUARTE, 2008). A eQWUeYiVWa eP SURfXQdidade p e[WUePaPeQWe ~WiO SaUa eVWXdRV dR WiSR 

e[SORUaWyUiR TXe WUaWaP de cRQceiWRV, SeUceSo}eV RX YiV}eV SaUa aPSOiaU cRQceiWRV VRbUe 

a ViWXaomR aQaOiVada (SELLTIZ eW al., 1987 apXd DUARTE, 2008). SegXQdR DXaUWe 

(2004), deQWUe aOgXQV aVSecWRV biVicRV SaUa a UeaOi]aomR de XPa bRa eQWUeYiVWa p e[igidR 

TXe R SeVTXiVadRU WeQha PXiWR beP defiQidRV RV RbjeWiYRV de VXa SeVTXiVa e cRQheoa, 
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cRP aOgXPa SURfXQdidade, R cRQWe[WR eP TXe SUeWeQde UeaOi]aU VXa iQYeVWigaomR. 

2.1.4 GURXQded TheRU\ 

A GUoXnded TheoU\ p XP PpWRdR iQWeUSUeWaWiYiVWa, TXe ePSUega aQiOiVe 

TXaOiWaWiYa de VigQificadRV e cRQceiWRV XVadRV SRU iQdiYtdXRV eP cRQWe[WRV UeaiV, a fiP de 

geUaU XPa WeRUia fXQdaPeQWada QRV dadRV RbVeUYadRV (COLEMAN e O�CONNOR, 2007). 

A SeVTXiVa TXaOiWaWiYa p UeaOi]ada SRU PeiR de XP SURceVVR QmR PaWePiWicR de 

iQWeUSUeWaomR e RbjeWiYa deVcRbUiU cRQceiWRV e UeOao}eV eP dadRV bUXWRV e RUgaQi]aU eVVeV 

cRQceiWRV e UeOao}eV eP XP eVTXePa e[SOaQaWyUiR WeyUicR (STRAUSS e CORBIN, 1998). 

A SeVTXiVa TXaOiWaWiYa SURcede de fRUPa iQdXWiYa, WeQWaQdR UeXQiU e[SOicao}eV e 

VigQificadRV SRU PeiR da cROeWa e aQiOiVe de dadRV ePStUicRV SaUa cUiaU XPa WeRUia, 

eQTXaQWR a SeVTXiVa TXaQWiWaWiYa SURcede de fRUPa dedXWiYa, SaUWiQdR da WeRUia e[iVWeQWe 

SaUa OeYaQWaU aOgXPaV hiSyWeVeV (COLEMAN e O¶CONNOR, 2007). NR eQWaQWR, 

PpWRdRV TXaOiWaWiYRV, cRPR, SRU e[ePSOR, RV feQRPeQROygicRV RX a eWQRgUafia, QmR Ve 

SUeRcXSaP cRP a SRVVibiOidade de UefXWaomR RX a RbjeWiYidade de VeXV achadRV, PaV QmR 

OheV VmR e[cOXtdRV a e[SOiciWaomR dRV cUiWpUiRV SeORV TXaiV Ve deYe aYaOiaU R UeVXOWadR da 

SeVTXiVa, aOpP de eVSecificaU cRPR eVVeV cUiWpUiRV fRUaP VegXidRV aR ORQgR dR 

deVeQYROYiPeQWR dR SURjeWR de SeVTXiVa (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2010). 

DeQWUe diYeUVaV PRWiYao}eV, RV PpWRdRV TXaOiWaWiYRV SRdeP VeU XVadRV SaUa 

iQYeVWigaU a QaWXUe]a de XP SURbOePa de SeVTXiVa cRPR, SRU e[ePSOR, eQWeQdeU R 

VigQificadR RX a QaWXUe]a da e[SeUirQcia de SeVVRaV cRP SURbOePaV de YtciR, deVcRbUiQdR 

R TXe eOaV eVWmR fa]eQdR e SeQVaQdR RX SaUa RbWeU deWaOheV iQWUiQcadRV VRbUe feQ{PeQRV 

cRPR VeQWiPeQWRV, SURceVVRV de SeQVaPeQWR e ePRo}eV, TXe VmR diftceiV de e[WUaiU RX de 

deVcRbUiU SRU PeiR de PpWRdRV de SeVTXiVa PaiV cRQYeQciRQaiV (STRAUSS e CORBIN, 

1998). 

PeOa EQgeQhaUia de SRfWZaUe VeU XPa diVciSOiQa aOWaPeQWe VRciaO e R SURceVVR de 

VRfWZaUe VeU e[ecXWadR SRU SeVVRaV e UicR eP cRQheciPeQWR, SeVTXiVadRUeV WrP cada Ye] 

PaiV XWiOi]adR PpWRdRV TXaOiWaWiYRV deYidR a: (i) eQfaWi]aUeP e[SeUirQciaV e 

iQWeUSUeWao}eV SeVVRaiV; (ii) eVWaUeP PaiV SUeRcXSadRV eP eQWeQdeU R VigQificadR dRV 

feQ{PeQRV VRciaiV; e (iii) fRcaUeP QRV YtQcXORV eQWUe XP Q~PeUR PaiRU de aWUibXWRV eP, 

UeOaWiYaPeQWe, SRXcRV caVRV (COLEMAN e O�CONNOR, 2007). EVWa cRQVcieQWi]aomR de 

TXe a SeVTXiVa eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe deYe cRQVideUaU aVSecWRV VRciaiV, cXOWXUaiV e 
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hXPaQRV da cRQVWUXomR de VRfWZaUe (BERTELSEN, 1997; DYBA, 2005) iQcUePeQWRX R 

XVR de PpWRdRV TXaOiWaWiYRV, eP SaUWicXOaU, a adRomR dR PpWRdR GUoXnded TheoU\ (STOL 

eW al., 2016). 

A GUoXnded TheoU\ p ~WiO SaUa e[SOicaU SadU}eV cRPSRUWaPeQWaiV TXe PROdaP RV 

SURceVVRV VRciaiV j Pedida TXe aV SeVVRaV iQWeUageP eP gUXSRV (GLASER e STRAUSS, 

1967), cRPR SRde-Ve aVVXPiU TXe Veja R caVR dR RbjeWR de eVWXdR deVWa TeVe (SeVVRaV 

eQYROYidaV QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe). E[ePSORV 

de XVR da GUoXnded TheoU\ (GT) eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe iQcOXeP: cRQVWUXomR de XP 

fUameZoUk WeyUicR SaUa ajXdaU a e[SOicaU R SURceVVR VRciaO TXe Uege a iPSOePeQWaomR de 

PeOhRUiaV QR cRQWe[WR dR VeWRU de VRfWZaUe dR BUaViO (MONTONI, 2010); eVWXdRV VRbUe 

adRomR de abRUdageQV igeiV (HODA e NOBLE, 2017); eVWXdRV VRbUe a eYROXomR daV 

SUiWicaV de UeTXiViWRV eP VWaUWXpV de VRfWZaUe (GRALHA eW al., 2018) e QRV eVWXdRV de 

SaOaPeh e BaVV (2018) VRbUe faWRUeV de aSRiR aR aOiQhaPeQWR eQWUe eTXiSeV igeiV dR 

PpWRdR SSRWif\. A GUoXnded TheoU\ (GT) WaPbpP p adRWada Qa iUea de SiVWePaV de 

IQfRUPaomR (SI) RQde p XVada SaUa e[SOicaU iQWeQo}eV, ao}eV e RSiQi}eV VRbUe 

geUeQciaPeQWR, PXdaQoa e iQWeUao}eV SURfiVViRQaiV (COLEMAN e O�CONNOR, 2007). 

EP UUTXhaUW eW al. (2010), SRde VeU YiVWR XP gXia cRP diUeWUi]eV SaUa eVWXdRV de GT eP 

ViVWePaV de iQfRUPaomR. UPa aQiOiVe cUtWica dR eVWadR da SUiWica dR XVR da GUoXnded 

TheoU\ Qa EQgeQhaUia de SRfWZaUe SRde VeU YiVWa eP (STOL eW al., 2016). 

PaUa a SeVTXiVa e[SORUaWyUia, WeyUica e ePStUica, RUa aSUeVeQWada, ePSUegRX-Ve R 

PpWRdR TXaOiWaWiYR GUoXnded TheoU\. SegXiX-Ve a abRUdageP SWUaXVVian GT (STRAUSS 

e CORBIN, 1998), XPa daV WUrV YaUiaQWeV PaiV fUeTXeQWeV dR PpWRdR (a VeUeP e[SOicadaV 

Qa SXbVeomR 2.1.4.1).  

A eVcROha SeOa GT Ve deX SeORV VegXiQWeV aVSecWRV: 

x UPa abRUdageP iQdXWiYa, TXe SeUPiWe R VXUgiPeQWR de XPa WeRUia baVeada eP 

dadRV ePStUicRV, RfeUece SRWeQciaO fUeQWe j aXVrQcia, Qa OiWeUaWXUa, de XPa 

WeRUia iQWegUada VRbUe cRPR faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia a PXdaQoa afeWaP 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; 

x e XPa WpcQica UecRQhecida SeOa VXa aSOicaomR eP cRPSRUWaPeQWR hXPaQR, 

faciOiWaQdR a iQYeVWigaomR de SURbOePaV VRciaiV e hXPaQRV; e 

x BaVeaQdR-Ve eP eYidrQciaV ePStUicaV, a GT SeUPiWe TXe R SeVTXiVadRU WeQWe 

UecRQciOiaU R UigRU da SeVTXiVa cRP a UeOeYkQcia dR SRQWR de YiVWa da iQd~VWUia. 

A eVcROha SeOa abRUdageP SWUaXVVian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998) Ve deX 
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SeORV VegXiQWeV aVSecWRV: 

x PRVVibiOidade de eVWabeOeceU XPa TXeVWmR de SeVTXiVa aQWeV de cRPeoaU a 

aSOicaomR da GT QR OXgaU deOa ePeUgiU Qa faVe de cRdificaomR, eVWabeOeceQdR 

RV OiPiWeV eP WRUQR da iUea de eVWXdR; 

x PRVVibiOidade de cRQVXOWa SUpYia j OiWeUaWXUa; e 

x E[SeUirQcia SeVVRaO e SURfiVViRQaO dR SeVTXiVadRU VeU VROidiUia SaUa a 

cRQVWUXomR da WeRUia e cRQWUibXiU SaUa a "VeQVibiOidade WeyUica" (habiOidade de 

cRPSUeeQdeU eOePeQWRV iPSRUWaQWeV dRV dadRV e cRPR eVWeV cRQWUibXeP SaUa 

a WeRUia (GLASER, 1978)).  

NaV SUy[iPaV VXbVeo}eV, diVcXWeP-Ve aV SUiQciSaiV OiQhaV de SeVTXiVa, RV 

cRQceiWRV, aV WpcQicaV e RV SURcediPeQWRV de cRdificaomR da GUoXnded TheoU\.  

2.1.4.1 Linhas de Pesquisa 

GUoXnded TheoU\ fRi deVeQYROYida iQiciaOPeQWe SRU dRiV VRciyORgRV, BaUQe\ 

GOaVeU e AQVeOP SWUaXVV (GLASER e STRAUSS, 1967), cXjRV fXQdaPeQWRV WeyUicRV 

deUiYaP dR IQWeUaciRQiVPR SiPbyOicR, TXe cRQVideUa a iQfOXrQcia, Qa iQWeUaomR VRciaO, dRV 

VigQificadRV SaUWicXOaUeV dR iQdiYtdXR e dRV VigQificadRV SaUWicXOaUeV TXe eOe RbWpP a 

SaUWiU deVVa iQWeUaomR VRb VXa iQWeUSUeWaomR SeVVRaO. GUoXnded TheoU\ DdRWa R PpWRdR 

³comparaomo constante´, deVeQYROYidR SRU GOaVeU e SWUaXVV, TXe aOWeUQa a cRQVWUXomR 

da WeRUia cRP a cRPSaUaomR da WeRUia j UeaOidade UeYeOada SRU PeiR da cROeWa e aQiOiVe de 

dadRV (COLEMAN e O�CONNOR, 2007). 

SXbVeTXeQWePeQWe, e[WeQVaV diVcXVV}eV VRbUe R TXe cRQVWiWXi R PpWRdR GUoXnded 

TheoU\ UeVXOWaUaP eP difeUeQWeV YeUV}eV aSUeVeQWaQdR XPa cRQVideUiYeO eYROXomR dR 

PpWRdR deVde eQWmR. E[iVWeP SeOR PeQRV dXaV YeUV}eV SUiQciSaiV aOpP da YeUVmR cOiVVica 

GlaVeUan GT (GLASER e STRAUS, 1967): a YeUVmR SWUaXVVian GT, de SWUaXVV e CRUbiQ 

(1998), e a cRQVWUXWiYiVWa, de ChaUPa] (2014). UP dRV SUiQctSiRV da YeUVmR cRQVWUXWiYiVWa, 

SRU e[ePSOR, eVWabeOece a QeceVVidade de SOaQejaU XPa UeYiVmR de OiWeUaWXUa SaUa adeTXaU 

R SURSyViWR dR eVWXdR da GT (CHARMAZ, 2014), eQTXaQWR a YeUVmR SWUaXVVian GT 

(STRAUSS e CORBIN, 1998) iQdica TXe a OiWeUaWXUa SRde VeU cRQVXOWada dXUaQWe WRdR R 

SURceVVR SaUa: PeOhRUaU a VeQVibiOidade WeyUica, cRPR fRQWe de dadRV VecXQdiUia; fRUPXOaU 

SeUgXQWaV SaUa cROeWa de dadRV RX eVWiPXOaU SeUgXQWaV dXUaQWe a aQiOiVe; VXgeUiU iUeaV 

SaUa aPRVWUageP WeyUica; e, Ve aSOiciYeiV, XVaU RV cRQceiWRV da OiWeUaWXUa (STOL eW al., 

2016).  



 

 

16 
 

A YeUVmR SWUaXVVian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998) WaPbpP aSeUfeioRRX R 

cRQceiWR de ³princtpio de emergrncia´ (GLASER e STRAUSS, 1967) SRU PeiR de 

ViVWePaWi]aomR dRV SaVVRV da cRdificaomR, de fRUPa PeWicXORVa, TXeVWiRQaQdR RV dadRV. 

2.1.4.2 Conceitos e Tpcnicas 

GUoXnded TheoU\ VigQifica ³WeRUia TXe fRi deUiYada de dadRV, ViVWePaWicaPeQWe 

UeXQidRV e aQaOiVadRV SRU PeiR de SURceVVR e SeVTXiVa´ (STRAUSS e CORBIN, 1998). A 

GUoXnded TheoU\ iQcOXi XPa VpUie de feUUaPeQWaV aQaOtWicaV Qa fRUPa de procedimentos 

e tpcnicas, beP cRPR, RSciRQaOPeQWe, R XVR de XP paradigma de cRdificaomR SaUa 

gaUaQWiU R deVeQYROYiPeQWR cRQceiWXaO e a deQVidade dRV achadRV. A fiQaOidade p SURdX]iU 

XP cRQjXQWR de cRQceiWRV beP deVeQYROYidRV TXe VmR ViVWePaWicaPeQWe UeOaciRQadRV SRU 

PeiR de decOaUao}eV de UeOao}eV TXe, jXQWaV, cRQVWiWXeP XPa eVWUXWXUa iQWegUada TXe SRde 

VeU XVada SaUa e[SOicaU RX SUeYeU feQ{PeQRV. EVWa eVWUXWXUa iQWegUada p deQRPiQada de 

Teoria, RQde aV declarao}es de relaomo e[SOicaP TXeP, R TXe, TXaQdR, RQde, SRUTXe, 

cRPR e cRP TXe cRQVeTXrQciaV XP faWR RcRUUe (STRAUSS e CORBIN, 1998).  

 EVVeQciaiV SaUa R deVeQYROYiPeQWR da teoria VmR aV RSeUao}eV de fRUPXOaU 

SeUgXQWaV e fa]eU cRPSaUao}eV (STRAUSS e CORBIN, 1998). A formulaomo de 

quest}es p a baVe da iQYeVWigaomR SaUa Ve aYaQoaU QR eQWeQdiPeQWR daV TXeVW}eV WeyUicaV, 

eQTXaQWR TXe a WpcQica de comparaomo constante p fXQdaPeQWaO WaQWR SaUa cOaVVificaU 

iQcideQWeV (cRPSaUaomR iQcideQWe SRU iQcideQWe) (GLASER e STRAUSS, 1967; 

ADOLPH eW al., 2008), TXaQWR SaUa eVWiPXOaU R SeQVaPeQWR Qa ideQWificaomR de 

propriedades (SadU}eV de ViPiOaUidadeV e difeUeQoaV, SRU e[ePSOR, a SURSUiedade de YRaU 

de XP SiVVaUR e de XP aYimR) e dimens}es (YaUiaomR diPeQViRQaO dRV SadU}eV, SRU 

e[ePSOR, a diPeQVmR de aOWiWXde da SURSUiedade YRaU) e WaPbpP diUeciRQaU amostragens 

teyricas (cRPSaUao}eV WeyUicaV) (STRAUSS e CORBIN, 1998). TRdR eVWe SURceVVR Ve di 

SRU PeiR da microanilise, WaPbpP chaPada de aQiOiVe ³OiQha SRU OiQha´ RX ³iQcideQWe 

SRU iQcideQWe´, WpcQica de aQiOiVe TXe iQcOXi dRiV aVSecWRV: (i) RV dadRV UeXQidRV SeOR 

SeVTXiVadRU; e (ii) aV iQWeUSUeWao}eV de RbVeUYadRUeV e de aWRUeV deVWeV faWRV, RbjeWRV, 

acRQWeciPeQWRV e ao}eV. AOpP deVWeV aVSecWRV e[iVWe a iQWeUaomR TXe RcRUUe eQWUe dadRV e 

SeVTXiVadRU TXe, QaWXUaOPeQWe, QmR p WRWaOPeQWe RbjeWiYa. O SeVTXiVadRU e[SORUa e Ueage 

aWiYaPeQWe aRV dadRV e, SeOa VXa e[SeUirQcia e cRQheciPeQWR, RbVeUYa aOgXP aVSecWR RX 

faWR iQWeUeVVaQWe QRV dadRV (XP SURbOePa, XP cRPSRUWaPeQWR, XP PRdR de WUabaOhaU 

eWc.), SeUPiWiQdR-Ohe YeU e[SOicao}eV aOWeUQaWiYaV e UecRQheceU SURSUiedadeV e diPeQV}eV 
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de cRQceiWRV ePeUgeQWeV, VePSUe cRP cRQVideUiYeO aXWRcRQVcirQcia dR TXe eVWi fa]eQdR 

(STRAUSS e CORBIN, 1998). OXWUa WpcQica de aQiOiVe UecRPeQdada p a adRomR de XP 

diirio da e[perirncia de pesquisa, TXe p XPa fRUPa ~WiO SaUa PaQWeU e acRPSaQhaU R 

TXe Ve eVWi SeQVaQdR dXUaQWe a cROeWa e a aQiOiVe de dadRV. 

A amostragem teyrica p R SURceVVR de cROeWa, cRdificaomR e aQiOiVe de dadRV 

eQTXaQWR Ve geUa ViPXOWaQeaPeQWe a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. e baVeada QRV 

cRQceiWRV, cRQVideUadRV UeOeYaQWeV SaUa a WeRUia, TXe YmR VXUgiQdR dXUaQWe a aQiOiVe e QmR 

eP SeVVRaV RX RUgaQi]ao}eV TXe VmR aSeQaV RV PeiRV SaUa a RbWeQomR deVWeV cRQceiWRV 

(STRAUSS e CORBIN, 1998; ADOLPH eW al., 2008). A aPRVWUageP WeyUica (STRAUSS 

e CORBIN, 1998; ADOLPH eW al., 2008) p cRQdX]ida SeOaV caWegRUiaV e hiSyWeVeV 

ePeUgeQWeV e, SRUWaQWR, p XP SURceVVR cRQWtQXR TXe QmR SRde VeU deWeUPiQadR a pUioUi.  

A cROeWa de dadRV cRQWiQXa aWp TXe WRdaV aV caWegRUiaV eVWejaP VaWXUadaV (saturaomo 

teyrica), RX Veja, TXaQdR a cROeWa adiciRQaO de dadRV iQdica TXe: 

x QmR hi QeQhXPa QRYa caWegRUia UeOeYaQWe; 

x QmR hi QeceVVidade de e[SaQdiU caWegRUiaV e[iVWeQWeV; e 

x WRdRV RV dadRV Ve eQcai[aP QaV caWegRUiaV e[iVWeQWeV. 

DadR TXe QmR Ve cRQhece WRdRV RV cRQceiWRV dR feQ{PeQR, a TXeVWmR UeVide eP 

deWeUPiQaU TXaQdR deYe-Ve fiQaOi]aU a aPRVWUageP WeyUica, R TXe SRde acaUUeWaU aXPeQWR 

de WePSR, eVfRUoR e SUa]R de SeVTXiVa. EVWa ViWXaomR SRde geUaU WeRUiaV iQcRPSOeWaV, faOWa 

de deQVidade WeyUica e/RX cRbeUWXUa iQadeTXada daV YaUiao}eV cRPSRUWaPeQWaiV deVcUiWaV 

QaV SURSRVio}eV da WeRUia (ADOLPH eW al., 2008). 

Memorandos (MePRV) VmR UegiVWURV eVcUiWRV de aQiOiVe TXe SRdeP YaUiaU eP WiSR 

e fRUPaWR. SmR QeOeV TXe R SeVTXiVadRU aQRWa ideiaV e SeUgXQWaV TXe RcRUUeP dXUaQWe R 

SURceVVR de cROeWa e aQiOiVe de dadRV. OV PePRUaQdRV ajXdaP a aSURfXQdaU a WeRUia j 

Pedida TXe eOa VXUge (STRAUSS e CORBIN, 1998; COLEMAN e O¶CONNOR, 2007). 

Cabe PeQciRQaU TXe QmR hi PePRUaQdRV eUUadRV RX PaO UedigidRV. AR cRQWUiUiR, eOeV 

cUeVceP eP SURfXQdidade, eP deQVidade, eP cOaUe]a e eP acXidade j Pedida TXe a 

SeVTXiVa SURgUide (STRAUSS e CORBIN, 1998). 

Ferramentas analtticas ajXdaP Qa iVeQomR de WeQdrQciaV e SRdeP VeU XVadaV SaUa 

aX[iOiaU QaV cRPSaUao}eV e a fRUPXOaU SeUgXQWaV. A VegXiU, deVWacaP-Ve aV TXe fRUaP 

XWiOi]adaV QeVWa TeVe: 

x UVo do TXeVWionamenWo: eOabRUaomR de SeUgXQWaV PaiV eVSectficaV SaUa 

PeOhRUaU R deVeQYROYiPeQWR da WeRUia deUiYada. IQcOXi SeUgXQWaV cRPR: 
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³QXeP? QXaQdR? PRU TXr? OQde? O TXr? CRPR? QXaQWR? CRP TXe 

UeVXOWadRV?´; 

x AniliVe de Xma palaYUa, fUaVe oX paUigUafo do Wipo flip-flop: RbWeQomR de 

QRYaV SeUVSecWiYaV VRbUe R faWR, RbjeWR RX aomR/iQWeUaomR a SaUWiU da 

cRPSaUaomR deVWeV cRP VeXV RSRVWRV; 

x PaUadigma de Codificaomo: SeUVSecWiYa aVVXPida eP UeOaomR aRV dadRV SaUa 

iQWegUaU eVWUXWXUa (cRQWe[WXaOi]aU XP feQ{PeQR SRViciRQaQdR-R deQWUR de 

XPa eVWUXWXUa cRQdiciRQaO) cRP SURceVVR (ideQWificaQdR RV PeiRV SeORV TXaiV 

XPa caWegRUia Ve PaQifeVWa); e 

x UVo de diiUio da e[peUirncia de peVTXiVa: fRUPa de PaQWeU e acRPSaQhaU R 

TXe R aQaOiVWa eVWi SeQVaQdR dXUaQWe a cROeWa e a aQiOiVe de dadRV. 

PRU fiP, a aSOicaomR da GUoXnded TheoU\ Qa VXa WRWaOidade de cRQceiWRV e WpcQicaV 

SRVVibiOiWa a geUaomR de XPa Teoria Substantiva SaUa e[SOicaU SURbOePaV eVSectficRV de 

XPa iUea de iQYeVWigaomR (XP gUXSR RX ORcaO), difeUeQWePeQWe daV WeRUiaV fRUPaiV TXe VmR 

aSOicadaV a XP kPbiWR PaiV aPSOR de SUeRcXSao}eV e SURbOePaV diVciSOiQaUeV. Na SeomR 

3.7 aOgXQV e[ePSORV de WeRUiaV eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe VmR diVcXWidRV. 

2.1.4.3 Procedimentos de Codificaomo  

A cRdificaomR p XP SURceVVR aQaOtWicR iQdXWiYR, a SaUWiU dR TXaO dadRV VmR 

TXebUadRV SaUa cRQVWUXiU cydigRV aQaOtWicRV e iQfeUiU caWegRUiaV WeyUicaV, iQWegUaQdR-aV 

SaUa fRUPaU XPa WeRUia (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL eW al., 2016). A VegXiU, VmR 

aSUeVeQWadRV WUrV WiSRV de cRdificaomR TXe RcRUUeP ViPXOWaQeaPeQWe e de fRUPa iWeUaWiYa 

dXUaQWe aV aPRVWUageQV WeyUicaV: codificaomo aberta, codificaomo a[ial e codificaomo 

seletiva. 

A codificaomo aberta p ePSUegada SaUa ideQWificaU cRQceiWRV (caWegRUiaV), cXjaV 

SURSUiedadeV e diPeQV}eV VmR igXaOPeQWe deVcRbeUWaV QRV dadRV. AR abUiU RV dadRV, 

e[S}e-Ve SeQVaPeQWRV, ideiaV e VigQificadRV TXe eOeV cRQWrP e, aVViP, UeYeOaU, QRPeaU e 

deVeQYROYeU cRQceiWRV TXe fRUPaP RV bORcRV cRQVWUXWRUeV biVicRV de XPa WeRUia. A 

cRdificaomR SRde VeU feiWa OiQha SRU OiQha RX SRU VeQWeQoa RX SaUigUafR RX PeVPR WRdR R 

dRcXPeQWR (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL eW al., 2016).  

A codificaomo a[ial p defiQida cRPR R SURceVVR de ideQWificaU UeOao}eV eQWUe 

caWegRUiaV e VXbcaWegRUiaV. DeQRPiQa-Ve a[iaO SRTXe a cRdificaomR RcRUUe eP WRUQR dR 

ei[R de XPa caWegRUia, aVVRciaQdR RXWUaV caWegRUiaV aR QtYeO de SURSUiedadeV e diPeQV}eV. 
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OX Veja, RbjeWiYa UeagUXSaU RV dadRV TXe fRUaP diYididRV dXUaQWe a cRdificaomR abeUWa e, 

aVViP, geUaU e[SOicao}eV PaiV SUeciVaV e cRPSOeWaV VRbUe R feQ{PeQR. PRVVibiOiWa 

UeVSRQdeU a TXeVW}eV dR WiSR ³QXeP?´, ³OQde?´, ³QXaQdR?´, ³PRU TXr?´ e ³CRPR?´, R 

TXe caUacWeUi]a R XVR dR SaUadigPa de cRdificaomR, ciWadR Qa SXbVeomR 2.1.4.2, 

cRQWe[WXaOi]aQdR XP feQ{PeQR e ideQWificaQdR RV PeiRV SeORV TXaiV XPa caWegRUia Ve 

PaQifeVWa (STRAUSS e CORBIN, 1998). AV UeOao}eV QR PRdeOR de SaUadigPa VmR aVViP 

ViPSOificadaV: cRQdio}eV caXVaiV, iQWeUYeQieQWeV, cRQVeTXrQciaV e ao}eV (BANDEIRA-

DE-MELLO e CUNHA, 2010). 

A codificaomo seletiva p R SURceVVR de UefiQaU a WeRUia, ideQWificaQdR a caWegRUia 

ceQWUaO da WeRUia cRP a TXaO WRdaV aV RXWUaV eVWmR UeOaciRQadaV, iQWegUaQdR-aV a eOa. NeVWe 

SURceVVR bXVca-Ve a cRQViVWrQcia iQWeUQa e faOhaV Qa Oygica da WeRUia, cRPSOeWaQdR, TXaQdR 

fRU R caVR, caWegRUiaV iQadeTXadaPeQWe deVeQYROYidaV, SRU e[ePSOR, de bai[a SUeciVmR e 

SRdeU e[SOaQaWyUiR da WeRUia e, deVcaUWaQdR caWegRUiaV eP e[ceVVR, SRU e[ePSOR, bRaV 

ideiaV TXe QmR fRUaP deVeQYROYidaV. e QeVWe SURceVVR TXe a WeRUia WaPbpP p YaOidada, 

jXOgaQdR-Ve R PpUiWR UeaO de XPa WeRUia VXbVWaQciaO SRU PeiR de VXa caSacidade de 

cRPXQicaU-Ve eVSecificaPeQWe cRP aV SRSXOao}eV daV TXaiV eOa fRi deUiYada e aSOicaU-Ve 

a eOaV. CaVR a WeRUia RUigiQaO dei[e de UeVSRQdeU SeOa YaUiaomR deVcRbeUWa SRU PeiR de 

SeVTXiVa adiciRQaO, eQWmR eVVaV QRYaV eVSecificidadeV SRdeP VeU acUeVceQWadaV cRPR 

aOWeUao}eV j fRUPXOaomR RUigiQaO (STRAUSS e CORBIN, 1998). 

2.1.4.4 Avaliaomo da Teoria  

DR SRQWR de YiVWa da GUoXnded TheoU\, YaOidade iQWeUQa, cRQfiabiOidade e YaOidade 

e[WeUQa (geQeUaOi]aomR), SUeceiWRV de XPa bRa cirQcia, deYeP VeU UeSeQVadRV eP XPa baVe 

feQRPeQROygica (STRAUSS e CORBIN, 1998).  DeVVa fRUPa, a YaOidade iQWeUQa Ve di 

SeOa UeaOidade TXe R SeVTXiVadRU ideQWifica a SaUWiU dRV dadRV cROeWadRV e a cRQfiabiOidade 

p eQWeQdida cRPR R gUaX de cRQViVWrQcia eQWUe RV UeVXOWadRV dR eVWXdR e RV dadRV 

cROeWadRV. A geQeUaOi]aomR da WeRUia VXbVWaQWiYa p SURSRUciRQaO j TXaQWidade de YaUiao}eV 

iQcRUSRUadaV QRV dadRV TXe deWeUPiQaP a YaUiedade de cRQdio}eV cRQWePSOadaV, dadR 

TXe a SURSRVWa da GUoXnded TheoU\ p eVSecificaU aV cRQdio}eV eP TXe RcRUUeP, eP geUaO, 

deWeUPiQadRV eYeQWRV, e VXaV cRQVeTXrQciaV (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 

2010). BaQdeiUa-de-MeOOR e CXQha (2010) decOaUaP TXe ³Xma WeoUia VXbVWanWiYa deYe 

conWeU caWegoUiaV fipiV j Uealidade doV enWUeYiVWadoV e deYe eVWaU liYUe de pUeVVXpoVio}eV 

do peVTXiVadoU (foUcing), o TXe lhe foUnece Yalidade e confiabilidade. SeX gUaX de 
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geneUali]aomo deYe VeU enWendido como podeU e[plicaWiYo, oX Veja, a capacidade de 

pUeYeU aV eVWUaWpgiaV em fXnomo da pUeVenoa de condio}eV caXVaiV e inWeUYenienWeV´ e 

ciWaP a WUiaQgXOaomR, a checageP cRP RV eQWUeYiVWadRV e a aXdiWRUia, cRPR aOgXPaV daV 

WpcQicaV TXe YiVaP aSUiPRUaU a TXaOidade da WeRUia. A WUiaQgXOaomR p XPa WpcQica TXe fa] 

XVR de P~OWiSOaV fRQWeV de dadRV Qa bXVca SRU diYeUgrQciaV TXe SRVVaP UeYeOaU QRYaV 

faceWaV VRbUe R feQ{PeQR. OV dadRV SRdeP VeU checadRV cRP eQWUeYiVWadRV a cada URdada 

de cROeWa e aQiOiVe e RV SUiQciSaiV UeVXOWadRV da WeRUia aR fiQaO daV aQiOiVeV. O SURceVVR de 

iQWeUSUeWaomR e a cRQfiUPaomR dRV UeVXOWadRV eQcRQWUadRV SRdeP VeU aXdiWadRV SeOa 

YeUificaomR dRV PePRV e dRV eVTXePaV gUificRV, TXe deYeP cRQWeU WRdR R SURceVVR da 

SeVTXiVa e daV aQiOiVeV. 

SWUaXVV e CRUbiQ (1998) VXgeUeP TXe a adeTXaomR dR SURceVVR de SeVTXiVa 

XWiOi]adR e a fXQdaPeQWaomR ePStUica da SeVTXiVa, deYaP VeU cUiWpUiRV WaPbpP 

cRQVideUadRV. TaiV cUiWpUiRV VmR e[SOicadRV Qa SXbVeomR 2.2.4). 

 

2.2 Processo da Metodologia de Pesquisa 

O PpWRdR de SeVTXiVa adRWadR QeVWa TeVe p a GUoXnded TheoU\, VegXiQdR-Ve a 

abRUdageP SWUaXVVian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998), cRQfRUPe deVcUiWR Qa SXbVeomR 

2.1.4. Na FigXUa 2.1 p aSUeVeQWadR R SURceVVR cRP aV aWiYidadeV e[ecXWadaV SaUa 

cRQdXomR da SeVTXiVa, cXjRV PpWRdRV eVWmR deVcUiWRV Qa TabeOa 2.1 da SeomR 2.1.  

O SURceVVR p VXbdiYididR eP TXaWUR VXbSURceVVRV, ideQWificadRV SRU difeUeQWeV 

cRUeV, da VegXiQWe PaQeiUa: 

x SXbSURceVVR ³Estudos Iniciais´: cRQWePSOa UeVXOWadRV iQWeUPediiUiRV cRPR 

cRQWUibXio}eV deVWa TeVe e TXe fRUaP iPSRUWaQWeV SaUa iPSXOViRQaU a 

deOiPiWaomR dR WePa de SeVTXiVa. OV eVWXdRV iQiciaiV abUaQgeP R PaSeaPeQWR 

ViVWePiWicR VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUiaV de 

SURceVVRV de VRfWZaUe, cXjR SURWRcROR SRde VeU YiVWR eP AQaVWaVViX eW al. 

(2017), R PeWa-PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO e R eVWXdR de 

caVR aSOicadR SaUa aYaOiaU R PeWa-PRdeOR, TXe SRdeP VeU YiVWRV eP AQaVWaVViX 

eW al. (2016) e QR ASrQdice III. AV 3 aWiYidadeV deVWe VXbSURceVVR VmR 

aSUeVeQWadaV Qa cRU aPaUeOR; 
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x SXbSURceVVR ³Iniciaomo´: RbjeWiYa SUeSaUaU e SOaQejaU a UeaOi]aomR dRV cicORV 

de aPRVWUageP WeyUica. SXaV 5 aWiYidadeV eVWmR Qa cRU abybRUa; 

x SXbSURceVVR ³Reali]ar Ciclos de Amostragem Teyrica´: RbjeWiYa a 

UeaOi]aomR de cicORV de aPRVWUageP WeyUica, eP difeUeQWeV iWeUao}eV, aWp a 

VaWXUaomR WeyUica VeU aWiQgida. SXaV 4 aWiYidadeV eVWmR Qa cRU a]XO; e 

x SXbSURceVVR ³Avaliaomo da Teoria Fundamentada em Dados´: RbjeWiYa 

aYaOiaU aV SURSRVio}eV da WeRUia ePeUgeQWe fXQdaPeQWada eP dadRV. SXaV 4 

aWiYidadeV eVWmR Qa cRU YeUde. 

NaV VXbVeo}eV a VegXiU, VmR deWaOhadaV aV aWiYidadeV dRV 4 VXbSURceVVRV e 

UeVSecWiYRV aUWefaWRV SURdX]idRV. 

 

2.2.1 Subprocesso Estudos Iniciais 

A aWiYidade ³Investigar mudanoa organi]acional associada a portfylio de 

projetos´, SUecedida de XPa UeYiVmR iQfRUPaO da OiWeUaWXUa (aWiYidade ³Revisar 

informalmente a literatura sobre mudanoa organi]acional associada a portfylio de 

projetos´), RbjeWiYa  ideQWificaU e aQaOiVaU, eP fRQWeV de eYidrQcia, RV eOePeQWRV TXe 

iQWegUaP aV difeUeQWeV abRUdageQV VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de 

iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV de SURceVVRV de VRfWZaUe SRU PeiR de XP PaSeaPeQWR 

ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (ANASTASSIU eW al., 2017).  

OV eQfRTXeV SUiQciSaiV deVWe eVWXdR VmR: 

x defiQio}eV VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, eVSeciaOPeQWe aTXeOaV TXe 

deVcUeYaP eOePeQWRV eQYROYidRV cRP PeOhRUia eP SURceVVRV de VRfWZaUe; 

x abRUdageQV e diVcXVV}eV WeyUicaV VRbUe aV caXVaV e aV caUacWeUtVWicaV daV 

PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV de 

SURceVVRV de VRfWZaUe; 

x abRUdageQV e diVcXVV}eV WeyUicaV VRbUe RV iPSacWRV decRUUeQWeV daV 

PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV de 

SURceVVRV de VRfWZaUe; 

x PpWRdRV e SURceVVRV VRbUe geVWmR de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR 

de iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV de SURceVVRV de VRfWZaUe, eVSeciaOPeQWe 

aTXeOeV cRP fRcR eP Pedio}eV. 

A e[ecXomR dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (MSL) iQcOXiX aV faVeV de 
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SOaQejaPeQWR, cRQdXomR e UeOaWR, SUecRQi]adaV SRU KiWcheQhaP e ChaUWeUV (2007), 

UeVXOWaQdR eP 24 SXbOicao}eV UeOeYaQWeV aR eVWXdR (eQWUe 134 SXbOicao}eV UeWRUQadaV) TXe 

UeVSRQdeUaP a WRdaV aV TXeVW}eV de SeVTXiVa. 

OV SUiQciSaiV UeVXOWadRV RbWidRV aWeQdeQdR aRV eQfRTXeV, ciWadRV aciPa, SRU PeiR 

daV TXeVW}eV de SeVTXiVa fRUPXOadaV, beP cRPR XPa bUeYe diVcXVVmR VRbUe eOeV, VmR 

aSUeVeQWadRV a VegXiU. 

A PeOhRUia de SURceVVR p SeUcebida cRPR XPa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO cRPSOe[a 

e deSeQdeQWe da PRWiYaomR daV SeVVRaV (BANNERMAN, 2008; HOLMBERG eW al., 

2009; KORSAA eW al., 2013), VeQdR XP caVR SaUWicXOaU de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO 

(FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a; MUfOZ eW al.., 2011a; MUfOZ eW al., 2011b; 

MATTURRO e SAAVEDRA, 2012; MUfOZ eW al., 2013). ReTXeU PXdaQoaV 

RUgaQi]aciRQaiV e cRPSRUWaPeQWaiV, cRPR, SRU e[ePSOR, a fRUPa daV SeVVRaV Ve 

cRPXQicaUeP e cRPR cROabRUaP aR e[ecXWaUeP VeX WUabaOhR (HEIKKILb, 2009). 

A PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO p SeUcebida cRPR XP SURceVVR ePeUgeQWe, 

deVeQYROYidR a SaUWiU dR UeOaciRQaPeQWR eQWUe aV SeVVRaV e VeX cRQWe[WR (ALLISON e 

MERALI, 2007) e cRPR R UeVXOWadR de XP SURceVVR de aSUeQdi]ageP RUgaQi]aciRQaO 

(HEIKKILb, 2009). MXdaU aV SeVVRaV p QeceVViUiR SaUa eYiWaU PaQifeVWao}eV de 

UeViVWrQcia (MATHIASSEN eW al., 2005; FERREIRA E WAZLAWICK, 2011a; KORSAA 

eW al., 2013). 

A cRPSOe[idade dRV UeOaciRQaPeQWRV, PRWiYRV SROtWicRV TXe fRUPaP R 

cRPSRUWaPeQWR dRV eQYROYidRV (ALLISON e MERALI, 2007), a QaWXUe]a iQWeQViYa de 

aSUeQdi]ageP da PXdaQoa (HEIKKILb, 2009) e R faWR de WUa]eU RX QmR beQeftciRV aRV 

QegyciRV, ePbRUa RfeUeoa RSRUWXQidadeV SaUa PeOhRUaU R deVePSeQhR daV ePSUeVaV e 

YaQWageP cRPSeWiWiYa (BANNERMAN, 2008), VmR caUacWeUtVWicaV da PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO TXe iQfOXeQciaP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

MXdaQoaV geUaP RXWUaV PXdaQoaV (HEIKKILb, 2009). LRgR, a PeOhRUia de 

SURceVVRV QeceVViWa de SOaQejaPeQWR adeTXadR (PERNSTAL eW al., 2013), VeQdR R 

geUeQciaPeQWR da PXdaQoa Seoa chaYe SaUa R VeX VXceVVR (BEECHAM eW al., 2003; 

MATHIASSEN eW al., 2005; HEIKKILb, 2009). 

AOgXPaV daV abRUdageQV fRcadaV QRV aVSecWRV hXPaQRV TXe aSRiaP PXdaQoaV QR 

cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe VmR: 

x aSRiaU R eQWeQdiPeQWR dR SURceVVR de PXdaQoa e VeX eQWUeOaoaPeQWR cRP R 

SURceVVR de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe (ALLISON e MERALI, 2007); 
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x aSRiaU eVWUaWpgiaV baVeaQdR-Ve Qa QaWXUe]a daV TXeVW}eV TXe deVPRWiYaP 

gUXSRV de SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe (BADDOO e HALL, 2003); 

x cRQheceU hROiVWicaPeQWe RV SURbOePaV dR deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe 

(BEECHAM eW al., 2003) e VeUYiU-Ve daV SUiWicaV de WUabaOhR e[iVWeQWeV 

(HOLMBERG eW al., 2009); 

x cRPXQicaU RV RbjeWiYRV e PpWRdRV da PXdaQoa (HEIKKILb, 2009) e 

iPSOaQWaU PeOhRUiaV de SURceVVR de fRUPa gUadXaO e cRQWtQXa (MUfOZ eW al., 

2011a); 

x SeUPiWiU TXe aV RUgaQi]ao}eV ideQWifiTXeP RSRUWXQidadeV de PeOhRUia e 

eQdeUeceP RV eVfRUoRV QRV SURceVVRV de VRfWZaUe TXe SUeciVeP VeU PeOhRUadRV, 

a fiP de aOcaQoaU RV RbjeWiYRV dR QegyciR (MUfOZ eW al., 2012); 

x PaQWeU R fRcR QRV aVSecWRV hXPaQRV (KORSAA eW al., 2013) e RbWeU a 

SaUWiciSaomR e R eQYROYiPeQWR daV SeVVRaV eP WRdaV aV faVeV da 

iPSOePeQWaomR da PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe (MOE e DYBA, 2006; 

MUfOZ eW al., 2013); e 

x eVWabeOeceU aSRiR j WRPada de deciVmR baVeadR QaV QeceVVidadeV 

RUgaQi]aciRQaiV (PERNSTAL, eW al., 2013). 

A PXdaQoa SRde geUaU WaQWR XPa PaiRU PRWiYaomR e cRPSURPeWiPeQWR daV 

SeVVRaV eQYROYidaV (KORSAA eW al., 2013; MOE e DYBA, 2006) TXaQWR a UeViVWrQcia 

daV SeVVRaV (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a; KORSAA eW al., 2013). 

AdiciRQaOPeQWe, a PXdaQoa SRde geUaU: cXUYa de aSUeQdi]ageP aceQWXada (MOE e 

DYBA, 2006), SURbabiOidade de VXceVVR aR OeYaU eP cRQWa SeVVRaV, cXOWXUa e eVWUXWXUaV 

(MATHIASSEN eW al., 2005) e QRYRV cRPSRUWaPeQWRV, WRUQaQdR-Ve a PXdaQoa URWiQa Qa 

Yida SUiWica e diiUia dRV QegyciRV da ePSUeVa (HEIKKILb, 2009).  

CRPR SUiQciSaiV caXVaV da PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO TXe iQfOXeQciaP iQiciaWiYaV 

de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe deVWacaP-Ve R cRQWe[WR (ViWXaomR) eP TXe a PXdaQoa 

eVWi iQVeUida e aV ao}eV daV SeVVRaV eQYROYidaV QeVWe SURceVVR (ALLISON e MERALI, 

2007; MATHIASSEN eW al., 2005). 

O MSL cRQWUibXi SaUa aPSOiaU a iQYeVWigaomR VRbUe faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. O UeVXOWadR deVWa iQYeVWigaomR PRVWURX TXe p SRVVtYeO 

cRQVWaWaU TXe a PXdaQoa p iQWUtQVeca j PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e, 

cRQVeTXeQWePeQWe, RV faWRUeV a eOa UeOaciRQadRV eVWmR igXaOPeQWe aVVRciadRV jV PeOhRUiaV 

de SURceVVRV de VofWZaUe, cRPR, SRU e[ePSOR: R cRQWe[WR cRPR SRWeQciaO caXVa de XPa 
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PeOhRUia de SURceVVRV daQdR-Ohe XP caUiWeU SaUWicXOaU, a QeceVVidade de aSUeQdi]ageP e 

a RbWeQomR daV cRPSeWrQciaV QeceVViUiaV cRPR caUacWeUtVWicaV da PXdaQoa e RV iPSacWRV 

TXe iQfOXeQciaP R VXceVVR da PeOhRUia caXVadRV SRU QmR Ve OeYaU eP cRQWa a cXOWXUa 

RUgaQi]aciRQaO, aV eVWUXWXUaV e aV SeVVRaV. EVVa SeVTXiVa WaPbpP VeUYiX de baVe SaUa a 

cRQVWUXomR dR MeWa-PRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO (ANASTASSIU eW 

al., 2016), a SaUWiU da aWiYidade ³Estabelecer uma cone[mo formal sobre Mudanoa 

Organi]acional´, aSUeVeQWada a VegXiU. 

CRP R MSL, RbVeUYRX-Ve QmR haYeU XP cRQVeQVR SaUa a defiQiomR de PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO, R TXe iQceQWiYRX eVWabeOeceU XPa cRQe[mR fRUPaO dR cRQjXQWR de 

cRQceiWRV e SaUWicXOaUidadeV da PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe. AVViP, cRQVWUXiX-Ve XP MeWa-PRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa 

OUgaQi]aciRQaO (ANASTASSIU eW al., 2016), TXe YiVa aVVRciaU RV cRQceiWRV e abRUdageQV 

iPSRUWaQWeV VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, aOiQhaQdR-Ve aR RbjeWiYR deVWa SeVTXiVa.  

CRP baVe Qa OiWeUaWXUa SeVTXiVada, 4 TXeVW}eV de cRPSeWrQcia (QC) fRUaP 

fRUPXOadaV SaUa gXiaU a cRQVWUXomR dR PeWa-PRdeOR cRQceiWXaO SaUa PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO. A QC1 UefeUe-Ve aRV aVSecWRV TXe SRdeP caUacWeUi]aU R cRQceiWR de 

PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, aVViP fRUPXOada: ³O TXe caUacWeUi]a a PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO?´. DeQWUe RV WiSRV de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO SeVTXiVadRV cRQVideUaPRV 

aV cOaVVificao}eV: eVWUaWpgica e QmR eVWUaWpgica. A QC2 ± ³O TXe RUigiQa a QeceVVidade de 

PXdaQoa?´, baVeia-Ve Qa RbVeUYaomR de TXe a ViWXaomR p aSUeVeQWada cRPR XPa fRQWe 

PRWiYadRUa SaUa a QeceVVidade de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, beP cRPR XP ageQWe de 

SRVVtYeiV adaSWao}eV QaV eVWUaWpgiaV e aOWeUQaWiYaV TXe VmR adRWadaV SaUa aV PXdaQoaV. O 

iQYeUVR deVWa TXeVWmR WaPbpP SRde VeU aSOicadR TXaQdR Ve cRQVWaWa TXe a PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO geUa efeiWRV Qa RUgaQi]aomR SRdeQdR afeWaU SURceVVRV, ViVWePaV e 

eVWUXWXUaV RUgaQi]aciRQaiV, deQWUe RXWURV eOePeQWRV, beP cRPR afeWa aV diYeUVaV SaUWeV 

iQWeUeVVadaV, iQWeUQaV e e[WeUQaV j RUgaQi]aomR, TXe aSUeVeQWaP UeVSRVWaV cRPR fRUPa de 

UeagiU aV PXdaQoaV. NeVWe VeQWidR, a QC3 eOabRUada p ³EP TXe a PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO 

iPSacWa?´. FiQaOPeQWe, a aXVrQcia de WUabaOhRV de SeVTXiVa UeOaciRQadRV j PediomR VRbUe 

R UeVXOWadR geUadR SRU XPa PXdaQoa, dR SRQWR de YiVWa dR aOcaQce dR RbjeWiYR deVWa 

PXdaQoa, fRi RbVeUYada QRV OeYaQdR a QC4 ± ³De TXe PaQeiUa SRde-Ve afiUPaU TXe R 

RbjeWiYR de XPa PXdaQoa fRi aOcaQoadR?´.  

A FigXUa 2.2 iOXVWUa R PeWa-PRdeOR. A cOaVVe MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO p R fRcR 

deVWe PeWa-PRdeOR cRQceiWXaO. SeX UeOaciRQaPeQWR cRP aV dePaiV cOaVVeV UeSUeVeQWa aV 
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iQfRUPao}eV VRbUe aV caUacWeUtVWicaV de XPa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO e UeOao}eV de caXVa 

e efeiWR.  

Na FigXUa 2.2 p SRVVtYeO RbVeUYaU, SRU e[ePSOR, a UeOaomR e[iVWeQWe eQWUe a cOaVVe 

SaUWe iQWeUeVVada e a cOaVVe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, beP cRPR a iQdicaomR daV SRVVtYeiV 

UeVSRVWaV de SeVVRaV aQWe XPa PXdaQoa. PaUa faciOiWaU a cRPSUeeQVmR dR e[ePSOR, VegXe-

Ve XPa bUeYe iQWeUSUeWaomR deVWa UeOaomR, Qa TXaO aV cOaVVeV eVWmR ciWadaV eP cai[a aOWa: 

XPa SaUWe iQWeUeVVada, TXaQdR afeWada SRU XPa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, UeWRUQa XPa 

RESPOSTA UeYeOaQdR a VXa REAdO (cRPSRUWaPeQWR de XPa SaUWe iQWeUeVVada 

aVVRciadR j UeVSRVWa). A UeaomR p a geQeUaOi]aomR dRV WiSRV ADERÇNCIA (aSURYaomR RX 

eVWtPXOR), NEUTRALIDADE (iPSaUciaOidade) e RESISTÇNCIA (UejeiomR). 

 

 

Figura 2.2 Meta-modelo conceitual de mudanoa organi]acional (Anastassiu eW al., 
2016) 

A aSOicabiOidade dR PeWa-PRdeOR fRi aYaOiada SRU PeiR de XP eVWXdR de caVR 

e[SOaQaWyUiR e UeWURaWiYR, PediaQWe R hiVWyUicR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe de XPa ePSUeVa aWXaQWe Qa iUea de SUeYidrQcia cRPSOePeQWaU. O eVWXdR de 

caVR e[SOaQaWyUiR p cOaVVificadR cRPR UeWURaWiYR SeOR faWR de TXe a aYaOiaomR da 

aSOicabiOidade dR PRdeOR fRi UeaOi]ada PediaQWe R hiVWyUicR de XPa PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO ji RcRUUida. A UeaOi]aomR dR eVWXdR de caVR cRQVideURX aV VegXiQWeV eWaSaV: 
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eVcROha dR ceQiUiR, ideQWificaomR dRV aWRUeV eQYROYidRV, cROeWa dRV dadRV, aQiOiVe dRV 

dadRV cRQWePSOaQdR R iQVWaQciaPeQWR dR PeWa-PRdeOR e a aYaOiaomR dR iQVWaQciaPeQWR. 

A aQiOiVe dR iQVWaQciaPeQWR fRi baVeada eP dRiV cUiWpUiRV: (i) cRPSOeWXde daV 

cOaVVeV dR PRdeOR SaUa YeUificaU Ve aV cOaVVeV dR PRdeOR UeVSRQdeP a WRdRV RV faWRV 

UeOaciRQadRV j PXdaQoa RcRUUida; e (ii) SeUWiQrQcia daV cOaVVeV aRV faWRV SaUa YeUificaU Ve 

aV cOaVVeV ideQWificadaV Qa cRUUeOaomR cRP RV faWRV eVWmR adeTXadaV a eOeV e Ve aV 

cRUUeOao}eV TXe RV faWRV aSUeVeQWaP eVWmR ideQWificadaV QaV UeOao}eV eQWUe aV cOaVVeV a eOeV 

aWUibXtdaV. DeWaOheV VRbUe a aSOicabiOidade dR PeWa-PRdeOR SRdeP VeU YiVWRV QR ASrQdice 

III. 

OV UeVXOWadRV dR eVWXdR de caVR aSRQWaUaP TXe R PeWa-PRdeOR cRQceiWXaO de 

PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO p caSa] de UeSUeVeQWaU SaUWe dRV cRQceiWRV iPSRUWaQWeV 

eQYROYidRV cRP PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de 

VRfWZaUe.  

AOpP diVVR, RbVeUYRX-Ve a UeOeYkQcia dRV aVSecWRV hXPaQRV eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUiaV de SURceVVR de VRfWZaUe, UeSUeVeQWadRV QR PeWa-PRdeOR SeOaV cOaVVeV PaUWe 

IQWeUeVVada (VWakeholdeU), ReVSRVWa e ReaomR, VeQdR a VXbcOaVVe ReViVWrQcia XP WiSR da 

cOaVVe ReaomR.  DeVVa fRUPa, decidiX-Ve ajXVWaU R fRcR da SeVTXiVa SaUa PXdaQoaV QR 

cRQWe[WR de PeOhRUia eP SURceVVRV de VRfWZaUe (RQde, Qa SUiWica, a PXdaQoa p a SUySUia 

PeOhRUia de SURceVVRV), PaiV eVSecificaPeQWe aRV WePaV ³UeViVWrQcia daV SeVVRaV aQWe a 

XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe´ e ³PRWiYaomR daV SeVVRaV cRP 

PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe´.  

A UeViVWrQcia, a aceiWaomR a PXdaQoaV e a PRWiYaomR daV SeVVRaV, aVViP cRPR R 

eQYROYiPeQWR da aOWa adPiQiVWUaomR, R WUeiQaPeQWR e a cRPXQicaomR, VeQdR eVWeV ~OWiPRV 

fRUWePeQWe UeOaciRQadRV aRV WUrV SUiPeiURV, VmR faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR abRUdadRV SRU 

ALBUQUERQUE (2014), PINO eW al. (2008), MONTONI (2010), NIAZI eW al. (2006), 

KOUZARI eW al. (2015). CRPSUeeQdeU RV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p fXQdaPeQWaO SaUa aSRiaU a geUrQcia de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia e de PeOhRUeV SUiWicaV de iPSOePeQWaomR MRQWRQi (2010). 

TaQWR R MSL VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe TXaQWR R MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO, UeVXOWadRV 

iQWeUPediiUiRV deVWe WUabaOhR, fRUaP iPSRUWaQWeV SaUa a deOiPiWaomR dR WePa de SeVTXiVa 

deVWa TeVe. 
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2.2.2 Subprocesso Iniciaomo 

A aWiYidade ³Investigar fatores humanos e resistrncia em melhoria de 

processos de softZare´ WeP a fiQaOidade de identificar fatores humanos e, em particular, 

aqueles associados à resistência a mudança com relação à influência que produzem em 

iniciativas de melhoria de processos de software, por meio de um MSL. O Capítulo 4 

deWaOha R SURWRcROR e RV UeVXOWadRV RbWidRV cRP R MSL VRbUe faWRUeV hXPaQRV e 

UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. PaUWeV cRPSOePeQWaUeV dR SURWRcROR 

SRdeP VeU YiVWRV QR ASrQdice II. 

A aWiYidade ³Definir problema, conte[to e escopo do estudo´ RbjeWiYa deOiPiWaU 

R cRQWe[WR e R eVcRSR SaUa geQeUaOi]aomR dR SURbOePa RX feQ{PeQR eVWXdadR. Na YeUVmR 

SWUaXVVian GT (STRAUSS e CORBIN, 1998), a TXeVWmR de SeVTXiVa SRde VeU defiQida 

aQWeciSadaPeQWe cRPR, SRU e[ePSOR, deUiYada da OiWeUaWXUa RX da e[SeUirQcia dR 

SeVTXiVadRU (STRAUSS e CORBIN, 1998; STOL eW al., 2016) e deYe VeU fRUPXOada 

gaUaQWiQdR fOe[ibiOidade e OibeUdade SaUa e[SORUaU XP feQ{PeQR eP SURfXQdidade 

(STRAUSS e CORBIN, 1998).  

A TXeVWmR SUiQciSaO de SeVTXiVa, fRUPXOada e aSUeVeQWada Qa SeomR 1.2, UeVXOWRX 

dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa SaUa ideQWificaU cRPR faWRUeV hXPaQRV e a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa, eP SaUWicXOaU, iPSacWaP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe (deVcUiWR QR CaStWXOR 4), beP cRPR da e[SeUirQcia da SeVTXiVadRUa cRP R WePa. 

A TXeVWmR SUiQciSaO de SeVTXiVa da TeVe p: Como a UeViVWrncia a mXdanoa Ve manifeVWa 

em iniciaWiYa de melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe? 

Na VeTXrQcia, a aWiYidade ³Definir mecanismos de coleta de dados´ YiVa aQaOiVaU 

aV WpcQicaV SRVVtYeiV SaUa a RbWeQomR de dadRV VXjeiWRV j aQiOiVe SRU PeiR da GUoXnded 

TheoU\. TaQWR dadRV VXbjeWiYRV cRPR dadRV RbjeWiYRV VmR SaVVtYeiV de aQiOiVe SeOa 

GUoXnded TheoU\ (GLASER, 1992). SegXQdR BaQdeiUa-de-MeOOR e CXQha (2003), 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV e QmR-eVWUXWXUadaV, QRWaV de caPSR fUXWR da RbVeUYaomR dR 

SeVTXiVadRU e fRQWeV VecXQdiUiaV, WaiV cRPR dRcXPeQWRV, gUaYao}eV de iXdiR/YtdeR e 

dadRV TXaQWiWaWiYRV, VmR fRQWeV WtSicaV de cROeWa de dadRV. AV TXeVW}eV abeUWaV de 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV SRdeP VeU adaSWadaV e aOWeUadaV QR decRUUeU daV eQWUeYiVWaV. 

AVViP, p SRVVtYeO cRPeoaU cRP XP URWeiUR e WeUPiQaU cRP RXWUR, XP SRXcR difeUeQWe 

(DUARTE, 2008).  

DeVVa fRUPa, cRPR PecaQiVPR de cROeWa de dadRV, decidiX-Ve SeOa WpcQica de 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV, aSOicadaV a SURfiVViRQaiV cRP e[SeUirQcia eP PeOhRUia de 
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SURceVVRV de VRfWZaUe, cXjR SeUfiO, aVViP cRPR R URWeiUR SaUa gXiaU aV eQWUeYiVWaV 

VePieVWUXWXUadaV, SRdeP VeU YiVWRV Qa deVcUiomR da aWiYidade ³Planejar a coleta de 

dados´, TXe p diVcXWida PaiV j fUeQWe.  

A TXaUWa aWiYidade p ³Reali]ar piloto com GURXQded TheRU\´ TXe RbjeWiYa R 

WUeiQaPeQWR da SeVTXiVadRUa QR PpWRdR GUoXnded TheoU\, ji fa]eQdR XVR de XPa 

feUUaPeQWa de aSRiR jV iQWeUSUeWao}eV e RUgaQi]aomR dRcXPeQWaO SaUa ajXdaU WaQWR QR 

SURceVVR de abVWUaomR dRV dadRV eP caWegRUiaV, TXaQWR Qa aQiOiVe de cRQceiWRV ePeUgeQWeV 

e ideiaV. DecidiX-Ve SeOR VRfWZaUe ATLAS-TI3, XWiOi]adR SaUa aSRiaU a aQiOiVe TXaOiWaWiYa 

dRV dadRV. 

DXUaQWe R SiORWR, fRUaP VeOeciRQadaV aOgXPaV SXbOicao}eV RbWidaV QR 

PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a PXdaQoa eP 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe SaUa VeUeP aQaOiVadaV VegXQdR RV 

SURcediPeQWRV de cRdificaomR abeUWa e a[iaO da GT. AV cRdificao}eV fRUaP diVcXWidaV SeOa 

SeVTXiVadRUa cRP XP eVSeciaOiVWa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e XP eVSeciaOiVWa 

eP GUoXnded TheoU\ e PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe TXe aWeVWaUaP a TXaOidade daV 

cRdificao}eV.  

DeVWacaP-Ve aOgXPaV Oio}eV aSUeQdidaV QR decRUUeU deVWe SiORWR:  

x AR cRdificaU a SaUWiU da PicURaQiOiVe de XP We[WR deYe-Ve WeU R cXidadR SaUa 

QmR SeUdeU a YiVmR de cRQWe[WR QR TXaO R WUechR cRdificadR VeUi iQVeUidR, a fiP 

de UefRUoaU R UigRU PeWRdROygicR; 

x e UecRPeQdiYeO eOabRUaU PePRV cRP QRWaV da SeVTXiVadRUa deVde R SUiQctSiR 

daV cRdificao}eV, de PRdR a PaQWeU UegiVWUadaV e aWXaOi]adaV aV iQfeUrQciaV e 

cRQcOXV}eV da aQiOiVe dRV WUechRV; e 

x UP diiUiR de bRUdR, UecRPeQdaomR RSciRQaO (STRAUSS e CORBIN, 1998), 

ajXda R SeVTXiVadRU a PRQiWRUaU VXaV aWiYidadeV, aVViQaOaQdR SeQdrQciaV e 

UegiVWUaQdR deciV}eV de cRPR cRQdX]iU a aQiOiVe de dadRV.  

A TXiQWa aWiYidade ³Planejar a coleta de dados´ caUacWeUi]a-Ve SeOR SOaQejaPeQWR 

de cicORV de aPRVWUageP WeyUica e SeOa eOabRUaomR de aUWefaWRV de aSRiR j e[ecXomR de 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV e de WUaQVcUiomR de iXdiRV. SegXQdR CROePaQ e O�CRQQRU 

(2007), aSeQaV a aPRVWUageP iQiciaO SRde VeU SOaQejada, dadR TXe QmR Ve Vabe, a pUioUi, 

 

3  http://www.atlasti.com 
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aRQde aV iQYeVWigao}eV SaUa a cRQVWUXomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV iUmR QRV OeYaU.   

PaUa a 1� aPRVWUageP WeyUica, decidiX-Ve SRU aSOicaU XPa cROeWa de dadRV aPSOiada 

VegXida de aQiOiVe. AV dePaiV aPRVWUageQV WeyUicaV fRUaP SOaQejadaV QR decRUUeU dR 

eVWXdR e gXiadaV, eP difeUeQWeV PRPeQWRV, SeOR R TXe a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV 

eP deVeQYROYiPeQWR iQdicaYa VeU QeceVViUiR iQYeVWigaU e/RX aSURfXQdaU e/RX eVcOaUeceU. 

DecidiX-Ve TXe R SeUfiO SUefeUeQciaO de SURfiVViRQaiV eQYROYidRV eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe a VeU eQWUeYiVWadR eQgORbaYa aV fXQo}eV aSUeVeQWadaV 

Qa TabeOa 2.2. CRQVideURX-Ve UeOeYaQWe SaUa a defiQiomR deVVeV SeUfiV a SaUWiciSaomR QaV 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV cRPR aSRiadRUeV eP difeUeQWeV QtYeiV (SRU e[ePSOR, 

PePbURV da aOWa geVWmR e cRQVXOWRUeV), cRQdXWRUeV da iQiciaWiYa de PeOhRUia (SRU e[ePSOR, 

cRRUdeQadRUeV de eTXiSeV de SURceVVRV e de TXaOidade) e e[ecXWRUeV dRV SURceVVRV (SRU 

e[ePSOR, PePbURV dR eTXiSeV de SURceVVRV, geUeQWeV de SURjeWR e PePbURV de eTXiSeV 

de SURjeWR). 

Tabela 2.2 ± Perfil profissional dos participantes das entrevistas semiestruturadas 

Classificação Função 

Alta gestão Gerente Executivo responsável pela área de 
desenvolvimento de software (CIO) 
Membros da Diretoria 

Consultoria Consultor em Engenharia de Software 

Liderança de equipe Gerente/Líder 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 

 

CRQVWUXiX-Ve XP fRUPXOiUiR SaUa a Caracteri]aomo Profissional do Participante, 

aSUeVeQWadR Qa SeomR I.2 dR ASrQdice I, RbjeWiYaQdR ideQWificaU R QtYeO de cRQheciPeQWR 

e de e[SeUirQcia cRP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe dRV eQWUeYiVWadRV, 

aOpP de iQfRUPao}eV VRbUe R WiSR e TXaQWidade de iPSOePeQWao}eV de iQiciaWiYaV e VRbUe 

R WiSR de RUgaQi]ao}eV e SatVeV eP TXe R SURfiVViRQaO WeYe aOgXPa SaUWiciSaomR eP 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia. 

Da PeVPa fRUPa, XP Roteiro fRi cRQVWUXtdR SaUa aSRiaU a UeaOi]aomR daV 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV dR 1� cicOR de aPRVWUageP WeyUica, VeUYiQdR cRPR XP gXia 

Qa RbWeQomR de e[ePSORV cRQcUeWRV daV e[SeUirQciaV dRV SaUWiciSaQWeV eP SURjeWRV de 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. O URWeiUR fRi eOabRUadR WeQdR cRPR baVe 
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R SaUadigPa de cRdificaomR, feUUaPeQWa aQaOtWica SURSRVWa SRU SWUaXVV e CRUbiQ (1998), 

PeQciRQada Qa SXbVeomR 2.1.4.2. O URWeiUR abUaQge dXaV TXeVW}eV abeUWaV VecXQdiUiaV de 

SeVTXiVa, fXQdaPeQWadaV QeVWe SaUadigPa, fRcaQdR R cRQWe[WR hXPaQR (eVWUXWXUa) e a 

cRQdXWa RUgaQi]aciRQaO (SURceVVR) SaUa WUaWaU a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, a VabeU: 

x QS1. CRPR a UeViVWrQcia a PXdaQoa iQfOXeQcia iQiciaWiYaV de SPI? 

x QS2. CRPR a UeViVWrQcia a PXdaQoa p WUaWada eP iQiciaWiYaV de SPI?  

PaUa aWeQdeU jV TXeVW}eV VecXQdiUiaV de SeVTXiVa, R URWeiUR cRQWePSOa 7 RbjeWiYRV 

eVSectficRV. OV RbjeWiYRV eVSectficRV VmR: 

x OBJ1. E[SORUaU a e[iVWrQcia e a caUacWeUi]aomR de SURbOePaV e/RX dificXOdadeV 

(faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR) eP decRUUrQcia de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe e fRUPaV de VXSeUaomR; 

x OBJ2. E[SORUaU a e[iVWrQcia de PXdaQoaV QR WUabaOhR eP decRUUrQcia de 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRQVeTXeQWeV iPSacWRV e 

fRUPaV de VXSeUaomR; 

x OBJ3. IQYeVWigaU a SUeVeQoa e caXVaV de UeViVWrQcia de SeVVRaV e/RX gUXSRV de 

SeVVRaV aQWe XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe e/RX aQWe 

PXdaQoaV decRUUeQWeV deVWaV iQiciaWiYaV. IdeQWificaU RV aWRUeV TXe PaQifeVWaP 

UeViVWrQcia e cRPR a PaQifeVWaP; 

x OBJ4. IQYeVWigaU a e[iVWrQcia de UeOao}eV SRVVtYeiV (SRU e[ePSOR, caXVaV, 

cRQVeTXrQciaV, deSeQdrQciaV, iQfOXrQciaV, iPSacWRV) eQWUe a UeViVWrQcia e 

faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR; 

x OBJ5. IQYeVWigaU fRUPaV de VXSeUaomR, PiWigaomR e/RX eOiPiQaomR da 

UeViVWrQcia e VeXV efeiWRV; 

x OBJ6. IQYeVWigaU Ve a UeViVWrQcia e/RX R TXe a eOa eVWi aVVRciadR afeWa R VXceVVR 

dR SURgUaPa de PeOhRUia e/RX aV SeVVRaV eQYROYidaV QR SURceVVR de VRfWZaUe 

e/RX R QRYR SURceVVR de VRfWZaUe e VXaV UeVSecWiYaV caXVaV; e 

x OBJ7. ObWeU eYeQWXaiV cRQWUibXio}eV eVSRQWkQeaV dRV SaUWiciSaQWeV. 

Cada RbjeWiYR de SeVTXiVa deX RUigeP a XP cRQjXQWR de SeUgXQWaV afiQV e abeUWaV 

de acRUdR cRP a caUacWeUi]aomR SURfiVViRQaO dR SaUWiciSaQWe: aOWa geVWmR; cRRUdeQadRU e 

PePbURV da eTXiSe de SURceVVRV; cRQVXOWRUeV; cRRUdeQadRU e PePbURV da eTXiSe de 

TXaOidade; geUeQWeV e PePbURV da eTXiSe de SURjeWRV. AV SeUgXQWaV fRUaP cUiadaV de 
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fRUPa a VeUeP abUaQgeQWeV VRbUe R feQ{PeQR iQYeVWigadR. ObjeWiYRX-Ve caSWXUaU 

difeUeQWeV QXaQceV e SeUVSecWiYaV da iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, R 

TXe SRdeUia QmR acRQWeceU caVR XWiOi]aVVeP-Ve SeUgXQWaV abeUWaV ViPSOeV. DeVVa fRUPa, 

SURcXURX-Ve gaUaQWiU ORgR QR 1� cicOR de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV XP e[WeQVR gUaX de 

cRbeUWXUa. 

¬ Pedida eP TXe fRUaP UeaOi]adaV aV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV dR 1� cicOR, e 

cRP baVe Qa WeRUia TXe ePeUgiX dRV dadRV QR decRUUeU dR eVWXdR, R URWeiUR fRi VeQdR 

ajXVWadR aWp a VXa fRUPa fiQaO. O ajXVWe dR URWeiUR de eQWUeYiVWaV p XPa aWiWXde UecRUUeQWe 

e UecRPeQdada, deVde TXe cRP baVe Qa WeRUia ePeUgeQWe de PRdR a UefOeWiU PeOhRU aV 

caWegRUiaV ePeUgeQWeV (STRAUSS e CORBIN, 1998; COLEMAN e O�CONNOR, 2007). 

A TabeOa 2.3 aSUeVeQWa XP e[ePSOR de URWeiUR de eQWUeYiVWa VePieVWUXWXUada de XP dRV 

SeUfiV cRQVideUadRV. OV URWeiURV de WRdRV RV SeUfiV SRdeP VeU YiVWRV Qa SeomR I.3 dR 

ASrQdice I. 

OV URWeiURV cRQWePSOaP iQfRUPao}eV de cRPR R SeVTXiVadRU deYe iQWURdX]iU a 

eQWUeYiVWa VePieVWUXWXUada (cRQWe[WXaOi]aomR), fiQaOi]i-Oa (fiQaOi]aomR) e aV TXeVW}eV, 

UeOaciRQadaV a cada RbjeWiYR, TXe YaUiaP de acRUdR cRP R SeUfiO dR SaUWiciSaQWe.  CRP 

baVe QRV RbjeWiYRV, R SeVTXiVadRU iQYeVWiga a SRVVibiOidade de XPa YiVmR PaiV geUaO e/RX 

eVSectfica de SURjeWRV de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe TXe R 

SaUWiciSaQWe WeQha YiYeQciadR, deSeQdeQdR da aWXaomR e e[SeUirQcia deVWe, cRbUiQdR WRdRV 

RV RbjeWiYRV dR URWeiUR. O SeVTXiVadRU iQYeVWiga e[ePSORV cRQcUeWRV deVWa e[SeUirQcia, 

UeOaciRQaQdR-RV aRV RbjeWiYRV e UeVSecWiYaV SeUgXQWaV dR URWeiUR. 

Tabela 2.3 ± Roteiro de entrevista semiestruturada para a alta gestmo 

Perfil Alta Gestão: Diretores e Gerentes responsáveis pela área de desenvolvimento de software. 

Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo 
(questão de pesquisa a ser 
investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender no 
que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 

1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software sua organização 
passou? 

2) Quando foi isso? 
3) A iniciativa estava alinhada com os objetivos da empresa? 
4) A iniciativa foi bem-sucedida? Como assim? 
5) A meta foi alcançada? Qual era a meta? (Exemplo: chegou ao nível de 

maturidade esperado; cumpriu o cronograma do projeto em termos de 
tempo e custo). 
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experiências com melhoria de 
processos de software 

OBJ2. Explorar a existência 
de mudanças no trabalho em 
decorrência de iniciativas de 
SPI, consequentes impactos e 
formas de superação. 

6) Me conte que mudanças ocorreram ou ocorrem em decorrência destas 
melhorias implantadas nos processos de software? 

7) As mudanças afetaram as pessoas de alguma forma?  
8) Como assim? Por quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: os 

usuários/clientes dos sistemas reclamaram da burocracia). 

OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 
Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 

9) Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação às 
estas mudanças que ocorreram em decorrência das melhorias 
implantadas e/ou ao projeto da iniciativa e/ou ao modelo adotado e/ou 
ao consultor? 

10) Você pode descrevê-la? 
11) Por parte de quem houve resistência?  
12) Poderia dar exemplos? (Exemplos: clientes/usuários dos sistemas 

tentaram boicotar o novo processo, não respeitando as prioridades do 
projeto, desenvolvedores se mostraram reticentes por conta da 
documentação excessiva; pessoal e/ou gerência sem entender o objetivo 
do programa e seus possíveis benefícios). 

13) Por que você acha que houve essa resistência? 
14) O que mais você poderia associar a esta resistência? 

OBJ.1 Explorar a existência e 
a caracterização de problemas 
e/ou dificuldades (FCS) em 
decorrência de iniciativas de 
melhoria de processos de 
software e formas de 
superação. 
 

15) Para que esta iniciativa acontecesse, você enfrentou algum tipo de 
dificuldade? 

16) Poderia dar exemplos? (Exemplos de fatores críticos de sucesso: falta de 
alinhamento dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e 
de negócio, orçamento, patrocínio e prioridade para a iniciativa, 
relacionamento com/entre dirigentes, clientes, equipe, consultores e 
pares, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio, competências 
da equipe, comunicação entre as partes interessadas, pressões e 
restrições de tempo, políticas, benefícios esperados, motivação, 
participação e envolvimento da alta gerência e do pessoal, programas de 
treinamento/capacitação, facilidade para aceitação da mudança, 
avaliações internas e externas, uso de métricas, modelos de referência e 
uso de práticas próprias, conflitos de interesses, relacionamento e 
confiabilidade nos consultores, definição clara de papéis, 
responsabilidades e autoridade, experiência prévia negativa, programas 
de reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentação 
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuídas). 

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

18) Essas dificuldades foram superadas de que forma? (Exemplos: 
promoção de programas de capacitação, criação de canal exclusivo de 
comunicação para o programa, apoio forte da alta gerência; inclusão de 
boas práticas sugeridas pelo pessoal envolvido no processo de software, 
designação de patrocinador). 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

19) A resistência que você mencionou tem alguma relação com estas 
dificuldades? 

20) Poderia dar um exemplo?  (Exemplos: burocracia, baixa produtividade 
inicial, desconhecimento dos benefícios pessoais e/ou profissionais, 
imposição do modelo de referência a ser utilizado, atrasos no 
cronograma do projeto, falta de confiança na consultoria, falta de gestão 
de mudança). 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está associado, afeta o sucesso 

21) A resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta outras pessoas 
envolvidas no processo de software e/ou o sucesso da iniciativa de 
melhoria?  
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do programa de melhoria e/ou 
as pessoas envolvidas no 
processo de software e/ou o 
novo processo de software e, 
suas respectivas causas. 

22) Por quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: afeta porque prejudica a 
realização das atividades planejadas, atrasando o cronograma do projeto 
e aumentando os custos do projeto). 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

23) De que forma essa resistência é/foi tratada pela organização? 
(Exemplos: apoio da alta gerência; capacitação do gerente de projeto em 
melhoria de processo de software). 

24) O tratamento gerou algum efeito?  
25) Poderia dar exemplos? (Exemplos: aumento na motivação do pessoal 

gerando um maior envolvimento no programa). 
26) O que você faria diferente para dar certo? 

OBJ7. Obter sugestões e 
esclarecer eventuais dúvidas. 

27) Você deseja fazer algum comentário adicional ou esclarecer eventuais 
dúvidas? 

Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 

PaUa aV aPRVWUageQV WeyUicaV VXbVeTXeQWeV, eOabRUaUaP-Ve TXeVW}eV eVSectficaV 

RbjeWiYaQdR iQYeVWigaU e/RX aSURfXQdaU R TXe a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV eP 

deVeQYROYiPeQWR aSRQWaYa VeU QeceVViUiR. TaiV TXeVW}eV VmR deVcUiWaV Qa SXbVeomR 5.2.1. 

FRi WaPbpP eOabRUadR XP TeUPR de CRQVeQWiPeQWR LiYUe e EVcOaUeciPeQWR 

(TCLE), RbjeWiYaQdR aVVegXUaU TXe QeQhXP dadR cRQfideQciaO RX TXe SRVVa ideQWificaU 

R SaUWiciSaQWe RX a RUgaQi]aomR eP TXe WUabaOha/WUabaOhRX, VeUi diYXOgadR. O TCLE p 

aSUeVeQWadR Qa SeomR I.4 dR ASrQdice I. 

PRU fiP, fRUaP eOabRUadaV regras para transcriomo dRV iXdiRV daV eQWUeYiVWaV 

VePieVWUXWXUadaV UeaOi]adaV, TXe VmR aSUeVeQWadaV Qa SeomR I.5 dR ASrQdice I. TaiV UegUaV 

fRUaP XWiOi]adaV aSeQaV QRV caVRV eP TXe a WUaQVcUiomR WeQha VidR UeaOi]ada SeOa SUySUia 

SeVTXiVadRUa. TUaQVcUio}eV UeaOi]adaV SRU ePSUeVa eVSeciaOiVWa, cRQWUaWada SaUa eVWe fiP, 

VegXiUaP UegUaV cRQhecidaV UeOaWiYaV j WUaQVcUiomR dR WiSR biVica TXe UeWiUa aOgXQV dRV 

eOePeQWRV aSUeVeQWadRV Qa WUaQVcUiomR OiWeUaO, cRPR YtciRV de OiQgXageQV, gagXeiUaV, 

UeSeWio}eV, iQWeUjeio}eV, SRUpP, SUeVeUYaQdR cRPSOeWaPeQWe R TXe eVWi VeQdR diWR.  

2.2.3  Subprocesso Reali]ar Ciclos de Amostragem Teyrica 

AV aWiYidadeV ³Reali]ar entrevistas´, ³Reali]ar codificaomo aberta´, ³Reali]ar 

codificaomo a[ial´ e ³Reali]ar codificaomo seletiva´ cRPS}eP R VXbSURceVVR ³Reali]ar 

Ciclos de Amostragem Teyrica´. EPbRUa aV aWiYidadeV deVWe VXbSURceVVR eVWejaP 

UeSUeVeQWadaV de fRUPa VeTXeQciada, eOaV acRQWeceP ViPXOWaQeaPeQWe, e[iVWiQdR iQWeQVa 

iQWeUaomR eQWUe eOaV, aWp aWiQgiU-Ve a VaWXUaomR WeyUica.  

Na aWiYidade ³Reali]ar entrevistas´ VmR efeWiYadaV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV 

eP cada cicOR de aPRVWUageP WeyUica. AV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV VmR gUaYadaV e, Qa 
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VeTXrQcia, WUaQVcUiWaV. A SaUWiU de cada WUaQVcUiomR di-Ve iQtciR j cRdificaomR abeUWa, 

cRQfRUPe deVcUiWa abai[R. 

O SUiQciSaO cUiWpUiR XVadR SaUa deWeUPiQaU Ve aV eQWUeYiVWaV UeaOi]adaV VmR 

VXficieQWeV SaUa a iQYeVWigaomR de XP deWeUPiQadR feQ{PeQR p R da VaWXUaomR da 

iQfRUPaomR (NICOLACI-DA-COSTA, 2007) RX VaWXUaomR WeyUica, aVViP deQRPiQada SRU 

SWUaXVV e CRUbiQ (1998) e deVcUiWa Qa SXbVeomR 2.1.4.2. Na Pedida eP TXe VmR aQaOiVadRV 

RV dadRV cROeWadRV QaV eQWUeYiVWaV, aSOicaQdR-Ve RV SURcediPeQWRV da GT, a WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV Yai VeQdR cRQVWUXtda e, dXUaQWe eVWe SURceVVR, VmR WRPadaV 

deciV}eV VRbUe RV SUy[iPRV dadRV a VeUeP cROeWadRV, VeQdR TXe a aPRVWUageP SRde 

PXdaU QR decRUUeU dR SURceVVR de SeVTXiVa. e QeVWe cRQWe[WR TXe p RbVeUYadR Ve VXUgeP 

QRYaV SURSUiedadeV, diPeQV}eV RX UeOao}eV QR deVeQYROYiPeQWR daV caWegRUiaV. NR caVR 

de Qada de QRYR VXUgiU dXUaQWe eVWe SURceVVR, eQWmR p SRVVtYeO caUacWeUi]aU TXe Ve aWiQgiX 

a VaWXUaomR WeyUica (STRAUSS e CORBIN, 1998). 

A aWiYidade ³Reali]ar codificaomo aberta´ eQYROYe R SURceVVR de PicURaQiOiVe, 

deVcUiWR Qa SXbVeomR 2.1.4.2, eP TXe RV dadRV VmR ³TXebUadRV´, aQaOiVadRV, cRPSaUadRV, 

cRQceiWXadRV e caWegRUi]adRV eP XP SURceVVR de fOX[R OiYUe e cUiaWiYR. DXUaQWe R 

SURceVVR de cRdificaomR, RV aQaOiVWaV Ve PRYeP SaUa fUeQWe e SaUa WUiV eQWUe RV WiSRV de 

cRdificaomR abeUWa e a[iaO. O RbjeWiYR da cRdificaomR abeUWa p geUaU UyWXORV (cydigRV RX 

labelV, dR iQgOrV) SaUa deVcUeYeU cRQceiWRV, VXaV SURSUiedadeV e diPeQV}eV, a SaUWiU de 

WUechRV RbWidRV QaV fRQWeV de dadRV (STRAUSS e CORBIN, 1998).  

EP RXWUaV SaOaYUaV, RV dadRV VmR VeSaUadRV eP SaUWeV diVWiQWaV (WUechRV), 

UigRURVaPeQWe e[aPiQadRV e cRPSaUadRV eP bXVca de ViPiOaUidadeV e de difeUeQoaV, a 

fiP de QRPeaU-Ve cRQceiWRV, defiQiU-Ve caWegRUiaV e deVeQYROYeU-Ve caWegRUiaV eP WeUPRV 

de VXaV SURSUiedadeV e diPeQV}eV. CRPR PeQciRQadR Qa SXbVeomR 2.1.4.2, fa]eU 

cRPSaUao}eV dR WiSR iQcideQWe SRU iQcideQWe, WaPbpP deQRPiQada OiQha SRU OiQha, e 

cRPSaUao}eV WeyUicaV TXe ajXdaP a eVWiPXOaU R SeQVaPeQWR VRbUe SURSUiedadeV e 

diPeQV}eV e diUigiU a aPRVWUageP WeyUica, p XPa caUacWeUtVWica eVVeQciaO dR PpWRdR GT 

(STRAUSS e CORBIN, 1998). O SURceVVR de cRQceiWXaOi]aomR p XPa abVWUaomR TXe 

UePeWe R SeVTXiVadRU dR QtYeO dRV dadRV eVSectficRV dR caVR SaUa R QtYeO dRV cRQceiWRV 

(BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003).  

A cRQceiWXaOi]aomR p UeaOi]ada da VegXiQWe PaQeiUa: R aQaOiVWa VeOeciRQa XP 

dRcXPeQWR SUiPiUiR, SRU e[ePSOR, XPa eQWUeYiVWa, e j Pedida TXe Yai OeQdR-a cUia 

cydigRV e aWUibXi QRPeV jV ciWao}eV, TXe jXOga iPSRUWaQWeV, RbjeWRV e eYeQWRV. OX Veja, 
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cRdificaQdR RV dadRV eP iQcideQWeV TXe e[SOicaP R TXe eVWi acRQWeceQdR QRV dadRV, 

cUiaQdR-Ve RV cRQceiWRV. CRQfRUPe RV cydigRV VmR deVeQYROYidRV, eOeV VmR cRPSaUadRV 

cRP cydigRV aQWeUiRUeV de XPa PeVPa eQWUeYiVWa e de RXWUaV eQWUeYiVWaV (BANDEIRA-

DE-MELLO e CUNHA, 2003; ADOLPH, eW al., 2008). OV cydigRV (cRQceiWRV) VmR, eQWmR, 

SURgUeVViYaPeQWe agUXSadRV eP caWegRUiaV, UeSUeVeQWaQdR XP feQ{PeQR, RX eP 

VXbcaWegRUiaV aVVRciadaV, cRPR, SRU e[ePSOR, cRQdio}eV de RcRUUrQcia dR feQ{PeQR, 

ao}eV e cRQVeTXrQciaV. OX aiQda, SRdeP VeU cOaVVificadRV eP cydigRV de SUiPeiUa RUdeP, 

diUeWaPeQWe aVVRciadRV jV ciWao}eV (chaPadR cydigRV ³in YiYo´ TXaQdR R QRPe p 

fRUQecidR SeOR eQWUeYiVWadR) e cydigRV abVWUaWRV RX WeyUicRV, aVVRciadRV a RXWURV cydigRV, 

VeP QeceVVaUiaPeQWe eVWaUeP OigadRV a aOgXPa ciWaomR (BANDEIRA-DE-MELLO e 

CUNHA, 2003).  

PaUa deQRPiQaU aV caWegRUiaV, decidiX-Ve adaSWaU a diYiVmR de WiSRV de caWegRUiaV 

adRWada SRU MRQWRQi (2010), TXe p aSUeVeQWada Qa TabeOa 2.4. AV caWegRUiaV dR WiSR 

³AchadR´ e dR WiSR ³AomR´ VmR cRdificao}eV aWUibXtdaV jV ciWao}eV (WUechRV de dadRV 

PaUcadRV), VeQdR, SRUWaQWR, cOaVVificadRV cRPR cydigRV de 1� RUdeP.  A caWegRUia dR WiSR 

³PURSUiedade´ p XPa cRdificaomR eP QtYeO WeyUicR abVWUaWR. OX Veja, QmR eVWmR 

QeceVVaUiaPeQWe aVVRciadaV a aOgXPa ciWaomR (STRAUSS e CORBIN, 1998). AV 

caWegRUiaV VmR SUecedidaV de XP ideQWificadRU cRPSRVWR SRU OeWUaV e, eP aOgXQV caVRV SRU 

aOgaUiVPRV. UP SadUmR de cRUeV aWUibXtdR jV caWegRUiaV fRi adRWadR SaUa faciOiWaU aV 

aQiOiVeV, PaV QmR UeSUeVeQWaP VePkQWica eVSectfica, SRUWaQWR, QmR iQWeUfeUeP Qa 

cRPSUeeQVmR. E[iVWe aiQda XP eOePeQWR TXe QmR SRVVXi deQRPiQaomR WiSificada e TXe 

UeSUeVeQWa, eP XP QtYeO PaiV abVWUaWR, deWeUPiQadRV agUXSaPeQWRV de caWegRUiaV RX 

VXbcaWegRUiaV SaUa e[SOicaU a WeRUia VXbVWaQWiYa cRQVWUXtda. UP e[ePSOR deVWe eOePeQWR 

de agUXSaPeQWR de caWegRUiaV VeP deQRPiQaomR, TXe p aSUeVeQWadR Qa cRU aPaUeOR, SRde 

VeU YiVWR Qa FigXUa 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 

número sequencial, entre colchetes 
[A] Falta de foco em melhoria 

Propriedade Letra P, eventualmente seguida por um 
número sequencial, entre colchetes 

[P50] Dificuldade em seguir o processo 

Ação Letras AC entre colchetes [AC] Realizar mentoring 
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UP e[ePSOR de cRdificaomR abeUWa SRde VeU YiVWR Qa FigXUa 2.3. AR cydigR dR WiSR 

³AchadR" ³PUeVeQoa de SeVVRaV habiWXadaV cRP VeX PRdR SUySUiR de WUabaOhaU´ VmR 

aSUeVeQWadaV 3 daV 13 ciWao}eV4 adYiQdaV de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV diVWiQWaV. Cada 

ciWaomR p ideQWificada e SUecedida de dRiV Q~PeURV TXe UeSUeVeQWaP, UeVSecWiYaPeQWe, R 

dRcXPeQWR cRdificadR e R Q~PeUR da ciWaomR dR dRcXPeQWR cRdificadR. A cUiaomR dR 

cydigR adYpP da e[SORUaomR e aQiOiVe daV ciWao}eV aVVRciadaV. PRU e[ePSOR: Qa ciWaomR 

28:7 ³DepoiV de Xm Wempo ± eX acho ± ³acoVWXmado´ com Xma deWeUminada foUma de 

WUabalho, dependendo daV mXdanoaV TXe a oUgani]aomo WenWe fa]eU, dependendo do ntYel 

de difeUenoa, eX acho TXe TXem ji eVWi mXiWo Wempo VegXindo Xma deWeUminada 

meWodologia, Yai WeU maiV dificXldade Vim....´, RV WUechRV VXbOiQhadRV UePeWeP j YaUiaomR 

diPeQViRQaO de SUeVeQoa dR cRQceiWR ³PeVVRaV habiWXadaV cRP VeX PRdR SUySUiR de 

WUabaOhaU´. PRU iVVR, j ciWaomR p aVVRciadR aR cydigR deVWe cRQceiWR. 

 
Figura 2.3 E[emplo de codificaomo aberta 

 
A aWiYidade ³Reali]ar codificaomo a[ial´ p iQiciada j Pedida eP TXe VmR cUiadaV 

aV caWegRUiaV Qa cRdificaomR abeUWa, e[aPiQaQdR-Ve aV UeOao}eV TXe SRVVaP e[iVWiU eQWUe 

aV caWegRUiaV e VXbcaWegRUiaV e, deVVa fRUPa, aVVRciaQdR caWegRUiaV aR QtYeO de 

SURSUiedadeV e diPeQV}eV (STRAUSS e CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO e 

CUNHA, 2003). Na cRdificaomR a[iaO, aV caWegRUiaV VmR UeOaciRQadaV jV VXaV 

VXbcaWegRUiaV, eP QtYeO cRQceiWXaO e diPeQViRQaO, SaUa geUaU e[SOicao}eV PaiV SUeciVaV e 

cRPSOeWaV VRbUe RV feQ{PeQRV SRU eOaV UeSUeVeQWadRV. TaiV UeOao}eV VmR defiQidaV Qa 

fRUPa de SURSRVio}eV, WaPbpP chaPadaV de hiSyWeVeV, TXe SRdeP UeSUeVeQWaU cRQdio}eV 

 
4  DeQRPiQa-Ve PagQiWXde RX gUaX de fXQdaPeQWaomR (gUoXndedneVV) a TXaQWidade de ciWao}eV 

aWUibXtdaV a XP deWeUPiQadR cydigR.  
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caXVaiV, cRQdio}eV iQWeUYeQieQWeV, eVWUaWpgiaV de aomR/iQWeUaomR e cRQVeTXrQciaV 

(STRAUSS e CORBIN, 1998). PaUa geUaU eVWaV UeOao}eV, VmR XVadRV cRQecWRUeV 

(GLASER, 1992) cXjRV WiSRV SRdeP ficaU a cUiWpUiR dR SeVTXiVadRU (BANDEIRA-DE-

MELLO e CUNHA, 2003). NeVWe WUabaOhR RSWRX-Ve SeORV cRQecWRUeV defiQidRV Qa TabeOa 

2.5. 

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

 
Rótulos Descrição da Relação 

indicativo de presença 
indicativo de ausência 

O código-origem é um tipo, ou forma, do código-destino encontrada 
nos dados, e possui um padrão determinado de variação dimensional ao 

longo das propriedades da categoria (código destino). A variação 
dimensional pode ser a presença ou a ausência do código-destino. 

tem efeito positivo em 
tem efeito negativo em 

O código-origem (condição causal), quando presente, causa a 
ocorrência do código-destino de forma positiva ou negativa. 

elimina ou mitiga 
mantém ou potencializa 

O código-origem (condição interveniente), quando presente, modifica a 
ação da condição causal de forma a eliminar/mitigar ou 

manter/potencializar a condição causal. 
é propriedade de O código-origem é propriedade da categoria (código-destino). 

é parte de O código-origem é uma parte, que compõe juntamente com outras 
partes o código-destino. 

evidência do tipo de ação O código-origem é uma parte que compõe juntamente com outras 
partes o código-destino (se aplica exclusivamente a códigos-origem do 

tipo ação) 
 

PaUa UeSUeVeQWaU aV UeOao}eV eQWUe aV caWegRUiaV e VXbcaWegRUiaV, RSWRX-Ve SeOa 

UeSUeVeQWaomR de eVTXePaV gUificRV, fXQciRQaOidade diVSRQibiOi]ada SeOa feUUaPeQWa 

ATLAS-TI. UP e[ePSOR de cRdificaomR a[iaO SRde VeU YiVWR Qa FigXUa 2.4. A ciWaomR 

13:15 deX RUigeP a dXaV caWegRUiaV dR WiSR AchadR: ³PUeVeQoa de UeViVWrQcia eP VegXiU R 

SURceVVR SRU SaUWe da geUrQcia´ e ³FaOWa de aSRiR da aOWa geVWmR´. A caWegRUia ³DificXOdade 

eP VegXiU R SURceVVR´ QmR WeP QeQhXPa ciWaomR, RX Veja, QmR eVWi fXQdaPeQWada eP 

dadRV. EVWa caWegRUia UeSUeVeQWa XPa abVWUaomR cRQceiWXaO e diPeQViRQaO dR achadR 

³PUeVeQoa de UeViVWrQcia eP VegXiU R SURceVVR SRU SaUWe da geUrQcia´, VeQdR, SRUWaQWR, 

cOaVVificada cRPR dR WiSR ³PURSUiedade´. A eVWa SURSUiedade WaPbpP eVWi UeOaciRQadR R 

achadR ³FaOWa de aSRiR da aOWa geVWmR´ TXe e[eUce efeiWR SRViWiYR Qa SURSUiedade 

³PUeVeQoa de UeViVWrQcia eP VegXiU R SURceVVR SRU SaUWe da geUrQcia´.  

FaOaQdR de RXWUR PRdR, R eVTXePa gUificR da FigXUa 2.4 PRVWUa TXe R feQ{PeQR 

³DificXOdade eP VegXiU R SURceVVR´ e[iVWe SeOa ³PUeVeQoa de UeViVWrQcia eP VegXiU R 

SURceVVR SRU SaUWe da geUrQcia´ (YaUiaomR diPeQViRQaO de SUeVeQoa) e p afeWadR de fRUPa 

QegaWiYa SeOa ³FaOWa de aSRiR da aOWa geVWmR´ (cRQdiomR caXVaO). 



 

 

39 
 

 

Figura 2.4 E[emplo de codificaomo a[ial 

AV SURSRVio}eV e[SRViWiYaV VmR cRQVideUadaV SaUa a cRQVWUXomR da WeRUia 

VXbVWaQWiYa e UeSUeVeQWaP (i) UeOao}eV caXVaiV eQWUe caWegRUiaV dR WiSR ³PURSUiedade´ RX 

(ii) UeOao}eV TXe UeSUeVeQWaP cRQdio}eV iQWeUYeQieQWeV eQWUe caWegRUiaV dR WiSR 

³PURSUiedade´ e caWegRUiaV dR WiSR ³AomR´. NaV FigXUaV 2.5 e 2.6 VmR aSUeVeQWadRV R 

UaciRQaO deVWaV UeOao}eV, UeVSecWiYaPeQWe, eP fRUPa de diagUaPa. 

  

Figura 2.5 Racional de relaomo causal entre propriedades



 

 

40 
 

 

Figura 2.6 Racional de relaomo que representa condiomo interveniente entre uma 
propriedade e uma aomo 

E[ePSORV de eVTXePaV gUificRV de SURSRVio}eV aVVRciaQdR dXaV SURSUiedadeV e 

aVVRciaQdR XPa SURSUiedade e XPa aomR VmR aSUeVeQWadRV QaV FigXUaV 2.7 e 2.8, 

UeVSecWiYaPeQWe.

 

Figura 2.7 E[emplo de esquema grifico de uma proposiomo associando duas 
propriedades 
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O eVTXePa gUificR da FigXUa 2.7 e[ePSOifica XPa UeOaomR caXVaO eQWUe caWegRUiaV 

dR WiSR ³PURSUiedade´ e cXja cRdificaomR TXe deX RUigeP j SURSRViomR H127 (QXaQdR R 

RbjeWiYR da iQiciaWiYa de PeOhRUia p aSeQaV R UeVXOWadR da aYaOiaomR, p SURYiYeO TXe a aOWa 

geVWmR QmR aSRie efeWiYaPeQWe a iPSOaQWaomR daV PeOhRUiaV QRV SURceVVRV e aV SeVVRaV Ve 

WRUQeP UeViVWeQWeV a PXdaQoa).  

O eVTXePa e[SOiciWa a UeOaomR caXVaO ³WeP efeiWR SRViWiYR eP´ TXe R achadR ³[A] 

PUeVeQoa de RbjeWiYR da iQiciaWiYa de PeOhRUia fRcadR aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR´ 

e[eUce Qa SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´ e a UeOaomR caXVaO 

³WeP efeiWR QegaWiYR eP´ TXe R PeVPR achadR e[eUce Qa SURSUiedade ³[P06] ASRiR e 

cRPSURPeWiPeQWR (OegtWiPR) da aOWa geVWmR SaUa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV´. TaPbpP 

SRdeP VeU YiVWRV Qa figXUa aV ciWao}eV aVVRciadaV aRV achadRV (eOePeQWRV gUificRV 

iQiciadRV SRU ³22:15´ e ³13:4´) e XP PePR da SeVTXiVadRUa (eOePeQWR gUificR 

ideQWificadR SRU ³MAbe MeOhRUiaV eP PXdaQoaV efeWiYaV´). ¬V ciWao}eV ³22:15´ e 13:4 

fRi aVVRciadR R achadR ³[A] PUeVeQoa de RbjeWiYR da iQiciaWiYa de PeOhRUia fRcadR aSeQaV 

QR UeVXOWadR da aYaOiaomR´ TXe aOpP de UeSUeVeQWaU aV YaUiao}eV SRViWiYa e QegaWiYa, 

PeQciRQadaV aciPa, PaQWpP UeOaomR de YaUiaomR de SUeVeQoa cRP a SURSUiedade ³[P] 

IQiciaWiYa de PeOhRUia fRcada aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR´. ¬ ciWaomR ³22:15´ 

WaPbpP fRi aVVRciadR R achadR ³[A] PUeVeQoa de UeViVWrQcia a PXdaQoa´ TXe p XPa 

YaUiaomR de SUeVeQoa da SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´. O 

PePR ³MAbe MeOhRUiaV eP PXdaQoaV efeWiYaV´ e[S}e a PicURaQiOiVe eP QRWa da 

SeVTXiVadRUa VRbUe R WUechR cRQWidR Qa ciWaomR ³13:4´ TXe di]: ³NR WUechR µo ~nico 

inWeUeVVe da empUeVa p o Velo¶, a ePSUeVa SRde VeU iQfeUida cRPR a aOWa geVWmR, dadR TXe 

a aOWa geVWmR a UeSUeVeQWa´. 

O eVTXePa gUificR da FigXUa 2.8 e[ePSOifica XPa UeOaomR TXe UeSUeVeQWa 

cRQdio}eV iQWeUYeQieQWeV eQWUe caWegRUiaV dR WiSR ³PURSUiedade´ e caWegRUiaV dR WiSR 

³AomR´ e cXja cRdificaomR deX RUigeP j SURSRViomR H117 (DXUaQWe R menWoUing SRde-Ve 

cRQVcieQWi]aU aV eTXiSeV daV PXdaQoaV, UefRUoaQdR VXaV UeVSRQVabiOidadeV e fRPeQWaQdR 

R VeQWiPeQWR de SeUWeQciPeQWR (oZneUVhip)).  
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Figura 2.8 E[emplo de esquema grifico de uma proposiomo associando uma 
propriedade e uma aomo 

O eVTXePa e[SOiciWa a UeOaomR de cRQdiomR iQWeUYeQieQWe ³PaQWeU RX SRWeQciaOi]aU´ 

TXe a aomR ³[AC] ReaOi]aU PeQWRUiQg´ e[eUce QR achadR ³[A] PUeVeQoa de 

cRQVcieQWi]aomR de fa]eU SaUWe da PXdaQoa - RZQeUVhiS (diUeiWRV e UeVSRQVabiOidadeV 

VRbUe a PXdaQoa)´ TXe p aWUibXtdR j ciWaomR ³10:17´ e PaQWpP UeOaomR de YaUiaomR de 

SUeVeQoa cRP a SURSUiedade ³[P] E[iVWrQcia de RZQeUVhiS´. OV eOePeQWRV Qa cRU aPaUeOa 

iQdicaP R agUXSaPeQWR de XPa caWegRUia dR WiSR ³AomR´, cRQfRUPe iQdicadR Qa TabeOa 

2.4. 

APbRV RV eVTXePaV daV FigXUaV 2.7 e 2.8 UeSUeVeQWaP de fRUPa gUifica SaUWe da 

WeRUia VXbVWaQWiYa TXe a iQYeVWigaomR deVWa TeVe UeVXOWRX. 

CRPSOeWaQdR R VXbSURceVVR´ ³Reali]ar Ciclos de Amostragem Teyrica´, a 

aWiYidade ³Reali]ar codificaomo seletiva´ RbjeWiYa iQWegUaU e aSUiPRUaU a WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV, beP cRPR decidiU VRbUe a caWegRUia ceQWUaO j TXaO WRdaV aV 

SUiQciSaiV caWegRUiaV SRdeP Ve YiQcXOaU. O UefiQaPeQWR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV 

bXVca UeYeU caWegRUiaV PaO fRUPXOadaV e UeVROYeU faOhaV Qa Oygica da WeRUia (STRAUSS e 

CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003; COLEMAN e 

O�CONNOR, 2007). 

EPbRUa Veja SRVVtYeO eQcRQWUaU iQdicao}eV QRV dadRV de cRPR RV cRQceiWRV Ve 

UeOaciRQaP, aV iQdicao}eV Vy VXUgeP deSRiV TXe aV UeOao}eV VmR UecRQhecidaV cRPR WaO 

SeOR SeVTXiVadRU. AOpP diVVR, VePSUe TXe hRXYeU UecRQheciPeQWR, hi XP ceUWR gUaX de 

iQWeUSUeWaomR e de VeOeWiYidade. A iQWegUaomR RcRUUe cRP R WePSR e p iQiciada QRV 

SUiPeiURV SaVVRV da aQiOiVe. UPa Ye] ideQWificada a ideia ceQWUaO, aV SUiQciSaiV caWegRUiaV 

VmR UeOaciRQadaV a eOa SRU PeiR de decOaUao}eV e[SOaQaWyUiaV de UeOao}eV (STRAUSS e 
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CORBIN, 1998). UP eVTXePa TXe iOXVWUa R SURceVVR de cROeWa e aQiOiVe, aWiYidadeV dR 

cicOR de aPRVWUageP WeyUica, SRde VeU YiVWR Qa FigXUa 2.9 (BANDEIRA-DE-MELLO e 

CUNHA, 2003). 

Figura 2.9 Ilustraomo do Processo de Coleta e Anilise (BANDEIRA-DE-MELLO e 

CUNHA, 2003) 

AR fiQaO da cRdificaomR dR 1� cicOR de aPRVWUageP WeyUica, aSaUeceUaP aOgXQV 

SRXcRV SRQWRV eP abeUWR. DecidiX-Ve, eQWmR, fa]eU XPa WUiaQgXOaomR, WpcQica defiQida Qa 

SXbVeomR 2.1.4.4, cRP a OiWeUaWXUa e cRP aV SURSRVio}eV da WeRUia VXbVWaQWiYa eP 

deVeQYROYiPeQWR (cRPR diVcXWidR Qa SXbVeomR 5.2.2.3). CRP a WUiaQgXOaomR, aOgXQV 

UeVXOWadRV fRUaP YeUificadRV e UefRUoRX-Ve WaPbpP a QeceVVidade de UeaOi]aU QRYa 

aPRVWUageP WeyUica PaQWeQdR-Ve, aVViP, R cicOR de iWeUaomR de cROeWa e aQiOiVe de dadRV 

aWp R aWiQgiPeQWR da VaWXUaomR WeyUica. 

2.2.4  Subprocesso Avaliaomo da Teoria Fundamentada em Dados 

A aWiYidade ³Planejar Avaliaomo da Teoria/Proposio}es´ RbjeWiYa R 

SOaQejaPeQWR e a SUeSaUaomR de cRPR a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, SRU PeiR de VXaV 

SURSRVio}eV, VeUi aYaOiada, a fiP de gaUaQWiU YaOidade dRV UeVXOWadRV RbWidRV. SegXQdR 

SWUaXVV e CRUbiQ (1998), a aYaOiaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe VeU gXiada 

SRU XP cRQjXQWR de cUiWpUiRV TXe iQcOXeP: aYaOiaU a YaOidade, cRQfiabiOidade e 

cUedibiOidade dRV dadRV, aYaOiaU a SUySUia WeRUia, aYaOiaU a adeTXaomR dR SURceVVR de 

SeVTXiVa e deWeUPiQaU Ve a WeRUia eVWi VXficieQWePeQWe beP fXQdaPeQWada QRV dadRV.  

O SUiPeiUR cUiWpUiR, aYaOiaU a YaOidade, cRQfiabiOidade e cUedibiOidade dRV dadRV, 

UefeUe-Ve aR jXOgaPeQWR da iPSaUciaOidade e R UigRU de XP SURjeWR de SeVTXiVa TXe SRde 
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VeU SRU PeiR de PpWRdRV cRPR WUiaQgXOaomR e WeVWe de hiSyWeVeV cRQWUiUiaV, SRU e[ePSOR. 

O VegXQdR cUiWpUiR, aYaOiaU a SUySUia WeRUia, WUadX] RV TXaWUR cUiWpUiRV de GOaVeU 

(GLASER, 1992), TXe VmR: (i) adeTXaomR ± a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe Ve 

ajXVWaU j UeaOidade da iUea VXbVWaQWiYa e cRUUeVSRQdeU aRV dadRV; (ii) cRPSUeeQVmR ± a 

WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe fa]eU VeQWidR SaUa SURfiVViRQaiV da iUea eVWXdada; (iii) 

geQeUaOidade ± a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe VeU VXficieQWePeQWe abVWUaWa SaUa 

VeUYiU de gXia geUaO VeP SeUdeU VXa UeOeYkQcia; e (iY) cRQWUROe ± a WeRUia fXQdaPeQWada eP 

dadRV deYe aWXaU cRPR XP gXia geUaO SeUPiWiQdR R eQWeQdiPeQWR da ViWXaomR. 

EP RXWUaV SaOaYUaV, a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe gaUaQWiU TXe a SeVVRa 

TXe a XWiOi]a WeQha cRQWUROe VXficieQWe QaV ViWXao}eV TXe eQcRQWUaU SaUa fa]eU cRP TXe a 

aSOicaomR da WeRUia Veja cRQVideUada (COLEMAN e O¶CONNOR, 2007). 

 AR jXOgaU a TXaOidade da SeVTXiVa SURjeWada SaUa cRQVWUXiU a WeRUia fXQdaPeQWada 

eP dadRV, R UeYiVRU deYe SRdeU fa]eU jXOgaPeQWRV VRbUe aOgXQV dRV cRPSRQeQWeV dR 

SURceVVR de SeVTXiVa. AOgXPaV iQfRUPao}eV VmR ~WeiV SaUa jXOgaU a adeTXaomR dR SURceVVR 

de SeVTXiVa eP Vi, cRPR, SRU e[ePSOR: (i) a fRUPa cRPR a aPRVWUa RUigiQaO fRi VeOeciRQada; 

(ii) de TXe PaQeiUa aV caWegRUiaV e a caWegRUia SUiQciSaO VXUgiUaP e cRQdX]iUaP R SURceVVR 

de aPRVWUageP; (iii) TXaiV eUaP aOgXPaV daV hiSyWeVeV SeUWeQceQWeV jV UeOao}eV 

cRQceiWXaiV (RX Veja, eQWUe caWegRUiaV), e eP TXe baVeV eOaV fRUaP fRUPXOadaV e YaOidadaV; 

e (iY) caVRV eP TXe aV hiSyWeVeV QmR e[SOicaUaP R TXe eVWaYa acRQWeceQdR cRP RV dadRV 

e cRPR fRUaP UeVROYidaV e PRdificadaV (STRAUSS e CORBIN, 1998). 

QXaQWR j baVe ePStUica de XP eVWXdR, cUiWpUiR SaUa deWeUPiQaU Ve a WeRUia eVWi 

VXficieQWePeQWe beP fXQdaPeQWada QRV dadRV, deYe VeU YeUificadR, SRU e[ePSOR, Ve 

cRQceiWRV VmR geUadRV baVeadRV QRV dadRV e Ve VmR ViVWePaWicaPeQWe UeOaciRQadRV e Ve hi 

PXiWaV aVVRciao}eV cRQceiWXaiV e aV caWegRUiaV VmR beP deVeQYROYidaV (STRAUSS e 

CORBIN, 1998). 

Cabe PeQciRQaU TXe SWUaXVV e CRUbiQ (1998) UeVVaOWaP TXe eVWeV cUiWpUiRV QmR 

deYeP VeU WRPadRV cRPR UegUaV aYaOiadRUaV UtgidaV, Veja SeOR SeVTXiVadRU RX SeORV 

OeiWRUeV TXe eVWmR aYaOiaQdR R PpUiWR da SeVTXiVa SaUa a cRQVWUXomR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV. OV aXWRUeV acUeVceQWaP VeU SRVVtYeO cUiaU SURcediPeQWRV 

SUySUiRV, TXe deYeP VeU e[SOiciWadRV SaUa SRVVibiOiWaU R jXOgaPeQWR da Oygica aQaOtWica e 

a adeTXaomR geUaO dR SURceVVR de SeVTXiVa. 

SWRO eW al. (2016) diVcRUUeP cRQVideUao}eV SaUa cRQdX]iU, aYaOiaU e UeOaWaU a WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV Qa EQgeQhaUia de SRfWZaUe TXe iQcOXeP XPa YaUiedade de 
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TXeVW}eV SRWeQciaOPeQWe UeOeYaQWeV. SRbUe R SURceVVR de aYaOiaomR, VabeU Ve a 

cRQWUibXiomR WeyUica eVWi cOaUaPeQWe decOaUada, Ve a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV geUada 

p iQWegUada j OiWeUaWXUa (SRU WUiaQgXOaomR, SRU e[ePSOR) e TXaiV cUiWpUiRV VmR ePSUegadRV 

SaUa aYaOiaU a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, VmR e[ePSORV de TXeVW}eV a VeUeP 

YeUificadaV. 

OZeQ (2016) defeQde TXe XPa UeYiVmR UecXUViYa da OiWeUaWXUa XVada cRPR 

UefeUrQcia SaUa WUiaQgXOaU a YaOidade (cUoVV-YalidaWe) da WeRUia ePeUgeQWe fXQdaPeQWada 

eP dadRV SRde beQeficiaU aiQda PaiV a cRQViVWrQcia dR eVWXdR SRU eOeYaU R VeX gUaX de 

abVWUaomR e VigQificadR. AOpP diVVR, R aXWRU UefRUoa TXe eVVa SUiWica ajXda a UecRQheceU e 

ViQWeWi]aU aV cRQWUibXio}eV dRV WeyUicRV e SeVTXiVadRUeV de caPSR. 

OV cUiWpUiRV eVWabeOecidRV SaUa aYaOiaU a WeRUia VXbVWaQWiYa ePeUgeQWe QeVWa TeVe 

fRUaP baVeadRV QeVWaV abRUdageQV e aSOicadRV QaV aWiYidadeV de aYaOiaomR, deVcUiWaV a 

VegXiU. 

A eVWUaWpgia de aYaOiaomR daV SURSRVio}eV, e da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, 

cRQVideURX a WUiaQgXOaomR cRP a OiWeUaWXUa (UeSUeVeQWada SeOa aWiYidade ³Avaliar 

proposio}es por triangulaomo com a literatura´) e RSiQimR de eVSeciaOiVWaV 

(UeSUeVeQWada SeOa aWiYidade ³Avaliar proposio}es em campo´). A eVWUaWpgia de cRQjXgaU 

aV dXaV fRUPaV de aYaOiaomR YiVa RWiPi]aU R eQYROYiPeQWR dRV eVSeciaOiVWaV dXUaQWe eVWa 

eWaSa e, cRQVeTXeQWePeQWe, a QeceVVidade de UeaOi]aU, WUaQVcUeYeU e cRdificaU PXiWaV QRYaV 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV. 

AQWeV deVWaV aYaOiao}eV, fRi UeaOi]ada XPa YeUificaomR da cRdificaomR 

(UeSUeVeQWada SeOa aWiYidade ³Verificar codificaomo´).  

O RbjeWiYR da aWiYidade ³Verificar codificaomo´ p: (i) gaUaQWiU TXe R UigRU da 

cRdificaomR (cRQfRUPe RV SURcediPeQWRV iQdicadRV Qa OiWeUaWXUa VRbUe GUoXnded TheoU\) 

WeQha VidR VegXidR (RX Veja, Ve AchadRV, Ao}eV e PURSUiedadeV VmR fXQdaPeQWadRV QRV 

dadRV cROeWadRV); (ii) Ve R WeRU daV SURSRVio}eV VmR RUigiQadRV dRV cydigRV aVVRciadRV (RX 

Veja, AchadRV, Ao}eV e PURSUiedadeV cRdificadRV); (iii) cRQVROidaU RX VXbVWiWXiU caWegRUiaV 

e SURSRVio}eV afiQV; e (iY) deVcaUWaU cydigRV RX SURSRVio}eV VeP UeOaomR cRP R WePa eP 

eVWXdR.  

A aWiYidade ³Avaliar proposio}es por triangulaomo com a literatura´ YiVa 

ideQWificaU Ve aV SURSRVio}eV caQdidaWaV a VeUeP SaUWe da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV 

WrP VXVWeQWaomR Qa OiWeUaWXUa eVSeciaOi]ada. CRPR dificiOPeQWe R We[WR e[aWR daV 

SURSRVio}eV VeUi eQcRQWUadR Qa OiWeUaWXUa, p SUeciVR iQWeUSUeWaU aV ciWao}eV daV fRQWeV 
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cRQVideUadaV. PRU iVVR, VXgeUe-Ve a UeaOi]aomR de XPa YeUificaomR da aQiOiVe UeaOi]ada SRU 

RXWUR SeVTXiVadRU. CRPR UeVXOWadR deVWa aWiYidade, SURSRVio}eV SRdeP VeU deVcaUWadaV 

RX UeYiVWaV SaUa dei[i-OaV PaiV cOaUaV e/RX PaiV adeUeQWeV aRV WeUPRV XWiOi]adRV dXUaQWe a 

cRdificaomR, UeaOi]ada QaV aWiYidadeV aQWeUiRUeV, PaQWeQdR-Ve VePSUe R UigRU dR SURceVVR 

de cRdificaomR UeaOi]adR. 

AV SURSRVio}eV TXe QmR WeQhaP VidR cRQfiUPadaV SeOa OiWeUaWXUa, cXja aYaOiaomR 

fRi iQcRQcOXViYa SRU QmR haYeU XP cRQVeQVR Qa iQWeUSUeWaomR daV ciWao}eV daV fRQWeV 

cRQVideUadaV, deYeP VeU VXbPeWidaV j aWiYidade ³Avaliar proposio}es em campo´.  

A aYaOiaomR eP caPSR deYe VeU feiWa cRP baVe eP QRYaV eQWUeYiVWaV 

VePieVWUXWXUadaV, cRQjXgaQdR QRYRV e aQWigRV eQWUeYiVWadRV. O URWeiUR daV QRYaV 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV deYe OeYaU eP cRQVideUaomR a QeceVVidade de Ve eVcOaUeceU 

SRQWRV RbVcXURV RX cRQfOiWaQWeV decRUUeQWeV da aQiOiVe aQWeUiRU UeaOi]ada e de Ve cRQfiUPaU 

SURSRVio}eV eVSectficaV. NeVVe PRPeQWR, SRdeP VeU cUiadaV SeUgXQWaV UefeUeQWeV aRV 

TXeVWiRQaPeQWRV dRV SeVTXiVadRUeV. OSRUWXQaPeQWe, RSWRX-Ve SRU UedX]iU a TXaQWidade 

de SeUgXQWaV SRU PeiR da aSUeVeQWaomR de QaUUaWiYaV TXe ViQWeWi]aP, eP gUXSRV, RV 

TXeVWiRQaPeQWRV dePaQdaQWeV de eVcOaUeciPeQWRV. Da PeVPa fRUPa, fRUaP iQWURdX]idaV 

diVcXVV}eV OiYUeV VRbUe SURSRVio}eV cRP RV eQWUeYiVWadRV. TaiV SURcediPeQWRV fRUaP 

cUiadRV SeORV SeVTXiVadRUeV, eVWaQdR eP cRQfRUPidade cRP aV iQdicao}eV de SWUaXVV e 

CRUbiQ (1998) VRbUe a SRVVibiOidade dR XVR de SURcediPeQWRV SUySUiRV SaUa a aYaOiaomR 

da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. 

CRP baVe Qa RSiQimR dRV eVSeciaOiVWaV, aV SURSRVio}eV VmR, eQWmR, cRQVideUadaV 

cRQfiUPadaV RX QmR. 

A aQiOiVe daV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV SRde geUaU QRYRV cydigRV e aVVRciao}eV 

eQWUe eOeV. NeVWeV caVRV, QRYaV SURSRVio}eV SRdeP VeU geUadaV e, cRQVeTXeQWePeQWe, 

SRdeUeP QeceVViWaU WaPbpP VeU aYaOiadaV. AV aYaOiao}eV daV SURSRVio}eV VmR cRQdX]idaV 

aWp TXe WRdaV aV SURSRVio}eV VejaP cRQVideUadaV cRQfiUPadaV RX QmR SRU aR PeQRV XPa 

daV dXaV aWiYidadeV deVcUiWaV aQWeUiRUPeQWe. OV UeVXOWadRV da e[ecXomR de aPbaV aV 

aWiYidadeV VmR aSUeVeQWadRV Qa SeomR 5.2. 

FiQaOPeQWe, a aWiYidade ³Formular esquema teyrico´ RbjeWiYa a RUgaQi]aomR da 

aSUeVeQWaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe. SegXQdR SWUaXVV e CRUbiQ (1998), WaQWR PePRUaQdRV TXaQWR 

diagUaPaV VmR SURcediPeQWRV eVVeQciaiV eP SeVTXiVa e VmR YROWadRV SaUa a cRQVWUXomR da 

WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV SRUTXe SeUPiWeP aR SeVTXiVadRU PaQWeU XP UegiVWUR dR 
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SURceVVR aQaOtWicR.  

DecidiX-Ve aSeVeQWaU a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV a SaUWiU de WUrV YiV}eV: (i) 

XPa YiVmR PaiV deWaOhada da WeRUia, deQRPiQada de fUameZoUk WeyUico5 , e[SRVWa eP 

fRUPa de UedeV gUificaV; (ii) XPa OiVWa daV SURSRVio}eV e[ibida eP fRUPa de WabeOa; e (iii) 

XP PRdeOR TXe VXPaUi]a R cRQjXQWR daV SURSRVio}eV TXe fRUPaP a WeRUia fXQdaPeQWada 

eP dadRV, eP XP QtYeO PaiV abVWUaWR e ViQWpWicR.  

O CaStWXOR 5 deWaOha a e[ecXomR dRV SURcediPeQWRV da GUoXnded TheoU\ adRWadRV 

SaUa a cUiaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, TXe p aSUeVeQWada, eP VXaV WUrV YiV}eV, 

Qa SeomR 5.3.  

2.3 Considerao}es Finais 

Neste capítulo, foram discutidos os métodos de pesquisa adotados neste trabalho, 

bem como apresentado o processo seguido na pesquisa. 

No próximo capítulo é apresentada a revisão de literatura, contemplando tópicos 

sobre Melhoria de Processos de Software, Mudança Organizacional, Mudança 

Organizacional em Melhoria de Processos de Software, Fatores Críticos de Sucesso, 

Fatores Humanos, Resistência a Mudança e Grounded Theory aplicada em Engenharia 

de Software. 

 

 

 

 

 

 
5  PaUa fiQV deVWa WeVe, fUameZoUk WeyUicR UefeUe-Ve a XPa eVWUXWXUa TXe aSUeVeQWa a WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV eP fRUPa de UedeV gUificaV. 
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3. CAPËTULO - Revismo de Literatura 

EVWe caStWXOR aSUeVeQWa XPa UeYiVmR da OiWeUaWXUa VRbUe PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, faWRUeV hXPaQRV, UeViVWrQcia a PXdaQoa e GUoXnded 

TheoU\ aSOicada eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe. 

3.1 Melhoria de Processos de SoftZare 

AV RUgaQi]ao}eV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe eVWmR cada Ye] PaiV 

SUeRcXSadaV eP adRWaU SURgUaPaV de PeOhRUia cRP R iQWXiWR de RbWeU PaiRU 

cRPSeWiWiYidade e gaUaQWiU VXa VRbUeYiYrQcia QR PeUcadR (SCHOTS eW al., 2011). A fiP 

de WUaWaU R efeWiYR geUeQciaPeQWR dR SURceVVR de VRfWZaUe, difeUeQWeV abRUdageQV fRUaP 

deVeQYROYidaV daV TXaiV a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (SPI) p a PaiV aPSOaPeQWe 

XWiOi]ada (NIAZI eW al., 2006), WeQdR XPa ORQga WUadiomR eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe e 

SeVTXiVa de ViVWePaV de iQfRUPaomR (BABAR e NIAZI, 2008; NIAZI eW al., 2010). 

MeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe fRi deVeQYROYida SaUa aSRiaU e ajXdaU aV RUgaQi]ao}eV 

a geUeQciaU VXaV aWiYidadeV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe a fiP de aOcaQoaU a TXaOidade 

e a eficirQcia dRV SURdXWRV de VRfWZaUe (ALMOMANI, eW al., 2018). UP SURjeWR de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRPXPeQWe chaPadR de iQiciaWiYa de PeOhRUia de 

VRfWZaUe, WeP cRPR RbjeWiYR cRQheceU, defiQiU e/RX PeOhRUaU RV SURceVVRV UeOaciRQadRV 

aR deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe SaUa WRUQi-ORV PaiV efeWiYRV e eficieQWeV (MENDES eW 

al., 2010). 

UPa RUgaQi]aomR SRde PeOhRUaU R VeX SURceVVR de VRfWZaUe de fRUPa ad hoc RX 

VegXiQdR aOgXP PRdeOR de PaWXUidade RX QRUPa eVSectfica. CRPR diVcXWidR Qa SeomR 

1.1, diYeUVRV PRdeORV YrP VeQdR adRWadRV SeOaV RUgaQi]ao}eV TXe bXVcaP deVeQYROYeU e 

iPSOePeQWaU iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV de SURceVVRV de VRfWZaUe. WebeU e MacedR (2015) 

aSUeVeQWaP RV UeVXOWadRV da SeVTXiVa cRQdX]ida eQWUe RV aQRV de 2014 e 2015 cRP fRcR 

QRV iPSacWRV VRciRecRQ{PicRV da adRomR dR PRdeOR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) QR 

BUaViO, deQRPiQada ³MPS CidadmR´. OV UeVXOWadRV aSRQWaP, SRU e[ePSOR, TXe RV QtYeiV 

de diVSrQdiR de PeVTXiVa e DeVeQYOYiPeQWR (P&D) VmR UeOaWiYaPeQWe e[SUeVViYRV 

eQTXaQWR a Wa[a de iQRYaomR de SURdXWRV (VRfWZaUe e VeUYioRV) e SURceVVRV QaV ePSUeVaV 



 

 

49 
 

aYaOiadaV fUeQWe aR PRdeOR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) p VXSeUiRU j Ppdia dR 

VegPeQWR, Vignificando impactos econômicos favoráveis para a sociedade e cidadão 

brasileiro. 

EVWXdRV UeceQWeV diVcXWeP R XVR de PRdeORV de UefeUrQcia eP SeTXeQaV e PpdiaV 

ePSUeVaV TXe, eP geUaO, QmR SRdeP aUcaU cRP RV cXVWRV de XPa iPSOePeQWaomR de SPI 

aRV PROdeV de XP PRdeOR cRPR R CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018), aOpP 

de WeU TXe eQfUeQWaU aV dificXOdadeV aVVRciadaV j e[SeUirQcia, eVfRUoR e UeVWUio}eV de WePSR 

(ASHMORI eW al., 2017). AVhPRUi eW al. (2017) iQYeVWigaUaP fUameZoUkV aOWeUQaWiYRV 

TXe iQcRUSRUaP R PRdeOR CMMI (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e abRUdageQV igeiV, 

eVSecificaPeQWe SaUa SeTXeQaV e PpdiaV ePSUeVaV, WaiV cRPR: CMMI-DEV (CMMI 

PRODUCT TEAM, 2018) cRPbiQadR cRP SCRUM; e CMMI-DEV (CMMI PRODUCT 

TEAM, 2018) cRPbiQadR cRP SIX SIGMA e R fUameZoUk  de gaPificaomR, cXja 

aSOicaomR SUeWeQde VROXciRQaU a UeViVWrQcia daV SeVVRaV a PXdaQoa eP SPI. EQWUeWaQWR, RV 

UeVXOWadRV iQdicaP TXe TXaiVTXeU deVWeV fUameZoUkV aOWeUQaWiYRV QmR cRbUeP WRdaV aV 

iUeaV de SURceVVR dR CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018). 

AdiciRQaOPeQWe, SaUa TXe XPa PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe Veja beP-

VXcedida p QeceVViUia XPa geVWmR efica] da PXdaQoa (MATHIASSEN eW al., 2005), XPa 

Ye] TXe a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p a SUySUia PXdaQoa, cRPR SRde VeU YiVWR 

eP (ALLISON e MERALI, 2007), iQdeSeQdeQWePeQWe dRV PRdeORV adRWadRV.  

Na SeomR 3.2 p aSUeVeQWada a UeYiVmR da OiWeUaWXUa VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO. 

3.2 Mudanoa Organi]acional 

DR SRQWR de YiVWa da EQgeQhaUia de SRfWZaUe, SaUa XPa RUgaQi]aomR aXPeQWaU a 

caSacidade de OidaU cRP aV e[igrQciaV e e[SecWaWiYaV dR PeUcadR e de VeXV VWakeholdeUV 

VeXV SURceVVRV QmR SRdeP VeU defiQidRV e PaQWidRV de fRUPa cRQgeOada. PUeciVaP VeU 

cRQWiQXaPeQWe aYaOiadRV e PeOhRUadRV (FUGGETTA, 2000). PRde-Ve cRQVideUaU TXe eVWa 

SeUceSomR p de VeQVR cRPXP, SRiV p YiOida SaUa TXaOTXeU SURceVVR TXe Ve TXeiUa PeOhRUaU.   

NR eQWaQWR, a defiQiomR de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QmR p faciOPeQWe ideQWificada 

Qa OiWeUaWXUa, TXe VXgeUe TXe PXdaQoaV UeVXOWaP de ao}eV iQWeQciRQaiV de acRUdR cRP XP 

RbjeWiYR RX SRU PeiR de faWRUeV cRQWe[WXaiV, WaiV cRPR SUeVV}eV iQVWiWXciRQaiV. PRUpP, eP 

aPbRV RV caVRV, UeWUaWa a PXdaQoa cRPR a SaVVageP de XPa eQWidade de XP eVWadR, ~QicR 

e ideQWificiYeO, SaUa RXWUR eVWadR (QUATTRONE e HOPPER, 2001). AOgXQV aXWRUeV 

cRQYeUgeP VRbUe R eQWeQdiPeQWR de TXe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, VRbUeWXdR, acaUUeWa 
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PXdaQoa QRV SURceVVRV RUgaQi]aciRQaiV e eP PXdaQoaV QaV fXQo}eV RUgaQi]aciRQaiV 

(CAO eW al., 2000; WINCEK eW al., 2014), aOpP de SRdeU iQdX]iU UiVcRV aRV SURceVVRV 

RUgaQi]aciRQaiV cRQVideUadRV cUtWicRV e, SRUWaQWR, VXjeiWaV a XP geUeQciaPeQWR 

(CHRUSCIEL e FIELD, 2003; WINCEK eW al., 2014). OXWURV aXWRUeV fa]eP diVWiQomR 

eQWUe PXdaQoa e PXdaQoa de QaWXUe]a eVWUaWpgica TXe p aTXeOa RQde e[iVWe iPSacWR VRbUe 

a RUgaQi]aomR deYidR a aOgXPa adaSWaomR RUgaQi]aciRQaO UadicaO (CHRUSCIEL e FIELD, 

2003). 

FaWRUeV cRQWe[WXaiV, ePbRUa QmR eVSecificadRV, VmR aSRQWadRV cRPR caXVadRUeV 

de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO (QUATTRONE e HOPPER, 2001; NURCAN e ROLLAND, 

2003; MATHIASSEN eW al., 2005), eQTXaQWR a diPiQXiomR da SURdXWiYidade SeOa 

QeceVVidade da aSUeQdi]ageP e R aXPeQWR dR YigRU da RUgaQi]aomR e dRV fXQciRQiUiRV, 

SRU e[ePSOR, VmR SRVVtYeiV efeiWRV caXVadRV SRU XPa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO (ZHAO e 

LIU, 2008; BORIA eW al., 2012).  

O geUeQciaPeQWR efeWiYR daV PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV, cRPR YiVWR eP 

(CHRUSCIEL e FIELD, 2003), deYe VeU caSa] de adPiQiVWUaU PXdaQoaV SRWeQciaiV, 

QRPeadaPeQWe: PRdificaomR QaV cRQdio}eV de WUabaOhR, PXdaQoa SeVVRaO, PXdaQoaV Qa 

aORcaomR de WaUefaV e PXdaQoaV Qa hieUaUTXia RUgaQi]aciRQaO. O TXe VXgeUe TXe PXdaQoaV 

RUgaQi]aciRQaiV SRdeP geUaU RXWUaV PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV TXe SUeciVaP VeU 

igXaOPeQWe WUaWadaV (CHRUSCIEL e FIELD, 2003). PRUpP, a dificXOdade TXe aV 

RUgaQi]ao}eV WrP de aVViPiOaU R SURceVVR de PXdaQoa cUia RbVWicXORV, WaiV cRPR: eVWadR 

de aOeUWa RUgaQi]aciRQaO, dificXOdadeV cRP a deciVmR VRbUe a PXdaQoa e UeViVWrQcia 

RUgaQi]aciRQaO SaUa QRYaV iQiciaWiYaV. PaUaOeOaPeQWe, a adRomR de QRYaV URWiQaV, eP 

fXQomR de PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV, geUa iPSacWRV UeOeYaQWeV eP XPa RUgaQi]aomR 

fRPeQWadRV SRU eVWeV RbVWicXORV, cRPR, SRU e[ePSOR, eVfRUoR adiciRQaO de SOaQejaPeQWR 

SaUa UeaOi]aU a PXdaQoa cRP VXceVVR, eYeQWXaO iQceUWe]a VRbUe RV UeVXOWadRV a TXe a QRYa 

RSRUWXQidade de QegyciR Yai OeYaU, bai[a eficirQcia iQiciaO dR QRYR SURceVVR, WePSR e 

cXVWR da cXUYa de aSUeQdi]adR e iQWeUdeSeQdrQciaV SRViWiYaV e QegaWiYaV daV QRYaV URWiQaV 

cRP R eVWRTXe de URWiQaV eVWabeOecidaV eP YigRU (KESTING e SMOLINSKI, 2006). NeVWe 

cRQWe[WR, RXWURV aXWRUeV diYeUgeP TXaQWR j adeTXaomR RX QmR de Ve SOaQejaU XPa 

PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO. EP BRUia eW al. (2012), SRU e[ePSOR, SRde VeU YiVWR TXe a 

PXdaQoa deYe VeU SOaQejada eP eWaSaV, de acRUdR cRP a cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO, difeUiQdR 

de NXUcaQ e RROOaQd (2003) SaUa TXeP R SURceVVR de geVWmR de PXdaQoa QmR SRde VeU 

WRWaOPeQWe SUeVcUiWR SRU VeU PXiWR deSeQdeQWe dR cRQWe[WR QR TXaO eVWi iQVeUidR. 
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ObVeUYa-Ve, Qa OiWeUaWXUa, TXe a QeceVVidade de PpWRdRV SaUa R SOaQejaPeQWR e a 

iPSOePeQWaomR e iPSOaQWaomR de PXdaQoaV p UecRQhecida de ORQga daWa, aVViP cRPR a 

cRQVWaWaomR de TXe PXdaQoaV VmR caXVadaV SRU faWRUeV cRQWe[WXaiV e geUaP efeiWRV, TXeU 

Veja QaV SeVVRaV, TXeU Veja QRV SURceVVRV, TXeU Veja Qa RUgaQi]aomR cRPR XP WRdR. 

TRPaQdR-Ve cRPR baVe eVVe cRQWe[WR e a SUePiVVa de TXe SPI, VeQdR iPSOePeQWada, p 

XPa PXdaQoa (ALLISON e MERALI, 2007), aPSOiRX-Ve a UeYiVmR de OiWeUaWXUa SaUa 

cRPSUeeQdeU cRPR RV aVSecWRV UeOaciRQadRV j PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO eVWmR UefOeWidRV 

Qa PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

3.3 Mudanoa Organi]acional em Melhoria de Processos de SoftZare 

IQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe VmR ePeUgeQWeV, RUigiQadaV e 

UeVWUiWaV aR cRQWe[WR QR TXaO a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe eVWi iQVeUida (ALLISON 

e MERALI, 2007). Se SRU XP OadR a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p a SUySUia 

PXdaQoa (ALLISON e MERALI, 2007), XPa PXdaQoa p eTXiYaOeQWe a XPa PeOhRUia 

TXaQdR Ve bXVca gXiaU a PXdaQoa SaUa PeOhRUaU R deVePSeQhR. LRgR, VeUia XPa PXdaQoa 

RUieQWada a ceUWRV RbjeWiYRV, WaUefa cRQVideUada cRPSOe[a (BORIA eW al., 2012). EP XPa 

OiQha de SeQVaPeQWR cRQgrQeUe, PXdaQoa de SURceVVR QmR Ve eTXiYaOe QeceVVaUiaPeQWe j 

PeOhRUia de SURceVVRV (iQcOXiQdR a PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe). PRU e[ePSOR: Ve 

a PXdaQoa fRU eP XP VXbSURceVVR e QmR OeYaU eP cRQWa WRdR R SURceVVR, eVWe SRde aWp WeU 

SiRUadR aR iQYpV de WeU PeOhRUadR (BANNERMAN, 2008). 

UPa geVWmR efica] da PXdaQoa, TXaQdR aSOicada eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, deYe OeYaU eP cRQWa R cRQWe[WR, dadR TXe SURceVVR, eVWUXWXUa, SeVVRaV e geVWmR 

VeUmR PXdadRV de fRUPa UeOaciRQada. GeUeQWeV de VRfWZaUe deYeP cRQVideUaU TXe cada 

iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p ~Qica e QegRciaU cXidadRVaPeQWe R 

cRQWe[WR de PXdaQoa, aOpP de eQWeQdeU RV eOePeQWRV de PXdaQoa eQYROYidRV. MeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe QmR SRde VeU beP-VXcedida VeP cRPSURPiVVR geUeQciaO e 

dRPtQiR de WiWicaV aSURSUiadaV de PXdaQoaV (MATHIASSEN eW al., 2005).  

AOpP dR cRQWe[WR, R SURbOePa de eVcaVVe] de cRPSeWrQciaV, R cRQheciPeQWR eP 

PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO cRPR chaYe SaUa R VXceVVR e a PXdaQoa aVVRciada aR SURceVVR 

de aSUeQdi]ageP, VmR igXaOPeQWe aVSecWRV iPSRUWaQWeV, UeOaWiYRV j PXdaQoa, a VeUeP 

cRQVideUadRV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (BEECHAM eW al., 

2003; HEIKKILb, 2009; MhLLER eW al., 2010; BORIA eW al., 2012). 

NmR PeQRV iPSRUWaQWe p R iPSacWR da cXOWXUa VRbUe a PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO. A 
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UeYiVmR de OiWeUaWXUa VRbUe PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe cRP rQfaVe eP PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO, TXe SRde VeU YiVWR eP (MhLLER eW al., 2010), UeYeORX TXe a cXOWXUa 

Uecebia SRXca aWeQomR SUiYaQdR, aVViP, iPSRUWaQWe cRQWUibXiomR aQWe RV deVafiRV 

eQYROYidRV QR geUeQciaPeQWR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. EVWe eQWeQdiPeQWR p 

UefRUoadR eP (BORIA eW al., 2012) RQde p ViPXOadR TXe R SURbOePa a VeU eQfUeQWadR Qa 

adRomR dR PRdeOR bUaViOeiUR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) p fa]eU cRP TXe RV 

ePSUegadRV da RUgaQi]aomR PRdifiTXeP VXa cRQdXWa Qa adRomR dRV QRYRV SURceVVRV, R 

TXe VigQifica SURdX]iU XPa UXSWXUa cRP R cRQhecidR. OV aXWRUeV afiUPaP TXe a PXdaQoa 

da cXOWXUa p a PaiV diftciO de aOcaQoaU. RecRPeQdaP TXe R SOaQejaPeQWR da PXdaQoa deYe 

OeYaU eP cRQVideUaomR R WiSR de cXOWXUa da RUgaQi]aomR, de PRdR a RUieQWaU RV eVfRUoRV 

Qa diUeomR cRUUeWa. 

VaOe deVWacaU R eQWeQdiPeQWR YiVWR eP (MATHIASSEN eW al., 2005) de TXe a 

PeQWaOidade eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe cRQceQWUa-Ve QR SURceVVR, deVafiaQdR 

eQgeQheiURV de VRfWZaUe a ROhaUeP SaUa aOpP dRV SURdXWRV TXe SURdX]eP e Ve 

cRQceQWUaUeP eP cRPR eOeV WUabaOhaP, cROabRUaP e RUgaQi]aP RV VeXV eVfRUoRV. IVWR 

VXgeUe, SRUWaQWR, TXe PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe WaPbpP eQYROYe RXWUaV TXeVW}eV 

aOpP daV RUgaQi]aciRQaiV, cRPR, SRU e[ePSOR, RV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, PeQciRQadRV 

Qa SeomR 1.1 e TXe VmR deWaOhadRV Qa VeomR a VegXiU. 

3.4 Fatores Crtticos de Sucesso 

OUgaQi]ao}eV eQYROYidaV cRP deVeQYROYiPeQWR defiQeP VeX SURceVVR de VRfWZaUe 

XVaQdR PRdeORV de UefeUrQcia, cRPR, SRU e[ePSOR, RV ciWadRV Qa SeomR 1.1. UPa Ye] beP 

defiQidRV, eVWeV SURceVVRV VmR iPSOePeQWadRV Qa RUgaQi]aomR. TRdaYia, aV RUgaQi]ao}eV 

WrP dificXOdadeV QR XVR e Qa adRomR de SURceVVRV, VeQdR a faOWa de adeTXaomR deVVeV 

PRdeORV XPa daV Ua]}eV PaiV cRPXQV SaUa R fUacaVVR daV iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

(ZAHARAN, 1998; BAYONA eW al., 2012a). 

DiYeUVaV SeVTXiVaV SRdeP VeU RbVeUYadaV VRbUe a QaWXUe]a e aV caXVaV dRV 

SURbOePaV, deQRPiQadRV de faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR (FCS) (aSUeVeQWadRV Qa SeomR 

1.1),  TXe iQfOXeQciaP R VXceVVR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia, aQaOiVaQdR VXaV iQWeUao}eV, 

efeiWRV e fRUPaV de WUaWaPeQWR, a fiP de aSRiaU SUaWicaQWeV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe QR SOaQejaPeQWR de eVWUaWpgiaV efeWiYaV SaUa iPSOePeQWaU PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe (NIAZI eW al., 2006; NIAZI, 2009; MONTONI, 2010; BAYONA eW al., 

2012a; VIRTANEN eW al., 2013; KOUZARI eW al., 2015). E[ePSORV de FCS VmR: 



 

 

53 
 

dRcXPeQWaomR (O�CONNOR e COLEMAN, 2007; NASIR eW al., 2008a; NASIR eW al., 

2008b; NASIR eW al., 2008c), eQYROYiPeQWR da geUrQcia VrQiRU e beQeftciRV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2016) e UecXUVRV SaUa PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2016; BADDOO eW al., 2007). NR 

eQWaQWR, QR eVWXdR de MRQWRQi (2010), a SaUWiU de XPa aQiOiVe VRbUe eVWXdRV 

e[SeUiPeQWaiV, p VXgeUidR TXe QmR hi XP cRQVeQVR QR dRPtQiR da PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe VRbUe TXaiV VeUiaP RV FCS TXe deYeUiaP VeU fXQdaPeQWaOPeQWe 

cRPSUeeQdidRV SaUa aSRiaU a geUrQcia de iQiciaWiYaV de PeOhRUia e de PeOhRUeV SUiWicaV 

de iPSOePeQWaomR. SXbVeTXeQWePeQWe a eVWe eVWXdR, eVWe iQdtciR fRi cRQfiUPadR SRU Nia]i 

(2015) SRU PeiR de WUrV eVWUaWpgiaV de SeVTXiVa diVWiQWaV SaUa iQYeVWigaU RV iPSacWRV de 

FCS eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe: UeYiVmR iQfRUPaO de OiWeUaWXUa, eVWXdR 

e[SeUiPeQWaO e UeYiVmR ViVWePiWica de OiWeUaWXUa. AV SeVTXiVaV aSRQWaUaP ViPiOaUidadeV e 

difeUeQoaV Qa iPSRUWkQcia dR iPSacWR dRV FCS ideQWificadRV. PRU e[ePSOR: eQTXaQWR R 

cRPSURPeWiPeQWR da aOWa geVWmR p cRPXPeQWe ideQWificadR cRPR R SUiQciSaO FCS eP 

WRdaV aV WUrV eVWUaWpgiaV de iQYeVWigaomR, a e[SORUaomR de QRYRV cRQheciPeQWRV p aSRQWada 

aSeQaV QRV eVWXdRV ePStUicRV e a PeOhRUia cRQWtQXa dRV SURceVVRV VRPeQWe Qa UeYiVmR 

ViVWePiWica de OiWeUaWXUa. 

OXWUR eVWXdR e[SeUiPeQWaO TXe aSRQWa RV FCS PaiV iPSRUWaQWeV eP PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe SRde VeU YiVWR eP (NIAZI eW al., 2006). ASRiR da aOWa geUrQcia, 

WUeiQaPeQWR, aORcaomR de UecXUVRV, SaUWiciSaomR dRV ePSUegadRV, e[SeUirQcia dRV 

ePSUegadRV e PeWRdRORgia de iPSOePeQWaomR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

defiQidaV VmR aOgXQV dRV FCS ciWadRV cRPR VeQdR RV PaiV iPSRUWaQWeV. OXWURV FCS 

PeQRV iPSRUWaQWeV, PaV aiQda aVViP cRP SRdeU de iQfOXrQcia VRbUe PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe, fRUaP igXaOPeQWe ideQWificadRV: cRPXQicaomR, geUrQcia de SURjeWRV, 

adaSWaomR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia, cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO e ageQWeV e[WeUQRV RX cUiaomR 

de eTXiSeV de aomR eP SURceVVRV (NIAZI eW al., 2006).  

UPa cRQWUaSRViomR a eVWaV abRUdageQV de cOaVVificaomR de FCS TXaQWR a VXa 

iPSRUWkQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, YiVWa eP (VIRTANEN eW al., 2013), 

defeQde TXe a SUiRUi]aomR de FCS p aOWaPeQWe cRQWe[WXaO SRiV, aR fRcaU aSeQaV eP XP 

VXbcRQjXQWR de FCS, SeUde-Ve a YiVmR PaiV aPSOa SaUa aQaOiVaU WRdR R cRQWe[WR QR TXaO 

XPa PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe eVWi iQVeUida. DeVWa fRUPa, SRde-Ve QmR gaUaQWiU 

R VXceVVR da PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

AOpP dRV faWRUeV de VXceVVR, dificXOdadeV UeOaciRQadaV j iPSOePeQWaomR de 
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SURceVVRV de VRfWZaUe TXe XWiOi]aP R MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) e R (CMMI 

PRODUCT TEAM, 2018) e baUUeiUaV cUtWicaV (NIAZI, 2009) TXe SRdeP cRPSURPeWeU a 

iPSOePeQWaomR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, fRUaP ideQWificadaV. 

AV dificXOdadeV de PaiRU iQcidrQcia eVWmR UeOaciRQadaV jV cRPSeWrQciaV da eTXiSe da 

ePSUeVa, j PXdaQoa da cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO e j eVWUaWpgia de iPSOaQWaomR (ROCHA eW 

al., 2005). BaUUeiUaV cUtWicaV TXe SRdeP cRPSURPeWeU a iPSOePeQWaomR de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe VmR: ePSUegadRV iQe[SeUieQWeV, faOWa de defiQiomR de 

PeWRdRORgia SaUa PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, faOWa de VeQVibiOi]aomR SaUa PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe, faOWa de aSRiR, faOWa de UecXUVRV, SROtWica RUgaQi]aciRQaO e 

SUeVVmR SRU SUa]RV (NIAZI, 2009).  

MeWRdRORgiaV igeiV VXUgeP cRPR aOWeUQaWiYa aR XVR de QRUPaV e PRdeORV de 

PaWXUidade RbjeWiYaQdR PeOhRUaU RV SURjeWRV de VRfWZaUe QR VeQWidR de diPiQXiU a 

bXURcUacia e aPSOiaU a iQRYaomR (SIAKAS eW al., 2005). EQWUeWaQWR, WaPbpP QeVVe 

cRQWe[WR, FCS VmR PRWiYR de SUeRcXSaomR Qa adRomR de PpWRdRV e SUiWicaV igeiV SaUa 

deVeQYROYeU VRfWZaUeV (MISRA eW al., 2009; ALDAHMASH eW al., 2017). A SaUWiU de 

eVWXdRV e[SeUiPeQWaiV QR cRQWe[WR de deVeQYROYiPeQWR igiO, AOdahPaVh eW al. (2017) 

aSUeVeQWaP XPa Wa[RQRPia TXe cRQWePSOa RiWR FCS cOaVVificadRV eP TXaWUR caWegRUiaV: 

WpcQicR, SURceVVR, RUgaQi]aciRQaO e SeVVRaV. Na caWegRUia WpcQicR RV FCS VmR eVWUaWpgia 

de eQWUega e WpcQicaV de deVeQYROYiPeQWR igiO, e Qa caWegRUia SURceVVR p aSUeVeQWadR R 

SURceVVR de geUeQciaPeQWR de SURjeWRV cRPR FCS. Na caWegRUia SeVVRaV RV FCS VmR 

caSacidade e WUeiQaPeQWR da eTXiSe, eQYROYiPeQWR dR cOieQWe e aSRiR da aOWa geVWmR, 

eQTXaQWR cRPXQicaomR e cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO eVWmR cOaVVificadRV Qa caWegRUia 

RUgaQi]aciRQaO, VeQdR a cXOWXUa XP faWRU YiWaO Qa WUaQViomR SaUa a agiOidade. ObVeUYa-Ve 

TXe caSacidade, WUeiQaPeQWR da eTXiSe, aSRiR da aOWa geVWmR, cRPXQicaomR e cXOWXUa 

RUgaQi]aciRQaO, VmR igXaOPeQWe aSRQWadRV Qa OiWeUaWXUa VRbUe SPI cRPR FCS (NIAZI eW 

al., 2006; MhLLER eW al., 2010; BORIA eW al., 2012).  

AOgR VePeOhaQWe RcRUUe QR dRPtQiR de deVeQYROYiPeQWR gORbaO de VRfWZaUe 

(GSD, dR iQgOrV global VofWZaUe deYelopmenW). UPa iQYeVWigaomR VRbUe aV baUUeiUaV TXe 

SRdeP afeWaU QegaWiYaPeQWe aV iQiciaWiYaV de SPI QaV RUgaQi]ao}eV GSD, WaQWR da 

SeUVSecWiYa dR cOieQWe TXaQWR dR fRUQecedRU, SRde VeU YiVWa eP (KHAN eW al., 2017).  OV 

UeVXOWadRV dePRQVWUaP TXe aV RUgaQi]ao}eV de cOieQWeV e fRUQecedRUeV eQfUeQWaP 

baUUeiUaV VePeOhaQWeV j iPSOePeQWaomR de SPI baVeada eP PRdeORV e QRUPaV, WaiV cRPR: 

faOWa de aSRiR RUgaQi]aciRQaO, faOWa de UecXUVRV, faOWa de cRQheciPeQWR eP PeOhRUia de 
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SURceVVR e faOWa de cRPXQicaomR. 

e RbVeUYiYeO TXe a SUeRcXSaomR cRP FCS Ve PaQWpP QaV ~OWiPaV dXaV dpcadaV, 

iQdeQdeQWePeQWe de PRdeORV de UefrQciaV SaUa iPSOaQWaomR de SURceVVRV de VRfWZaUe, 

PeWRdRORgiaV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUeV RX de abRUdageQV de ORcaOi]aomR SaUa 

deVeQYROYeU VRfWZaUeV. SRb eVWa SeUceSomR, cRPR ciWadR Qa SeomR 1.1, faWRUeV cUtWicRV de 

VXceVVR VmR cOaVVificadRV eP caWegRUiaV, cRPR, SRU e[ePSOR, a caWegRUia faWRU hXPaQR 

TXe p aSUeVeQWada Qa SUy[iPa VeomR. 

3.5 Fatores Humanos 

NR cRQWe[WR da EQgeQhaUia de SRfWZaUe, XPa cOaUa cRPSUeeQVmR dRV faWRUeV 

hXPaQRV p iPSRUWaQWe, SRU e[ePSOR, dR SRQWR de YiVWa da geUrQcia. IVVR SRUTXe a 

geUrQcia, fUeTXeQWePeQWe, Oida cRP QegRciao}eV e cRQfOiWRV de SeUVRQaOidade eQWUe 

PePbURV da eTXiSe, YaORUi]a a iPSRUWkQcia de cRQWUaWaU eQgeQheiURV de VRfWZaUe 

WaOeQWRVRV SaUa R WUabaOhR e aSUecia SeVVRaV caSa]eV de fXQciRQaU deQWUR de XPa eTXiSe 

(CAPRETZ, 2014). NmR RbVWaQWe, SaUa a PaiRUia dRV SUaWicaQWeV de VRfWZaUe, faWRUeV 

hXPaQRV aiQda VmR cRQVideUadRV PaUgiQaiV e VmR WUaWadRV cRPR bRP VeQVR (CAPRETZ, 

2014). 

CRPR S{de-Ve YeU Qa SeomR 3.4, XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe p iPSacWada SRU FCS eP TXe eVWmR iQVeUidRV RV aVSecWRV VRciaiV, haja YiVWa TXe 

RV SURceVVRV iPSOaQWadRV VmR defiQidRV e XVadRV SRU SeVVRaV. DeVeQYROYeU VRfWZaUe p 

PaiV dR TXe XPa WaUefa SXUaPeQWe WpcQica. e XP SURceVVR TXe PaQWpP XPa UeOaomR eQWUe 

faWRUeV WpcQicRV e hXPaQRV, TXe iQWeUageP cRQVWaQWePeQWe, iQcRUSRUaQdR QRVVa 

caSacidade de UeVROXomR de SURbOePaV, aVSecWRV cRgQiWiYRV e iQWeUaomR VRciaO 

(CAPRETZ, 2014; ALMOMANI eW al., 2018). LRgR, VeQdR VRfWZaUe XP VXbSURdXWR daV 

aWiYidadeV hXPaQaV (CAPRETZ, 2014), igQRUaU faWRUeV SVicROygicRV dRV iQdiYtdXRV, 

e[SeUirQciaV, RSiQi}eV, SeUceSo}eV, deQWUe RXWURV faWRUeV, WeP XP gUaQde iPSacWR eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (HALL eW al., 2002; NIAZI e BABAR, 2007; VIANA 

eW al., 2012; VIRTANEN eW al., 2013) e SRdeP caXVaU SURbOePaV deciViYRV TXe afeWaP a 

PaiRUia dRV SURjeWRV de VRfWZaUe (CAPRETZ, 2014; ALMOMANI eW al., 2018). 

NeVWe kPbiWR, cRQVideUaU e cRPSUeeQdeU a iPSRUWkQcia dRV faWRUeV hXPaQRV SaUa 

R aOcaQce de UeVXOWadRV cRQViVWeQWeV e aOiQhadRV cRP eVWUaWpgiaV e YaORUeV RUgaQi]aciRQaiV 

p fXQdaPeQWaO Qa cRQdXomR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (RAINER 

e HALL, 2003; NIAZI eW al., 2006; O¶CONNOR e COLEMAN, 2007; BAYONA eW al., 
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2014; NIAZI, 2009; MONTONI e ROCHA, 2010; NIAZI eW al., 2010; FERREIRA e 

WAZLAWICK, 2011a; ESPINOSA-CURIEL eW al., 2016; BAYONA eW al., 2013; 

MONTONI e ROCHA, 2014; SANCHEZ-GORDON eW al., 2016). 

AV SXbOicao}eV cRQVXOWadaV, de XPa PaQeiUa geUaO, QmR dmR XPa defiQiomR 

iQeTXtYRca SaUa R WeUPR ³faWRU hXPaQR´. FaWRU hXPaQR p defiQidR SeOa QRUPa ISO/IEC 

10018 (ISO/IEC 10018:2012) cRPR: ³FaWRUeV hXPaQRV VigQificaP caUacWeUtVWicaV ftVicaV 

RX cRgQiWiYaV, RX cRPSRUWaPeQWR VRciaO, de XPa SeVVRa´. EP QRWa, a ISO 10018 eVcOaUece 

TXe RV faWRUeV hXPaQRV SRdeP WeU XPa iQfOXrQcia VigQificaWiYa Qa iQWeUaomR iQWeUQa e QR 

fXQciRQaPeQWR dRV ViVWePaV de geVWmR. 

PaUa fiQV deVWa TeVe, adaSWRX-Ve R cRQceiWR de faWRU hXPaQR da ISO/IEC 10018 

(ISO/IEC 10018:2012), aOiQhaQdR-R aR cRQceiWR de FCS (ESPINOSA-CURIEL eW al., 

2013) PeQciRQadR Qa SeomR 1.1, da VegXiQWe fRUPa: ³FaWRUeV hXPaQRV VigQificaP 

caUacWeUtVWicaV ftVicaV RX cRgQiWiYaV, RX cRPSRUWaPeQWR VRciaO, RX YRQWade SUySUia, RX 

VeQWiPeQWRV, RX SeUVRQaOidade, de XPa SeVVRa´.  

UP fUameZoUk WeyUicR SaUa ajXdaU a e[SOicaU aV TXeVW}eV cUtWicaV UeOaciRQadaV aR 

SURceVVR VRciaO dR cRPSRUWaPeQWR hXPaQR e TXe SRdeP iQfOXeQciaU R VXceVVR de 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia SRde VeU YiVWR eP (MONTONI e ROCHA, 2010). O fUameZoUk p 

cRPSRVWR SRU 12 caWegRUiaV abVWUaWaV, deQRPiQadaV FCS, TXe UeSUeVeQWaP R feQ{PeQR 

eVWXdadR e TXe VmR cOaVVificadRV cRQfRUPe VXaV ViPiOaUidadeV e difeUeQoaV deUiYadaV dRV 

dadRV iQYeVWigadRV e aQaOiVadRV. O fUameZoUk WaPbpP cRPSRUWa XP cRQjXQWR de 

SURSRVio}eV TXe fRUQeceP deVcUio}eV cRQciVaV dRV UeOaciRQaPeQWRV eQWUe aV caWegRUiaV. A 

iQdicaomR de TXe TXaQdR hi faOWa de caSaciWaomR dRV SURfiVViRQaiV da ePSUeVa e[iVWe a 

SURbabiOidade de WeU-Ve dificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa, p XP e[ePSOR de 

UeOaciRQaPeQWR de caXVa e efeiWR eQWUe aV caWegRUiaV ³faciOidade de aceiWaomR de 

PXdaQoaV´ e ³cRPSeWrQciaV eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe dRV PePbURV da RUgaQi]aomR 

(cRQheciPeQWR, e[SeUirQciaV e habiOidadeV)´. 

FRcR WaPbpP fRi dadR a SeTXeQaV e PpdiaV RUgaQi]ao}eV TXaQWR a dificXOdade TXe 

eVWaV WrP eP iPSOePeQWaU PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (PINO eW al., 2008; 

ESPINOSA-CURIEL eW al., 2013; KOUZARI eW al., 2015; KHAN eW al., 2018). A 

deVSeiWR da agiOidade TXe Uege eVWa caWegRUia de ePSUeVaV SeUPiWiQdR-OheV XPa PaiRU 

fOe[ibiOidade eP VeXV SURceVVRV e a adRomR de abRUdageQV OeYeV de SPI, aOgXQV faWRUeV 

hXPaQRV e VRciaiV TXe afeWaP diUeWaPeQWe aV iQiciaWiYaV de SPI VmR: VeQVibiOi]aomR SaUa 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRPXQicaomR, eQYROYiPeQWR dRV ePSUegadRV e 
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cRPSURPeWiPeQWR (KOUZARI eW al., 2015); e R SaWURctQiR e a SaUWiciSaomR de geUeQWeV e 

de fXQciRQiUiRV TXe p iQfOXeQciada SRU VeQWiPeQWRV, cRQheciPeQWRV e SeUceSo}eV, TXe 

WaPbpP iQfOXeQciaP PXiWaV daV deciV}eV chaYe de SPI (ESPINOSA-CURIEL eW al., 

2013). 

PRU PeiR de XP eVWXdR UeaOi]adR eP ePSUeVaV aYaOiadaV eP PRdeORV de 

UefeUrQcia, AObXTXeUTXe eW al. (2018) iQYeVWigaUaP aV caXVaV TXe fi]eUaP cRP TXe eVVaV 

ePSUeVaV ePSUegaVVeP XP PRdeOR e, SUiQciSaOPeQWe, PaQWiYeVVeP VXa adRomR aSyV XPa 

aYaOiaomR fRUPaO. AV caXVaV fRUaP cOaVVificadaV eP TXaWUR caWegRUiaV de faWRUeV: 

hXPaQRV, RUgaQi]aciRQaiV, de SURceVVRV e faWRUeV dR SUySUiR SURjeWR. Na caWegRUia de 

faWRUeV hXPaQRV, RV UeVXOWadRV iQdicaP TXe adRomR e a cRQWiQXidade de SURgUaPaV de 

PeOhRUia eVWi UeOaciRQada aR aSRiR da aOWa geUrQcia. OXWURV faWRUeV hXPaQRV fRUaP 

igXaOPeQWe ideQWificadRV SaUa aV ViWXao}eV de PaQXWeQomR e de abaQdRQR de SURgUaPaV 

de SPI, cRPR, SRU e[ePSOR, aceiWaomR a PXdaQoa e caUga de WUabaOhR, UeVSecWiYaPeQWe. 

A SaUWiU daV SeVTXiVaV deVcUiWaV aciPa SRde-Ve cRPSUeeQdeU TXe hi XPa WeQdrQcia 

eP cRQVideUaU TXe WaQWR iQiciaWiYaV TXaQWR a cRQWiQXidade de SURgUaPaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe PaQWrP UeOaomR cRP faWRUeV hXPaQRV. NeVWe kPbiWR, R faWRU 

hXPaQR UeViVWrQcia a PXdaQoa, RX R VeX cRQWUadiWyUiR a aceiWaomR a PXdaQoa, SRde VeU 

PaiV dR TXe XP feQ{PeQR QegaWiYR. PRde, SRU e[ePSOR, iQiciaU diVcXVV}eV eQWUe eTXiSeV 

eQYROYidaV cRP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e aSRQWaU faOhaV QR SOaQR de 

iPSOePeQWaomR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (FERREIRA eW al., 2007; NIAZI, 

2009; VIRTANEN eW al., 2013).  

Na SeomR 3.6 VmR abRUdadRV PaiV deWaOheV VRbUe a UeViVWrQcia a PXdaQoa eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

3.6 Resistrncia a Mudanoa 

MXdaQoa QmR p faciOPeQWe aceiWa SRU WRdRV eP XPa eTXiSe. CRPR ciWadR Qa SeomR 

1.3, PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, VeQdR iPSOaQWada, p cRQVideUada XPa PXdaQoa 

e, eP geUaO, SeVVRaV UeViVWeP a eVVa PXdaQoa (MONTONI, 2010) e UeViVWeP WaPbpP a 

PaQWr-Oa (ALBUQUERQUE eW al., 2018). CRQYeQceU eQgeQheiURV de VRfWZaUe a adRWaU 

PpWRdRV PeOhRUadRV p cRQVideUadR SRU HXPShUe\ (1998) cRPR XP SURbOePa Qada WUiYiaO 

³SaUWicXOaUPeQWe SRUTXe PeVPR SeVVRaV iQWeOigeQWeV geUaOPeQWe QmR fa]eP cRiVaV TXe a 

Oygica cRPXP, a e[SeUirQcia e aWp PeVPR eYidrQciaV cRQcUeWaV VXgeUeP TXe deYeUiaP". 

CRQheceU aV Ua]}eV da UeViVWrQcia p iPSRUWaQWe SaUa eOabRUaU eVWUaWpgiaV caSa]eV 
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de PiQiPi]i-Oa e VXSeUi-Oa. IVWR SRde VeU YiVWR QR WUabaOhR de FeUUeiUa eW al. (2007), RQde 

VmR aSUeVeQWadRV RV SUiQciSaiV beQeftciRV, dificXOdadeV e Oio}eV aSUeQdidaV daV faVeV da 

eVWUaWpgia XVada SaUa defiQiU e iPSOaQWaU SURceVVRV de VRfWZaUe baVeadRV eP PRdeORV de 

UefeUrQcia. DXUaQWe a e[ecXomR de XP SOaQR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe eP 

XPa RUgaQi]aomR de iQfRUPiWica bUaViOeiUa fRi QeceVViUiR eQWeQdeU RV iQWeUeVVeV de SeVVRaV 

UeViVWeQWeV e, eQWmR, deVeQYROYeU eVWUaWpgiaV SaUa abRUdaU e PXdaU eVWeV iQWeUeVVeV, WaiV 

cRPR: R eVWabeOeciPeQWR de SURgUaPaV de PeQWRUiQg, a SURPRomR dR eQYROYiPeQWR dRV 

geVWRUeV de QtYeO PaiV aOWR TXe deWpP R YeUdadeiUR SRdeU SaUa PXdaU e a adRomR de 

SURceVVRV SadUmR QR QtYeO cRUSRUaWiYR. O fRcR p PaQWeU aV SeVVRaV eQWXViaVPadaV TXaQWR 

aRV beQeftciRV da PXdaQoa eP Ye] de geUeQciaU a UeViVWrQcia (FERREIRA eW al., 2007). 

PROtWicaV RUgaQi]aciRQaiV SRdeP Ve WRUQaU XPa daV PaiRUeV baUUeiUaV cUtWicaV eP 

iPSOePeQWaomR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (NIAZI, 2009; KHAN eW al., 2017) 

geUaQdR UeViVWrQcia daV SeVVRaV, WaiV cRPR: diUeWUi]eV SaUa UeaORcaomR de UecXUVRV, 

RSRUWXQidadeV de SURPRomR, SUeVV}eV SRU SUa]RV e aPbigXidade de SaSpiV (NIAZI, 2009).  

TRPe-Ve cRPR e[ePSOR TXe XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe UeVXOWe 

Qa QeceVVidade de XPa QRYa fXQomR QR SURceVVR de VRfWZaUe. EVWa fXQomR VeUia a de 

geUeQWe de SURjeWRV de VRfWZaUe. MaV Ve a RUgaQi]aomR SRVVXiU XPa SROtWica de SURibiomR 

de cUiaomR de QRYRV caUgRV, RV SURfiVViRQaiV VeOeciRQadRV SaUa eVWa fXQomR SRdeUmR ficaU 

UeOXWaQWeV eP e[eUcr-Oa SeOa iQcRPSaWibiOidade de VeXV aWXaiV caUgRV cRP aV 

UeVSRQVabiOidadeV deVWa QRYa fXQomR.  

CROabRUadRUeV PaiV aQWigRV da RUgaQi]aomR SRdeP Ve PaQWeU UeViVWeQWeV j adRomR 

de QRYRV SURceVVRV, aVViP cRPR TXaQdR QmR WrP cOaUe]a VRbUe R RbjeWiYR da PeOhRUia. 

FRi R TXe acRQWeceX TXaQdR da iPSOePeQWaomR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUiaV de 

SURceVVRV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe eP XP yUgmR de SURdXomR de XPa IQVWiWXiomR 

FedeUaO de EQViQR SXSeUiRU (MENDES eW al., 2010). PaUa VROXciRQaU R SURbOePa da 

UeViVWrQcia SeUcebeX-Ve a QeceVVidade de garantir qXe WRdRV RV eQYROYidRV eQWeQdeVVeP 

RV RbjeWiYRV de PeOhRUia e TXe eVWeV eVWiYeVVeP aOiQhadRV aRV RbjeWiYRV da RUgaQi]aomR, 

beP cRPR de SURPRYeU a iQcOXVmR de PePbURV mais antigos e favoráveis à iniciativa QR 

gUXSR de SURceVVR, ajudando, assim, na minimização de resistências dos demais.  

A SRVVibiOidade da PaQifeVWaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa, YiVWa eP 

(NASCIMENTO eW al., 2011), acRQWece TXaQdR, aR cUiaU XP SURceVVR de geUeQciaPeQWR 

de SRUWfyOiR de SURjeWRV eP XPa SeTXeQa ePSUeVa de VRfWZaUe, aYaOiada e aSURYada QR 

QtYeO F dR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020), R SURceVVR Ve WRUQa XP WaQWR bXURcUiWicR e 
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eOeYa RV cXVWRV QR iQtciR de VXa iPSOePeQWaomR. 

UP eVWXdR VRbUe aV iPSOicao}eV eP SPI UeVXOWaQWeV de TXeVW}eV cXOWXUaiV, 

eVSecificaPeQWe a UeViVWrQcia de SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe eP adRWaU QRYaV SUiWicaV, SRde 

VeU YiVWR eP (PEIXOTO eW al., 2010). A UeViVWrQcia a PXdaQoa de deVeQYROYedRUeV 

PaQifeVWada SeOR cRPSRUWaPeQWR QegOigeQWe QR XVR de SURcediPeQWRV de WeVWeV de 

VRfWZaUe afeWRX a iPSOePeQWaomR deVWa PeOhRUia QR SURceVVR de VRfWZaUe acaUUeWaQdR 

cXVWR. A VROXomR SaUa PXdaU R cRPSRUWaPeQWR dRV deVeQYROYedRUeV fRi a adRomR de XPa 

feUUaPeQWa SaUa UegiVWUR de WeVWeV, UedX]iQdR cRQVideUaYeOPeQWe R UeWUabaOhR. 

MXiWaV Ye]eV, aV RUgaQi]ao}eV WrP dificXOdade eP daU cRQWiQXidade j e[ecXomR 

dRV SURceVVRV de VRfWZaUe de fRUPa adeUeQWe aR PRdeOR de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe adRWadR. EP AOPeida eW al. (2011), SRde VeU YiVWa XPa UeYiVmR bibOiRgUifica SaUa 

iQYeVWigaU TXaiV faWRUeV iQfOXeQciaP Qa PaQXWeQomR dRV SURceVVRV adeUeQWeV aR MR-MPS-

SW (SOFTEX, 2020). O UeVXOWadR aSRQWa TXe R QtYeO de UeViVWrQcia jV PXdaQoaV cXOWXUaiV 

iQfOXeQcia R deVejR daV SeVVRaV a SeUPaQeceUeP e[ecXWaQdR VXaV aWiYidadeV cRPR de 

hibiWR, aQWeV da aYaOiaomR. A ]RQa de cRQfRUWR TXe e[iVWe aQWeV da iPSOePeQWaomR dRV 

SURceVVRV e dXUaQWe a PaQXWeQomR dR SURgUaPa de PeOhRUia p XPa baUUeiUa VigQificaWiYa. 

NR WUabaOhR de ViUWaQeQ eW al. (2013), RbVeUYa-Ve a UeOaomR eQWUe dRiV faWRUeV 

cUtWicRV de VXceVVR aSRQWadRV Qa OiWeUaWXUa: a UeViVWrQcia a PXdaQoa (MOITRA, 1998; 

BADDOO, 2001; FERREIRA eW al., 2007) e a cRPXQicaomR (WILSON eW al.,  2001; 

KOUZARI eW al., 2015). EP XPa XQidade de QegyciR de XPa cRPSaQhia PXOWiQaciRQaO 

de VRfWZaUe, a WeQWaWiYa PaOVXcedida de PXdaU a abRUdageP de deVeQYROYiPeQWR YigeQWe 

SaUa XPa EQgeQhaUia de SRfWZaUe deVceQWUaOi]ada baVeada eP cRPSRQeQWeV fe] cRP TXe 

deVeQYROYedRUeV de VRfWZaUe, geUeQWeV de SURjeWR e RXWURV VWakeholdeUV, deVRbedeceVVeP 

jV QRYaV iQVWUXo}eV SRU TXeVW}eV, deQWUe RXWUaV, da cRPXQicaomR cRQVideUada SRU eOeV 

iQefica] (PeQVageQV SRXcR cOaUaV, cXja SeUiRdicidade fRi cRQVideUada iQVXficieQWe). UPa 

cRPXQicaomR iQWUaRUgaQi]aciRQaO SURdXWiYa eP TXe R TXaQWR, TXe WiSR e cRPR a 

iQfRUPaomR VRbUe PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe VeUi cRPXQicada eYiWaUia a 

UeViVWrQcia de ePSUegadRV eP PXdaUeP aV VXaV fRUPaV de WUabaOhaU (VIRTANEN eW al., 

2013). 

DXUaQWe R SURjeWR de iPSOePeQWaomR dR PRdeOR MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020) 

QtYeO F, eP XPa RUgaQi]aomR de deVeQYROYiPeQWR de VROXo}eV de geVWmR ePSUeVaUiaO SaUa 

R agURQegyciR TXe XWiOi]a PpWRdRV igeiV, fRUaP RbVeUYadRV YiUiRV iPSediPeQWRV RX 

UeVWUio}eV SRU SaUWe da eTXiSe Qa adRomR deVWe PRdeOR (SILVA eW al., 2014). A 
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iPSOePeQWaomR dR PRdeOR QmR SaUWiX de XPa QeceVVidade da iUea, cUiaQdR UeViVWrQcia da 

eTXiSe TXe SeUcebeX R PRdeOR cRPR XPa bXURcUaWi]aomR dR VeX SURceVVR de 

deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe. PaUa PiWigaU eVWe iPSacWR, aV SUiWicaV ji e[iVWeQWeV Qa iUea 

fRUaP XWiOi]adaV SaUa iQiciaU a eOabRUaomR da dRcXPeQWaomR e[igida SeOR PRdeOR (SILVA 

eW al., 2014). 

FUeiUe (2016) RfeUece XP caWiORgR TXe cRQWePSOa SUiWicaV geUeQciaiV, geUrQcia de 

cRQheciPeQWR, aSUeQdi]ageP RUgaQi]aciRQaO e XVR de feUUaPeQWaV cRPR XP iQVWUXPeQWR 

SaUa WUaWaU FCS eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, deQWUe RV TXaiV a aceiWaomR a 

PXdaQoa TXe iQcRUSRUa WaQWR a UeViVWrQcia de eTXiSeV deVeQYROYedRUaV eP XWiOi]aU R 

SURceVVR TXaQWR a cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO UeViVWeQWe a PXdaQoa, faWRUeV SUeYiaPeQWe 

ideQWificadRV SRU MRQWRQi (2010). 

UP eVWXdR VRbUe a PaQXWeQomR de SURceVVRV baVeadRV eP PRdeORV de PaWXUidade 

cRPbiQadRV cRP PpWRdRV igeiV iQdica TXe ePSUeVaV cRP e[SeUirQcia SUpYia eP PpWRdRV 

igeiV PaQifeVWaP UeViVWrQcia eP PaQWeU WaiV SURceVVRV aSyV a aYaOiaomR, SRUTXe RV 

cRQVideUa bXURcUiWicRV (ALBUQUERQUE eW al., 2018). 

ObVeUYRX-Ve TXe a UeViVWrQcia p PXiWaV Ye]eV WUaWada de fRUPa iQdiUeWa, cRPR, SRU 

e[ePSOR, TXaQdR p cRQVideUada cRPR SRQWR de UefeUrQcia de caXVa de PRWiYaomR SaUa a 

PeOhRUia (R VeX cRQWUadiWyUiR) (POURKOMEYLIAN, 2002; ESPINOSA-CURIEL eW al., 

2016) e/RX deVPRWiYaomR  (BADDOO e HALL, 2003; BADDOO eW al., 2007) RX TXe 

UeSUeVeQWe a caSacidade SaUa a PXdaQoa (R VeX cRQWUadiWyUiR) (RAINER e HALL, 2003) 

e/RX a aceiWaomR a PXdaQoa (R VeX cRQWUadiWyUiR) (BAYONA eW al., 2012a; MONTONI e 

ROCHA, 2014). AVViP, cRQVideURX-Ve TXe eVWaV fRUPaV SRdeP VeU OeYadaV eP cRQWa 

cRPR ViQaiV de UeViVWrQcia daV SeVVRaV a PXdaQoa e, SRUWaQWR, SXbOicao}eV TXe 

aSUeVeQWaUaP FCS UeOaciRQadRV, de fRUPa iQdiUeWa, j UeViVWrQcia, fRUaP WRdRV 

cRQVideUadRV. OXWUaV deQRPiQao}eV SRdeP VeU YiVWaV cRPR: UeViVWrQcia daV SeVVRaV 

(RAINER eW al. 2003; NIAZI eW al., 2003; MhLLER eW al., 2009; FERREIRA e 

WAZLAWICK, 2011b; KHAN eW al., 2018), UeViVWrQcia a PXdaQoa (BAYONA eW al.,  

2014), UeViVWrQcia a SPI (O�CONNOR  e COLLEMAN, 2007; NASIR eW al., 2008a; 

NASIR eW al.,  2008b; NASIR eW al.,  2008c; NIAZI, 2009; FERREIRA e WAZLAWICK, 

2011b) 
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3.7 GURXQded TheRU\ aplicada em Engenharia de SoftZare 

Sj¡beUg eW al. (2008) iQceQWiYaP R deVeQYROYiPeQWR de WeRUiaV eP cirQciaV 

PadXUaV, jXVWificaQdR VeU R caPiQhR SaUa a RbWeQomR e R ac~PXOR de cRQheciPeQWRV geUaiV 

e, afiUPaP, TXe R XVR e a cRQVWUXomR de WeRUiaV ePSiUicaPeQWe baVeadaV eP EQgeQhaUia 

de SRfWZaUe aiQda eVWmR eP VXa iQfkQcia. OV aXWRUeV aiQda decOaUaP TXe aV WeRUiaV 

RfeUeceP fUameZoUkV cRQceiWXaiV cRPXQV TXe SeUPiWeP a RUgaQi]aomR e eVWUXWXUaomR de 

faWRV e cRQheciPeQWRV de PaQeiUa cRQciVa e SUeciVa, faciOiWaQdR, aVViP, a cRPXQicaomR de 

idpiaV e cRQheciPeQWRV. DeVVa fRUPa, Sj¡beUg eW al. (2008) SURS}eP XP fUameZoUk SaUa 

deVcUeYeU WeRUiaV eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe e fRUQeceU cRQVeOhRV VRbUe cRPR cRPeoaU 

a SURSRU, WeVWaU, PRdificaU e XVaU WeRUiaV SaUa aSRiaU a SeVTXiVa e a SUiWica eP EQgeQhaUia 

de SRfWZaUe. 

CRPR PeQciRQadR Qa SXbVeomR 2.1.4, a SeVTXiVa TXaOiWaWiYa aSOicada j iUea de 

VRfWZaUe YeP VeQdR cada Ye] PaiV ePSUegada QR dRPtQiR da EQgeQhaUia de SRfWZaUe 

(ES), SaUWicXOaUPeQWe adRWaQdR a aSOicaomR da GUoXnded TheoU\ (STOL eW al., 2016). 

ReVXOWadRV RbWidRV SRU eVWeV eVWXdRV dePRQVWUaP TXe PpWRdRV TXaOiWaWiYRV SRdeP WUa]eU 

beQeftciRV SaUa a SeVTXiVa QeVWa iUea.  

OV SUiPeiURV e[ePSORV dR XVR da GT eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe VmR SaUNeU eW 

al., (2001) e CROePaQ e O¶CRQQRU (2007). A VegXiU, VmR aSUeVeQWadaV aV WeRUiaV eP fRUPa 

We[WXaO e gUifica.  

SaUNeU eW al. (2001) deVeQYROYeUaP XP eVWXdR VRbUe cRPR a GUoXnded TheoU\ fRi 

adaSWada SaUa deVeQYROYeU XP PRdeOR de SURceVVR de cROabRUaomR eP eTXiSeV YiUWXaiV. 

OV aXWRUeV cUiaUaP XPa eVWUXWXUa aOWeUQaWiYa aR "PRdeOR de SaUadigPa" dXUaQWe a 

cRdificaomR VeOeWiYa de dadRV, XVaQdR a WiWica da cRdificaomR a[iaO SaUa cUiaU PePRUaQdRV 

SaUa cada caWegRUia, YiQcXOaQdR VXbcaWegRUiaV iPSRUWaQWeV j caWegRUia. 

CROePaQ e O¶CRQQRU (2007) cRQceQWUaUaP-Ve Qa VeOeomR e QR XVR da GUoXnded 

TheoU\ RbjeWiYaQdR, SUiQciSaOPeQWe, aYaOiaU VXa eficicia cRPR PeWRdRORgia de SeVTXiVa 

SaUa SeVTXiVadRUeV de SURceVVRV de VRfWZaUe. BaVeadR Qa SUePiVVa de TXe aV ePSUeVaV de 

VRfWZaUe QmR eVWmR VegXiQdR RV PRdeORV de "PeOhRUeV SUiWicaV" eP SPI, caXVaV deVWe 

feQ{PeQR e TXe WiSR de SURceVVRV de VRfWZaUe aV ePSUeVaV eVWmR adRWaQdR VmR e[SORUadRV, 

UeVXOWaQdR Qa cRQVWUXomR de XPa WeRUia fXQdaPeQWada TXe e[SOica TXaQdR e SRUTXe 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p UeaOi]ada SeOa iQd~VWUia de VRfWZaUe Qa SUiWica. O 

fUameZoUk WeyUicR SRde VeU YiVWR Qa FigXUa 3.1. SegXe XPa SaUWe da e[SOicaomR dRV 

aXWRUeV VRbUe a figXUa: a caWegRUia ceQWUaO, ³PUoceVV FoUmaWion´, p aQWeceVVRUa de VXaV 
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dXaV caWegRUiaV, ³BackgUoXnd of SofWZaUe DeYelopmenW ManageU´ e ³MaUkeW 

ReTXiUemenWV´. A caWegRUia ³BackgUoXnd of SofWZaUe DeYelopmenW ManageU´ deWeUPiQa 

a caWegRUia ³PUoceVV Model´ XVada cRPR baVe SaUa a aWiYidade de deVeQYROYiPeQWR de 

VRfWZaUe da RUgaQi]aomR, VeQdR eVWa caWegRUia VXjeiWa a caWegRUia ³PUoceVV TailoUing´. 

 

Figura 3.1 O fUameZRUk teyrico (COLEMAN e O¶CONNOR, 2007) 

O eVWXdR deWaOha cRPR WRdRV RV cRPSRQeQWeV da GT deYeP VeU XWiOi]adRV, a 

jXVWificaWiYa SeOa eVcROha da YeUVmR de SWUaXVV e CRUbiQ (1998), a faVe SUeOiPiQaU de eVWXdR 

SaUa geUaU iQfRUPao}eV PaiV deWaOhadaV VRbUe cRPR R SURceVVR de aPRVWUageP deYe 

SURgUediU, a feUUaPeQWa eVcROhida SaUa aSRiaU a GT e a cRQdXomR cRPSOeWa dR eVWXdR. 

AOpP diVVR, p aSUeVeQWadR a aYaOiaomR da WeRUia VRb RV cUiWpUiRV defiQidRV SRU SWUaXVV e 

CRUbiQ (1998) TXe iQcOXeP: aYaOiaU a SUySUia WeRUia, aYaOiaU a adeTXaomR dR SURceVVR de 

SeVTXiVa e deWeUPiQaU Ve a WeRUia eVWi VXficieQWePeQWe beP fXQdaPeQWada. A aQiOiVe dRV 

dadRV UeVXOWRX eP dRiV WePaV WeyUicRV chaYe, a fRUPaomR de SURceVVRV e a eYROXomR de 

SURceVVRV, TXe cRPS}eP a WeRUia cRQVWUXtda. 

EP AdROSh eW al. (2008) SRdeP VeU YiVWaV Oio}eV aSUeQdidaV VRbUe R XVR da 

GUoXnded TheoU\ cRPR PpWRdR de iQYeVWigaomR SaUa eQWeQdeU cRPR aV SeVVRaV 

geUeQciaP R SURceVVR de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe. O RbjeWiYR p fRUQeceU iQfRUPao}eV 

SaUa TXe SeVTXiVadRUeV e UeYiVRUeV SRVVaP aYaOiaU cUiWicaPeQWe aV aOegao}eV XVadaV SaUa 
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a SURdXomR de XPa WeRUia fXQdaPeQWada, cRPR, SRU e[ePSOR: PaQWeU a cOaUe]a VRbUe TXaO 

abRUdageP de GT eVWi VeQdR XWiOi]ada, cRPeoaU a SeVTXiVa cRP XPa iUea de iQWeUeVVe 

geUaO e QmR cRP XP SURbOePa eVSectficR; cROeWaU dadRV SRU PeiR de eQWUeYiVWaV, aQiOiVe 

de dRcXPeQWRV e RbVeUYaomR de SaUWiciSaQWeV; eQcRQWUaU a caWegRUia SUiQciSaO TXe 

e[SOiTXe XP "SadUmR de cRPSRUWaPeQWR UeOeYaQWe e SURbOePiWicR SaUa RV eQYROYidRV"; 

eQWeQdeU TXe a WeRUia ePeUgeQWe gXia R SURceVVR de aPRVWUageP WeyUica, deQWUe RXWUaV 

iQfRUPao}eV UeOeYaQWeV. 

MaiV UeceQWePeQWe SRde-Ve RbVeUYaU eP HRda e NRbOe (2017) a aSOicaomR daV 

WpcQicaV e SURcediPeQWRV da GUoXnded TheoU\ eP dadRV e[WUatdRV de eQWUeYiVWaV 

VePieVWUXWXUadaV SaUa iQYeVWigaU SRQWRV chaYe VRbUe Ve WRUQaU igiO cRPR XPa Uede de 

WUaQVio}eV cRQWtQXaV. CRPR UeVXOWadR deVWa iQYeVWigaomR p aSUeVeQWada XPa WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV (FigXUa 3.2) TXe e[SOica SRU TXe aV eTXiSeV igeiV iQdiYidXaiV 

aSUeVeQWaP PaQifeVWao}eV diVWiQWaV de agiOidade e e[SeUirQciaV ~QicaV de WUaQViomR. SmR 

aSUeVeQWadaV ciQcR diPeQV}eV: SofWZaUe DeYelopmenW PUacWiceV, Team PUacWiceV, 

ManagemenW AppUoach, ReflecWiYe PUacWiceV e CXlWXUe. AV diPeQV}eV da WeRUia VmR 

UeSUeVeQWadaV SRU cai[aV VyOidaV e VXaV iQWeU-UeOao}eV eQWUe aV diPeQV}eV SRU hiSyWeVeV, 

cRPR, SRU e[ePSOR, a H1 e a H4. 

Figura 3.2 Uma teoria fundamentada das transio}es igeis como uma rede de 

transio}es conttnuas em cinco dimens}es (HODA e NOBLE, 2017) 

OXWUR e[ePSOR de XVR da GUoXnded TheoU\ eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe p 

aSUeVeQWadR eP (SALAMEH e BASS, 2018). OV aXWRUeV deVcUeYeP XP eVWXdR VRbUe 
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faWRUeV de aSRiR aR aOiQhaPeQWR eQWUe eTXiSeV igeiV dR PpWRdR SSRWif\. OV aXWRUeV 

cROeWaUaP dadRV de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV a fiP de ideQWificaU faWRUeV iPSRUWaQWeV 

SaUa R aOiQhaPeQWR. EPSUegaUaP a abRUdageP cOiVVica de GT (GLASSER e STRAUS, 

1967) SaUa deVeQYROYeU caWegRUiaV ePeUgeQWeV caSa]eV de e[SOicaU aV TXeVW}eV 

UeOaciRQadaV aR aOiQhaPeQWR eQWUe eTXiSeV aXWR RUgaQi]adaV PXOWifXQciRQaiV (VTXadV) dR 

PpWRdR SSRWif\. Na FigXUa 3.3 SRde VeU RbVeUYada XPa ViQeUgia eQWUe aV caWegRUiaV 

fRUWaOeceQdR R aOiQhaPeQWR eQWUe RV VTXadV. AV caWegRUiaV ceQWUaiV VmR: SWUengWhening 

deciVion-making (fRUWaOeciPeQWR da WRPada de deciVmR), SWUengWhening collecWiYe code 

oZneUVhip (fRUWaOeciPeQWR da SURSUiedade cROeWiYa dR cydigR), SWUengWhening inWeU-Weam 

cooUdinaWion (fRUWaOeciPeQWR da cRRUdeQaomR eQWUe eTXiSeV) e AdapWiYe VWUXcWXUe ZiWh 

moUe focXV on commXniWieV (eVWUXWXUa adaSWiYeO PaiV fRcada QaV cRPXQidadeV). 

 

Figura 3.3 (A) Emergence of the categories, (B) Levels of data abstraction 

(GT) (SALAMEH e BASS, 2018) 

3.8 Considerao}es Finais 

NeVWe caStWXOR, fRUaP diVcXWidaV abRUdageQV VRbUe PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe e faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR. FaWRUeV hXPaQRV, UeViVWrQcia a PXdaQoa eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, WePa deVWa SeVTXiVa, e GUoXnded TheoU\ aSOicada eP 

EQgeQhaUia de SRfWZaUe fRUaP igXaOPeQWe diVcXWidRV QeVWe caStWXOR.  

DiYeUVRV eVWXdRV e[SeUiPeQWaiV fRUaP cRQdX]idRV Qa ~OWiPa dpcada YiVaQdR 

cRPSUeeQdeU RV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia. NeVWe ceQiUiR 

RbVeUYRX-Ve a UeViVWrQcia a PXdaQoa cRPR XP faWRU cUtWicR hXPaQR. EQWUeWaQWR, YeUificRX-
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Ve XPa OacXQa QR aSURfXQdaPeQWR VRbUe a PaQifeVWaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa eP 

iQiciaWiYaV de SPI, aOpP de RbVeUYaU-Ve TXe RV UeVXOWadRV deVWeV eVWXdRV VmR deSeQdeQWeV 

de cRQWe[WRV e QmR SRdeP VeU geQeUaOi]adRV. DeVVe PRdR, SRde-Ve afiUPaU TXe e[iVWe XPa 

QeceVVidade de deVeQYROYeU WeRUiaV VRbUe UeViVWrQcia a PXdaQoa eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, SRUpP VeQdR geQpUicaV R VXficieQWe SaUa VeU aSOicadaV 

SRU difeUeQWeV RUgaQi]ao}eV TXe RSeUeP eP difeUeQWeV cRQWe[WRV. 

NR SUy[iPR caStWXOR, p aSUeVeQWadR R PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe 

faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 
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4. CAPËTULO ± Mapeamento Sistemitico da Literatura 

sobre Fatores Humanos e Resistrncia em Melhoria de 

Processos de SoftZare 

NeVWe caStWXOR, VmR aSUeVeQWadRV R SURWRcROR e UeVXOWadRV dR PaSeaPeQWR 

ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe.  

4.1 Introduomo 

CRPR diVcXWidR QR CaStWXOR 3, iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

(RX SPI, dR iQgOrV VofWZaUe pUoceVV impUoYemenW), VejaP baVeadaV eP PRdeORV de 

PaWXUidade RX QmR, VmR iPSacWadaV SRU XP cRQjXQWR de faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR (FCS). 

DeQWUe RV WiSRV de FCS aVVRciadRV cRP a iPSOaQWaomR RX cRQWiQXidade de XPa iQiciaWiYa 

de PeOhRUia de SURceVVRV PaiV cRPXPeQWe ciWadRV Qa OiWeUaWXUa eVWmR RV faWRUeV hXPaQRV 

(YeU, SRU e[ePSOR, (BAYONA-ORe eW al., 2014)). A OiWeUaWXUa WaPbpP PeQciRQa cRPR 

XP dRV faWRUeV hXPaQRV iPSRUWaQWeV a VeUeP cRQVideUadRV p a UeViVWrQcia (YeU, SRU 

e[ePSOR, (BRIETZKE e RABELLO, 2006)). NR eQWaQWR, a PaiRU SaUWe dRV WUabaOhRV 

aSeQaV OiVWa faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, QmR aSUeVeQWaQdR deWaOheV dRV efeiWRV TXe faWRUeV 

hXPaQRV RX a UeViVWrQcia j PXdaQoa SURdX]eP QaV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe.  

UPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV p iPSacWada SRU aVSecWRV VRciaiV, haja 

YiVWa TXe RV SURceVVRV iPSOaQWadRV VmR defiQidRV e XVadRV SRU SeVVRaV. LRgR, aR Ve 

cRQdX]iU iQiciaWiYaV de PeOhRUia de VXceVVR, deYe-Ve cRQVideUaU e cRPSUeeQdeU a 

iPSRUWkQcia dRV faWRUeV hXPaQRV QR aOcaQce de UeVXOWadRV cRQViVWeQWeV e aOiQhadRV cRP 

eVWUaWpgiaV e YaORUeV RUgaQi]aciRQaiV, aX[iOiaQdR QR eQWeQdiPeQWR VRbUe a iQfOXrQcia dRV 

faWRUeV hXPaQRV eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (RAINER e HALL, 2003; NIAZI 

eW al., 2006; O'CONNOR e COLEMAN, 2007; NIAZI, 2009; NIAZI eW al., 2010; 

MONTONI e ROCHA, 2010; FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a; BAYONA eW al., 

2013; MONTONI e ROCHA, 2014; BAYONA-ORe eW al., 2014; ESPINOSA-CURIEL 

eW al., 2016; SANCHEZ-GORDON eW al., 2017). 
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FaWRU hXPaQR caUacWeUi]a-Ve SRU eVWaU aVVRciadR a SeVVRaV, diUeWa RX iQdiUeWaPeQWe 

(SRU e[ePSOR, a cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO), eQYROYidaV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe. SegXQdR CaSUeW] (CAPRETZ, 2014), VRfWZaUe p XP VXbSURdXWR 

daV aWiYidadeV hXPaQaV TXe iQcRUSRUa QRVVa caSacidade de UeVROXomR de SURbOePaV, 

aVSecWRV cRgQiWiYRV e iQWeUaomR VRciaO. EP cRQVeTXrQcia, R faWRU hXPaQR p XP SURbOePa 

deciViYR TXe afeWa a PaiRUia dRV SURjeWRV de VRfWZaUe. 

AV SXbOicao}eV cRQVXOWadaV, de XPa PaQeiUa geUaO, QmR defiQeP R WeUPR ³faWRU 

hXPaQR´. A QRUPa ISO 10018 (ISO, 2012) defiQe faWRUeV hXPaQRV cRPR ³caUacWeUtVWicaV 

ftVicaV RX cRgQiWiYaV, RX cRPSRUWaPeQWR VRciaO, de XPa SeVVRa´. NR eQWaQWR, eVVa 

defiQiomR QmR cRQWePSOa aVSecWRV cRPR YRQWade SUySUia, VeQWiPeQWRV e SeUVRQaOidade de 

XP iQdiYtdXR, geUaOPeQWe aVVRciadRV a faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR cRPR, UeVSecWiYaPeQWe, 

aceiWaomR SaUa a PXdaQoa (BAYONA-ORe eW al., 2014; RAINER e HALL, 2003; 

MONTONI e ROCHA, 2010;  MONTONI e ROCHA, 2014; ESPINOSA-CURIEL eW al., 

2016), VeQWiPeQWR de VegXUaQoa cRP a iQiciaWiYa de PeOhRUia (ESPINOSA-CURIEL eW 

al., 2016) e cRQfOiWRV de SeUVRQaOidade (SANCHEZ-GORDON  eW al., 2017; BADDOO e 

HALL, 2003; BADDOO eW al., 2007; FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b). DeVVa fRUPa, 

adaSWRX-Ve a defiQiomR de faWRU hXPaQR da ISO 10018 (ISO, 2012), aOiQhaQdR-a j 

defiQiomR de faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR6 (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2013), da VegXiQWe 

fRUPa: ³FaWoUeV hXmanoV UepUeVenWam caUacWeUtVWicaV ftVicaV oX cogniWiYaV, oX 

compoUWamenWo Vocial, oX YonWade pUypUia, oX VenWimenWoV, oX peUVonalidade de Xma 

peVVoa´. 

EVWe caStWXOR aSUeVeQWa R SURWRcROR e UeVXOWadRV de XP PaSeaPeQWR ViVWePiWicR 

da OiWeUaWXUa (MSL) (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007; PETERSEN eW al., 2015), 

cRP R RbjeWiYR de ideQWificaU cRPR faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia a PXdaQoa, eP 

SaUWicXOaU, iPSacWaP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

A ideQWificaomR e aQiOiVe dRV eVWXdRV SeVTXiVadRV UeVXOWaUaP 30 SXbOicao}eV TXe 

UeVSRQdeUaP jV TXeVW}eV de SeVTXiVa. FRUaP ideQWificadRV 29 faWRUeV hXPaQRV. DeVWeV, 5 

RbWiYeUaP a PaiRU fUeTXrQcia QaV SXbOicao}eV VeOeciRQadaV: ASRiR da AOWa GeUrQcia 

(FH04), EQYROYiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH02), E[SeUirQcia da ETXiSe 

(FH20), CRPSURPeWiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH09) e HabiOidadeV e 

 
6  CRQfRUPe PeQciRQadR Qa SeomR 1.1, faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR SRdeP VeU defiQidRV cRPR 

TXaOTXeU cRQheciPeQWR, cRPSeWrQcia, cRPSRUWaPeQWR, aWiWXde, SeUceSomR, VeQWiPeQWR, ViWXaomR, cRQdiomR 
RX aWiYidade eP QtYeO SeVVRaO, VRciaO, WpcQicR RX RUgaQi]aciRQaO TXe iQfOXeQcie RV UeVXOWadRV de XPa 
iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2013). 
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CRPSeWrQciaV TpcQicaV/CRQheciPeQWR (FH15). 

EVWe PaSeaPeQWR RfeUece iQfRUPao}eV TXe SRdeP VeQVibiOi]aU SURfiVViRQaiV de 

VRfWZaUe e eVSeciaOiVWaV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, VRbUe RV 

iPSacWRV e dificXOdadeV TXe faWRUeV hXPaQRV SRdeP geUaU a WaiV iQiciaWiYaV. 

NaV Seo}eV 4.2 e 4.3 VmR aSUeVeQWadRV, UeVSecWiYaPeQWe, R SOaQejaPeQWR e a 

e[ecXomR dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa. OV UeVXOWadRV RbWidRV VmR 

aSUeVeQWadRV e diVcXWidRV QaV Seo}eV 4.4 e 4.5, UeVSecWiYaPeQWe. Na SeomR 4.6 VmR 

aSUeVeQWadRV RV WUabaOhRV UeOaciRQadRV. A SeomR 4.7 diVcXWe aV aPeaoaV j YaOidade dR 

PaSeaPeQWR ViVWePiWicR e aV OiPiWao}eV. PRU fiP, a SeomR 4.8 aSUeVeQWa a cRQcOXVmR e 

WUabaOhRV fXWXURV. 

4.2 Protocolo do Mapeamento 

UP PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (MSL) fRUQece XPa YiVmR geUaO de XP 

deWeUPiQadR WySicR aVVegXUaQdR a UeSeWiWiYidade e UedX]iQdR a SRVVibiOidade de YipV dR 

SeVTXiVadRU (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). AdRWa R PeVPR UigRU de XPa 

UeYiVmR ViVWePiWica da OiWeUaWXUa, difeUeQciaQdR-Ve deVWa SeOR VeX RbjeWiYR TXe p PaSeaU 

aV eYidrQciaV diVSRQtYeiV SaUa eVWUXWXUaU XPa iUea de SeVTXiVa, eQTXaQWR a UeYiVmR 

ViVWePiWica eVWi fRcada eP UeXQiU e ViQWeWi]aU eYidrQciaV (PETERSEN eW al., 2015). 

O SURWRcROR SaUa e[ecXomR dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR fRi cRQVWUXtdR 

iWeUaWiYaPeQWe e cRQWiQXaPeQWe UefiQadR aWp a VXa fRUPa fiQaO, aSUeVeQWada a VegXiU. O 

SURWRcROR fRi UeYiVWR e aSURYadR SRU XP SeVTXiVadRU e[SeUieQWe eP PaSeaPeQWRV 

ViVWePiWicRV da OiWeUaWXUa e PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. TRdaV aV faVeV da e[ecXomR 

dR PaSeaPeQWR fRUaP UeYiVWaV, iQcOXiQdR VeOeomR, fiOWUageP e caWaORgaomR, SeOR PeVPR 

SeVTXiVadRU. O ASrQdice II aSUeVeQWa R cRPSOePeQWR dR SURWRcROR dR PaSeaPeQWR e RV 

UegiVWURV de VXa e[ecXomR. 

4.2.1 Objetivo e quest}es de pesquisa  

PaUa gXiaU a e[ecXomR dR PaSeaPeQWR, fRi defiQidR R VegXiQWe RbjeWiYR XWiOi]aQdR 

R SaUadigPa GQM (BASILI eW al., 1994): AnaliVaU eVWXdRV SUiPiUiRV e VecXQdiUiRV SRU 

PeiR de XP PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa com o pUopyViWo de ideQWificaU faWRUeV 

hXPaQRV e, eP SaUWicXOaU, aTXeOeV aVVRciadRV j UeViVWrQcia a PXdaQoa com Uelaomo j 

iQfOXrQcia TXe SURdX]eP eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe do ponWo 

de YiVWa de SeVTXiVadRUeV no conWe[Wo iQdXVWUiaO de RUgaQi]ao}eV deVeQYROYedRUaV de 
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VRfWZaUe. 

A SaUWiU dR RbjeWiYR dR PaSeaPeQWR, fRUaP fRUPXOadaV TXaWUR TXeVW}eV de 

SeVTXiVa (QP), aSUeVeQWadaV Qa TabeOa 4.1. 

Tabela 4.1 ± Quest}es de Pesquisa do Mapeamento 

ID Questão de Pesquisa 
QP1 Quais são 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 organizações gerenciam os fatores humanos no contexto de uma iniciativa de melhoria 

de processos de software? 
QP4 Que fatores têm relação com a aceitação ou resistência a mudanças em iniciativas de melhoria de 

processos de software? 

 

4.2.2 Estratpgia utili]ada para pesquisa 

Escopo da pesquisa: AV bXVcaV fRUaP e[ecXWadaV QaV VegXiQWeV bibOiRWecaV 

digiWaiV: ScRSXV, EQgiQeeUiQg ViOOage, Web Rf ScieQce e IEEE. TRdaV VmR PeWa-bibOiRWecaV 

digiWaiV TXe iQde[aP SXbOicao}eV cieQWtficaV, aOpP de iQde[aU RXWUaV bibOiRWecaV digiWaiV.  

Idioma dos artigos: O idiRPa eVcROhidR fRi R iQgOrV, deYidR j VXa adRomR SeOa 

PaiRUia daV cRQfeUrQciaV e UeYiVWaV iQWeUQaciRQaiV e QaciRQaiV. AV cRQfeUrQciaV QaciRQaiV 

fRUaP cRQVideUadaV TXaQdR iQde[adaV SeOaV fRQWeV cRQVXOWadaV. 

Pertodo de publicaomo: FRUaP cRQVideUadRV WUabaOhRV aWp 2018. NmR Ve iPS{V 

OiPiWe iQiciaO de aQRV. ASeVaU de R PaSeaPeQWR WeU VidR e[ecXWadR eP 2019, decidiX-Ve 

cRQVideUaU aSeQaV aQRV cRPSOeWRV de fRUPa a QmR caXVaU SRVVtYeiV diVWRUo}eV Qa 

diVWUibXiomR de aUWigRV SRU aQR aR cRQVideUaU XP aQR iQcRPSOeWR.  

Definiomo da e[pressmo de busca: A e[SUeVVmR de bXVca fRi defiQida a SaUWiU da 

aSOicaomR da PeWRdRORgia PICOC (PopXlaWion-InWeUYenWion-CompaUiVon-OXWcome-

ConWe[W) (PETTICREW e ROBERTS, 2006), cRQfRUPe deVcUiWR a VegXiU: 

x PopXlaomo: IQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. FRUaP XWiOi]adaV 

aV VegXiQWeV SaOaYUaV-chaYe: CMM, CMMI, conWinXoXV pUoceVV impUoYemenW, 

MPS.BR, VofWZaUe pUoceVV impUoYemenW, SPI, pUoceVV deplo\menW7; 

x InWeUYenomo: FaWRUeV cUtWicRV de VXceVVR hXPaQRV e/RX UeOaciRQadRV a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa. FRUaP XWiOi]adaV aV VegXiQWeV SaOaYUaV-chaYe: baUUieU, 

change, cUiWical aVpecW, cUiWical facWoU, de-moWiYaWoU, hXman facWoU, ke\ facWoU, 

 
7 PaOaYUa-chaYe eQcRQWUada eP SXbOicao}eV TXe UePeWeP j UeViVWrQcia a PXdaQoa eP SPI. 
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oppoViWion, UefXVal, VXcceVV facWoU, cUiWical paUameWeU, UeViVWance, UejecWion, 

hXman peUVpecWiYe, UelXcWance, ke\ aVpecW; 

x CompaUaomo: NeQhXPa SaOaYUa-chaYe fRi adiciRQada, SRiV eVWa p XPa UeYiVmR 

de caUacWeUi]aomR. 

x ReVXlWadoV: NeQhXPa SaOaYUa-chaYe fRi adiciRQada. DecidiX-Ve QmR UeVWUiQgiU 

RV aUWigRV QR PRPeQWR da bXVca SRiV QeP WRdRV SRdeUiaP UeVSRQdeU a WRdaV 

aV TXeVW}eV de SeVTXiVa fRUPXOadaV. OV efeiWRV dRV faWRUeV hXPaQRV QaV 

iQiciaWiYaV de SURceVVR de VRfWZaUe fRUaP ideQWificadRV a SaUWiU da OeiWXUa 

cRPSOeWa dRV We[WRV. 

x ConWe[Wo: OUgaQi]ao}eV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe. NR eQWaQWR, QmR 

fRUaP acUeVceQWadaV SaOaYUaV-chaYe eVSectficaV, SRiV ji eUaP cRbeUWaV SeOaV 

XWiOi]adaV SaUa UeSUeVeQWaU a SRSXOaomR. 

A TabeOa 4.2 aSUeVeQWa a e[SUeVVmR de bXVca fiQaO XWiOi]ada. A e[SUeVVmR de bXVca 

fRi UefiQada iWeUaWiYaPeQWe aR ORQgR de VXceVViYaV bXVcaV iQfRUPaiV da OiWeUaWXUa cRP R 

RbjeWiYR de RbWeU XP cRQheciPeQWR SUpYiR VRbUe R WePa de SeVTXiVa.  

Tabela 4.2 - E[pressmo de Busca 

(³cPP´ OR ³cPPi´ OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR "PSV.bU" OR "VRfWZaUe SURceVV 
iPSURYePeQW" OR ³SPI´ OR "SURceVV deSOR\PeQW") 
AND 
("baUUieU" OR "chaQge" OR "cUiWicaO aVSecW" OR "cUiWicaO facWRU" OR "de-PRWiYaWRU" OR "hXPaQ facWRU" 
OR "Ne\ facWRU" OR ³RSSRViWiRQ´ OR ³UefXVaO´ OR "VXcceVV facWRU" OR "cUiWicaO SaUaPeWeU" OR 
³UeViVWaQce´ OR ³UejecWiRQ´ OR "hXPaQ SeUVSecWiYe" OR ³UeOXcWaQce´ OR "Ne\ aVSecW") 

 

A caOibUageP da e[SUeVVmR de bXVca cRQVideURX a VXa caSacidade de UeWRUQaU RV 

aUWigRV de cRQWUROe ideQWificadRV, aSUeVeQWadRV Qa TabeOa 4.3, e a VXa caSacidade de WUa]eU 

aUWigRV UeOeYaQWeV aR cRQWe[WR SeVTXiVadR. ObVeUYRX-Ve, SRU e[ePSOR, TXe XPa bRa SaUWe 

daV SXbOicao}eV UeWRUQadaV de iQtciR QmR WUaWaYaP e[SOiciWa RX iPSOiciWaPeQWe de faWRUeV 

hXPaQRV e UeViVWrQcia a PXdaQoa. AOpP diVVR, aOgXQV WeUPRV WeVWadRV (cRPR, ³global 

VofWZaUe deYelopmenW´) OeYaUaP aR UeWRUQR de e[ceVViYR Q~PeUR de aUWigRV TXe fXgiaP 

aR eVcRSR dR PaSeaPeQWR. DeVVa fRUPa, R UeVXOWadR da OeiWXUa e[SORUaWyUia OeYRX j 

UeYiVmR cRQWtQXa daV SaOaYUaV-chaYe, diUeciRQaQdR a e[SUeVVmR de bXVca j VXa YeUVmR fiQaO, 

aSUeVeQWa Qa TabeOa 4.2, aOiQhada aR RbjeWiYR dR PaSeaPeQWR.  
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Tabela 4.3 ± Artigos de controle 

Referência Publicação 
(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, 

2011a) 
Complementing the SEI-IDEAL MRdeO ZiWh DeSOR\eUV¶ ReaO E[SeUieQceV: 
The Need to Address Human Factors in SPI Initiatives 

(Niazi, 2009) Software Process Improvement implementation: Avoiding Critical Barriers 
(Ferreira e Wazlawick, 

2011b) 
Software process improvement: A organizational change that need to be 
managed and motivated 

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

4.2.3 Critprios e Procedimentos de Seleomo de Artigos  

AR ORQgR dR SURceVVR de caOibUageP da e[SUeVVmR de bXVca, WaPbpP fRUaP 

defiQidRV RV cUiWpUiRV de iQcOXVmR (CI) e e[cOXVmR (CE). EVVeV cUiWpUiRV VmR QeceVViUiRV 

SaUa VeOeciRQaU VRPeQWe aV SXbOicao}eV UeOeYaQWeV SaUa a SeVTXiVa e fiOWUaU aV SXbOicao}eV 

TXe WeUmR aQiOiVe PaiV aSURfXQdada (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). OV cUiWpUiRV 

de iQcOXVmR e e[cOXVmR VmR aSUeVeQWadRV Qa TabeOa 4.4. 

Tabela 4.4 - Critprios para inclusmo e e[clusmo de artigos 

Tipo Código Descrição 

C
rit

ér
io

s d
e I

nc
lu

sã
o CI01 Publicações que discutem a influência da resistência a melhoria de processo de 

software. 
CI02 Publicações que sumarizem fatores críticos de sucesso relacionados a resistência e 

discutam as relações entre os fatores relacionados. 
CI03 Publicações que discutem a influência de fatores humanos na melhoria de processo de 

software. 
CI04 Publicações que apresentam método de apoio à melhoria de processo de software, com 

foco em fatores humanos e/ou em resistência. 

C
rit

ér
io

s d
e 

Ex
cl

us
ão

 

CE01 Publicações duplicadas. 
CE02 Publicações em idioma diferente do inglês. 
CE03 Publicações que não se pode obter o texto completo. 
CE04 Publicações que não passaram por revisão por pares (como livros, relatórios técnicos 

e apresentação de anais). 
CE05 Publicações que não tratam de melhoria de processos de software. 
CE06 Publicações que apenas sumarizam fatores críticos de sucesso relacionados a 

resistência sem discutir as relações entre os fatores relacionados.  
CE07 Publicações que discutem fatores críticos de sucesso relacionados a resistência apenas 

na revisão informal da literatura. 
CE08 Publicações que não apresentam discussão sobre aspectos humanos ou resistência 

associados a melhoria de processos de software. 
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OV cUiWpUiRV de e[cOXVmR e de iQcOXVmR eVWabeOecidRV QR SURWRcROR aSRiaUaP a 

VeOeomR daV SXbOicao}eV TXe fRUQeciaP eYidrQciaV diUeWaV VRbUe aV TXeVW}eV de SeVTXiVa. 

EPbRUa QmR Veja RbUigaWyUiR R XVR de cUiWpUiRV de TXaOidade (CQ) eP MSL (PETERSEN 

eW al, 2015), bXVcRX-Ve UeaOi]aU XPa aYaOiaomR da TXaOidade dRV WUabaOhRV UeVXOWaQWeV dR 

MSL, PeOhRUaQdR a TXaOidade dRV UeVXOWadRV.  ¬V SXbOicao}eV iQcOXtdaV fRUaP aSOicadRV 

cUiWpUiRV de TXaOidade (CQ), XVadRV SaUa aYaOiaU a TXaOidade daV SXbOicao}eV QR TXe di] 

UeVSeiWR aR UigRU e aR YipV.  

VaOe PeQciRQaU TXe QmR e[iVWe XPa defiQiomR acRUdada VRbUe a TXaOidade de 

eVWXdRV SeVTXiVadRV, VeQdR, SRUWaQWR, XP ³iQVWUXPeQWR de TXaOidade´ (XPa OiVWa de 

YeUificaomR da TXaOidade) deUiYadR de XPa cRQVideUaomR de cUiWpUiRV TXe SRdeUiaP 

iQfOXeQciaU RV UeVXOWadRV dR eVWXdR (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007). NR eQWaQWR, 

PeWWicUeZ e RRbeUWV (PETTICREW e ROBERTS, 2006) aSRQWaP e[SOiciWaPeQWe TXe aV 

OiVWaV de YeUificaomR de TXaOidade SUeciVaP abRUdaU a TXaOidade PeWRdROygica e QmR a 

TXaOidade dR UeOaWyUiR. 

A TabeOa 4.5 aSUeVeQWa RV cUiWpUiRV de TXaOidade XWiOi]adRV. CQ1 VeOeciRQa aSeQaV 

WUabaOhRV TXe WeQhaP a aSOicaomR de XP PpWRdR de SeVTXiVa. CQ2 fiOWUa aTXeOeV TXe 

dePRQVWUaP R SOaQejaPeQWR da aSOicaomR dR PpWRdR de SeVTXiVa XWiOi]adR. CQ3 gaUaQWe 

TXe aV cRQcOXV}eV diVcRUUaP RV UeVXOWadRV RbWidRV. OV cUiWpUiRV de TXaOidade WaPbpP 

fRUaP defiQidRV de fRUPa iWeUaWiYa dXUaQWe a eOabRUaomR dR SURWRcROR e e[ecXomR da 

SeVTXiVa. 

 

Tabela 4.5 - Critprios de Qualidade Utili]ados e Indicaomo de Respostas Posstveis 

Código Descrição 
CQ01 Quais métodos de pesquisa são usados nas publicações?  

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

CQ02 Há descrição de planejamento para a aplicação do método de pesquisa?  
(1. Não; 2. Sim). 

CQ03 As conclusões advêm dos resultados apresentados?  
(1. Não; 2. Sim) 

 

A aSOicaomR dRV cUiWpUiRV de TXaOidade gaUaQWe TXe SXbOicao}eV cXjRV UeVXOWadRV 

VmR RUiXQdRV de RSiQi}eV baVeadaV eP UeOaWRV de e[SeUirQcia RX UeYiVmR iQfRUPaO da 

OiWeUaWXUa QmR VejaP aceiWaV. FRUaP PaQWidRV QR eVcRSR dR PaSeaPeQWR aSeQaV RV aUWigRV 

cXjaV cRQWUibXio}eV aR PaSeaPeQWR WeQhaP VidR RUiXQdaV dRV UeVXOWadRV da e[ecXomR de 

aOgXP PpWRdR de SeVTXiVa PeQciRQadR eP CQ01. AOpP diVVR, e[igiX-Ve TXe R 
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SOaQejaPeQWR SaUa e[ecXomR dR PpWRdR de SeVTXiVa eP TXeVWmR WeQha VidR deVcUiWR Qa 

SXbOicaomR.  

4.2.4 Processo de Seleomo  

O PaSeaPeQWR fRi cRQdX]idR SRU PeiR de TXaWURV eWaSaV, TXe VegXeP aV 

RUieQWao}eV de (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007), cRQfRUPe SRde VeU YiVWR Qa 

TabeOa 4.6. FRi XWiOi]ada XPa SOaQiOha SaUa aX[iOiaU a UegiVWUaU, fiOWUaU e caWaORgaU aV 

SXbOicao}eV. A SOaQiOha WaPbpP aX[iOiRX a ideQWificaU aUWigRV dXSOicadRV.  

Tabela 4.6 - Etapas de Seleomo 

E1. Seleção e catalogação preliminar das publicações coletadas a partir da execução da expressão de 
busca nas bibliotecas digitais. A busca foi efetuada nos artigos da área de Ciência da Computação e os 
termos aplicados nos campos título, resumo e palavras-chave dos autores. 
E2. Seleção das publicações relevantes e descarte de documentos irrelevantes contidos no conjunto 
preliminar, por meio da leitura e análise do título, do resumo (abstract) e das palavras-chave e, da 
aplicação dos critérios de exclusão e de inclusão (1º filtro). 
E3. Seleção das publicações relevantes e descarte de documentos irrelevantes contidos no conjunto 
selecionado na E2, por meio da leitura completa de cada publicação e da aplicação dos critérios de 
exclusão, de inclusão e de qualidade, para garantir que todo o material selecionado seja útil no contexto 
da pesquisa (2º filtro). 
E.4 Extração de dados contidos no conjunto de publicações selecionadas na E3, para responder às 
questões de pesquisa. 

4.2.5 E[traomo dos Dados 

AV SXbOicao}eV VeOeciRQadaV fRUaP VXbPeWidaV a XP SURceVVR de e[WUaomR de 

dadRV cRP R RbjeWiYR de UeVSRQdeU jV TXeVW}eV de SeVTXiVa fRUPXOadaV. A TabeOa 4.7 

aSUeVeQWa R fRUPXOiUiR de e[WUaomR XWiOi]adR. OV dadRV caSWXUadRV eP cada caPSR 

XWiOi]adR Qa e[WUaomR VeUYiUaP cRPR baVe SaUa a UeVSRVWa jV TXeVW}eV de SeVTXiVa 

ideQWificadaV Qa cROXQa ³QP AVVRciada´. O faWR de PaiV de XP caPSR eVWaU aVVRciadR a 

PaiV de XPa TXeVWmR de SeVTXiVa, e Yice-YeUVa, deYe-Ve j eYROXomR daV TXeVW}eV de 

SeVTXiVa aR ORQgR da e[ecXomR dR PaSeaPeQWR. 

Tabela 4.7- Formulirio de E[traomo de Dados 

Campo Descriomo QP Associada 
DadRV dR AUWigR RefeUrQcia cRPSOeWa - 

Influência dos fatores 
humanos 

Objetiva identificar como os fatores humanos 
influenciam as iniciativas de melhoria de processos de 
software. 

QP2 

Influência da resistência  Objetiva identificar como a resistência influencia as 
iniciativas de melhoria de processos de software. QP2 

Como os fatores humanos 
são gerenciados 

Objetiva identificar como as organizações gerenciam os 
fatores humanos em iniciativas de melhoria de processos 
de software. 

QP3 
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Como a resistência é 
gerenciada 

Objetiva identificar como as organizações gerenciam a 
resistência em iniciativas de melhoria de processos de 
software. 

QP3 

Fatores humanos citados Objetiva identificar quais fatores humanos são citados 
pelos autores. QP1 

Fatores críticos de sucesso 
com relação com 
resistência 

Objetiva identificar quais fatores críticos de sucesso que 
contribuem positiva ou negativamente para iniciativas 
de melhoria de processos de software têm relação com a 
resistência? 

QP2 e QP4 

 

4.3 E[ecuomo do Mapeamento Sistemitico 

CRP R RbjeWiYR de UedX]iU R YipV de iQWeUSUeWaomR de XP ~QicR SeVTXiVadRU, R 

PaSeaPeQWR ViVWePiWicR eQYROYeX RXWUR SeVTXiVadRU aOpP da aXWRUa da TeVe. O 

SeVTXiVadRU UeYiVRX R SURWRcROR, RV cUiWpUiRV de iQcOXVmR e e[cOXVmR e aQaOiVRX a eVWUaWpgia 

de SeVTXiVa. PaUa aYaOiaU R QtYeO de cRQfiabiOidade dR SURceVVR de VeOeomR dRV aUWigRV, 

aPbRV RV SeVTXiVadRUeV UeaOi]aUaP de fRUPa iQdeSeQdeQWe a cOaVVificaomR de WRdRV RV 

aUWigRV UeWRUQadRV SeOaV PiTXiQaV de bXVca daV bibOiRWecaV digiWaiV. EP caVR de 

diVcRUdkQcia, XPa URdada de diVcXVVmR eUa UeaOi]ada aWp chegaU-Ve a XP cRQVeQVR. Na 

eWaSa de caWaORgaomR dRV UeVXOWadRV, a aXWRUa da TeVe fe] a e[WUaomR dRV dadRV de fRUPa 

iQdeSeQdeQWe. O RXWUR SeVTXiVadRU UeYiVRX a caWaORgaomR de acRUdR cRP RV 

SURcediPeQWRV adRWadRV. O UeVXOWadR fiQaO da caWaORgaomR UeSUeVeQWa R cRQVeQVR de 

aPbRV. 

FRUaP eQcRQWUadaV iQiciaOPeQWe XP WRWaO de 2001 SXbOicao}eV QaV bibOiRWecaV 

digiWaV, VeQdR 708 Qa bibOiRWeca ScRSXV, 371 Qa CRPSeQde[ (EQgiQeeUiQg ViOOage), 366 

Qa Web Rf ScieQce e 556 Qa IEEE. ASyV UePRYeU aV 712 SXbOicao}eV dXSOicadaV, R WRWaO 

de SXbOicao}eV VeOeciRQadaV SaUa aQiOiVe dR SUiPeiUR fiOWUR fRi de 1289. DeVWaV 1289 

SXbOicao}eV, 1125 fRUaP e[cOXtdaV SRU QmR aWeQdeU RV cUiWpUiRV de iQcOXVmR. AV 164 

SXbOicao}eV UeVWaQWeV fRUaP WRWaOPeQWe OidaV e aQaOiVadaV de acRUdR cRP RV cUiWpUiRV. 

DeVWaV, 113 fRUaP e[cOXtdaV SRU caXVa dRV cUiWpUiRV de e[cOXVmR e 21 SeORV cUiWpUiRV de 

TXaOidade (YeU TabeOa 4.8). AR fiQaO dR SURceVVR de aYaOiaomR, 30 SXbOicao}eV fRUaP 

aceiWaV e WiYeUaP VeXV dadRV e[WUatdRV. A FigXUa 4.1 UeVXPe R SURceVVR cRPSOeWR de 

VeOeomR e e[WUaomR de dadRV.  
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Figura 4.1 Resultados do mapeamento sistemitico 

 

Tabela 4.8 - Resultado da Aplicaomo dos Critprios de Qualidade 

Motivo da E[clusmo Publicao}es E[clutdas  
AXVrQcia de PpWRdR de SeVTXiVa XWiOi]adR (UefeUeQWe a CQ1) 15 
AXVrQcia de deVcUiomR de SOaQejaPeQWR SaUa a aSOicaomR dR PpWRdR de 
SeVTXiVa (UefeUeQWe a CQ2) 

4 

CRQcOXV}eV QmR adYrP dRV UeVXOWadRV aSUeVeQWadRV (UefeUeQWe a CQ3) 2 
 

A TabeOa 4.9 OiVWa RV aUWigRV VeOeciRQadRV dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR UeOeYaQWeV 

SaUa eVWa SeVTXiVa.  

Tabela 4.9 ± Artigos Selecionados no Mapeamento 

Código Referência Citação 
ART_004 Almomani M.A., Basri S., Gilal A.R. Empirical study of software 

process improvement in Malaysian small and medium enterprises: 
The human aspects Journal of Software: Evolution and Process 
(2018). 10.1002/smr.1953  

(Almomani et 
al., 2018) 

ART_011 Khan A.A., Keung J., Hussain S., Niazi M., Kieffer S. Systematic 
literature study for dimensional classification of success factors 
affecting process improvement in global software development: 
Client-vendor perspective IET Software (2018). 10.1049/iet-
sen.2018.0010  

(Khan et al., 
2018) 

ART_023 Albuquerque R., Malucelli A., Reinehr S. Software process 
improvement programs: What happens after official appraisal? 

(Albuquerque et 
al., 2018) 
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Código Referência Citação 
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. 
A standard-based framework to integrate software work in small 
settings Computer Standards and Interfaces (2017). 
10.1016/j.csi.2016.11.009  

(Sanchez-
Gordon et al., 
2017) 

ART_078 Garcia I., Pacheco C., Calvo-Manzano J.A., Hernández-Moreno H. 
Implementing the Ki Wo Tsukau® model to strengthen the 
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  

(Garcia et al., 
2017) 

ART_108 Espinosa-Curiel I.E., Rodríguez-Jacobo J., Fernández-Zepeda J.A. 
Understanding SPI in small organizations: A study of Mexican 
software enterprises Journal of Software: Evolution and Process 
(2016). 10.1002/smr.1775  

(Espinosa-
Curiel et al., 
2016) 

ART_169 Montoni M.A., da Rocha A.R.C. Applying grounded theory to 
understand software process improvement implementation: A study 
of Brazilian software organizations Innovations in Systems and 
Software Engineering (2014). 10.1007/s11334-013-0209-8  

(Montoni e 
Rocha, 2014) 

ART_171 Bayona-Oré S., Calvo-Manzano J.A., Cuevas G., San-Feliu T. 
Critical success factors taxonomy for software process deployment 
Software Quality Journal (2014). 10.1007/s11219-012-9190-y  

(Bayona-Oré et 
al., 2014) 

ART_277 Bayona S., Calvo-Manzano J.A., Cuevas G., San Feliu T. 
MEDEPRO: A method to deploy processes focused on people 
Communications in Computer and Information Science (2012). 
10.1007/978-3-642-31199-4_2  

(Bayona et al., 
2012a) 

ART_302 Ferreira M.G., Wazlawick R.S. Complementing the SEI-IDEAL 
model with Deployers' real experiences: The need to address human 
factors in SPI initiatives 14th Ibero-American Conference on 
Software Engineering and 14th Workshop on Requirements 
Engineering, CIbSE 2011 (2011).  

(Ferreira e 
Wazlawick, 
2011a) 

ART_343 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  

(Montoni e 
Rocha, 2010) 

ART_359 Niazi M., Babar M.A., Verner J.M. Software Process Improvement 
barriers: A cross-cultural comparison Information and Software 
Technology (2010). 10.1016/j.infsof.2010.06.005  

(Niazi et al., 
2010) 

ART_425 Niazi M. Software process improvement implementation: Avoiding 
critical barriers CrossTalk (2009).  

(Niazi, 2009) 

ART_469 Md Nasir M.H.N., Ahmad R., Hassan N.H. Issues in the 
implementation of software process improvement project in Malaysia 
WSEAS Transactions on Information Science and Applications 
(2008).  

(Nasir et al., 
2008a) 

ART_476 Nasir M.H.N.Md., Ahmad R., Hassan N.H. Resistance factors in the 
implementation of software process improvement project in Malaysia 
Journal of Computer Science (2008). 10.3844/jcssp.2008.211.219  

(Nasir et al., 
2008b) 

ART_485 Montoni M., Rocha A.R. A methodology for identifying critical 
success factors that influence software process improvement 
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).  

(Montoni e 
Rocha, 2007) 

ART_486 O'Connor R.V., Coleman G. An investigation of barriers to the 
adoption of software process best practice models ACIS 2007 

(O'Connor e 
Coleman, 2007) 
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Código Referência Citação 
Proceedings - 18th Australasian Conference on Information Systems 
(2007).  

ART_503 Baddoo N., Hall T., O'Keeffe C. Using multi dimensional scaling to 
analyse software engineers' de-motivators for SPI Software Process 
Improvement and Practice (2007). 10.1002/spip.352  

(Baddoo et al., 
2007) 

ART_515 Allison I., Merali Y. Software process improvement as emergent 
change: A structurational analysis Information and Software 
Technology (2007). 10.1016/j.infsof.2007.02.003  

(Allison e 
Merali, 2007) 

ART_540 Niazi M., Wilson D., Zowghi D. Critical success factors for software 
process improvement implementation: An empirical study Software 
Process Improvement and Practice (2006). 10.1002/spip.261  

(Niazi et al., 
2006) 

ART_608 Baddoo N., Hall T. De-motivators for software process improvement: 
An analysis of practitioners' views Journal of Systems and Software 
(2003). 10.1016/S0164-1212(02)00060-2  

(Baddoo e Hall, 
2003) 

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

(Rainer e Hall, 
2003) 

ART_662 Abrahamsson P. Commitment to Software Process Improvement - 
Development of Diagnostic Tool to Facilitate Improvement Software 
Quality Journal (1999). 10.1023/A:1008978919720  

(Abrahamsson, 
1999) 

ART_794 Ferreira, Marília Guterres; Wazlawick, Raul Sidnei. Software process 
improvement: A organizational change that need to be managed and 
motivated World Academy of Science, Engineering and Technology 
(2011).  

(Ferreira e 
Wazlawick, 
2011b) 

ART_796 Nasir, M.H.N.M.; Ahmad, R.; Hassan, N.H. An empirical study of 
barriers in the implementation of software process improvement 
project in Malaysia Journal of Applied Sciences (2008). 
10.3923/jas.2008.4362.4368  

(Nasir et al., 
2008c) 

ART_809 Niazi, M.; Wilson, D.; Zowghi, D. A model for the implementation 
of software process improvement: A pilot study Proceedings - 
International Conference on Quality Software (2003). 
10.1109/QSIC.2003.1319103  

(Niazi et al., 
2003) 

ART_816 Müller, Sune Dueholm; Kræmmergaard, Pernille; Mathiassen, Lars. 
Managing cultural variation in software process improvement: A 
comparison of methods for subculture assessment IEEE Transactions 
on Engineering Management (2009). 10.1109/TEM.2009.2013829  

(Müller et al., 
2009) 

ART_905 Niazi, M; Wilson, D; Zowghi, D Critical barriers for software process 
improvement implementation: An empirical study PROCEEDINGS 
OF THE IASTED INTERNATIONAL CONFERENCE ON 
SOFTWARE ENGINEERING (2004).  

(Niazi et al., 
2004) 

ART_909 Rainer, A; Hall, T; Baddoo, N Persuading developers to 'buy into' 
software process improvement: Local opinion and empirical evidence 
2003 INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON EMPIRICAL 
SOFTWARE ENGINEERING, PROCEEDINGS (2003). 
10.1109/ISESE.2003.1237993  

(Rainer et al., 
2003) 

ART_917 Pourkomeylian, P An approach to institutionalisation of software 
processes NEW PERSPECTIVES ON INFORMATION SYSTEMS 
DEVELOPMENT: THEORY, METHODS AND PRACTICE (2002).  

(Pourkomeylian
, 2002) 

 

Cada XP dRV 30 aUWigRV VeOeciRQadRV fRi OidR e aQaOiVadR Qa VXa WRWaOidade a fiP 

de VeUeP aSOicadaV aV TXeVW}eV de SeVTXiVa. A TabeOa 4.10 iQdica aV cRQWUibXio}eV SaUa 

cada TXeVWmR de SeVTXiVa. ObVeUYa-Ve TXe aOgXPaV SXbOicao}eV QmR SURdX]iUaP iQVXPRV 

SaUa WRdaV aV TXeVW}eV de SeVTXiVa. PRU TXeVW}eV de UeVWUiomR de eVSaoR, WRdaV aV UeVSRVWaV 
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cRPSOeWaV de cada XP dRV aUWigRV VeOeciRQadRV SRdeP VeU YiVWaV QR ReOaWyUiR TpcQicR 

(ANASTASSIU e SANTOS, 2020a). 

Tabela 4.10 - Publicao}es Selecionadas e Contribuiomo para as  
Quest}es de Pesquisa (QP) 

QP Quant. Referrncias 
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 15 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 

 

PaUa UeVSRQdeU jV TXeVW}eV de SeVTXiVa, fRUaP cRQVideUadaV YiOidaV aSeQaV aV 

iQfRUPao}eV UeVXOWaQWeV dRV eVWXdRV VeOeciRQadRV, VeQdR deVcaUWadRV dadRV RbWidRV de 

UeYiV}eV da OiWeUaWXUa UeaOi]adaV SeORV aXWRUeV.  OX Veja, aOpP dR UigRU PeWRdROygicR e da 

aXVrQcia de YipV (aPbRV YeUificadRV SeORV cUiWpUiRV de TXaOidade) daV SXbOicao}eV 

VeOeciRQadaV, fRUaP e[WUatdaV e[cOXViYaPeQWe iQfRUPao}eV RUiXQdaV dRV UeVXOWadRV 

RbWidRV QRV eVWXdRV. A TabeOa 4.11 aSUeVeQWa aV SXbOicao}eV VeOeciRQadaV QR PaSeaPeQWR 

de acRUdR cRP R PpWRdR de SeVTXiVa XWiOi]adR. 

  

Tabela 4.11 - Publicao}es selecionadas por mptodo de pesquisa utili]ado 

Método Quantidade Referências 
Nenhum 0 - 

Survey 17 

ART_004; ART_023; ART_169; ART_171; ART_302; ART_343; 
ART_359; ART_425; ART_469; ART_476; ART_485; ART_486; 
ART_794; ART_796; ART_809; ART_905; ART_909 

Pesquisa-ação 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 Referências 
Grupo focal 2 ART_503; ART_608 

A TabeOa 4.12 aSUeVeQWa R QRPe dRV YetcXORV de SXbOicaomR dRV aUWigRV 

VeOeciRQadRV. ObVeUYaQdR-Ve a diVWUibXiomR daV SXbOicao}eV aR ORQgR dRV aQRV e R YetcXOR 

de SXbOicaomR, 17 SXbOicao}eV (57%) VmR UefeUeQWeV a SeUiydicRV e 13 (43%) VmR UefeUeQWeV 

a cRQfeUrQciaV.  

A FigXUa 4.2 PRVWUa a diVWUibXiomR de SXbOicao}eV aR ORQgR dRV aQRV. CRUURbRUadR 

cRP eVVa cRQVWaWaomR, QR eVWXdR de KhXUPaQQ eW al. (2016) p aSUeVeQWada a WeQdrQcia 

cUeVceQWe, QaV ~OWiPaV dXaV dpcadaV, VRbUe a SeVTXiVa eP PeOhRUia de SURceVVRV e, eP 

eVSeciaO, XPa WeQdrQcia RbVeUYiYeO Qa bXVca VRbUe faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR a SaUWiU de 

2007. A PaiRUia dRV eVWXdRV ideQWificadRV VRbUe faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR (57,1%) VmR 

cOaVVificadRV cRPR aUWigRV fiORVyficRV. OX Veja, aUWigRV TXe aSUeVeQWaP eVWXdRV 

VecXQdiUiRV RX TXe fRUQeceP XPa abRUdageP de SeVTXiVa baVeada eP diVcXVVmR.  

 

Figura 4.2 - Frequrncia de publicao}es por ano  
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Tabela 4.12 - Vetculos das publicao}es selecionadas 

Veículo Tipo Veículo Artigos 
Advances in Intelligent Systems and Computing Conferência ART_078 
Australasian Conference on Information Systems Conferência ART_486 
Communications in Computer and Information Science Conferência ART_277 
Computer Standards and Interfaces Periódico ART_054 
CrossTalk Periódico ART_425 
IASTED INTERNATIONAL CONFERENCE ON SOFTWARE 
ENGINEERING Conferência ART_905 
Ibero-American Conference on Software Engineering (CIBSE) Conferência ART_302 
IEEE Transactions on Engineering Management Periódico ART_816 
IET Software Periódico ART_011 
Information and Software Technology Conferência ART_359; ART_515 
Innovations in Systems and Software Engineering Periódico ART_169 
International Conference on Quality Software Conferência ART_809 
International Conference on Software Engineering and Knowledge 
Engineering (SEKE) Conferência ART_023 
International Conference on the Quality of Information and 
Communications Technology (QUATIC) Conferência ART_343 
INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON EMPIRICAL 
SOFTWARE ENGINEERING Conferência ART_909 
Journal of Applied Sciences Periódico ART_796 
Journal of Computer Science Periódico ART_476 
Journal of Software: Evolution and Process Periódico ART_004; ART_108 
Journal of Systems and Software Periódico ART_608; ART_609 
Lecture Notes in Computer Science  Conferência ART_485 
NEW PERSPECTIVES ON INFORMATION SYSTEMS 
DEVELOPMENT: THEORY, METHODS AND PRACTICE Conferência ART_917 
Software Process Improvement and Practice Conferência ART_503; ART_540 
Software Quality Journal Periódico ART_171; ART_662 
World Academy of Science, Engineering and Technology Periódico ART_794 
WSEAS Transactions on Information Science and Applications Periódico ART_469 

 

Na SeomR 4.4 VmR aSUeVeQWadRV RV SUiQciSaiV UeVXOWadRV RbWidRV VRbUe aV TXeVW}eV 

de SeVTXiVa. A diVcXVVmR VRbUe RV UeVXOWadRV SRde VeU YiVWa Qa SeomR 4.5. 
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4.4 Anilise dos Resultados 

EVWa SeomR diVcXWe RV UeVXOWadRV RbWidRV eP cada TXeVWmR de SeVTXiVa fRUPXOada 

e XPa diVcXVVmR VRbUe eVWaV deVcRbeUWaV. 

 

4.4.1 Fatores Humanos que Influenciam Iniciativas de Melhoria  

EVWa VXbVeomR aSUeVeQWa RV UeVXOWadRV UefeUeQWeV j TXeVWmR de SeVTXiVa ³QP1 - 

QXaiV VmR RV faWRUeV hXPaQRV TXe iQfOXeQciaP XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV?´. 

ObVeUYRX-Ve TXe RV aXWRUeV XWiOi]aYaP QRPeV difeUeQWeV SaUa deQRPiQaU R PeVPR 

faWRU hXPaQR. PRU e[ePSOR, aOgXQV dRV WeUPRV WaPbpP XWiOi]adRV SaUa Ve UefeUiU aR faWRU 

ASRiR da AOWa GeUrQcia (FH04) VmR: ASRiR da AOWa GeUrQcia, CRPSURPeWiPeQWR da 

GeUrQcia, ASRiR e CRPSURPeWiPeQWR da GeUrQcia SrQiRU, FaOWa de CRPSURPeWiPeQWR eP 

TRdRV RV NtYeiV da OUgaQi]aomR e FaOWa de ASRiR GeUaO. OV dRiV ~OWiPRV faWRUeV WaPbpP 

VmR UeOaciRQadRV a CRPSURPeWiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH09). DeVWa fRUPa, 

RV faWRUeV fRUaP agUXSadRV SRU afiQidade eQWUe RV WeUPRV eQcRQWUadRV e, a eOeV, fRUaP 

aWUibXtdRV cydigRV.  

FRUaP ideQWificadRV 29 faWRUeV hXPaQRV QaV 30 SXbOicao}eV VeOeciRQadaV, 

cRQfRUPe SRde VeU YiVWR Qa TabeOa 4.13. PaUa aSRiaU a aQiOiVe dRV dadRV, fRi XWiOi]ada 

aQiOiVe de fUeTXrQcia, TXe p geUaOPeQWe a abRUdageP PaiV cRPXPeQWe XVada SaUa eVWXdRV 

VePeOhaQWeV SRU RXWURV SeVTXiVadRUeV (NIAZI eW al., 2006). AVViP, aV cROXQaV µFUeT.¶ e 

µ%¶ iQdicaP, UeVSecWiYaPeQWe, R Q~PeUR abVROXWR de ciWao}eV e SeUceQWXaO eP UeOaomR aR 

WRWaO de aUWigRV cRQVideUadRV. 

Tabela 4.13 - Fatores humanos identificados 

Cód. Fatores Humanos Freq. % Referências 

FH01 Conscientização de Objetivos e Metas 7 28,00% 
ART_004 ART_905 ART_108 
ART_171 ART_054 ART_425 
ART_359 

FH02 Envolvimento dos Membros da 
Organização  12 48,00% 

ART_004 ART_011 ART_023 
ART_796 ART_809 ART_078 
ART_476 ART_540 ART_108 
ART_171 ART_277 ART_054 

FH03 Envolvimento da Gerência Sênior 8 32,00% 
ART_004 ART_023 ART_476 
ART_169 ART_485 ART_108 
ART_171 ART_609 

FH04 Apoio da Alta Gerência 19 76,00% 
ART_004 ART_011 ART_023 
ART_796 ART_809 ART_476 
ART_608 ART_503 ART_343 
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Cód. Fatores Humanos Freq. % Referências 
ART_169 ART_485 ART_540 
ART_108 ART_171 ART_609 
ART_425 ART_662 ART_302 
ART_359 

FH05 Aprendizagem 2 8,00% ART_004 ART_054 
FH06 Expectativa de Feedback 2 8,00% ART_608 ART_503 

FH07 Papéis e Responsabilidades 4 16,00% ART_011 ART_108 ART_171 
ART_054 

FH08 Comunicação 6 24,00% ART_011 ART_608 ART_503 
ART_171 ART_277 ART_054 

FH09 Comprometimento dos Membros da 
Organização 11 44,00% 

ART_023 ART_796 ART_905 
ART_078 ART_476 ART_608 
ART_503 ART_108 ART_171 
ART_662 ART_302 

FH10 Motivação 8 32,00% 
ART_023 ART_078 ART_343 
ART_169 ART_485 ART_108 
ART_171 ART_054 

FH11 Aceitação para a Mudança 7 28,00% 
ART_023 ART_343 ART_169 
ART_485 ART_108 ART_171 
ART_609 

FH12 Satisfação dos Membros da 
Organização 2 8,00% ART_169 ART_108 

FH13 Resistência 4 16,00% ART_023 ART_794 ART_608 
ART_503 

FH14 Habilidades e Competências Pessoais 6 24,00% ART_004 ART_023 ART_794 
ART_608 ART_503 ART_171 

FH15 Habilidades e Competências 
Técnicas/Conhecimento 10 40,00% 

ART_023 ART_809 ART_476 
ART_608 ART_343 ART_169 
ART_485 ART_108 ART_171 
ART_359 

FH16 Carga de Trabalho 2 8,00% ART_023 ART_108 

FH17 Experiências Prévias Ruins/Negativas 5 20,00% ART_023 ART_794 ART_905 
ART_608 ART_503 

FH18 Conhecimento sobre os Benefícios 6 24,00% ART_794 ART_608 ART_503 
ART_169 ART_485 ART_540 

FH19 Expectativa de Benefícios 1 4,00% ART_108 

FH20 Experiência da Equipe 12 48,00% 

ART_004 ART_794 ART_809 
ART_905 ART_476 ART_608 
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 

FH22 Conflitos de Personalidade 4 16,00% ART_794 ART_608 ART_503 
ART_054 

FH23 Conciliação de Interesses 2 8,00% ART_169 ART_485 

FH24 Confiança na Consultoria 5 20,00% ART_004 ART_343 ART_169 
ART_485 ART_108 

FH25 Colaboração 2 8,00% ART_171 ART_054 
FH26 Empoderamento 1 4,00% ART_054 
FH27 Ética de Trabalho 1 4,00% ART_171 

FH28 
Sentimento de Segurança com a 
Iniciativa de Melhoria de Processos de 
Software 

1 4,00% ART_108 

FH29 Confiança na Gestão 2 8,00% ART_108 ART_171 
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ObVeUYa-Ve TXe R faWRU hXPaQR de PaiRU fUeTXrQcia p R ASRiR da AOWa GeUrQcia 

(FH04) cRQfiUPaQdR, de ceUWa fRUPa, cRP a OiWeUaWXUa TXe R aSRQWa cRPR VeQdR XP dRV 

PaiV cUtWicRV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (YeU, SRU e[ePSOR, 

(RAINER e HALL, 2003; NIAZI eW al., 2006; ALBUQUERQUE eW al., 2018; 

ALMOMANI eW al., 2018). EP VegXQdR OXgaU, eVWmR R EQYROYiPeQWR dRV MePbURV da 

OUgaQi]aomR (FH02) e a E[SeUirQcia da ETXiSe (FH20), VegXidRV SeOR CRPSURPeWiPeQWR 

dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH09) e SeOaV HabiOidadeV e CRPSeWrQciaV 

TpcQicaV/CRQheciPeQWR (FH15).  

ObVeUYRX-Ve Qa OiWeUaWXUa TXe faWRUeV hXPaQRV SRdeP VeU YiVWRV SRU dRiV SRQWRV 

de YiVWa: (i) daV SeVVRaV e (ii) daV RUgaQi]ao}eV. EP geUaO, RV faWRUeV hXPaQRV aVVRciadRV 

jV RUgaQi]ao}eV, RX Veja, dR WiSR (ii), VmR aSUeVeQWadRV cRPR ao}eV QeceVViUiaV SaUa 

PiQiPi]aU efeiWRV QegaWiYRV VRbUe aV SeVVRaV. UP e[ePSOR de faWRU hXPaQR dR WiSR (i) p 

EQYROYiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH02), UeSUeVeQWaQdR a SaUWiciSaomR dRV 

PePbURV da RUgaQi]aomR eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV cRP R SURSyViWR de Ve 

VeQWiUeP SaUWe da iQiciaWiYa (oZneUVhip). UP e[ePSOR de faWRU hXPaQR dR WiSR (ii) p 

CRQVcieQWi]aomR de ObjeWiYRV e MeWaV (FH01). O FH01 UeSUeVeQWa a SUeVeQoa RX aXVrQcia 

de cRQVcieQWi]aomR VRbUe a PeOhRUia de SURceVVRV SeORV PePbURV da RUgaQi]aomR (NIAZI, 

2009) e WaPbpP cRPR XPa aomR a VeU aSOicada SeOa RUgaQi]aomR a WRdaV aV SaUWeV 

iQWeUeVVadaV a fiP de RbWeU aSRiR cRQWtQXR da geUrQcia e dRV SURfiVViRQaiV, fXQdaPeQWaO 

SaUa cRQWiQXaomR beP-VXcedida de iQiciaWiYaV de PeOhRUia (ALMOMANI eW al., 2018).  

AdiciRQaOPeQWe, faWRUeV hXPaQRV dR WiSR (i) WaPbpP SRdeP eVWaU aVVRciadRV cRP 

YRQWade SUySUia, VeQWiPeQWR RX SeUVRQaOidade daV SeVVRaV. E[ePSORV de faWRUeV hXPaQRV 

aVVRciadRV cRP a YRQWade SUySUia VmR MRWiYaomR (FH10) e ReViVWrQcia (FH03). E[ePSORV 

de faWRUeV hXPaQRV aVVRciadRV cRP R VeQWiPeQWR daV SeVVRaV VmR MedR de PeUda de 

CUiaWiYidade (FH21), CRQfiaQoa Qa CRQVXOWRUia, SeQWiPeQWR de SegXUaQoa cRP a 

IQiciaWiYa de MeOhRUia de PURceVVRV de SRfWZaUe (FH28), CRQfiaQoa Qa GeVWmR (FH29). 

UP e[ePSOR de faWRU hXPaQR aVVRciadR cRP a SeUVRQaOidade daV SeVVRaV p CRQfOiWRV de 

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

EVWa VXbVeomR aSUeVeQWa RV UeVXOWadRV UefeUeQWeV j TXeVWmR de SeVTXiVa ³QP2 - 

CRPR RV faWRUeV hXPaQRV iQfOXeQciaP aV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe?´. 

DaV 30 SXbOicao}eV QR eVcRSR dR PaSeaPeQWR, aSeQaV 20 (67 %) aX[iOiaUaP a 

UeVSRVWa a eVWa TXeVWmR de SeVTXiVa. NR eQWaQWR, dRV 29 faWRUeV hXPaQRV ideQWificadRV Qa 

QP1, 5 QmR WiYeUaP deVcUiWRV R efeiWR eP XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe: ASUeQdi]ageP (FH05), CRQciOiaomR de IQWeUeVVeV (FH23), CROabRUaomR (FH25), 

EPSRdeUaPeQWR (FH26), eWica de TUabaOhR (FH27). 

Na aQiOiVe UeaOi]ada, fRUaP ideQWificadRV dRiV WiSRV de efeiWRV dRV faWRUeV hXPaQRV 

eOeQcadRV: (i) efeiWRV geUaiV a XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e (ii) 

efeiWRV eP RXWURV faWRUeV hXPaQRV.  

PaUa R WiSR (i), aOgXPaV SXbOicao}eV aSRQWaP iQfOXrQciaV dRV faWRUeV hXPaQRV eP 

geUaO, RX Veja, QmR PeQciRQaP XP dRV 29 faWRUeV hXPaQRV ideQWificadRV Qa QP1. PRU 

e[ePSOR, eP (SANCHEZ-GORDON eW al., 2017) p diWR TXe faWRUeV hXPaQRV VmR 

iPSRUWaQWeV SaUa aOcaQoaU UeVXOWadRV cRQViVWeQWeV e aOiQhadRV cRP eVWUaWpgiaV e YaORUeV 

RUgaQi]aciRQaiV. EP (ALBUQUERQUE eW al., 2018), p UefRUoadR TXe RV faWRUeV hXPaQRV 

SRdeP iQfOXeQciaU WaQWR a PaQXWeQomR TXaQWR R abaQdRQR de SURgUaPaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe eVWabeOecidRV, cRPR, SRU e[ePSOR, a FaOWa de ASRiR AdeTXadR da 

AOWa GeVWmR (FH04) e a CaUga de TUabaOhR (FH16) dRV e[ecXWRUeV dR SURceVVR, faWRUeV 

TXe iPSedeP a cRQWiQXidade de PeOhRUiaV de SURceVVR. MXiWaV SXbOicao}eV, QR eQWaQWR, 

PeQciRQaP e[SOiciWaPeQWe faWRUeV hXPaQRV e VeXV efeiWRV, cRQfRUPe SRde VeU YiVWR Qa 

TabeOa 4.14. NRWe-Ve TXe QmR hRXYe PeQomR e[SOtciWa a 16 faWRUeV hXPaQRV. 

Tabela 4.14 ± Fatores Humanos [ Efeitos em SPI 

Cód. Fatores Humanos Efeito identificado Referência 

FH01 Conscientização de Objetivos e 
Metas Sucesso do projeto de melhoria ART_476  

FH02 Envolvimento dos Membros da 
Organização 

Sucesso do projeto de melhoria ART_476  
ART_169  

Aumenta o sentimento de pertencimento ART_171  
Facilita lidar com retrabalho associado com 
documentação 

ART_425 
ART_359 

Facilita a execução de iniciativas de melhoria ART_425 
ART_359 

FH03 Envolvimento da Gerência Sênior 
Sucesso do projeto de melhoria ART_169  
Importante para orientar a implantação do 
processo ART_171  
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Cód. Fatores Humanos Efeito identificado Referência 

FH04 Apoio da Alta Gerência 

Abandono de programas de melhoria de 
processos de software ART_023  
Falta de recursos ART_359  
Falta de treinamento ART_359  
Efeito negativo (quando ausente) na iniciativa 
de melhoria 

ART_794 
ART_359 

(quando ausente) faz com que as iniciativas de 
melhoria não sejam tratadas como projeto 
real, tendo baixa prioridade e abandono ART_425 

FH05 Aprendizagem -  

FH06 Expectativa de Feedback -  

FH07 Papéis e Responsabilidades 

Facilita o desenvolvimento das atividades de 
uma iniciativa de melhoria ART_171  
(a ausência) pode gerar confusões e 
incompreensão durante a execução das 
atividades de melhoria ART_011 

FH08 Comunicação (ausência) prejudica o gerenciamento eficaz 
das atividades do processo de melhoria ART_011 

FH09 Comprometimento dos Membros 
da Organização 

Sucesso do projeto de melhoria  ART_476 
ART_169  

Efeito negativo (quando ausente) na iniciativa 
de melhoria ART_794 
Inércia ART_794 

FH10 Motivação -  

FH11 Aceitação para a Mudança 

Sucesso do projeto de melhoria ART_169  
A falta de abertura de pessoas em funções 
gerenciais influencia as decisões tomadas em 
relação à iniciativa de melhoria de processos ART_108  
Junto com Liderança (FH03), a percepção da 
estabilidade da organização, as metas de 
negócios e os recursos para SPI influenciam a 
Motivação (FH10) de gerentes ART_108 

FH12 Satisfação dos Membros da 
Organização -  

FH13 Resistência 

Influencia e contribui para o atraso ou 
fracasso na implementação de uma iniciativa 
de melhoria de processos 

ART_469 

Dificulta o envolvimento das pessoas nas 
iniciativas de SPI ART_794 

FH14 Habilidades e Competências 
Pessoais (ausência gera) Barreiras à implantação de SPI ART_794  

FH15 Habilidades e Competências 
Técnicas/Conhecimento - 

 
FH16 Carga de Trabalho Abandono de programas de melhoria de 

processos de software ART_023  

FH17 Experiências Prévias 
Ruins/Negativas -  

FH18 Conhecimento sobre os Benefícios -  

FH19 Expectativa de Benefícios -  

FH20 Experiência da Equipe 
(ausência gera) Barreiras à implantação de SPI ART_794  
Facilita lidar com retrabalho associado com 
documentação 

ART_359 
ART_425 
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Cód. Fatores Humanos Efeito identificado Referência 

Facilita a execução de iniciativas de melhoria ART_359 
ART_425 

FH21 Medo de Perda de Criatividade -  

FH22 Conflitos de Personalidade (ausência gera) Barreiras à implantação de SPI ART_794  
FH23 Conciliação de Interesses -  

FH24 Confiança na Consultoria -  

FH25 Colaboração -  

FH26 Empoderamento -  

FH27 Ética de Trabalho -  

FH28 
Sentimento de Segurança com a 
Iniciativa de Melhoria de Processos 
de Software 

-  

FH29 Confiança na Gestão -  

 

EP UeOaomR aR WiSR (ii), a TabeOa 4.15 aSUeVeQWa aV iQfOXrQciaV ideQWificadaV eQWUe 

faWRUeV hXPaQRV. NRWe-Ve TXe aSeQaV 7 faWRUeV hXPaQRV WrP a iQfOXrQcia cOaUaPeQWe 

ideQWificada QaV fRQWeV cRQVXOWadaV: CRPSURPeWiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR 

(FH09); EQYROYiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH02); EQYROYiPeQWR da GeUrQcia 

SrQiRU (FH03); ASRiR da AOWa GeUrQcia (FH04); MRWiYaomR (FH10), AceiWaomR SaUa a 

MXdaQoa (FH11) e ReViVWrQcia (FH13). 

Tabela 4.15 ± Fatores Humanos [ Fatores Humanos 

Cód. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referência 

FH01 Conscientização de Objetivos e 
Metas 

Apoio da Alta Gerência ART_359 
Resistência  ART_302; ART_794 
Motivação ART_108 

FH02 Envolvimento dos Membros da 
Organização 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796; ART_011 

Aceitação para a Mudança ART_277 

FH03 Envolvimento da Gerência Sênior 
Motivação ART_108 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FH04 Apoio da Alta Gerência 
Resistência 

ART_608 
ART_469; ART_476; 
ART_796 

Motivação ART_503; ART_608 
Aceitação para a Mudança ART_169; ART_343 

FH05 Aprendizagem -  

FH06 Expectativa de Feedback Motivação ART_503 
FH07 Papéis e Responsabilidades -  

FH08 Comunicação 
Motivação ART_503 
Aceitação para a Mudança ART_277 
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Cód. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referência 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796; ART_171 

FH09 Comprometimento dos Membros 
da Organização 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

Apoio da Alta Gerência ART_108 
Envolvimento da Gerência Sênior ART_108 

FH10 Motivação 
Envolvimento da Gerência Sênior ART_108 
Aceitação para a Mudança ART_169 

FH11 Aceitação para a Mudança 
Envolvimento dos Membros da 
Organização ART_108 
Motivação ART_108 

FH12 Satisfação dos Membros da 
Organização Motivação ART_108 

FH13 Resistência Motivação ART_503; ART_608 

FH14 Habilidades e Competências 
Pessoais 

Aceitação para a Mudança ART_169 
Motivação ART_608; ART_503 

FH15 Habilidades e Competências 
Técnicas/Conhecimento 

Motivação ART_108; ART_503 
Aceitação para a Mudança ART_169 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

Comprometimento dos Membros da 
Organização ART_108 

Apoio da Alta Gerência ART_108 
FH16 Carga de Trabalho Motivação ART_108; ART_503 

FH17 Experiências Prévias 
Ruins/Negativas 

Resistência ART_608 
Motivação ART_608; ART_503 

FH18 Conhecimento sobre os 
Benefícios 

Resistência  ART_809 
ART_909 

Aceitação para a Mudança ART_343; ART_169 
Motivação ART_608; ART_503 

FH19 Expectativa de Benefícios 
Motivação ART_108 
Comprometimento dos Membros da 
Organização ART_108 

FH20 Experiência da Equipe 
Motivação ART_503 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FH21 Medo de Perda de Criatividade 
Resistência ART_503 
Motivação ART_486 

FH22 Conflitos de Personalidade Motivação ART_503 
FH23 Conciliação de Interesses -  

FH24 Confiança na Consultoria Motivação ART_108 
FH25 Colaboração -  

FH26 Empoderamento -  

FH27 Ética de Trabalho -  

FH28 
Sentimento de Segurança com a 
Iniciativa de Melhoria de 
Processos de Software 

Motivação ART_108 
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Cód. Fatores Humanos Fator Humano Relacionado Referência 
FH29 Confiança na Gestão Motivação ART_108 

4.4.3 Como os Fatores Humanos smo Gerenciados em Iniciativas de Melhoria  

EVWa VXbVeomR aSUeVeQWa RV UeVXOWadRV UefeUeQWeV j TXeVWmR de SeVTXiVa ³QP3 - 

CRPR aV RUgaQi]ao}eV geUeQciaP RV faWRUeV hXPaQRV QR cRQWe[WR de XPa iQiciaWiYa de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe?´. 

DaV 30 SXbOicao}eV, 15 (50%) deVWacaUaP eVWUaWpgiaV e ao}eV SaUa geUeQciaU 

faWRUeV hXPaQRV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. PaUa UeVSRQdeU a 

eVWa SeUgXQWa de SeVTXiVa, fRUaP geUadaV dXaV WabeOaV cRP ao}eV TXe afeWaP RV faWRUeV 

hXPaQRV ideQWificadRV Qa QP1, aSUeVeQWadaV a VegXiU: TabeOa 4.16 e 4.17. A TabeOa 4.16 

aSUeVeQWa aV ao}eV TXe aWXaP VRbUe faWRUeV hXPaQRV, e[ceWR a UeViVWrQcia, TXe p fRcR da 

TabeOa 4.17.  

PaUa cada XPa daV ao}eV ideQWificadaV Qa TabeOa 4.16 VmR iQdicadaV aV UefeUrQciaV 

cRUUeVSRQdeQWeV, beP cRPR RV faWRUeV hXPaQRV TXe VmR geUeQciadRV SRU eOaV. PRU 

e[ePSOR, a aomR ³RecRQheceU e UecRPSeQVaU´ aWXa VRbUe a MRWiYaomR (FH10) e p 

UefeUeQciada SeOaV SXbOicao}eV ART_302 (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011a) e 

ART_794 (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b). 
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Tabela 4.16 - A
o}es e Fatores hum

anos (E
[ceto R

esistrncia) 

A
o}es /  

Fatores  
H

um
anos 

R
eferrncias 

FH
04 

FH
10 

FH
01 

FH
08 

FH
23 

FH
02 

FH
20 

FH
09 

FH
18 

FH
16 

A
poio da alta 
gerrncia 

M
otivaomo C

onscienti]
aomo de 

objetivos e 
m

etas 

C
om

unicaomo C
onciliaomo 

de 
interesses 

Envolvim
en

to dos 
m

em
bros 

da 
organi]aomo E[perirncia 

da equipe 

C
om

prom
eti

m
ento dos 

m
em

bros da 
organi]aomo 

C
onhecim

e
nto sobre os 
beneftcios 

C
arga de 

Trabalho 

IdeQWificaU, 
cRP

XQicaU, 
e[SOicaU e 
cRP

SaUWiOhaU RV 
beQeftciRV da 
iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia de 
SURceVVRV 

A
RT_425; 

A
RT_004; 

A
RT_343; 

A
RT_302; 

A
RT_794; 

A
RT_809 

A
RT_425; 

A
RT_004 

A
RT_343; 

A
RT_302 

A
RT_302; 

A
RT_425; 

A
RT_004 

A
RT_794 

 
A

RT_809 
 

A
RT_004 

A
RT_794 

 

IQVWiWXiU 
OideUaQoa 

A
RT_425; 

A
RT_004 

A
RT_425 

 
 

 
 

A
RT_004 

 
 

 
 

RecRQheceU e 
UecRP

SeQVaU 
A

RT_302; 
A

RT_794 
 

A
RT_302; 

A
RT_794 

 
 

 
 

 
 

 
 

POaQejaU, daU 
cirQcia e 
eP

SUeeQdeU 
eVfRUoRV de 
cRQYeQciP

eQWR 
VRbUe RbjeWiYRV 
e P

eWaV da 
iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia de 
SURceVVRV de 
fRUP

a cRQWtQXa 
adeUiQdR j 
cXOWXUa da 
RUgaQi]aomR. 

A
RT_425; 

A
RT_004; 

A
RT_809 

A
RT_004 

 
A

RT_425 
A

RT_004 
 

 
A

RT_809 
 

A
RT_004 

 
 

D
aU cirQcia 

A
RT_302; 

 
A

RT_302 
A

RT_302 
A

RT_794 
A

RT_794 
A

RT_794 
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A
o}es /  

Fatores  
H

um
anos 

R
eferrncias 

FH
04 

FH
10 

FH
01 

FH
08 

FH
23 

FH
02 

FH
20 

FH
09 

FH
18 

FH
16 

A
poio da alta 
gerrncia 

M
otivaomo C

onscienti]
aomo de 

objetivos e 
m

etas 

C
om

unicaomo C
onciliaomo 

de 
interesses 

Envolvim
en

to dos 
m

em
bros 

da 
organi]aomo E[perirncia 

da equipe 

C
om

prom
eti

m
ento dos 

m
em

bros da 
organi]aomo 

C
onhecim

e
nto sobre os 
beneftcios 

C
arga de 

Trabalho 

VRbUe RV 
P

RWiYRV SaUa 
XP

a iQiciaWiYa 
de P

eOhRUia de 
SURceVVRV 

A
RT_794 

D
aU cirQcia 

VRbUe R 
iQYeVWiP

eQWR 
QeceVViUiR 

A
RT_425 

 
 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 

ReaOi]aU 
iP

SOeP
eQWaomR 

SiORWR 
A

RT_809 
A

RT_809 
 

 
 

 
 

A
RT_809 

 
 

 

IP
SOeP

eQWaU a 
P

eOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZ

aUe SURjeWR 
a SURjeWR, 
aWiQgiQdR WRdaV 
aV iUeaV da 
RUgaQi]aomR 

A
RT_809 

A
RT_809 

 
 

 
 

A
RT_809 

A
RT_809 

 
 

 

SeOeciRQaU/eQYR
OYeU SeVVRaO 
e[SeUieQWe e/RX 
cRP

SURP
eWidR 

cRP
 a iQiciaWiYa 

de P
eOhRUia de 

SURceVVRV 

A
RT_359; 

A
RT_425 

 
 

A
RT_359 

 
 

 
A

RT_425 
 

 
 

EVWabeOeceU e 
iP

SOeP
eQWaU 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

A
RT_425 
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A
o}es /  

Fatores  
H

um
anos 

R
eferrncias 

FH
04 

FH
10 

FH
01 

FH
08 

FH
23 

FH
02 

FH
20 

FH
09 

FH
18 

FH
16 

A
poio da alta 
gerrncia 

M
otivaomo C

onscienti]
aomo de 

objetivos e 
m

etas 

C
om

unicaomo C
onciliaomo 

de 
interesses 

Envolvim
en

to dos 
m

em
bros 

da 
organi]aomo E[perirncia 

da equipe 

C
om

prom
eti

m
ento dos 

m
em

bros da 
organi]aomo 

C
onhecim

e
nto sobre os 
beneftcios 

C
arga de 

Trabalho 

SROtWicaV de 
WUeiQaP

eQWR 
D

efiQiU SaSpiV e 
aWUibXiU 
UeVSRQVabiOidad
eV 

A
RT_425 

 
 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 

M
RQiWRUaU 

SURgUeVVR da 
iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia de 
SURceVVRV 

A
RT_425 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

FRUQeceU 
UecXUVRV 
QeceVViUiRV 

A
RT_425 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

EVWabeOeceU 
SURcediP

eQWR 
SaUa faciOiWaU a 
iP

SOeP
eQWaomR 

da iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia de 
SURceVVRV 

A
RT_425 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 
 

A
RT_425 

PURSRUciRQaU 
abeUWXUa SaUa 
ideiaV e 
UecOaP

ao}eV dRV 
P

eP
bURV da 

RUgaQi]aomR 

A
RT_302; 

A
RT_794 

 
A

RT_302; 
A

RT_794 
 

 
 

 
 

 
 

 

EVWabeOeceU XP
 

SOaQR de 
A

RT_302 
 

A
RT_302 
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A
o}es /  

Fatores  
H

um
anos 

R
eferrncias 

FH
04 

FH
10 

FH
01 

FH
08 

FH
23 

FH
02 

FH
20 

FH
09 

FH
18 

FH
16 

A
poio da alta 
gerrncia 

M
otivaomo C

onscienti]
aomo de 

objetivos e 
m

etas 

C
om

unicaomo C
onciliaomo 

de 
interesses 

Envolvim
en

to dos 
m

em
bros 

da 
organi]aomo E[perirncia 

da equipe 

C
om

prom
eti

m
ento dos 

m
em

bros da 
organi]aomo 

C
onhecim

e
nto sobre os 
beneftcios 

C
arga de 

Trabalho 

UeaOi]ao}eV de 
cXUWR SUa]R 
D

eVigQaU 
UeVSRQViYeO 
SaUa 
VXSeUYiViRQaU R 
QRYR SURceVVR 
de VRfWZ

aUe 

A
RT_302 

 
A

RT_302 
 

 
 

 
 

 
 

 

M
RWiYaU SaUa 

P
XdaQoaV e 

P
eOhRUiaV 

A
RT_302 

 
A

RT_302 
 

 
 

 
 

 
 

 

A
WUibXiU a 

OideUaQoa da 
iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia a 
SeVVRaV cRP

 
cRP

SeWrQciaV e 
habiOidadeV 
geUeQciaiV 

A
RT_302; 

A
RT_794 

 
A

RT_302; 
A

RT_794 
 

 
 

A
RT_302; 

A
RT_794 

 
 

 
 

PUaWicaU 
P

eOhRUia 
cRQWtQXa SRU 
P

eiR dR cicOR 
PD

CA
 

A
RT_078 

 
A

RT_078 
 

 
 

 
 

A
RT_078 

 
 

G
aUaQWiU a 

aORcaomR de 
WeP

SR daV SeV-
VRaV TXe YmR 
eP

-SUegaU 

A
RT_425 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
A

RT_425 
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A
o}es /  

Fatores  
H

um
anos 

R
eferrncias 

FH
04 

FH
10 

FH
01 

FH
08 

FH
23 

FH
02 

FH
20 

FH
09 

FH
18 

FH
16 

A
poio da alta 
gerrncia 

M
otivaomo C

onscienti]
aomo de 

objetivos e 
m

etas 

C
om

unicaomo C
onciliaomo 

de 
interesses 

Envolvim
en

to dos 
m

em
bros 

da 
organi]aomo E[perirncia 

da equipe 

C
om

prom
eti

m
ento dos 

m
em

bros da 
organi]aomo 

C
onhecim

e
nto sobre os 
beneftcios 

C
arga de 

Trabalho 

eVfRUoRV SaUa a 
iQiciaWiYa de 
P

eOhRUia de 
SURceV-VRV 
A

SRiaU R 
SOaQejaP

eQWR 
dR 
eQYROYiP

eQWR 
dRV P

eP
bURV da 

RUgaQi]aomR 

A
RT_343 

 
 

 
 

 
A

RT_343 
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AV ao}eV e/RX eVWUaWpgiaV cRQWUibXeP RUa SaUa fRPeQWaU RV faWRUeV hXPaQRV, RUa 

SaUa eYiWi-ORV RX PiWigi-ORV, cRPR p R caVR da aomR ³SeOeciRQaU/eQYROYeU SeVVRaO 

e[SeUieQWe e/RX cRPSURPeWidR cRP a iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV´ TXe PiQiPi]a 

a faOWa de CRQVcieQWi]aomR de ObjeWiYRV e MeWaV (FH01) e WeP UeOaomR cRP a E[SeUirQcia 

da ETXiSe (FH20) (TabeOa 4.16). 

EP UeOaomR j UeViVWrQcia, a caWaORgaomR dRV aUWigRV bXVcRX ideQWificaU aV ao}eV 

UeOaciRQadaV a WUaWaPeQWR da UeViVWrQcia e cOaVVifici-OaV eP WUrV WiSRV RbjeWiYRV difeUeQWeV: 

eYiWaU, UedX]iU e eOiPiQaU a UeViVWrQcia. NR eQWaQWR, QmR fRUaP eQcRQWUadaV ao}eV SaUa 

eOiPiQaU WRWaOPeQWe a UeViVWrQcia. AOpP diVVR, SaUa aOgXPaV ao}eV QmR fRi SRVVtYeO 

ideQWificaU R efeiWR eVSeUadR. DeVVa fRUPa, aV ao}eV fRUaP cOaVVificadaV eP: UedX]iU a 

UeViVWrQcia, eYiWaU a UeViVWrQcia e OidaU cRP a UeViVWrQcia (TXaQdR R aUWigR QmR iQdicRX 

cOaUaPeQWe R efeiWR eVSeUadR da aomR). A TabeOa 4.17 aSUeVeQWa aV ao}eV ideQWificadaV Qa 

OiWeUaWXUa SaUa a geUrQcia da UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV e RV VeXV 

efeiWRV eVSeUadRV. 

 

Tabela 4.17 - Ao}es e Resistrncia 

Ação Consolidada Referências Lidar com a 
resistência 

Reduzir a 
resistência 

Evitar a 
resistência 

Definir o estado futuro da organização após a 
implantação da melhoria de processos ART_302   ART_302 

Montar uma poderosa liderança para a 
iniciativa de melhoria de processos ART_302   ART_302 

Designar responsáveis pela condução da 
iniciativa de melhoria ART_794  ART_794  

Comunicar as práticas de melhoria de 
processos aos membros da organização ART_302   ART_302 

Investir no empoderamento dos membros da 
organização ART_302   ART_302 

Alcançar sucesso em pequenos ciclos durante 
a iniciativa de melhoria para então iniciar um 
novo ciclo 

ART_794; 
ART_302 

 ART_794 ART_302 

Integrar práticas de melhoria de processos na 
cultura da organização 

ART_302; 
ART_425 

  ART_302; 
ART_425 

Avaliar se a cultura organizacional é ou não 
compatível com as estratégias e objetivos do 
projeto de melhoria de processos 

ART_816  ART_816  

Conscientizar os membros da organização dos 
benefícios da iniciativa de melhoria, incluindo 
os de curto prazo 

ART_171; 
ART_277; 
ART_425; 
ART_809; 
ART_909; 
ART_302 

ART_909 
ART_171; 
ART_277; 
ART_809 

ART_425; 
ART_302 
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Ação Consolidada Referências Lidar com a 
resistência 

Reduzir a 
resistência 

Evitar a 
resistência 

Definir estratégias para aumentar a motivação 
e participação 

ART_171; 
ART_277 

 ART_171; 
ART_277 

 

Promover o envolvimento dos membros da 
organização 

ART_011; 
ART_425 

 ART_011 ART_425 

Convencer os membros da organização da 
real necessidade da iniciativa de melhoria de 
processos 

ART_794; 
ART_302 

 ART_794 ART_302 

Fornecer forte apoio à iniciativa de melhoria 
de processos ART_425   ART_425 

Estabelecer um plano de resolução de 
conflitos ART_425   ART_425 

Levar em consideração experiências 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_917  ART_917  

Facilitar a institucionalização das mudanças 
promovidas pela equipe envolvida na 
condução da iniciativa de melhoria de 
processos 

ART_343  
ART_343 

  

Instituir política de recompensas e benefícios ART_794  ART_794  

4.4.4 Fatores Relacionados a Aceitaomo ou Resistrncia a Mudanoa 

EVWa VXbVeomR aSUeVeQWa RV UeVXOWadRV UefeUeQWeV j TXeVWmR de SeVTXiVa ³QXe 

faWRUeV WrP UeOaomR cRP a aceiWaomR RX UeViVWrQcia a PXdaQoaV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe?´. 

A aQiOiVe dRV UeVXOWadRV SaUa a UeVSRVWa a eVVa SeUgXQWa OeYRX eP cRQVideUaomR 

WUrV ao}eV eVSectficaV: (i) ideQWificaomR dRV faWRUeV cRP UeOaomR iQdiUeWa j UeViVWrQcia, (ii) 

ideQWificaomR daV UeOao}eV eQWUe RV faWRUeV e a UeViVWrQcia a SaUWiU da iQWeUSUeWaomR de 

UeVXOWadRV UeOaWadRV e (iii) ideQWificaomR dRV faWRUeV a SaUWiU de OiVWaV RUgaQi]adaV SUeVeQWeV 

QaV SXbOicao}eV. 

EP UeOaomR a (i), RbVeUYRX-Ve TXe a UeViVWrQcia p PXiWaV Ye]eV WUaWada de fRUPa 

iQdiUeWa, cRPR, SRU e[ePSOR, TXaQdR p cRQVideUada cRPR SRQWR de UefeUrQcia de caXVa de 

PRWiYaomR SaUa a PeOhRUia (ESPINOSA-CURIEL eW al., 2016) e/RX deVPRWiYaomR 

(BADDOO e HALL, 2003; BADDOO eW al., 2007) RX TXe UeSUeVeQWe a caSacidade SaUa 

a PXdaQoa (RAINER e HALL, 2003) e/RX a aceiWaomR a PXdaQoa (MONTONI e ROCHA, 

2010; BAYONA eW al., 2012a). AVViP, cRQVideURX-Ve TXe PRWiYaomR, deVPRWiYaomR, 

caSacidade e aceiWaomR SaUa a PXdaQoa SRdeP VeU cRQVideUadaV cRPR ViQaiV de UeViVWrQcia 

daV SeVVRaV a PXdaQoa e, SRUWaQWR, SXbOicao}eV TXe aSUeVeQWaUaP FCS UeOaciRQadRV, de 

fRUPa iQdiUeWa, j UeViVWrQcia, fRUaP WRdRV cRQVideUadRV Qa UeVSRVWa a eVVa TXeVWmR de 
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SeVTXiVa.  

EP UeOaomR a (ii), VmR SRXcRV RV WUabaOhRV TXe efeWiYaPeQWe dXUaQWe R UeOaWR de 

XPa e[SeUirQcia UeaO (SRU e[ePSOR, a deVcUiomR de XP eVWXdR de caVR) iQdicaP R 

UeOaciRQaPeQWR e[SOtciWR eQWUe XP faWRU cUtWicR de VXceVVR TXe eVWeja UeOaciRQadR a 

UeViVWrQcia.  

EP UeOaomR a (iii), RbVeUYRX-Ve TXe PXiWaV SXbOicao}eV TXe WUaWaP de faWRUeV 

cUtWicRV de VXceVVR WaPbpP RV PeQciRQaP de fRUPaV aOWeUQaWiYaV, cRPR, SRU e[ePSOR, 

faWRUeV TXe Ve cRQfigXUaP cRPR deVPRWiYadRUeV RX RbVWicXORV (BADDOO eW al., 2007), 

baUUeiUaV cUtWicaV (NIAZI, 2009) e faWRU de UeViVWrQcia (BRIETZKE e RABELLO, 2006; 

NASIR eW al., 2008a). GUaQde SaUWe daV SXbOicao}eV QeVVe ~OWiPR gUXSR aSUeVeQWaP OiVWaV 

de faWRUeV RbWidRV a SaUWiU de VXUYe\V e UeYiV}eV fRUPaiV da OiWeUaWXUa. DeVVa fRUPa, a 

caWaORgaomR de UeVXOWadRV p faciOiWada e PXiWRV UeVXOWadRV VmR RbWidRV.  

OV deVPRWiYadRUeV RX RbVWicXORV VmR faWRUeV TXe deVPRWiYaP RV SURfiVViRQaiV de 

VRfWZaUe a aSRiaUeP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (BADDOO eW al., 

2007). BaUUeiUaV cUtWicaV VmR faWRUeV TXe SRdeP PiQaU iPSOePeQWao}eV de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (SPI) (NIAZI, 2009). FaWRUeV de UeViVWrQcia 

caUacWeUi]aP-Ve SRU eVWaUeP aVVRciadRV j deVPRWiYaomR da iPSOePeQWaomR de SURjeWRV de 

PeOhRUia, cRQWUibXiQdR SaUa R aWUaVR RX faOhaV Qa iPSOePeQWaomR de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe (NASIR eW al., 2008a) e aWXaP dXUaQWe a faVe de WUaQViomR dR 

SURceVVR de VRfWZaUe aWXaO SaUa R SURceVVR de VRfWZaUe PeOhRUadR, geUaQdR 

cRQVeTXrQciaV QegaWiYaV jV iQiciaWiYaV de PeOhRUia (BRIETZKE e RABELLO, 2006). 

AR aQaOiVaU RV e[ePSORV de faWRU de UeViVWrQcia (NASIR eW al., 2008a; NASIR eW 

al., 2008b; NASIR eW al., 2008c) e de baUUeiUaV cUtWicaV (NIAZI, 2009), SRde-Ve RbVeUYaU 

TXe VmR UeSUeVeQWao}eV de FCS cRP iQfOXrQcia QegaWiYa VRbUe SPI. PRU e[ePSOR, R FCS, 

cOaVVificadR cRPR faWRU hXPaQR, ASRiR da AOWa GeUrQcia (FH04) Ve aSUeVeQWadR cRPR 

XP faWRU SUeVeQWe, p cOaVVificadR cRPR FCS (MONTONI e ROCHA, 2010), Ve 

aSUeVeQWadR cRPR XP faWRU aXVeQWe, p cOaVVificadR cRPR faWRU de UeViVWrQcia RX baUUeiUa 

cUtWica RX deVPRWiYadRU RX RbVWicXOR (BADDOO eW al., 2007; NASIR eW al., 2008c; 

NIAZI, 2009). 

DaV SXbOicao}eV QR eVcRSR dR PaSeaPeQWR, 19 aSUeVeQWaP faWRUeV cUtWicRV de 

VXceVVR TXe PaQWpP UeOaomR cRP a UeViVWrQcia, UeSUeVeQWaQdR 63% daV SXbOicao}eV 

VeOeciRQadaV. A UeVSRVWa a eVVa TXeVWmR de SeVTXiVa OeYa eP cRQVideUaomR R 

UeOaciRQaPeQWR de difeUeQWeV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR (diVcXWidRV QR CaStWXOR 3) cRP a 
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UeViVWrQcia a PXdaQoaV. PaUWe deVVeV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR iQcOXeP faWRUeV hXPaQRV. 

DeVVa fRUPa, SaUWe da UeVSRVWa a eVVa TXeVWmR de SeVTXiVa eVWi SUeVeQWe WaPbpP Qa 

UeVSRVWa j QP2.  OV UeVXOWadRV VmR aSUeVeQWadRV Qa fRUPa de dXaV WabeOaV:  

x A TabeOa 4.18 aSUeVeQWa RV 23 faWRUeV hXPaQRV diUeWa RX iQdiUeWaPeQWe 

UeOaciRQadRV a UeViVWrQcia. NmR hRXYe PeQomR e[SOtciWa aRV VegXiQWeV faWRUeV hXPaQRV: 

ASUeQdi]ageP (FH05), PaSpiV e ReVSRQVabiOidadeV (FH07), CRQciOiaomR de IQWeUeVVeV 

(FH23), CROabRUaomR (FH25), EPSRdeUaPeQWR (FH26), eWica de TUabaOhR (FH27).  

x A TabeOa 4.19 aSUeVeQWa RV 35 faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR diUeWa RX 

iQdiUeWaPeQWe UeOaciRQadRV a UeViVWrQcia. 

Tabela 4.18 ± Fatores humanos direta ou indiretamente relacionados com 
resistrncia 

Cód. Fatores Humanos Relação Referências 

FH01 Conscientização de Objetivos e Metas 
Resistência  ART_302; ART_794 
Motivação ART_108 

FH02 Envolvimento dos Membros da 
Organização 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796; ART_011 

Aceitação para a Mudança ART_277 

FH03 Envolvimento da Gerência Sênior 
Motivação ART_108 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FH04 Apoio da Alta Gerência 
Resistência 

ART_608 
ART_469; ART_476; 
ART_796 

Motivação ART_503; ART_608 
Aceitação para a Mudança ART_169; ART_343 

FH05 Aprendizagem   
FH06 Expectativa de Feedback Motivação ART_503 
FH07 Papéis e Responsabilidades   

FH08 Comunicação 

Motivação ART_503 
Aceitação para a Mudança ART_277 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796; ART_171 

FH09 Comprometimento dos Membros da 
Organização Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 
FH10 Motivação Aceitação para a Mudança ART_169 
FH11 Aceitação para a Mudança Motivação ART_108 
FH12 Satisfação dos Membros da Organização Motivação ART_108 
FH13 Resistência Motivação ART_503; ART_608 

FH14 Habilidades e Competências Pessoais 
Aceitação para a Mudança ART_169 
Motivação ART_608; ART_503 

FH15 Habilidades e Competências 
Técnicas/Conhecimento 

Motivação ART_108; ART_503 
Aceitação para a Mudança ART_169 
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Cód. Fatores Humanos Relação Referências 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FH16 Carga de Trabalho Motivação ART_108; ART_503 

FH17 Experiências Prévias Ruins/Negativas 
Resistência ART_608 
Motivação ART_608; ART_503 

FH18 Conhecimento sobre os Benefícios 
Resistência  ART_809 

ART_909 
Aceitação para a Mudança ART_343; ART_169 
Motivação ART_608; ART_503 

FH19 Expectativa de Benefícios Motivação ART_108 

FH20 Experiência da Equipe 
Motivação ART_503 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FH21 Medo de Perda de Criatividade 
Resistência ART_503 
Motivação ART_486 

FH22 Conflitos de Personalidade Motivação ART_503 
FH23 Conciliação de Interesses   
FH24 Confiança na Consultoria Motivação ART_108 
FH25 Colaboração   
FH26 Empoderamento   
FH27 Ética de Trabalho   

FH28 Sentimento de Segurança com a Iniciativa 
de Melhoria de Processos de Software Motivação ART_108 

FH29 Confiança na Gestão Motivação ART_108 

 
Tabela 4.19 ± Fatores crtticos de sucesso direta ou indiretamente relacionados com 

resistrncia 

Cód. Fatores Críticos de Sucesso Relação Referência 
FCS01 Metas de negócio Motivação ART_108 

FCS02 Treinamento 

Motivação ART_108 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

Aceitação para a mudança ART_277 

FCS03 Políticas organizacionais Resistência ART_425; ART_469; 
ART_476; ART_796 

FCS04 Proatividade para lidar com os problemas Motivação ART_503 

FCS05 Documentação Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796; ART_486 

FCS06 
Cultura organizacional incompatível com as 
estratégias e objetivos de implementação de 
projetos de SPI 

Resistência ART_816 

FCS07 Falta de expertise na implementação de 
mudanças culturais Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 

FCS08 Orçamento atual e estimativas excedem o 
planejamento Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 
FCS09 Restrições de orçamento Motivação ART_503 
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Cód. Fatores Críticos de Sucesso Relação Referência 

FCS10 Gestão de mudança 
Aceitação para a mudança ART_277 
Resistência ART_171 

FCS11 Alinhamento entre os objetivos de SPI e os 
objetivos estratégicos da organização Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 

FCS12 Expectativa irrealista em relação ao projeto 
SPI 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

Motivação ART_503 

FCS13 Avaliação dos processos de software Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FCS14 Apoio técnico para SPI Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FCS15 Problemas de coordenação em SPI 
Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 
Motivação ART_503 

FCS16 

Falta de entedimento pela alta gestão que 
o projeto de melhoria de processos de 
software é um processo de retorno de 
investimento de longo prazo 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FCS17 

Falta de tratamento para garantir a 
conformidade do processo nos casos de 
contratação e / ou demissão de profissionais 
habilitados 

Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FCS18 Automação de processos não bem definidos Resistência ART_469; ART_476; 
ART_796 

FCS19 Restrição de tempo/Pressão comercial 
Resistência ART_469; ART_476; 

ART_796 
Motivação ART_503 

FCS20 Rotatividade de pessoal Motivação ART_503 
FCS21 Processos burocráticos Motivação ART_503; ART_108 
FCS22 Imposição de novos processos de trabalho Motivação ART_503; ART_608 
FCS23 Compartilhamento de melhores práticas Motivação ART_503 
FCS24 Métricas insuficientes Motivação ART_503 
FCS25 Prioridade para projetos SPI Motivação ART_503 

FCS26 Recursos Motivação ART_503; ART_608; 
ART_108; ART_917 

FCS27 Padrões de desenvolvimento de software Motivação ART_503 
FCS28 Interferência direta de clientes Motivação ART_503 

FCS29 Fatores de influência externos à iniciativa de 
SPI Motivação ART_108 

FCS30 Estabilidade da organização Motivação ART_108 

FCS31 Concessão de nível de liberdade para lidar 
com iniciativas de SPI Motivação ART_108 

FCS32 Concessão de nível de poder para lidar com 
iniciativas de SPI Motivação ART_108 

FCS33 Mudanças pessoais e profissionais Motivação ART_108 
FCS34 Mudança na cultura organizacional Motivação ART_108 
FCS35 Mudanças Organizacionais Motivação ART_108; ART_503 
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4.5 Discussmo dos Resultados 

O eVWXdR aSUeVeQWadR fRUQeceX eYidrQciaV VRbUe a iQfOXrQcia TXe faWRUeV hXPaQRV, 

iQcOXiQdR a UeViVWrQcia daV SeVVRaV, e[eUceP VRbUe iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe, aPSOiaQdR R cRQheciPeQWR VRbUe R WePa. FRi QeceVViUiR adaSWaU R cRQceiWR 

RUigiQaO de faWRU hXPaQR eQXQciadR SeOa ISO 10018, cRQfRUPe PeQciRQadR Qa SeomR 4.1, 

SaUa: ³FaWoUeV hXmanoV UepUeVenWam caUacWeUtVWicaV ftVicaV oX cogniWiYaV, oX 

compoUWamenWo Vocial, oX YonWade pUypUia, oX VenWimenWoV, oX peUVonalidade de Xma 

peVVoa´. VeUificRX-Ve TXe aRV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR VmR aWUibXtdaV difeUeQWeV 

deQRPiQao}eV TXe WrP, QR eQWaQWR, R PeVPR VigQificadR, SRU e[ePSOR: deVPRWiYadRUeV 

RX RbVWicXORV (BADDOO eW al., 2007), baUUeiUaV cUtWicaV (NIAZI, 2009) e faWRU de 

UeViVWrQcia (BRIETZKE e RABELLO, 2006; NASIR eW al., 2008a).  

FRUaP ideQWificadRV 29 faWRUeV hXPaQRV. OV ciQcR PaiV ciWadRV fRUaP ASRiR da 

AOWa GeUrQcia (FH04), EQYROYiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH02), E[SeUirQcia 

da ETXiSe (FH20), CRPSURPeWiPeQWR dRV MePbURV da OUgaQi]aomR (FH09) e 

HabiOidadeV e CRPSeWrQciaV TpcQicaV/CRQheciPeQWR (FH15). TRdRV RV faWRUeV hXPaQRV 

de aOWa fUeTXrQcia PaQWrP UeOaomR cRP a UeViVWrQcia. ASeQaV SaUa VeiV dRV faWRUeV 

hXPaQRV QmR fRi SRVVtYeO ideQWificaU UeOaomR diUeWa RX iQdiUeWa cRP UeViVWrQcia: NmR hRXYe 

PeQomR e[SOtciWa aRV VegXiQWeV faWRUeV hXPaQRV: ASUeQdi]ageP (FH05), PaSpiV e 

ReVSRQVabiOidadeV (FH07), CRQciOiaomR de IQWeUeVVeV (FH23), CROabRUaomR (FH25), 

EPSRdeUaPeQWR (FH26), eWica de TUabaOhR (FH27).  

E[iVWeP diYeUVaV e diYeUVificadaV UeOao}eV de iQfOXrQcia eQWUe faWRUeV hXPaQRV e 

faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, PaQWeQdR cRPSOe[R R eQWeQdiPeQWR VRbUe RV efeiWRV deVWeV 

faWRUeV VRbUe aV iQiciaWiYaV de PeOhRUia. OV faWRUeV hXPaQRV, QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV 

de PeOhRUia, VmR fUeTXeQWePeQWe UeOaciRQadRV eQWUe Vi, cRPR, SRU e[ePSOR, a VegXiQWe 

UeOaomR: a faOWa de cRQVcieQWi]aomR (FH01) (NIAZI eW al., 2006; NIAZI, 2009) SRde 

iQfOXeQciaU QegaWiYaPeQWe R cRQheciPeQWR de beQeftciRV da PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe (FH18)  (NIAZI eW al., 2006; NIAZI, 2009)  TXe, SRU VXa Ye], SRde iQfOXeQciaU 

R aSRiR da aOWa geUrQcia (FH04) (NASIR eW al., 2008; NIAZI, 2009) e iPSacWaU Qa 

SUiRUi]aomR dRV SURjeWRV daV iQiciaWiYaV de PeOhRUia (NIAZI, 2009), WXdR iVWR OeYaQdR j 

UeViVWrQcia (FH13) de ePSUegadRV e/RX de geUeQWeV e aWp PeVPR da aOWa diUeomR. PRU RXWUR 

OadR, R eQWeQdiPeQWR da iQiciaWiYa de PeOhRUia (FH01) e de VeXV beQeftciRV (FH18) 

(ESPINOSA-CURIEL eW al., 2016), SRde OeYaU aR cRPSURPeWiPeQWR dRV ePSUegadRV 
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(FH09). 

FRUaP ideQWificadaV 19 ao}eV difeUeQWeV de WUaWaPeQWR da UeViVWrQcia. PRU 

e[ePSOR: cRQYeQceU aV SeVVRaV VRbUe a UeaO QeceVVidade de iPSOaQWaU XPa iQiciaWiYa 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p XPa aomR UecRPeQdada SaUa UedX]iU a UeViVWrQcia 

(FERREIRA e WAZLAWICK, 2011b) e SaUa eYiWaU a UeViVWrQcia (FERREIRA e 

WAZLAWICK, 2011a). PaUa TXe a UeViVWrQcia Veja UedX]ida, SUeVVXS}e-Ve TXe eOa ji 

e[iVWa e, SRU iVVR, a iQdiVSeQVabiOidade de XPa aomR de cRUUeomR cRPR a de e[SOicaU a UeaO 

QeceVVidade de iPSOaQWaU XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia. Ji SaUa eOa VeU eYiWada, SUeVVXS}e-

Ve TXe a UeViVWrQcia p aSeQaV XPa aPeaoa SRWeQciaO, e TXe a aomR de e[SOicaU a UeaO 

QeceVVidade de iPSOaQWaU XPa iQiciaWiYa PeOhRUia SaVVaUia a VeU XPa aomR de SUeYeQomR. 

TeU cOaUR cRPR a UeViVWrQcia Ve PaQifeVWa RX SRde Ve PaQifeVWaU, iQfOXeQciaUi Qa eVcROha 

da abRUdageP adeTXada SaUa aSRiaU aV eVWUaWpgiaV TXe deYeP VeU WRPadaV SaUa iPSOaQWaU 

XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

NRWe-Ve TXe QmR fRUaP ideQWificadaV ao}eV SaUa eOiPiQaU a UeViVWrQcia daV SeVVRaV 

SRVViYeOPeQWe SRU Ve WUaWaU de aVSecWR fRUa dR dRPtQiR da EQgeQhaUia de SRfWZaUe, ji TXe 

a UeViVWrQcia daV SeVVRaV Oida cRP TXeVW}eV UeOaciRQadaV j SViTXe dR iQdiYtdXR e, aVViP 

cRPR a UeSUeVVmR, a UeViVWrQcia p PeUa WeQWaWiYa de SURWegeU R eX cRQVcieQWe de aVVRciao}eV 

deVagUadiYeiV aR UejeiWaU cRQVcieQWePeQWe aTXiOR TXe p iQaceiWiYeO.   

CRQVideUaQdR-Ve TXe PXdaQoa de SURceVVR QmR p eTXiYaOeQWe j PeOhRUia de 

SURceVVR, QeceVVaUiaPeQWe (BANNERMAN, 2008) e TXe PeOhRUia de SURceVVR de 

VRfWZaUe p XP caVR SaUWicXOaU de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO (FERREIRA e WAZLAWICK, 

2011a; MUfOZ eW al., 2011a; MUfOZ eW al., 2011b; MUfOZ eW al., 2013; MATTURRO 

e SAAVEDRA, 2012), acUeVcidRV dRV UeVXOWadRV RbWidRV cRP R MSL VRbUe PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (ANASTASSIU eW al., 

2017), fRUaP ideQWificadRV RV VegXiQWeV faWRUeV hXPaQRV SecXOiaUeV j PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe e TXe QmR eVWmR QeceVVaUiaPeQWe SUeVeQWeV QR cRQWe[WR da 

UeViVWrQcia a PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO eP WeUPRV geUaiV: E[SecWaWiYa de FeedbacN (FH06), 

PaSpiV e ReVSRQVabiOidadeV (FH07), CaUga de TUabaOhR (FH16), E[SeUirQcia da ETXiSe 

(FH20), MedR de PeUda de CUiaWiYidade, (FH22); CRQfiaQoa Qa CRQVXOWRUia (FH24); 

CROabRUaomR (FH25); EPSRdeUaPeQWR (FH26); eWica de TUabaOhR (FH27); e SeQWiPeQWR 

de SegXUaQoa cRP a IQiciaWiYa de MeOhRUia de PURceVVRV de SRfWZaUe (FH28). 

EVWe eVWXdR SRde aPSOificaU a cRPSUeeQVmR VRbUe cRPR a UeViVWrQcia j PXdaQoa e 
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RXWURV faWRUeV hXPaQRV afeWaP aV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, 

VeQVibiOi]aQdR SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe e eVSeciaOiVWaV eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe TXaQWR j dificXOdade de iPSOaQWi-OaV deYidR aRV iPSacWRV TXe faWRUeV hXPaQRV 

e a UeViVWrQcia daV SeVVRaV acaUUeWaP a SURgUaPaV deVWa QaWXUe]a. AOpP diVVR, 

SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe SRdeP XVaU eVVe eVWXdR SaUa RbWeU R aSRiR da aOWa geUrQcia, 

aQgaUiaU UecXUVRV SaUa caSaciWaomR e eYiWaU UiVcRV deVQeceVViUiRV cRPR PaQWeU XPa 

cRPXQicaomR iQefica], PiQiPi]aQdR aV dificXOdadeV UeOaciRQadaV aRV faWRUeV hXPaQRV e 

j UeViVWrQcia daV SeVVRaV. 

4.6 Trabalhos Relacionados  

DeQWUe aV diYeUVaV SXbOicao}eV VRbUe faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR, fRi YeUificada a 

UeOeYkQcia dRV aVSecWRV VRciaiV e hXPaQRV QR cRQWe[WR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe (BAYONA-ORe eW al., 2014; NIAZI eW al., 2006; SANCHEZ-

GORDON eW al., 2017; MONTONI e ROCHA, 2007; LAVALLeE e ROBILLARD, 

2012). PRU e[ePSOR, eP (LAVALLeE e ROBILLARD, 2012) RV aXWRUeV aSUeVeQWaP XPa 

UeYiVmR ViVWePiWica da OiWeUaWXUa VRbUe RV iPSacWRV SRViWiYRV e QegaWiYRV da PeOhRUia de 

SURceVVRV eP deVeQYROYedRUeV de VRfWZaUe. OV aXWRUeV ideQWificaUaP 7 faWRUeV TXe WrP 

iPSacWR eP deVeQYROYedRUeV: PRWiYaomR e UeViVWrQcia, abRUdageQV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe cRP fRcR WpcQicR, aXPeQWR da VRbUecaUga de WUabaOhR SRU cRQWa da 

dRcXPeQWaomR, cRPSaUWiOhaPeQWR de cRQheciPeQWR, UedXomR de eVfRUoRV e[ceVViYRV e 

cRQVeTXeQWe aXPeQWR da PRUaO da eTXiSe, deVeQYROYiPeQWR de habiOidadeV SaUa XVaU e 

eQWeQdeU R SURceVVR e PeOhRUa Qa TXaOidade dRV UeTXiViWRV de cOieQWeV. NR eQWaQWR, a 

SeVTXiVa Ve OiPiWRX a faWRUeV TXe iPSacWaP aSeQaV RV deVeQYROYedRUeV, dei[aQdR XPa 

OacXQa VRbUe RV faWRUeV TXe iPSacWaP RXWUaV SaUWeV iQWeUeVVadaV eQYROYidaV cRP 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

O faWRU hXPaQR p XPa daV caWegRUiaV XWiOi]adaV SaUa cOaVVificaU faWRUeV cUtWicRV de 

VXceVVR (FCS) eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (HALL eW al., 2002). Ba\RQa-OUp 

eW al. (BAYONA-ORe eW al., 2014) aSUeVeQWaP XPa Wa[RQRPia de FCS eP TXe XPa daV 

caWegRUiaV p PeVVRaV. OV aXWRUeV a defiQeP deYidR aR faWR de TXe a iPSOaQWaomR de 

PeOhRUia p baVeada eP SeVVRaV eP WRdRV RV QtYeiV, gUXSRV, eTXiSeV e RUgaQi]aomR. ¬ 

caWegRUia PeVVRaV SeUWeQceP diYeUVRV faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR TXe SRdeP RX QmR eVWaU 

aVVRciadRV a faWRUeV hXPaQRV, cRQfRUPe XWiOi]adR QeVWe PaSeaPeQWR e a defiQiomR 

aSUeVeQWada Qa SeomR 4.1. A OiVWa a VegXiU e[ePSOifica aOgXQV dRV iWeQV aVVRciadRV j 
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caWegRUia PeVVRaV iQdicaQdR, TXaQdR aSOiciYeO, eQWUe SaUrQWeViV, RV faWRUeV hXPaQRV 

ideQWificadRV Qa QP1:  

x SXbcaWegRUia TUeiQaPeQWR: WUeiQaPeQWR de eTXiSe eP QRYRV SURceVVRV e PeQWRUia;  

x SXbcaWegRUia HabiOidadeV: SeVVRaO e[SeUieQWe, cRQheciPeQWR WpcQicR (FH15 - 

HabiOidadeV e CRPSeWrQciaV TpcQicaV/CRQheciPeQWR), CRQheciPeQWR GeUeQciaO 

(FH14 - HabiOidadeV e CRPSeWrQciaV PeVVRaiV) e geVWmR de cRQfOiWR; 

x SXbcaWegRUia AWiWXde: aXWRPRWiYaomR cRQVWaQWe (FH10 - MRWiYaomR), PRWiYaomR 

SeOa TXaOidade (FH10 - MRWiYaomR), aWiWXde SRViWiYa eP UeOaomR a PXdaQoa (FH11 

- AceiWaomR SaUa a MXdaQoa), PRWiYaomR SaUa XVaU R SURceVVR (FH10 - MRWiYaomR) 

e aWiWXde cUtWica SaUa aceiWaU eUURV (FH11 - AceiWaomR SaUa a MXdaQoa);  

x SXbcaWegRUia PaSpiV e ReVSRQVabiOidadeV (FH07 - PaSpiV e ReVSRQVabiOidadeV): e 

RSiQimR de OtdeUeV. 

x SXbcaWegRUia CRPXQicaomR: cRPXQicaomR efeWiYa (FH08 - CRPXQicaomR) e caQaiV 

de cRPXQicaomR; 

EP UeVXPR, eP (BAYONA-ORe eW al., 2014), PeVVRaV p XPa caWegRUia TXe SRde 

UeOaciRQaU R TXe p defiQidR cRPR faWRU hXPaQR QeVVa TeVe, PaV WaPbpP UeOaciRQa RXWURV 

faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR TXe QmR caUacWeUi]aP R iQdiYtdXR eP Vi, e ViP faWRUeV cUtWicRV 

de VXceVVR TXe iPSacWaP eP SURceVVRV de PeOhRUia, PaV TXe PaQWpP aOgXPa UeOaomR 

cRP SeVVRaV. 

De fRUPa ViPiOaU, aOgXQV iWeQV eP (BAYONA-ORe eW al., 2014) aVVRciadRV j 

caWegRUia OUgaQi]aomR SRdeP RX QmR VeU eQWeQdidRV cRPR faWRUeV hXPaQRV. A caWegRUia 

OUgaQi]aomR iQcOXi faWRUeV TXe QmR VmR abRUdadRV QR SURceVVR de iPSOaQWaomR, PaV TXe 

deSeQdeP da RUgaQi]aomR Qa TXaO R SURceVVR de iPSOaQWaomR p UeaOi]adR. PRU e[ePSOR, 

cRPSURPeWiPeQWR da geUrQcia VrQiRU (aVVRciadR a FH04 - ASRiR da AOWa GeUrQcia) p XP 

iWeP Qa VXbcaWegRUia CRPSURPeWiPeQWR, aVViP cRPR PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO p XP iWeP 

da VXbcaWegRUia CXOWXUa OUgaQi]aciRQaO. 

UP fUameZoUk WeyUicR SaUa ajXdaU a e[SOicaU aV TXeVW}eV cUtWicaV caSa]eV de 

iQfOXeQciaU R VXceVVR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia eP SURceVVRV de VRfWZaUe fRi 

deVeQYROYidR SRU MRQWRQi e RRcha (MONTONI e ROCHA, 2010). O fUameZoUk WeyUicR 

p cRPSRVWR SRU 12 caWegRUiaV de FCS e XP cRQjXQWR de SURSRVio}eV (hiSyWeVeV), YiVaQdR 

fRUQeceU deVcUio}eV cRQciVaV dRV UeOaciRQaPeQWRV eQWUe aV caWegRUiaV. Cada caWegRUia de 

FCS fRi eVWabeOecida a SaUWiU da iQYeVWigaomR de WiSRV de achadR de FCS, cRQWabiOi]adRV 

eP dRiV gUXSRV diVWiQWRV de acRUdR cRP R WiSR de iQfOXrQcia (SRViWiYa RX QegaWiYa). DeQWUe 
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RV 12 FCS, 5 VmR cRQVideUadRV cRPR faWRUeV hXPaQRV (42%), a VabeU: aceiWaomR a 

PXdaQoaV; cRQciOiaomR de iQWeUeVVeV; aSRiR, cRPSURPeWiPeQWR e eQYROYiPeQWR; 

cRQVcieQWi]aomR dRV beQeftciRV da iPSOePeQWaomR da PeOhRUia dRV SURceVVRV; e PRWiYaomR 

e VaWiVfaomR dRV PePbURV da RUgaQi]aomR. NR eVcRSR dR PaSeaPeQWR deVcUiWR QeVVe 

caStWXOR, fRUaP ideQWificadRV 29 faWRUeV hXPaQRV (24 faWRUeV hXPaQRV a PaiV), VeQdR 23 

cRP aOgXPa UeOaomR cRP a UeViVWrQcia, aVViP cRPR RXWURV 35 faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR 

(23 FCS a PaiV) cRP UeOaomR diUeWa RX iQdiUeWa j UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

UPa difeUeQoa biVica eQWUe RV aUWigRV ciWadRV (e RXWURV TXe eVWmR QR eVcRSR dR 

PaSeaPeQWR e, SRUWaQWR, QmR SRdeUiaP VeU cRPSaUadRV cRP SUeVeQWe WUabaOhR), p R fRcR 

e[cOXViYR Qa ideQWificaomR de faWRUeV hXPaQRV e VXa iQfOXrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe, eP eVSeciaO Qa UeViVWrQcia dRV iQdiYtdXRV. AOpP diVVR, R 

PaSeaPeQWR cRQVideURX aSeQaV UeVXOWadRV RUiXQdRV de eVWXdRV SUiPiUiRV e VecXQdiUiRV. 

TaPbpP QmR hRXYe OiPiWaomR dRV UeVXOWadRV eP UeOaomR a WaPaQhR da ePSUeVa e/RX WiSRV 

de fXQomR e[eUcida SeOaV SaUWeV eQYROYidaV eP XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV 

de VRfWZaUe. 

4.7 Ameaoas j Validade 

AV aPeaoaV j YaOidade a VegXiU VmR deVcUiWaV de acRUdR cRP aV diUeWUi]eV de 

PeWeUVeQ eW al. (2015), VegXidaV daV eVWUaWpgiaV adRWadaV SaUa PiWigi-OaV. 

A Yalidade deVcUiWiYa eVWi UeOaciRQada a TXaQWR aV RbVeUYao}eV VmR deVcUiWaV 

SUeciVa e RbjeWiYaPeQWe (PETERSEN eW al., 2015). PaUa UedX]iU aV aPeaoaV UeOaWiYaV j 

YaOidade deVcUiWiYa, XP fRUPXOiUiR de cROeWa de dadRV fRi cRQcebidR SaUa aSRiaU a 

e[ecXomR dR SURWRcROR, R UegiVWUR daV deciV}eV WRPadaV e R SURceVVR de e[WUaomR de dadRV. 

OV caPSRV de e[WUaomR de dadRV fRUaP diVcXWidRV cRP RXWUR SeVTXiVadRU e fRUaP 

UefiQadRV dXUaQWe a e[ecXomR da SeVTXiVa. O UeVXOWadR UefOeWe a cRQcRUdkQcia eQWUe RV 

eQYROYidRV.  

A Yalidade WeyUica p deWeUPiQada SeOa habiOidade de VeU caSa] de caSWXUaU R TXe 

Ve deVeja caSWXUaU (PETERSEN eW al., 2015). PaUa PiWigaU YieVeV SRWeQciaiV Qa e[WUaomR e 

cOaVVificaomR daV iQfRUPao}eV, dRiV SeVTXiVadRUeV fRUaP eQYROYidRV eP WRdRV RV SaVVRV 

da eOabRUaomR dR SURWRcROR, e[ecXomR e UeOaWR. A aXWRUa deVVa TeVe aSOicRX R 1� fiOWUR e 2� 

fiOWUR QRV aUWigRV UeWRUQadRV SeOaV PiTXiQaV de bXVca. OXWUR SeVTXiVadRU, PaiV e[SeUieQWe 

eP UeYiV}eV ViVWePiWicaV da OiWeUaWXUa (RSL), WaPbpP aSOicRX RV fiOWURV e diVcXWiX cRP R 
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SUiPeiUR aXWRU TXaQdR haYia diYeUgrQciaV QaV iQcOXV}eV e e[cOXV}eV eP aPbRV RV fiOWURV. 

A aSOicaomR de cUiWpUiRV de TXaOidade SeOa aXWRUa, ORgR aSyV a aSOicaomR dR 2� fiOWUR, 

gaUaQWiX a VeOeomR de aUWigRV TXe UeOaWaVVeP eVWXdRV SUiPiUiRV RX VecXQdiUiRV, gaUaQWiQdR 

R UigRU PeWRdROygicR daV SXbOicao}eV. A e[WUaomR de dadRV daV SXbOicao}eV VeOeciRQadaV 

cRQVideURX aSeQaV RV UeVXOWadRV UeOaWadRV QRV aUWigRV, e[cOXiQdR, SRU e[ePSOR, 

iQfRUPao}eV cRQWidaV Qa UeYiVmR da OiWeUaWXUa RX RXWUaV TXe QmR VmR decRUUeQWeV dRV 

eVWXdRV SUiPiUiRV RX VecXQdiUiRV UeOaWadRV. PaUa eYiWaU YipV da aXWRUa Qa UeVSRVWa jV 

TXeVW}eV de SeVTXiVa, WRda a e[WUaomR e a cRQVROidaomR dRV UeVXOWadRV fRUaP UeYiVadaV SRU 

RXWUR SeVTXiVadRU.  

PaUa aWeQXaU R YipV de VeOeomR daV SXbOicao}eV, VegXiX-Ve XP SURceVVR de 

eOabRUaomR da e[SUeVVmR de bXVca aSOicaQdR XP gUXSR de dRcXPeQWRV de cRQWUROe e R 

PICOC. AdePaiV, j Pedida TXe PaiV cRQheciPeQWR fRi adTXiUidR VRbUe R aVVXQWR 

SeVTXiVadR, SeUcebe-Ve TXe haYia aUWigRV TXe QmR WUaWaYaP e[SOiciWa RX iPSOiciWaPeQWe 

VRbUe faWRUeV hXPaQRV eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, OeYaQdR j UeYiVmR cRQWtQXa 

daV SaOaYUaV-chaYe e diUeciRQaQdR a e[SUeVVmR de bXVca j VXa YeUVmR fiQaO, chegaQdR 

aVViP a XPa SUeciVmR e VeQVibiOidade dRV aUWigRV UeWRUQadRV. DXaV daV deciV}eV WRPadaV, 

SRU e[ePSOR, fRUaP QmR cRQVideUaU WUabaOhRV UeOaciRQadRV a deVeQYROYiPeQWR gORbaO de 

VRfWZaUe e cRQVideUaU aUWigRV PeQciRQaQdR faWRUeV cUtWicRV de VXceVVR e UeViVWrQcia a 

PXdaQoa. NR SUiPeiUR caVR, a iQcOXVmR da SaOaYUa chaYe OeYRX a XP e[ceVViYR Q~PeUR 

de aUWigRV fRUa dR RbjeWiYR dR PaSeaPeQWR. NR VegXQdR caVR, SaOaYUaV chaYe fRUaP 

cRQVideUadaV de fRUPa a gaUaQWiU TXe aUWigRV UeOeYaQWeV fRVVeP iQcOXtdRV QR eVcRSR da 

bXVca. AdiciRQaOPeQWe, fRUaP VegXidaV aV SUiWicaV geUaOPeQWe aceiWaV SaUa cRQdXomR de 

PaSeaPeQWRV ViVWePiWicRV da OiWeUaWXUa (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007; 

PETERSEN eW al., 2015).  

EP UeOaomR aR gUaX de geneUali]aomo doV achadoV, XPa aPeaoa eVWi UeOaciRQada 

j OiPiWaomR dR XVR daV TXaWUR PiTXiQaV de bXVcaV cRQVideUadaV. NR eQWaQWR, e[SeUirQciaV 

SaVVadaV PRVWUaP TXe aV PiTXiQaV WrP bRa cRbeUWXUa Qa iUea de EQgeQhaUia de SRfWZaUe 

(KITCHENHAM e CHARTERS, 2007; MATALONGA eW al., 2014; OLIVEIRA eW al., 

2017). AOpP diVVR, QmR Ve adRWRX XP SeUtRdR OiPiWe de aQRV SaUa aV bXVcaV. 

A Yalidade inWeUpUeWaWiYa p aOcaQoada TXaQdR aV cRQcOXV}eV RbWidaV VmR 

decRUUeQWeV dRV dadRV (PETERSEN eW al., 2015). EVWa aPeaoa eVWi UeOaciRQada aR YipV 

dR SeVTXiVadRU. PaUa PiQiPi]i-Oa, WRdRV RV achadRV, UeVXOWadRV e cRQcOXV}eV fRUaP 

eOabRUadaV SeOa aXWRUa e diVcXWidaV cRP RXWUR SeVTXiVadRU.  
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A UeSeWibiOidade UeTXeU R UeOaWR deWaOhadR dR SURceVVR de SeVTXiVa (PETERSEN 

eW al., 2015). PaUa WUaWaU eVVa aPeaoa, WRdR R SURWRcROR SaUa cRQdXomR dR PaSeaPeQWR fRi 

dRcXPeQWadR e eVWi UegiVWUadR QeVWa TeVe. 

4.8 Considerao}es Finais 

EVWe caStWXOR aSUeVeQWRX R SURWRcROR e UeVXOWadRV dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da 

OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. FRUaP VeOeciRQadaV e aQaOiVadaV 30 SXbOicao}eV QR eVcRSR dR PaSeaPeQWR. 

TRdaV UeVSRQdeUaP a SeOR PeQRV XPa daV TXeVW}eV de SeVTXiVa. OV UeVXOWadRV RbWidRV 

SRdeP VeQVibiOi]aU SURfiVViRQaiV de VRfWZaUe e eVSeciaOiVWaV eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe VRbUe aV dificXOdadeV de cRQdX]iU iQiciaWiYaV de PeOhRUia deYidR aRV iPSacWRV 

TXe faWRUeV hXPaQRV e a UeViVWrQcia daV SeVVRaV SRdeP acaUUeWaU. 

CRQVWaWRX-Ve TXe QeP VePSUe a UeViVWrQcia p aSUeVeQWada de fRUPa diUeWa, cRPR 

SRdePRV RbVeUYaU QaV decOaUao}eV de EVSiQRVa-CXUieO eW al. (ESPINOSA-CURIEL eW al., 

2016) e PRXUNRPe\OiaQ (POURKOMEYLIAN, 2002) TXaQdR a UeViVWrQcia eVWi 

UeOaciRQada cRP a PRWiYaomR RX de BaddRR (BADDOO e HALL, 2003) e HaOO e BaddRR 

eW al. (BADDOO eW al., 2007) TXaQdR eVWi UeOaciRQada cRP a deVPRWiYaomR RX TXaQdR p 

a SUySUia caSacidade SaUa PXdaU (RaiQeU e HaOO, 2003) RX a aceiWaomR a PXdaQoa 

(RAINER e HALL, 2003; MONTONI e ROCHA, 2010; BAYONA eW al., 2012a). TRdaV 

eVWaV fRUPaV PaQWrP XP RX PaiV de XP UeOaciRQaPeQWR cRP aOgXP faWRU cUtWicR de 

VXceVVR, cRPR SRde VeU YiVWR Qa SXbVeomR 4.4. IVWR OeYa j cRQcOXVmR de TXe a UeViVWrQcia 

daV SeVVRaV p PaiV dR TXe XP cRQceiWR, p XP feQ{PeQR, cRPR decOaUaP DeQW e GROdbeUg 

(DENT e GOLDBERG, 1999), TXe SUeciVa VeU aSURfXQdadR SaUa Ve eQWeQdeU PeOhRU 

cRPR eOa afeWa iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

O caStWXOR a VegXiU aSUeVeQWa a cRQdXomR dR eVWXdR TXaOiWaWiYR baVeadR eP 

GUoXnded TheoU\ eOabRUadR SaUa eQWeQdeU cRPR a UeViVWrQcia afeWa aV iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe.  
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5. CAPËTULO - Investigaomo sobre Resistrncia em Iniciativas 

de Melhoria de Processos de SoftZare 

NeVWe caStWXOR, p aSUeVeQWada a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia 

eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe geUada QeVWa TeVe SRU PeiR da aSOicaomR dR PpWRdR 

GUoXnded TheoU\.  

5.1 Introduomo 

EVWe caStWXOR aSUeVeQWa RV SURcediPeQWRV TXe OeYaUaP j cRQVWUXomR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e RV 

UeVXOWadRV RbWidRV.  

O SURceVVR de eOabRUaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV (deVcUiWR Qa SeomR 

2.2) p cRPSRVWR SRU aWiYidadeV UefeUeQWeV aRV eVWXdRV iQiciaiV (deVcUiWRV Qa SXbVeomR 2.2.1, 

beP cRPR j iQiciaomR e SOaQejaPeQWR da aSOicaomR da GUoXnded TheoU\ (deVcUiWaV Qa 

SXbVeomR 2.2.2), j UeaOi]aomR de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV cRP eVSeciaOiVWaV eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe iQWeUcaOadaV cRP aQiOiVe TXaOiWaWiYa eP 3 cicORV de 

aPRVWUageP WeyUica (deVcUiWaV Qa SXbVeomR 2.2.3) e j aYaOiaomR da WeRUia geUada (deVcUiWaV 

Qa SXbVeomR 2.2.4).  

A aSOicaomR dR SURceVVR de eOabRUaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV p deVcUiWa 

eP WeUPRV da cROeWa (SXbVeomR 5.2.1) e aQiOiVe dRV dadRV RbWidRV (SXbVeomR 5.2.2). OV 

UeVXOWadRV RbWidRV SeUPiWiUaP adTXiUiU cRQheciPeQWR VRbUe ViWXao}eV, SURbOePaV, 

iPSacWRV e aVSecWRV diYeUVRV, eP aPbieQWe UeaO e eP difeUeQWeV cRQWe[WRV, VRbUe a 

UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. CRP iVVR, fRi geUada a 

WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV aSUeVeQWada Qa SeomR 5.3.  

UPa diVcXVVmR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV eP UeOaomR j OiWeUaWXUa p 

aSUeVeQWada Qa SeomR 5.4, VegXida da SeomR 5.5, RQde VmR aSUeVeQWadaV aV aPeaoaV j 
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YaOidade. Na SeomR 5.6 VmR aSUeVeQWadRV RV WUabaOhRV UeOaciRQadRV. PRU fiP, a SeomR 5.7 

aSUeVeQWa aV cRQVideUao}eV fiQaiV dR caStWXOR. 

5.2 Aplicaomo da GURXQded TheRU\ 

NeVWa VeomR p aSUeVeQWada a e[ecXomR da cROeWa de dadRV QRV 3 cicORV de 

aPRVWUageP WeyUica, beP cRPR RV SURcediPeQWRV de aQiOiVe Yia cRdificaomR da GUoXnded 

TheoU\, iQcOXiQdR a YeUificaomR da WeRUia VXbjeWiYa deVeQYROYida. 

5.2.1 Coleta de Dados 

A cROeWa de dadRV, cRPR e[SOicadR Qa SXbVeomR 2.2.3, fRi UeaOi]ada SRU PeiR de 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV. AV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV fRUaP SOaQejadaV e 

ageQdadaV SRU PeiR de cRQYiWe diUeciRQadR aR eQdeUeoR eOeWU{QicR de cada SaUWiciSaQWe. 

UPa Ye] cRQfiUPada, a eQWUeYiVWa VePieVWUXWXUada fRi UeaOi]ada cRQfRUPe SURcediPeQWR 

deVcUiWR Qa SXbVeomR 2.2.2. 

NR WRWaO, fRUaP cRQdX]idaV 25 eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV cRP 21 SURfiVViRQaiV 

e[SeUieQWeV eP iPSOePeQWao}eV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe cRQfRUPe p 

aSUeVeQWadR Qa TabeOa 5.1. AV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV RcRUUeUaP eP difeUeQWeV 

iWeUao}eV de cROeWa de dadRV, WRWaOi]aQdR 3 cicORV de aPRVWUageP WeyUica.  

PaUa a eVcROha dRV eQWUeYiVWadRV, cRQVideUaUaP-Ve SURfiVViRQaiV TXe WiYeVVeP Ve 

eQYROYidR cRP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e TXe aV iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia YiYeQciadaV SRU eOeV WeQhaP VidR eVWabeOecidaV VRbUe SURceVVRV de VRfWZaUe 

defiQidRV. MaiV eVSecificaPeQWe, WaQWR SaUa R 2� TXaQWR SaUa R 3� cicOR, bXVcRX-Ve 

VeOeciRQaU SURfiVViRQaiV PaiV e[SeUieQWeV eP SPI, dadR TXe fRi QeceVViUiR aSURfXQdaU 

cRQceiWRV, eOXcidaU eYeQWXaiV SURSRVio}eV cRQWUadiWyUiaV e cRPSOeWaU caWegRUiaV PaO 

deVeQYROYidaV, beP cRPR aYaOiaU SURSRVio}eV TXe QmR WiQhaP VidR aWp eQWmR YeUificadaV. 

IVWR SRVWR, RbVeUYRX-Ve TXe RV SURfVViRQaiV TXe SaUWiciSaUaP eP PaiV de XP cicOR 

cRPSaUadRV jTXeOeV TXe SaUWiciSaUaP de XP cicOR aSeQaV SXdeUaP e[SRU PaiV deWaOheV 

de VXaV e[SeUirQciaV aQWeUiRUPeQWe UeOaWadaV, WRUQaQdR a deVcUiomR PaiV Uica. Cabe 

UeVVaOWaU TXe a UeiQcidrQcia de SaUWiciSaomR eP eQWUeYiVWaV SRU XP PeVPR eQWUeYiVWadR 

SRde VeU YiVWa QRV eVWXdRV de CROePaQ e O�CRQQRU (2007) e de FigXeiUedR eW al. (2014). 

SegXQdR GRXOdiQg (1999), WeyUicRV fXQdaPeQWadRV YeUificaP R deVeQYROYiPeQWR de 

ideiaV cRP RbVeUYao}eV eVSectficaV adiciRQaiV e fa]eP cRPSaUao}eV ViVWePiWicaV. 

FRUaP UeaOi]adaV 13 eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV UePRWaPeQWe, XWiOi]aQdR-Ve a 
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feUUaPeQWa SN\Se, e 12 eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV de fRUPa SUeVeQciaO. TRdaV aV 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV fRUaP aXWRUi]adaV SeORV SaUWiciSaQWeV TXe aVViQaUaP, 

jXQWaPeQWe cRP a SeVTXiVadRUa, R TeUPR de CRQVeQWiPeQWR LiYUe e EVcOaUeciPeQWR ± 

TCLE, aSUeVeQWadR Qa SeomR I.4 dR ASrQdice I. AV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV fRUaP 

gUaYadaV e WiYeUaP dXUaomR Ppdia de ceUca de 45 PiQXWRV. NR WRWaO fRUaP 18h41PiQ56V 

de gUaYaomR, TXe RUigiQaUaP 520 SigiQaV de dadRV WUaQVcUiWRV. CRQfRUPe SUeYiVWR QR 

SURceVVR da PeWRdRORgia de SeVTXiVa, iOXVWUadR Qa FigXUa 2.1, a cROeWa de dadRV fRi 

cRQVWaQWePeQWe eQWUeOaoada cRP SURcediPeQWRV de cRdificaomR da GUoXnded TheoU\. 

FRUaP XVadRV dRiV WUaWaPeQWRV diVWiQWRV SaUa a UeaOi]aomR daV WUaQVcUio}eV: 

WUaQVcUio}eV UeaOi]adaV SeOa SeVTXiVadRUa e WUaQVcUio}eV UeaOi]adaV SRU WeUceiURV. EP 

aPbRV RV WUaWaPeQWRV Ve XWiOi]RX R PRdeOR biVicR, deVcUiWR Qa aWiYidade ³Definir 

mecanismos de coleta de dados´ (SXbVeomR 2.2.2). AdiciRQaOPeQWe, aV WUaQVcUio}eV 

UeaOi]adaV SeOa SeVTXiVadRUa VegXiUaP aV UegUaV de WUaQVcUiomR SUp-eVWabeOecidaV e 

aSUeVeQWadaV Qa SeomR I.5 dR ASrQdice I. TRdRV RV eQWUeYiVWadRV UecebeUaP aV 

WUaQVcUio}eV SaUa YeUificaomR, PaQWeQdR-Ve R UigRU PeWRdROygicR. A SeVTXiVadRUa 

YeUificRX WaPbpP a fidedigQidade daV WUaQVcUio}eV eP UeOaomR aR iXdiR, TXaQdR feiWaV SRU 

WeUceiURV.  

A TabeOa 5.1 aSUeVeQWa XP TXadUR de cRUUeOaomR dRV SeUfiV eQWUeYiVWadRV eP cada 

cicOR de aPRVWUageP WeyUica. A WabeOa iQdica cada SaUWiciSaQWe de eQWUeYiVWa 

VePieVWUXWXUada, VXa fXQomR e UeVSecWiYa cOaVVificaomR, beP cRPR eP TXaiV cicORV de 

aPRVWUageP WeyUica SaUWiciSRX.  

Tabela 5.1 ± Sumirio das entrevistas semiestruturadas reali]adas 

Entrevistado Classificação Função Amostragem 
Teórica 

Participante 1 Liderança de equipe Coordenador de Equipe de Processo 1º ciclo 
Participante 2 Alta gestão CIO 1º ciclo 
Participante 3 Liderança de equipe Gerente de Projeto 1º ciclo 
Participante 4 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 1º ciclo 
Participante 5 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 1º e 2º ciclo 
Participante 6 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 1º ciclo 
Participante 7 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 1º e 2º ciclo 
Participante 8 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 1º ciclo 
Participante 9 Liderança de equipe Consultor em Engenharia de Software  2º ciclo  
Participante 10 Membros de equipe Membro de Equipe de Qualidade 1º ciclo 
Participante 11 Membros de equipe Membro de Equipe de Projeto 1º ciclo 
Participante 12 Membros de equipe Membro de Equipe de Processo 1º ciclo e 3º 

ciclo 
Participante 13 Liderança de equipe Coordenador de Equipe de Processo 1º ciclo 
Participante 14 Liderança de equipe Gerente de Projeto 1º ciclo 
Participante 15 Alta gestão Gerente Executivo/Patrocinador 1º ciclo 
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Entrevistado Classificação Função Amostragem 
Teórica 

Participante 16 Alta gestão CIO 1º ciclo 
Participante 17 Liderança de equipe Coordenador de Equipe de Qualidade 1º ciclo 
Participante 18 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 2º e 3º ciclo 
Participante 19 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 2º ciclo 
Participante 20 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 3º ciclo 
Participante 21 Consultoria Consultor em Engenharia de Software 3º ciclo 

 

NR 1� ciclo de amostragem teyrica a cROeWa de dadRV iQcOXiX a UeaOi]aomR de 17 

eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV. AV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV WiYeUaP SRU fRcR RV 7 

RbjeWiYRV dR URWeiUR (aSUeVeQWadR Qa SeomR I.3 dR ASrQdice I), eQfaWi]aQdR a iQfOXrQcia da 

UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. CRPR diWR aQWeUiRUPeQWe, R URWeiUR fRi 

adaSWadR aR ORQgR daV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV cRP baVe Qa WeRUia TXe ePeUgiX dRV 

dadRV QR decRUUeU dR eVWXdR. DXUaQWe aV eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV, aOpP de VeUeP 

gUaYadaV fRUaP aQRWadRV aVSecWRV cRQVideUadRV UeOeYaQWeV RX iPSRUWaQWeV TXe fRUaP 

PeQciRQadRV.  

OV UeVXOWadRV RbWidRV a SaUWiU da aQiOiVe dRV dadRV cROeWadRV aSOicaQdR-Ve RV 

SURcediPeQWRV da GUoXnded TheRU\ aSRQWaUaP a QeceVVidade de XPa QRYa aPRVWUageP 

WeyUica SaUa iQYeVWigaU SRQWRV eVSectficRV VRbUe R feQ{PeQR de iQWeUeVVe, SURVVegXiQdR-

Ve R eVWXdR SRU PeiR dR 2� cicOR de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV.  

Na 2� coleta de dados, fRUaP UeaOi]adaV 5 eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV 

(ideQWificadaV cRPR µ2� CicOR¶ Qa TabeOa 5.1), cXja iQYeVWigaomR fRi diUigida j: (i) bXVcaU 

QRYaV ao}eV de PiWigaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa e/RX da UeViVWrQcia eP VegXiU R 

SURceVVR de VRfWZaUe; (ii) aSURfXQdaU cRQceiWRV cRPR, SRU e[ePSOR, cRPSeWrQciaV 

eVVeQciaiV UeTXeUidaV aRV PePbURV da RUgaQi]aomR: e (iii) eOXcidaU SURSRVio}eV 

cRQWUadiWyUiaV cRPR, SRU e[ePSOR, Ve a defiQiomR de SaSpiV e UeVSRQVabiOidadeV eP 

SURceVVRV de VRfWZaUe WrP iQfOXrQcia SRViWiYa RX QegaWiYa VRbUe a UeViVWrQcia a PXdaQoa. 

AV TXiQ]e TXeVW}eV fRUPXOadaV SaUa gXiaU R 2� cicOR de eQWUeYiVWaV VePieVWUXWXUadaV VmR 

aSUeVeQWadaV Qa TabeOa 5.2.  

Tabela 5.2 ± Quest}es para as entrevistas semiestruturadas da 2� coleta de dados 

Id Questão 
1 Ao escalar para níveis superiores a fim de tratar conflitos e resistência a mudança 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 resistência a mudança e a seguir 

o processo do que as mais velhas? Isto também acontece com recém contratados?  
3 Empresas menores tem mais ou menos resistência a mudança do que empresas maiores?  
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Id Questão 
4 Existe diferença no comportamento resistente a mudança ou a seguir o processo a depender do 

tipo de projeto? Por exemplo, projetos pequenos, grandes, se desenvolvimento ou manutenção, 
se cliente interno ou externo.  

5 O conhecimento em Engenharia de Software, seja no nível da alta gerência, da média gerência 
ou no nível técnico dos líderes e das equipes de projeto e de processo, tem impacto na resistência 
a mudança e/ou na resistência em seguir o processo?  

6 Depois de uma avaliação oficial, as empresas continuam ou param os programas de melhoria 
devido à resistência?  

7 Definir papéis e responsabilidades para a equipe de projetos pode diminuir ou gerar a 
insatisfação e a resistência a mudança?  

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 à alta gestão? O que fazer para isso ser evitado 
ou minimizado? 

9 Faz diferença para o projeto de melhoria ter e manter uma gestão transparente em termos de 
seus impactos na resistência das pessoas a mudança? O que fazer para isso ser evitado ou 
minimizado? 

10  Existe diferença no comportamento resistente a mudança ou a seguir o processo a depender da 
equipe de projeto estar ou não alocada e trabalhando diretamente no cliente?  

11 Implementadores com formação na área de pessoas fazem diferença em projetos de melhoria 
no que tange à resistência a mudança ou a seguir o processo?  

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

13 O trabalho colaborativo pode impactar negativamente para algumas pessoas e ajudar na 
aceitação a mudança para outras? 

14 Qual seria a conduta mais adequada de um consultor para angariar o apoio da alta gestão? E 
para angariar o apoio da gerência e das equipes e líderes de projeto e de processo? 

15 Envolver a área de recursos humanos em programas de melhoria faz alguma diferença para o 
programa?  

 

PaUa e[ePSOificaU a 2� cROeWa de dadRV VmR aSUeVeQWadRV dRiV WUechRV de eQWUeYiVWaV 

(PaUWiciSaQWeV 18 e 7) UeOaciRQadaV a dXaV TXeVW}eV eVSectficaV, iOXVWUadRV Qa FigXUa 5.1. 

NR 1� WUechR, a SeVTXiVadRUa p ideQWificada cRP a SaOaYUa ³EQWUeYiVWadRU´ e R SaUWiciSaQWe 

cRP a SaOaYUa ³PaUWiciSaQWe´. NR 2� WUechR, a SeVTXiVadRUa p ideQWificada cRP a OeWUa ³E´ 

e R SaUWiciSaQWe cRP a OeWUa ³P´. AV SaUWeV de We[WR PaUcadRV eP aPaUeOR QmR WrP 

VePkQWica eVSectfica, VeQdR aSeQaV XPa PaUcaomR da SeVTXiVadRUa SaUa faciOiWaU a aQiOiVe. 

AV cRdificao}eV aVVRciadaV aRV WUechRV QeVWe e[ePSOR VmR e[SOicadaV Qa SXbVeomR 5.2 2.1.  

NeVWe cicOR WaPbpP fRUaP aYaOiadaV 5 SURSRVio}eV SeORV eQWUeYiVWadRV, 

aSUeVeQWaQdR-OheV RV UeVSecWiYRV eVTXePaV gUificRV VegXidRV de XPa e[SOicaomR, cXjR 

UeVXOWadR p aSUeVeQWadR Qa SeomR 5.3.  

PRU fiP, XP 3� ciclo de entrevistas, caUacWeUi]adR SRU XPa QRYa e ~OWiPa 

aPRVWUageP WeyUica, fRi UeaOi]adR cRP R iQWXiWR de ajXVWaU R fRcR dR eVWXdR e aYaOiaU aV 

SURSRVio}eV fRUPXOadaV QRV 3 cicORV e TXe QmR haYiaP VidR cRQfiUPadaV SeOa WUiaQgXOaomR 

cRP a OiWeUaWXUa. EVWe cicOR cRQWePSORX 4 eQWUeYiVWaV (ideQWificadaV SRU µ3� cicOR¶ Qa TabeOa 

5.1). O UeVXOWadR da aYaOiaomR daV SURSRVio}eV p aSUeVeQWadR Qa SeomR 5.3. 
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Participante 18 no 2º ciclo de amostragem teórica - Empresas menores tem mais ou 
menos resistência a mudança do que empresas maiores? Explique se possível com 
exemplos. 

 
Participante 7 no 2º ciclo de amostragem teórica - Definir papéis e responsabilidades 
para a equipe de projetos pode diminuir ou gerar a insatisfação e a resistência a 
mudança? Explique se possível com exemplos.  

 

Figura 5.1 Trechos de respostas a quest}es espectficas e associaomo de cydigos 
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5.2.2 Anilise de Dados 

DXUaQWe a UeaOi]aomR daV eQWUeYiVWaV dR 1� cicOR de aPRVWUageP WeyUica, deX-Ve 

iQtciR j aQiOiVe dRV dadRV SRU PeiR da e[ecXomR dRV SURcediPeQWRV de cRdificaomR abeUWa, 

a[iaO e VeOeWiYa dR PpWRdR GUoXnded TheoU\. DRiV QRYRV cicORV (2� e 3�) de aPRVWUageP 

WeyUica fRUaP e[ecXWadRV eP cRQcRPiWkQcia cRP aWiYidadeV de aYaOiaomR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV. A VaWXUaomR WeyUica fRi aWiQgida cRP a e[ecXomR dR 3� cicOR. AV 

VXbVeo}eV a VegXiU deVcUeYeP RV 3 cicORV de aPRVWUageP WeyUica e cRQVeTXeQWe aYaOiaomR 

da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. 

5.2.2.1 Primeiro Ciclo: Amostragem Teyrica  

Cada eQWUeYiVWa dR 1� cicOR fRi aQaOiVada, VeQdR feiWa iQiciaOPeQWe a codificaomo 

aberta SRU PeiR de aQiOiVe OiQha SRU OiQha de WUechRV cRQVideUadRV UeOeYaQWeV aR 

feQ{PeQR iQYeVWigadR, SURcXUaQdR-Ve ideQWificaU ViPiOaUidadeV e difeUeQoaV QRV dadRV.  

OV SUiPeiURV cydigRV dR WiSR de caWegRUia ³AchadR´ fRUaP, eQWmR, aVVRciadRV aRV 

WUechRV VeOeciRQadRV. A FigXUa 5.2 PRVWUa XP e[ePSOR de cRdificaomR abeUWa UefeUeQWe a 

dRiV WUechRV de eQWUeYiVWaV dRV PaUWiciSaQWeV 12 e 15 aVVRciadRV, UeVSecWiYaPeQWe, aRV 

RbjeWiYRV 5 e 3 dR URWeiUR de eQWUeYiVWaV. Na WUaQVcUiomR, a SeVTXiVadRUa p ideQWificada cRP 

a OeWUa ³E´ e R SaUWiciSaQWe cRP a OeWUa ³P´. AV SaUWeV de We[WR eP aPaUeOR QmR WrP 

VePkQWica eVSectfica, YiVaQdR aSeQaV faciOiWaU a aQiOiVe SeOa SeVTXiVadRUa.  

Na FigXUa 5.2 RbVeUYa-Ve, QR WUechR UefeUeQWe aR PaUWiciSaQWe 12, XPa SaUWe 

PaUcada TXe p: ³Fi]emoV, nyV WUoX[emoV paleVWUaV, na ppoca. A ... deX paleVWUa paUa genWe. 

A genWe paVVoX a fUeTXenWaU VimpyVio, leYaU o maioU n~meUo de genWe poVVtYel TXe a genWe 

podia. A genWe fe] YiUiaV... a genWe WomoX YiUiaV aWiWXdeV paUa WenWaU miWigaU iVVo, maV 

demoUa. e Xma UeViVWrncia mXiWo foUWe´. O WUechR PaUcadR deX RUigeP aRV cydigRV dR 

WiSR ³AchadR´ ³[A] PUeVeQoa de UeViVWrQcia a PXdaQoa´ e ³[A40] PUeVeQoa de WUeiQaPeQWR 

(PRdeORV de UefeUrQcia e SURceVVRV)´, aPbRV UegiVWUadRV QR OadR diUeiWR da figXUa.  
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Participante 12 - OBJ5. Investigar formas de superação, mitigação e/ou eliminação da 
resistência e seus efeitos. 

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

 
Figura 5.2 Trechos de respostas ao roteiro e associaomo de cydigos 

De fRUPa ViPiOaU, R WUechR UefeUeQWe aR PaUWiciSaQWe 15 ³PoVWeUgaYam. EnWmo, 

aVVim, pUeenchiam poUTXe... paUa cXmpUiU Wabela. E: E a caXVa diVVo Yocr acha TXe eUa 

poU TXr? P: A caXVa eX acho TXe foi poUTXe a genWe definiX Vem enYolYr-loV. DepoiV TXe 

a genWe enYolYeX WodoV, fi]emoV UeXni}eV, bUainVWoUmV, fi]emoV aWiYidadeV, aWendemoV jV 

neceVVidadeV TXe eleV TXeUiam, aXWomaWi]amoV Wambpm... aXWomaWi]amoV algXmaV coiVaV. 

DepoiV diVVo, [ininW] [00:06:48]. E: AdeVmo WoWal? P: AdeVmo WoWal. Hoje eVWi no VangXe´ 

deX RUigeP aRV cydigRV dR WiSR ³AchadR´ TXe VmR: ³[A] FaOWa de SaUWiciSaomR de WRdRV RV 

eQYROYidRV Qa defiQiomR de SURceVVRV´ e ³[A] PUeVeQoa de aceiWaomR a PXdaQoa´.  

¬ Pedida eP TXe aV caWegRUiaV dR WiSR ³AchadR´ fRUaP ePeUgiQdR dRV dadRV e 

RbVeUYaQdR-Ve aV VePeOhaQoaV e difeUeQoaV eQWUe eOaV, fRUaP VeQdR eVWabeOecidRV cydigRV 

de caWegRUia PaiV abVWUaWa, dR WiSR ³PURSUiedade´, UeSUeVeQWaQdR cRQceiWRV UeOaciRQadRV 

aR feQ{PeQR iQYeVWigadR. DeVVa fRUPa, iQiciRX-Ve a codificaomo a[ial, simultaneamente 

j codificaomo aberta, YiVaQdR eVWabeOeceU aV UeOao}eV eQWUe aV caWegRUiaV e VXbcaWegRUiaV 
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eP QtYeO cRQceiWXaO e diPeQViRQaO, geUaQdR e[SOicao}eV PaiV SUeciVaV e cRPSOeWaV VRbUe 

RV feQ{PeQRV SRU eOaV UeSUeVeQWadRV. 

PaUa iQdicaU aV UeOao}eV fRUaP XVadRV RV cRQecWRUeV aSUeVeQWadRV Qa TabeOa 2.5. 

PRVWR iVWR, fRUaP cRQVWUXtdRV eVTXePaV gUificRV, UeSUeVeQWaQdR aV UeOao}eV eQWUe aV 

caWegRUiaV e VXbcaWegRUiaV, defiQidaV Qa fRUPa de SURSRVio}eV cRPR PeQciRQadR Qa 

SXbVeomR 2.2.3.  

UP e[ePSOR de eVTXePa gUificR p aSUeVeQWadR Qa FigXUa 5.3 cRP baVe QR PRdeOR 

de UeOaomR YiVWR Qa FigXUa 2.5. UVRX-Ve a cRdificaomR abeUWa dR WUechR da eQWUeYiVWa dR 

PaUWiciSaQWe 18, iOXVWUada Qa FigXUa 5.1. O eVTXePa gUificR UeSUeVeQWa a SURSRViomR H214 

(EPSUeVaV TXe bXVcaP a PeOhRUia de SURceVVRV WeQdeP a WeU PeQRV UeViVWrQcia a PXdaQoa 

dR TXe aV TXe bXVcaP aSeQaV R UeVXOWadR da aYaOiaomR), eYideQciaQdR XPa UeOaomR caXVaO 

eQWUe aV caWegRUiaV ³[P] IQiciaWiYa de PeOhRUia fRcada aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR´ 

e ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´, aPbaV caWegRUiaV dR WiSR ³PURSUiedade´.  

O achadR ³[A] PUeVeQoa de bXVca SeOR UeVXOWadR da aYaOiaomR eP ePSUeVaV 

gUaQdeV´ p aVVRciadR jV ciWao}eV8  ³24:2´ e ³30:46´, PRVWUa XPa YaUiaomR SRViWiYa de 

SUeVeQoa da SURSUiedade ³[P] IQiciaWiYa de PeOhRUia fRcada aSeQaV QR UeVXOWadR da 

aYaOiaomR´ e PaQWpP XPa UeOaomR de iQfOXrQcia SRViWiYa (cRQecWRU ³WeP efeiWR SRViWiYR 

eP´) cRP a SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´. OX Veja, R achadR 

iQdica a e[iVWrQcia de ePSUeVaV gUaQdeV cRP fRcR e[cOXViYR QR UeVXOWadR da aYaOiomR e p 

WaPbpP R iQdicaWiYR de VeU a caXVa da UeViVWrQcia a PXdaQoa daV ePSUeVaV TXe bXVcaP 

XPa aYaOiaomR SeOa aYaOiaomR, VeP fRcR cOaUR Qa PeOhRUia dR SURceVVR eP Vi. 

O achadR [A] PUeVeQoa de bXVca SeOa PeOhRUia de SURceVVRV eP ePSUeVaV 

SeTXeQaV´ p aVVRciadR jV ciWao}eV ³24:1´, ³27:46´ e ³30:46´, PRVWUa XPa YaUiaomR 

QegaWiYa de aXVrQcia da SURSUiedade ³[P] IQiciaWiYa de PeOhRUia fRcada aSeQaV QR 

UeVXOWadR da aYaOiaomR´ e PaQWpP XPa UeOaomR de iQfOXrQcia QegaWiYa (cRQecWRU ³WeP 

efeiWR QegaWiYR eP´) cRP a SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´. OX 

Veja, R achadR iQdica a e[iVWrQcia de ePSUeVaV SeTXeQaV cRP fRcR eP PeOhRUia de 

SURceVVRV e p WaPbpP R iQdicaWiYR de VeU XPa caXVa de aceiWaomR a PXdaQoa, iQdicaQdR a 

QegaomR/cRQWUadiWyUiR da SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa´.  

CRPSOePeQWaUPeQWe, R achadR ³[A] FaOWa de fRcR eP PeOhRUia´ aVVRciadR j ciWaomR 

 
8  CRPR e[SOicadR aQWeUiRUPeQWe, R Q~PeUR da ciWaomR (SRU e[ePSOR, ³24:2´) p fRUPadR SeOR 

Q~PeUR dR dRcXPeQWR TXe UeSUeVeQWa da eQWUeYiVWa (QR e[ePSOR, 24) VegXidR de µ:¶ e de XP ideQWificadRU 
dR WUechR aVVRciadR aR cydigR (QR e[ePSOR, 2) deQWUR daTXeOe dRcXPeQWR. 
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³30:45´ TXe PRVWUa XPa YaUiaomR SRViWiYa de SUeVeQoa da SURSUiedade ³[P] IQiciaWiYa de 

PeOhRUia fRcada aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR´ e PaQWpP XPa UeOaomR de iQfOXrQcia 

SRViWiYa (cRQecWRU ³WeP efeiWR SRViWiYR eP´) cRP a SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de 

aceiWaomR a PXdaQoa´, UefRUoa eVWa iQfeUrQcia. 

OV achadRV ³[A] PUeVeQoa de bai[a UeViVWrQcia a PXdaQoa´ e ³[A] PUeVeQoa de 

UeViVWrQcia a PXdaQoa´ aVVRciadRV, UeVSecWiYaPeQWe, jV ciWao}eV ³24:1´ e ³24:2´ PRVWUaP 

XPa YaUiaomR SRViWiYa de SUeVeQoa da SURSUiedade ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a 

PXdaQoa´. AV ciWao}eV ³27:45´, ³30:44´ iQdicaP a SeUgXQWa da SeVTXiVadRUa aRV 

eQWUeYiVWadRV. 

PRU fiP, R PePR ³NRWa-H214´ e[SOica TXe eVWa SURSRViomR fRi cRQfiUPada QR 3� 

cicOR de aPRVWUageP WeyUica SRU XP SURfeVVRU cRQVXOWRU, eVSeciaOiVWa eP EQgeQhaUia de 

SRfWZaUe e PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e SRU XP eVSeciaOiVWa eP SURceVVR. 

A iQWegUaomR e R aSUiPRUaPeQWR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV e a 

ideQWificaomR de XPa caWegRUia SUiQciSaO, eVSecificidadeV da codificaomo seletiva, fRUaP 

iQiciadaV QeVWe SUiPeiUR cicOR de aPRVWUageP, ViPXOWaQeaPeQWe aRV SURcediPeQWRV de 

cRdificaomR abeUWa e a[iaO, aSRQWaQdR aOgXQV SRXcRV SRQWRV eP abeUWR. NR fiQaO dR 1� 

cicOR VRPaYaP-Ve 123 SURSRVio}eV, eYideQciaQdR XP QtYeO VigQificaWiYR de cRQheciPeQWR 

acXPXOadR VRbUe R feQ{PeQR eVWXdadR.   

NeVWe PRPeQWR, WRdaV aV SURSRVio}eV fRUaP YeUificadaV SRU XP VegXQdR 

SeVTXiVadRU, eVSeciaOiVWa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRQfRUPe deVcUiWR Qa 

SXbVeomR a VegXiU. 

 

 

 

 



 

 

117 
 

 

Fi
gu

ra
 5

.3
 E

sq
ue

m
a 

gr
áf

ic
o 

da
 p

ro
po

si
çã

o 
H

21
4 



 

 

118 
 

5.2.2.2 Primeiro Ciclo: Verificaomo da Codificaomo 

EVWa VXbVeomR deVcUeYe a e[ecXomR da aWiYidade ³Verificar Codificaomo´. DXUaQWe 

a YeUificaomR, WRdRV RV UeVXOWadRV iQWeUPediiUiRV dR SURceVVR de cRdificaomR fRUaP 

diVcXWidRV e UeYiVWRV SRU XP RXWUR SeVTXiVadRU, eVSeciaOiVWa eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. FRUaP cRQVideUadRV, QeVWa YeUificaomR RV cUiWpUiRV SURSRVWRV SRU SWUaXVV e 

CRUbiQ (1998), ciWadRV Qa SXbVeomR 2.2.4.  

A SUiPeiUa eWaSa da YeUificaomR cRPeoRX aR ORQgR da e[ecXomR dR SUiPeiUR cicOR 

de aPRVWUageP WeyUica j Pedida TXe QRYaV eQWUeYiVWaV eUaP cRdificadaV e aQaOiVadaV. O 

fRcR deVWa eWaSa fRi ideQWificaU SRVVtYeiV deVYiRV QR SURceVVR de cRdificaomR RX SURbOePaV 

de eQWeQdiPeQWR, cOaUe]a RX aPbigXidade daV fRUPXOao}eV cUiadaV. AR fiQaO dR cicOR, 

WRdaV aV UedeV QR ATLAS.TI aVVRciadaV jV SURSRVio}eV cUiadaV fRUaP QRYaPeQWe 

YeUificadaV.  

Na VegXQda eWaSa da YeUificaomR, SURcXURX-Ve ideQWificaU ViPiOaUidadeV RX 

VRbUeSRViomR QaV SURSRVio}eV. UP e[ePSOR de VXbVWiWXiomR SRU ViPiOaUidade eQWUe 

SURSRVio}eV p R cRQWe~dR daV SURSRVio}eV H102 (O aSegR a XPa fRUPa de WUabaOhaU 

dificXOWa R VegXiPeQWR de SURceVVRV) e H126 (GeVWRUeV e eQgeQheiURV de VRfWZaUe cRP 

PXiWR WePSR de VeUYioR Qa RUgaQi]aomR SRdeP WeU dificXOdade eP PXdaU R mindVeW SaUa 

aceiWaU PXdaQoaV Qa fRUPa de WUabaOhaU, eQTXaQWR SeVVRaV PaiV jRYeQV e/RX UecpP 

cRQWUaWadaV SRdeP VeU PaiV PRWiYadaV a Ve eQgajaU Qa PXdaQoa deVde TXe cRQheoaP RV 

RbjeWiYRV da PXdaQoa). CRPR UeVXOWadR da aQiOiVe, aSeQaV a H126 fRi PaQWida. EQWeQdeX-

Ve TXe R feQ{PeQR caSWXUadR SeOa SURSRViomR H102 eVWaYa eQgORbadR Qa SURSRViomR 

H126. AiQda, cRQVideURX-Ve TXe a deVcUiomR da SURSRViomR H126 aSUeVeQWa XP ceQiUiR 

PaiV UicR e PaiV beP cRQWe[WXaOi]adR a iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

Na WeUceiUa eWaSa, YeUificRX-Ve Ve WRdaV aV SURSRVio}eV eVWaYaP aVVRciadaV cRP R 

feQ{PeQR SeVTXiVadR (RX Veja, a UeViVWrQcia). A e[ecXomR deVVa eWaSa VRfUeX iQfOXrQcia 

da YeUificaomR daV SURSRVio}eV SRU PeiR da aQiOiVe da OiWeUaWXUa. NRWe-Ve TXe, aSeVaU de 

aV aWiYidadeV dR SURceVVR da PeWRdRORgia de SeVTXiVa VegXidR QeVWa TeVe VeUeP deVcUiWaV 

de PaQeiUa VeTXeQciaO, hi cRQcRPiWkQcia Qa e[ecXomR de aOgXPaV aWiYidadeV. 

PeOR faWR de R 1� cicOR de cROeWa de dadRV cRQWePSOaU XPa TXaQWidade cRQVideUiYeO 

de eQWUeYiVWaV, fRi SRVVtYeO ideQWificaU dXaV caWegRUiaV SUiQciSaiV (beP fXQdaPeQWadaV) 

UeOaciRQadaV aR feQ{PeQR SeVTXiVadR, a VabeU: ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a 

PXdaQoa´ e ³[P50] DificXOdade eP VegXiU R SURceVVR´. DXUaQWe a WUiaQgXOaomR cRP a 

OiWeUaWXUa (a VeU deVcUiWa Qa VXbVeomR a VegXiU), cRQfiUPRX-Ve TXe a PaiRU SaUWe daV 
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SURSRVio}eV TXe QmR PaQWiQhaP OigaomR diUeWa cRP aV SURSUiedadeV ³P16´ e ³P50´ QmR 

aSaUeciaP Qa OiWeUaWXUa dadR TXe R MSL iQYeVWigRX PaiV e[SOiciWaPeQWe VRbUe a 

UeViVWrQcia. IVWR UefRUoRX R eQWeQdiPeQWR de TXe aV SURSUiedadeV ³P16´ e ³P50´ VmR, de 

faWR, aV caWegRUiaV SUiQciSaiV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV eP deVeQYROYiPeQWR. 

UP e[ePSOR de SURSRViomR cRP aXVrQcia de OigaomR diUeWa cRP a UeViVWrQcia p a 

SURSRViomR H72 ³A faOWa de aSRiR da aOWa geVWmR dificXOWa a iPSOePeQWaomR de PXdaQoaV´, 

cXjR eVTXePa gUificR p aSUeVeQWadR Qa FigXUa 5.4.  

 

 

Figura 5.4 Esquema grifico da proposiomo H72 

ObVeUYa-Ve TXe aV ciWao}eV ³10:19´ e ³4:7´ deUaP RUigeP aR achadR ³[A] FaOWa 

de aSRiR da aOWa geVWmR´ TXe PaQWpP UeOaomR caXVaO ³WeP efeiWR QegaWiYR eP´ cRP a 

SURSUiedade ³[P] IPSOePeQWaomR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe´ e 

p XPa YaUiaomR diPeQViRQaO de SUeVeQoa da SURSUiedade ³[P06] ASRiR e 

cRPSURPeWiPeQWR (OegtWiPR) da aOWa geVWmR SaUa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV´. IVWR TXeU 

di]eU TXe a faOWa de aSRiR da aOWa geVWmR afeWa QegaWiYaPeQWe PXdaQoaV, PaV QmR, 

QeceVVaUiaPeQWe, geUa UeViVWrQciaV. AVViP, aSeVaU de a SURSRViomR VeU UeOeYaQWe a XPa 

iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, SRiV a afeWa cRPR XP WRdR, eOa fRi 

deVcaUWada SRU QmR eVWaU aVVRciada diUeWaPeQWe jV SURSUiedadeV P16 e P50. 

AR fiQaO da YeUificaomR, 32 SURSRVio}eV VeP OigaomR diUeWa cRP aV SURSUiedadeV 

P16 e P15 fRUaP deVcaUWadaV e SRdeP VeU YiVWaV Qa SeomR I.6 dR ASrQdice I. NRWe-Ve TXe 

WaiV SURSRVio}eV SRdeP YiU a VeU RbjeWR de eVWXdRV fXWXURV SaUa aYaOiaomR de VXa 

SeUWiQrQcia a iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV, SRUpP QmR Ve eQTXadUaP QR fRcR da 

WeRUia cRQVWUXtda QeVWa TeVe.  
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5.2.2.3 Primeiro Ciclo: Avaliaomo pela Literatura  

CRPR diWR aQWeUiRUPeQWe, cRQVideURX-Ve cRPR baVe SaUa a WUiaQgXOaomR cRP a 

OiWeUaWXUa, R UeVXOWadR dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa (MSL) VRbUe UeViVWrQcia a 

PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (aSUeVeQWadR QR CaStWXOR 4). CRPR 

SUeYiVWR, QeVWe PRPeQWR, aOgXPaV SURSRVio}eV fRUaP UeYiVWaV SaUa dei[i-OaV PaiV cOaUaV 

e cRPSaWtYeiV cRP RV cydigRV aVVRciadRV. 

PaUa aSRiaU a e[ecXomR da aWiYidade, fRi geUada XPa WabeOa aX[iOiaU cRQWeQdR aV 

SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, WUechRV da OiWeUaWXUa ideQWificadRV QR MSL 

e XPa jXVWificaWiYa cRP R UaciRctQiR XWiOi]adR SaUa cRQVideUaU a SURSRViomR cRQfiUPada. 

UP e[ePSOR de SURSRViomR cRQfiUPada SeOa WUiaQgXOaomR cRP R MSL p aSUeVeQWadR Qa 

TabeOa 5.3. A jXVWificaWiYa iQdicada PRVWUa R cRQVeQVR de iQWeUSUeWaomR eQWUe RV 

SeVTXiVadRUeV eQYROYidRV. 

Tabela 5.3± E[emplo de proposiomo confirmada pela triangulaomo com a literatura 

Proposição da teoria Trecho de artigo do MSL Justificativa 
H101 - Alinhar o propósito da 
mudança entre as lideranças com 
poder de decisão, os formadores 
de opinião e a equipe que vai 
fazer a mudança mantém as 
pessoas seguras e ajuda no 
envolvimento dos membros da 
organização. 

Uma iniciativa de SPI nem 
sempre acomoda valores, 
interesses e objetivos de todos os 
grupos de indivíduos ou de todos 
indivíduos isoladamente de uma 
organização, fazendo com que 
pessoas Resistam a Mudanças na 
organização (NIAZI, 2009). 

Um eventual desalinhamento do 
objetivo da mudança com os 
diferentes objetivos dos 
indivíduos envolvidos com a 
mudança resulta em resistência a 
mudança, como pode ser visto 
em (NIAZI, 2009). 
 

 

Tabela 5.4 ± E[emplo de proposiomo nmo confirmada pela triangulaomo com a 
literatura 

Proposição da teoria Trecho de artigo do MSL Justificativa 
H6 - A medição de qualidade 
e produtividade atrelada ao 
desempenho individual e 
sem levar em consideração 
todos os aspectos que afetam 
o indicador gera conflito e 
resistência. 

Desmotivador (Baddoo e 
Hall, 2003) (Baddoo et al., 
2007) (resistência como 
causa de desmotivação - um 
dos tipos de resistência). 
 
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, é 
um fator que desmotiva gerentes de 
projeto (Baddoo et al., 2007). 
 
Pesquisador 2: Discordo que o trecho 
da literatura seja suficiente para 
confirmar a proposição. A hipótese está 
falando em métricas individuais (ou 
seja, querer saber, por exemplo, quantas 
horas úteis um programador teve por 
semana), não métricas quaisquer (a 
citação dá a entender que são métricas 
de projeto que não proveem muita 
informação para as pessoas).  
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UP e[ePSOR de QmR cRQfiUPaomR SRde VeU YiVWR Qa TabeOa 5.4. A jXVWificaWiYa 

iQdica a RSiQimR dRV SeVTXiVadRUeV VRbUe a UeOaomR eQWUe a SURSRViomR e a iQWeUSUeWaomR dR 

TXe fRi UeSRUWadR Qa OiWeUaWXUa. A faOWa de cRQVeQVR eQWUe RV SeVTXiVadRUeV eQYROYidRV fe] 

cRP TXe a SURSRViomR fRVVe cRQVideUada QmR cRQfiUPada. A SURSRViomR eP TXeVWmR fRi 

cRQfiUPada aSeQaV QR 3� cicOR de aPRVWUageP WeyUica. 

A WUiaQgXOaomR cRP a OiWeUaWXUa UeVXOWRX Qa cRQfiUPaomR de 54 SURSRVio}eV. OXWUaV 

23 SURSRVio}eV chegaUaP a VeU diVcXWidaV, PaV QmR fRUaP cRQfiUPadaV SRU faOWa de 

cRQVeQVR. O UeOaWyUiR WpcQicR (ANASTASSIU e SANTOS, 2020b) aSUeVeQWa R UeVXOWadR 

da aYaOiaomR Yia WUiaQgXOaomR cRP a OiWeUaWXUa.  

5.2.2.4 Segundo Ciclo: Amostragem Teyrica 

O 2� cicOR de aPRVWUageP WeyUica VXUgiX da QeceVVidade de aSURfXQdaU cRQceiWRV, 

eOXcidaU SURSRVio}eV cRQWUadiWyUiaV e cRPSOeWaU caWegRUiaV PaO deVeQYROYidaV. E[ePSORV 

de TXeVW}eV fRUPXOadaV SaUa gXiaU R 2� cicOR de eQWUeYiVWaV VmR aSUeVeQWadRV Qa TabeOa 

5.5. A OiVWa cRPSOeWa de TXeVW}eV SRde VeU YiVWa Qa TabeOa 5.2. OV dadRV cROeWadRV fRUaP 

aQaOiVadRV VegXiQdR RV PeVPRV SURcediPeQWRV UeaOi]adRV QR 1� cicOR de aPRVWUageP 

WeyUica, aSUeVeQWadR Qa SXbVeomR 5.2.2.1 (Ua]mR SeOa TXaO QmR VmR deWaOhadRV QRYaPeQWe).  

FRUaP UeaOi]adaV 5 QRYaV eQWUeYiVWaV. CRQfRUPe SRde VeU YiVWR Qa TabeOa 5.1, 

XVRX-Ve a eVWUaWpgia de eQWUeYiVWaU 3 SaUWiciSaQWeV dR cicOR aQWeUiRU e 2 QRYRV SaUWiciSaQWeV. 

EVWa eVWUaWpgia fRi adRWada SaUa eOXcidaU cRQceiWRV ji YiVWRV e, WaPbpP, SRVVibiOiWaU a 

ideQWificaomR de QRYRV eOePeQWRV. AVViP, fRi SRVVtYeO eTXiOibUaU eVWaV dXaV QeceVVidadeV.   

Cada XPa daV TXeVW}eV (TabeOa 5.2) fRi aSUeVeQWada SaUa PaiV de XP eQWUeYiVWadR, 

de fRUPa aOeaWyUia, SRUpP WRPaQdR-Ve R cXidadR de QmR VeOeciRQaU TXeVW}eV SaUa 

SaUWiciSaQWeV TXe ji WiYeVVeP cRQWUibXtdR aQWeUiRUPeQWe SaUa fXQdaPeQWaU RV cRQceiWRV 

e/RX SURSRVio}eV. EVVa aomR fRi WRPada SaUa eYiWaU, SRU e[ePSOR, TXe XPa SURSRViomR 

fRVVe, iQdeYidaPeQWe, cRQVideUada cRQfiUPada WeQdR VidR UeafiUPada SeOR PeVPR 

SaUWiciSaQWe e QmR SRU P~OWiSORV SaUWiciSaQWeV.  

Tabela 5.5 ± E[emplo de quest}es do 2� ciclo 

Necessidade E[emplo de Questmo Associada Proposiomo/Cydigo associado 
ASURfXQdaU cRQceiWRV AR eVcaOaU SaUa QtYeiV VXSeUiRUeV a 

fiP de WUaWaU cRQfOiWRV e UeViVWrQcia a 
PXdaQoa RX a VegXiU R SURceVVR, TXe 
iPSacWRV iVWR geUa QaV SeVVRaV e Qa 
eTXiSe afeWada? 

H21 - Escalar para níveis superiores 
problemas de resistência minimiza a 
dificuldade de seguir o processo, a 
dificuldade de aceitação a mudança e 
os conflitos em equipes 
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Necessidade E[emplo de Questmo Associada Proposiomo/Cydigo associado 
EOXcidaU SURSRVio}eV 
cRQWUadiWyUiaV 

O WUabaOhR cROabRUaWiYR SRde 
iPSacWaU QegaWiYaPeQWe SaUa 
aOgXPaV SeVVRaV e ajXdaU Qa 
aceiWaomR a PXdaQoa SaUa RXWUaV? 

H14 - PURPRYeU R WUabaOhR 
cROabRUaWiYR ajXda Qa aceiWaomR a 
PXdaQoa. 

CRPSOeWaU caWegRUiaV 
PaO deVeQYROYidaV 

E[iVWe difeUeQoa QR cRPSRUWaPeQWR 
UeViVWeQWe a PXdaQoa RX a VegXiU R 
SURceVVR a deSeQdeU da eTXiSe de 
SURjeWR eVWaU RX QmR aORcada e 
WUabaOhaQdR diUeWaPeQWe QR cOieQWe? 

H60 - ETXiSeV aORcadaV eP SURjeWRV 
de WeUceiURV deVcRQheceP a cXOWXUa e 
RV SURceVVRV da VXa SUySUia 
RUgaQi]aomR, faYRUeceQdR a 
iQVegXUaQoa, R VeQWiPeQWR de QmR 
SeUWeQciPeQWR e a dificXOdade eP 
aceiWaU PXdaQoaV. 

 

AdiciRQaOPeQWe, fRUaP VeOeciRQadaV SaUa aSUeVeQWaomR aRV eQWUeYiVWadRV 5 

SURSRVio}eV (YeU TabeOa 5.6), cRP OigaomR diUeWa a XPa daV caWegRUiaV SUiQciSaiV 

ideQWificadaV e QmR cRQfiUPadaV SeOa WUiaQgXOaomR. AV SURSRVio}eV e[SRViWiYaV fRUaP 

aSUeVeQWadaV e e[SOicadaV aRV SaUWiciSaQWeV eP VXa fRUPa de eVTXePa gUificR, cRP 

cRPSaUWiOhaPeQWR de WeOa, XVaQdR-Ve a feUUaPeQWa SN\Se. ARV SaUWiciSaQWeV fRi 

SeUgXQWadR VRbUe a VXa cRQcRUdkQcia RX QmR e VROiciWadR TXe aUgXPeQWaVVeP. Na 

aSUeVeQWaomR dR eVTXePa gUificR fRi feiWa XPa bUeYe e[SOicaomR da SURSRViomR, VegXida 

de diVcXVVmR SeOR SaUWiciSaQWe. 

Tabela 5.6 ± Proposio}es apresentada para avaliaomo no 2� ciclo 

Proposiomo 
H191 - A condução de diálogos francos e abertos da consultoria com a alta gestão e com a média 
gerência e/ou a apresentação de indicadores exitosos pode ajudar a diminuir a resistência a mudança 
dos envolvidos. 
H135 - Quando as pessoas se sentem ameaçadas com a mudança é possível que sintam medo e tenham 
dificuldade em aceitar mudanças. 
H201 - Equipes de projeto podem ter resistência em executar as tarefas do processo porque não 
reconhecem suas lideranças como legítimas. 
H51 - Com o processo institucionalizado, é possível que a maioria dos membros da organização sinta-
se motivada a praticar melhorias porque percebe seus benefícios e os que têm dificuldade em aceitar 
mudanças sintam-se isolados na organização. 
H180 - Uma liderança que compartilha decisões com a equipe pode ajudar a equipe a mudar o mindset 
e seguir o processo. 

 

CRPR SRde VeU YiVWR Qa TabeOa 5.5, XP e[ePSOR de cRQceiWR TXe SUeciVa VeU 

aSURfXQdadR fRi eP UeOaomR j aomR ³[AC] EVcaOaU SaUa iQVWkQciaV VXSeUiRUeV´. EVWa aomR 

eVWi UeOaciRQada a SURSRViomR H21 ³EVcaOaU SaUa QtYeiV VXSeUiRUeV SURbOePaV de 

UeViVWrQcia PiQiPi]a a dificXOdade de VegXiU R SURceVVR, a dificXOdade de aceiWaomR a 

PXdaQoa e RV cRQfOiWRV eP eTXiSeV´, cXja aQiOiVe VXVciWRX a QeceVVidade de iQYeVWigaU R 

TXe aV SeVVRaV VeQWeP e/RX PaQifeVWaP TXaQdR hi iQeYiWabiOidade de eVcaOaU SaUa WUaWaU 

de cRQfOiWRV, iQVegXUaQoaV e UeViVWrQcia. EVWa aomR eVWi fXQdaPeQWada eP VeWe difeUeQWeV 
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eQWUeYiVWaV, TXe UePeWeP jV VegXiQWeV ViWXao}eV de iPSacWR:  VXbVWiWXiomR, RbedirQcia RX 

WUaQTXiOi]aomR de SeVVRaV UeViVWeQWeV e, QR caVR de eVcaOaU SaUa a iUea de UecXUVRV hXPaQRV, 

aV SeVVRaV UeViVWeQWeV PaQWrP a UeViVWrQcia, SRUpP de fRUPa YeOada.  

CRP a cRdificaomR daV eQWUeYiVWaV dR 2� cicOR VXUgiX XPa QRYa SURSRViomR baVeada 

eP dXaV ciWao}eV dR PaUWiciSaQWe 19. AV ciWao}eV VmR aV VegXiQWeV: (³25:2´ - ³TXando o 

geVWoU... Yocr eVWi eVcalando paUa algXpm TXe Wem Xma limiWaomo gUande paUa en[eUgaU 

o conWe[Wo, acaba TXe o pUoblema p VempUe a peVVoa. (...) AcabaYa TXe, neVVe conWe[Wo, 

a UeViVWrncia eUa poWenciali]ada poUTXe a alWa geVWmo Uecebia aTXilo de Xma maneiUa 

inapUopUiada´) e (³25:1´ ± ³O nmo enWendimenWo leYa a... oX Veja, a falWa de compUomiVVo 

da alWa geVWmo p poUTXe ela nmo enWende. EnWmo Ve ela nmo enWende, ela nmo fica 

compUomeWida. E at Yocr geUa UeViVWrncia.´). TaiV ciWao}eV cRdificadaV UeSUeVeQWaUaP XP 

cRQdiciRQaPeQWR j SURSRViomR H21 e, SRUWaQWR, XPa QRYa SURSRViomR fRi fRUPXOada: 

H217 - LeYaU SURbOePaV de UeViVWrQcia SaUa XPa aOWa geVWmR OiPiWada Qa VXa YiVmR 

cRQWe[WXaO VRbUe PeOhRUia de SURceVVR SRde SRWeQciaOi]aU a UeViVWrQcia e iPSacWaU 

QegaWiYaPeQWe Qa eTXiSe cRPR XP WRdR). 

A H217 fRi VXbPeWida j aYaOiaomR QR 3� cicOR, RQde fRi, igXaOPeQWe, cRQfiUPada. 

UP e[ePSOR de SURSRViomR cRQWUadiWyUia p a H14 (PURPRYeU R WUabaOhR 

cROabRUaWiYR ajXda Qa aceiWaomR a PXdaQoa). SXa cRQWUaSRViomR p eVWabeOecida SeOa 

SURSRViomR H32 (PeVVRaV VeQWeP PedR e iQVegXUaQoa SRU deSeQdeU de RXWUaV eP WUabaOhRV 

cROabRUaWiYRV). EPbRUa a H32 Veja XPa SURSRViomR iQdiUeWa SRU QmR eVWaU Oigada j P16 

e/RX j P50 (caWegRUiaV ceQWUaiV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV), VXVciWRX a QeceVVidade 

de Ve cRQfiUPaU a SURSRViomR H14 SeOa d~Yida OeYaQWada eP ciPa de XP cRQceiWR baVWaQWe 

cRQhecidR e aceiWR cRPR SUiWica de WUabaOhR TXe SURPRYe a iQWegUaomR eQWUe aV SeVVRaV. 

A SURSRViomR H14 fRi, eQWmR, cRQfiUPada e PaQWida a VXa deVcUiomR. 

UP e[ePSOR de caWegRUia PaO deVeQYROYida p a SURSRViomR H60 (ETXiSeV aORcadaV 

eP SURjeWRV de WeUceiURV deVcRQheceP a cXOWXUa e RV SURceVVRV da VXa SUySUia RUgaQi]aomR, 

faYRUeceQdR a iQVegXUaQoa, R VeQWiPeQWR de QmR SeUWeQciPeQWR e a dificXOdade eP aceiWaU 

PXdaQoaV). EVWa SURSRViomR fRi fRUPXOada a SaUWiU de WUechRV de XPa eQWUeYiVWa UeaOi]ada 

QR 1� cicOR aRV TXaiV fRUaP aVVRciadaV TXaWUR caWegRUiaV dR WiSR AchadR. EVWaV caWegRUiaV 

UeVXPeP R deVcRQfRUWR daV eTXiSeV TXe WUabaOhaP deQWUR daV RUgaQi]ao}eV de cOieQWeV, 

eP WeUPRV de: faOWa de cRQheciPeQWR VRbUe a cXOWXUa da RUgaQi]aomR TXe RV cRQWUaWRX, 

cRQheciPeQWR SaUciaO dR SURceVVR, faOWa de cRQYtYiR cRP aV dePaiV eTXiSeV e faOWa de 

VegXUaQoa eP UeOaomR a PXdaQoa.  
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NeVWe VeQWidR, fRi QeceVViUiR e[SORUaU eVWaV iQfRUPao}eV SaUa cRQfiUPaU RX QmR 

WaiV dificXOdadeV e a PaiRU faciOidade eP aceiWaU PXdaQoaV SRU eTXiSeV TXe WrP PaiRU 

SUR[iPidade cRP a ePSUeVa cRQWUaWaQWe. A SURSRViomR H60 fRi, eQWmR, cRQfiUPada QR 2� 

cicOR e UefRUPXOada eP VXa deVcUiomR, RQde fRi acUeVceQWadR R VeQWiPeQWR de QmR 

SeUWeQciPeQWR. A PRdificaomR Qa deVcUiomR da SURSRViomR p fXQdaPeQWada Qa ciWaomR 

³25:6´, dR PaUWiciSaQWe 19, TXe di]: ³e mXiWo comXm a peVVoa WeUceiUi]ada nmo Ve VenWiU 

paUWe do objeWiYo da oUgani]aomo TXe a conWUaWoX. EnWmo, eVVe VenWimenWo de nmo 

peUWencimenWo, de VeU XWili]ado como Xma feUUamenWa, ... p Xm VenWimenWo de nmo fa]eU 

paUWe de algo maioU, de WocaU o clienWe li da empUeVa TXe We conWUaWoX´.  

CRPR UeVXOWadR da aQiOiVe de WRdaV aV eQWUeYiVWaV UeaOi]adaV QR 2� cicOR, 28 

SURSRVio}eV fRUaP cRQVideUadaV cRQfiUPadaV, 8 SURSRVio}eV QmR fRUaP aYaOiadaV e 14 

QRYaV SURSRVio}eV fRUaP cUiadaV. UP VaOdR de 22 SURSRVio}eV SaVVRX, eQWmR, a VeU RbjeWR 

de aYaOiaomR dXUaQWe R 3� cicOR, aWiYidade  aSUeVeQWada Qa SXbVeomR 5.2.2.6). 

5.2.2.5 Segundo Ciclo: Avaliaomo em Campo 

A aYaOiaomR daV SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV QR 2� cicOR 

acRQWeceX cRP baVe Qa cRdificaomR dR cRQWe~dR daV 5 eQWUeYiVWaV UeaOi]adaV e da 

aSUeVeQWaomR e diVcXVVmR de 5 daV SURSRVio}eV RUigiQadaV QR 1� cicOR. CRPR UefeUidR Qa 

SXbVeomR 5.2.2.4, QR WRWaO, 28 SURSRVio}eV fRUaP cRQfiUPadaV QeVWe cicOR.  

Cabe PeQciRQaU TXe dXUaQWe aV eQWUeYiVWaV XPa PeVPa SeUgXQWa fRi feiWa SaUa 

PaiV de XP SaUWiciSaQWe cRP R iQWXiWR de WRUQaU a aYaOiaomR PaiV URbXVWa, PRUWaQWR, 

aOgXPaV SURSRVio}eV fRUaP cRQfiUPadaV SRU PaiV de XP SaUWiciSaQWe, cRPR, SRU e[ePSOR, 

a SURSRViomR H196 (TeU SeVVRaO cRP fRUPaomR Qa iUea de SeVVRaV e cRP habiOidade SaUa 

fRPeQWaU R eQYROYiPeQWR daV SeVVRaV Qa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV ajXda a 

cRQYeQceU PePbURV da RUgaQi]aomR a aceiWaUeP PXdaQoaV) e a H191, cXja aYaOiaomR p 

e[ePSOificada a VegXiU. 

A aYaOiaomR fRi UeaOi]ada cRP baVe QRV SURcediPeQWRV adRWadRV SaUa aQiOiVe dRV 

cRPeQWiUiRV feiWRV SeORV eQWUeYiVWadRV. A e[SOicaomR WRPa cRPR baVe a SURSRViomR H191, 

cXjR eVTXePa gUificR SRde VeU YiVWR Qa FigXUa 5.5. 

A SURSRViomR H191 ePeUgiX QR 1� cicOR de aPRVWUageP WeyUica. A SURSRViomR eVWi 

aSRiada eP dXaV caWegRUiaV dR WiSR AomR e WUrV dR WiSR PURSUiedade. SmR eOaV: ³[P39] 

IQdicadRUeV de PediomR´, ³[P06] ASRiR e cRPSURPeWiPeQWR (OegtWiPR) da aOWa geVWmR SaUa 

iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV´; ³[P16] DificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa ³; ³[AC] 
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MaQWeU diiORgR fUaQcR e abeUWR eQWUe a cRQVXOWRUia, a aOWa geVWmR e a Ppdia geUrQcia ³; e 

³[AC] CRQheceU aV e[SecWaWiYaV da aOWa geVWmR e dR SeVVRaO eQYROYidR cRP a PXdaQoa e 

TXeP VmR RV iQfOXeQciadRUeV e R VeX QtYeO de iQfOXrQcia´.  

DXUaQWe a aYaOiaomR RbjeWiYRX-Ve cRQfiUPaU a SeUWiQrQcia da aVVRciaomR eQWUe aV 3 

SURSUiedadeV e 2 ao}eV, aOpP de UeVROYeU dXaV SeUceSo}eV cRQWUadiWyUiaV eQWUe RV 

SaUWiciSaQWeV VRbUe a aomR ³[AC] MaQWeU diiORgR fUaQcR e abeUWR eQWUe a cRQVXOWRUia e a 

aOWa geVWmR´. NRWe-Ve TXe a ciWaomR ³20:11´ cRQWUadi] aV ciWao}eV ³16:18´ e ³18:18´, SRiV 

iQdica TXe SaUa eYiWaU a UeViVWrQcia da aOWa geVWmR, cRQVXOWRUeV deYaP VeU cRQciOiadRUeV, 

RcXOWaQdR, SRU e[ePSOR, ceUWaV UecRPeQdao}eV. Na ciWaomR ³20:11´, R SaUWiciSaQWe di]: ³... 

eVWoX WenWando VeU maiV amigiYel paUa enconWUaU menoV UeViVWrncia, jV Ye]eV dei[aU de 

emiWiU Xma opinimo TXe, meVmo TXe eX ache ceUWa, nmo Yai me ajXdaU...´. Na ciWaomR 

³16:18´, R SaUWiciSaQWe di] ³EX WiYe TXe WeU eVVa conYeUVa com ele, diVVe TXe ele eUa o 

icebeUg, TXe ele eUa o UeVponViYel pelo pUojeWo nmo eVWaU fXncionando. (...) EnWmo, acho 

TXe a WUanVpaUrncia com TXe eX condX]i, eX Wambpm nmo VabeUia fa]eU de foUma difeUenWe, 

WUoX[e Xm poXco de UeVXlWado´.  

PeOaV Ua]}eV e[SRVWaV aciPa, a SURSRViomR H191 fRi VXbPeWida j aYaOiaomR, 

dXUaQWe R 2� cicOR de aPRVWUageP WeyUica. O PaUWiciSaQWe 19, TXe a cRQfiUPRX, e[SOiciWRX 

VXa cRQcRUdkQcia cRP a SeUgXQWa fRUPXOada SeOa SeVTXiVadRUa e e[S{V VXa aUgXPeQWaomR. 

A VegXiU p PRVWUada a ciWaomR SeOa TXaO a UeOaomR eQWUe a aomR ³[AC] MaQWeU diiORgR 

fUaQcR e abeUWR eQWUe a cRQVXOWRUia, a aOWa geVWmR e a Ppdia geUrQcia´ e a SURSUiedade ³[P06] 

ASRiR e cRPSURPeWiPeQWR (OegtWiPR) da aOWa geVWmR SaUa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV´ p 

cRQfiUPada (ciWaomR ³32:2´ dR SaUWiciSaQWe P19): ³...ConcoUdo plenamenWe [TXe a 

condXomo de diilogoV fUancoV e abeUWoV da conVXlWoUia com a alWa geVWmo pode ajXdaU a 

diminXiU a UeViVWrncia pela alWa geVWmo]. PoUTXe eX acho TXe a alWa geVWmo nmo eVWi 

pUepaUada paUa oXYiU TXe ela p paUWe inWegUanWe da mXdanoa, da melhoUia. Ela acha, de 

Xm modo geUal, (...) [TXe] EX conWUaWei Xma conVXlWoUia, Yai li, deVce ali no TXinWo andaU 

e UeVolYe e Vy Yem aTXi com o UeVXlWado. IVVo p Xma gUande bobagem, poUTXe eleV Vmo 

paUWe inWegUanWe da melhoUia. Se eleV Ve enYolYeUem mal, o UeVXlWado, a pUobabilidade p 

de WeU UeViVWrncia. Se eleV Ve enYolYeUem bem, p mXiWo pUoYiYel TXe eleV conVigam Xm 

UeVXlWado melhoU´.  

Na FigXUa 5.5 SRde VeU YiVWR WaPbpP R PePR ³NRWa-H191´. EVWe PePR p R 

UegiVWUR da SeVTXiVadRUa iQdicaQdR TXe a SURSRViomR H191 fRi cRQfiUPada QR 2� cicOR de 

aPRVWUageP WeyUica e R UaciRQaO aSOicadR SaUa cRQVideUaU a SURSRViomR cRQfiUPada. 
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MePRV fRUaP cUiadRV SaUa UegiVWUaU aV deciV}eV e RV caPiQhRV iQWeUSUeWaWiYRV WRPadRV.   

DXUaQWe a e[ecXomR da aYaOiaomR, a aWiYidade ³Verificar codificaomo´ fRi 

QRYaPeQWe e[ecXWada. EP decRUUrQcia da YeUificaomR daV SURSRVio}eV SeOR VegXQdR 

SeVTXiVadRU, ajXVWeV eP aOgXPaV SURSRVio}eV fRUaP UeaOi]adaV, cRPR, SRU e[ePSOR, aV 

SURSRVio}eV H224, H213 e H94.  A SURSRViomR H224 (PeVVRaV TXe Ve RS}eP j PXdaQoa 

cUiaQdR VROXo}eV de cRQWRUQR QmR SaUWiciSaP TXaQdR VmR chaPadaV a cROabRUaU SaUa 

UeVROXomR de SURbOePaV) fRi deVcaUWada SRU caXVa de VXa RbYiedade. Ji aV SURSRVio}eV 

H213 (EYidrQciaV da TXaOidade dR VRfWZaUe e de SURjeWRV de VRfWZaUe eP fXQomR de 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia SRdeP eOiPiQaU RX PiWigaU a UeViVWrQcia de OideUaQoaV e eTXiSeV 

UeWiceQWeV) e H94 (O cRQheciPeQWR dRV beQeftciRV adYiQdRV de iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

faciOiWa a aceiWaomR de PXdaQoaV) fRUaP eQgORbadaV SeOa H200 SRU VeUeP aQiORgaV. A 

SURSRViomR H200 di]: ³EYideQciaU e dePRQVWUaU beQeftciRV adYiQdRV da PeOhRUia de 

SURceVVRV SRde eOiPiQaU RX PiWigaU a UeViVWrQcia da aOWa geVWmR, OideUaQoaV e eTXiSeV 

UeWiceQWeV´. 

NR fiQaO dR 2� cicOR, 22 SURSRVio}eV eVWaYaP SeQdeQWeV de aYaOiaomR.  
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5.2.2.6 Terceiro Ciclo: Amostragem Teyrica e Avaliaomo da Teoria Fundamentada 

em Dados 

DifeUeQWePeQWe dR 2� cicOR, PRWiYadR SeOa QeceVVidade de aSURfXQdaU cRQceiWRV, 

eOXcidaU SURSRVio}eV cRQWUadiWyUiaV e cRPSOeWaU caWegRUiaV PaO deVeQYROYidaV, R 3� cicOR 

de aPRVWUageP WeyUica RbjeWiYRX aYaOiaU aV 22 SURSRVio}eV UeVWaQWeV. 

PaUa aSRiaU a e[ecXomR dR 3� cicOR de aPRVWUageP WeyUica, fRUaP cUiadaV QaUUaWiYaV 

TXe cRQWe[WXaOi]aP XPa RX PaiV SURSRVio}eV. EVWa eVWUaWpgia fRi XWiOi]ada SaUa RWiPi]aU 

a aSUeVeQWaomR daV SURSRVio}eV, eYiWaQdR-Ve aVViP PRVWUaU RV eVTXePaV gUificRV de cada 

SURSRViomR, WaO TXaO fRi feiWR Qa aYaOiaomR de 5 SURSRVio}eV dXUaQWe R 2� cicOR e deVcUiWR 

Qa SXbVeomR 5.2.2.5. AV QaUUaWiYaV fRUaP, eQWmR, aSUeVeQWadaV a 4 eVSeciaOiVWaV eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe eP XPa QRYa URdada de eQWUeYiVWaV (ideQWificada cRPR 

µ3� CicOR¶ Qa TabeOa 5.1). Na aSUeVeQWaomR da QaUUaWiYa, RV SaUWiciSaQWeV fRUaP 

TXeVWiRQadRV VRbUe a VXa cRQcRUdkQcia RX QmR, beP cRPR OheV fRi VROiciWadR cRPeQWaU 

cRP XPa bUeYe e[SOicaomR. 

PRU Ve WUaWaU de SeUfiV VePeOhaQWeV eP WeUPRV de cRQheciPeQWR e e[SeUirQcia, cada 

XPa daV QaUUaWiYaV fRi aSUeVeQWada de fRUPa aOeaWyUia SaUa PaiV de XP SaUWiciSaQWe. 

Na TabeOa 5.7 VmR aSUeVeQWadRV e[ePSORV de QaUUaWiYaV (SiWXaomR cRQWe[WXaO 

aSUeVeQWada) XWiOi]adaV Qa aYaOiaomR. TRdaV aV QaUUaWiYaV e UeVSecWiYaV SURSRVio}eV 

UeOaciRQadaV VmR aSUeVeQWadaV Qa SeomR I.7 dR ASrQdice I. 

Tabela 5.7 ± E[emplo de proposiomo avaliada em campo 

Proposição da teoria Situação contextual 
apresentada 

Resultado da avaliação 

H185 - Manter uma política 
contínua de melhoria de 
processos pode ajudar a 
minimizar a dificuldade de 
aceitação a mudança e até 
estimular sugestões de melhoria 
por parte do pessoal envolvido. 
 

A melhoria contínua de 
processos pode ajudar a 
minimizar a dificuldade de 
aceitação a mudança.  
Por outro lado, mesmo quando o 
clima organizacional é favorável 
a mudanças, é possível que haja 
resistência em organizações 
mais conservadoras. 

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

H186 - Em organizações 
conservadoras é possível que 
haja resistência a mudança 
mesmo quando o clima 
organizacional aponta desejo de 
mudança. 
H203 - A resistência a mudança 
em iniciativas de melhoria de 
processos de software 
compromete o relacionamento 

A resistência a mudança em 
iniciativas de melhoria de 
processos de software 
compromete o relacionamento 
entre gerentes e equipes de 

A proposição não pôde ser 
considerada confirmada porque 
dois dos três consultores 
especialistas em melhoria de 
processos de software 
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Proposição da teoria Situação contextual 
apresentada 

Resultado da avaliação 

entre gerentes e equipes de 
desenvolvimento. 

desenvolvimento e quando estes 
problemas são levados à uma 
alta gestão que não entende 
sobre melhoria de processo pode 
potencializar a resistência da 
equipe. 

ponderaram, por exemplo, que a 
resistência a mudança poderia 
afetar o relacionamento 
dependendo de como o gerente 
estaria lidando com a melhoria e 
a resistência em relação à equipe. 

 

FRUaP adRWadRV RV PeVPRV SURcediPeQWRV de cRdificaomR, YeUificaomR da 

fXQdaPeQWaomR da cRdificaomR e gUaX de cRQcRUdkQcia dRV eQWUeYiVWadRV eP UeOaomR jV 

SURSRVio}eV e aRV eOePeQWRV TXe aV cRPS}eP XWiOi]adRV Qa aYaOiaomR RcRUUida QR 2� cicOR. 

AR fiQaO, 21 SURSRVio}eV fRUaP cRQVideUadaV cRQfiUPadaV e 1, QmR. MePRV fRUaP cUiadRV 

SaUa UegiVWUaU aV deciV}eV e RV caPiQhRV iQWeUSUeWaWiYRV WRPadRV.  

CRPR QeQhXP QRYR aVVXQWR fRi abRUdadR SeORV eQWUeYiVWadRV, QeQhXP QRYR 

cydigR fRi cUiadR, QeP QRYaV UeOao}eV QmR aVVRciadaV j cRQfiUPaomR daV SURSRVio}eV 

fRUaP cUiadaV, cRQcOXi-Ve TXe a VaWXUaomR WeyUica fRi aWiQgida. CRQVeTXeQWePeQWe, RV 

cicORV de aPRVWUageP WeyUica fRUaP eQceUUadRV. 

PRVWR iVWR, a iQYeVWigaomR chegRX aR VeX fiQaO, aWiQgiQdR R RbjeWiYR deVWe eVWXdR 

TXe p ³condX]iU Xma inYeVWigaomo VobUe a UeViVWrncia em iniciaWiYaV de melhoUia de 

pUoceVVoV de VofWZaUe´. DeVVa fRUPa, SRU PeiR da GUoXnded TheoU\ (STRAUSS e 

CORBIN, 1998), PpWRdR XWiOi]adR SaUa R eQWeQdiPeQWR da UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, fRi geUada XPa WeRUia VXbVWaQWiYa, fXQdaPeQWada eP 

dadRV, TXe ajXda a e[SOicaU R SURbOePa da UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. 

5.3 Resultados Obtidos 

O UeVXOWadR geUadR a SaUWiU dR eVWXdR RUa aSUeVeQWadR p XPa WeRUia fXQdaPeQWada 

eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. O RbjeWiYR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV p e[SOicaU a UeViVWrQcia daV SeVVRaV, beP cRPR aV caXVaV, efeiWRV 

e ao}eV de PiWigaomR deVVa UeViVWrQcia. A WeRUia p fXQdaPeQWada QRV dadRV cROeWadRV 

(GUoXnded TheoU\) e aYaOiada eP WUrV eWaSaV, cRQfRUPe deVcUiWR Qa SeomR 5.2. A WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV p aSUeVeQWada eP WUrV YiV}eV cXja diPeQVmR YaUia eQWUe XPa 

YeUVmR PaiV deWaOhada da WeRUia aWp XPa YeUVmR ViQWpWica, eP aOWR QtYeO (PaiV abVWUaWR) e 

eP fRUPa de PRdeOR.  

A YiVmR PaiV deWaOhada da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, deQRPiQada de 
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fUameZoUk WeyUico, eVWi e[SRVWa eP fRUPa de eVTXePaV gUificRV, eOabRUadRV SRU PeiR da 

feUUaPeQWa ATLAS.TI, RQde SRdeP VeU RbVeUYadRV RV dadRV TXe deUaP RUigeP jV 

cRdificao}eV, VXaV iQWeU-UeOao}eV, iQWeUdeSeQdrQciaV e aV UeVSecWiYaV SURSRVio}eV. AOgXQV 

deVWeV eVTXePaV fRUaP aSUeVeQWadRV cRPR e[ePSORV QaV FigXUaV 2.6, 2.7 e 5.3. EVWa 

fRUPa de aSUeVeQWaomR eYideQcia a cRPSOe[idade da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, WeQdR 

eP YiVWa a TXaQWidade e YaUiedade de caWegRUiaV e iQWeU-UeOao}eV TXe RUigiQaUaP 90 

SURSRVio}eV. DeVWa fRUPa, a OeiWXUa da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV SRde WRUQaU-Ve 

dePaViadaPeQWe caQVaWiYa. NR eQWaQWR, p a YiVmR de QtYeO PaiV bai[R TXe aSRiRX a 

YeUificaomR daV SURSRVio}eV, cRQfRUPe e[SOicadR Qa SXbVeomR 5.2.2. UP e[ePSOR de 

cRPSRViomR daV SURSRVio}eV fRUPXOadaV a SaUWiU da UeOaomR eQWUe PURSUiedadeV p 

aSUeVeQWadR Qa TabeOa 5.8, aVViP cRPR XP e[ePSOR de cRPSRViomR daV SURSRVio}eV 

cRQVWUXtdaV a SaUWiU da UeOaomR eQWUe Ao}eV e PURSUiedadeV p aSUeVeQWadR Qa TabeOa 5.9. 

TRdRV RV eVTXePaV gUificRV eOabRUadRV SRdeP VeU YiVWRV Qa SeomR I.8 dR ASrQdice 

I.  

Tabela 5.8 ± E[emplo de proposiomo de relaomo entre propriedades 

Proposição  Propriedades relacionadas 
H209 - Programas de melhoria impositivos, com 
foco apenas no resultado da avaliação e melhorias 
implantadas que não agregam valor tendem a ser 
abandonados após a avaliação formal devido a 
resistência das pessoas em seguir o processo. 

[P42] Mudanças obrigatórias 
 
[P] Iniciativa de melhoria focada apenas no 
resultado da avaliação 
 
[P36] Implementação de melhoria de processo 
com valor agregado 
 
[P50] Dificuldade em seguir o processo 
 
[P35] Existência de melhoria contínua 

H75 - Obrigar a executar mudanças que as 
pessoas não acreditam promover a melhoria ou 
trazer benefícios leva à dificuldade de aceitação a 
mudanças. 

[P42] Mudanças obrigatórias 
 
P16] Dificuldade de aceitação a mudança 
 
[P] Comportamento cético 

H97 - A não participação de pessoas na definição 
dos processos pode levá-las a resistência a 
mudança mesmo após treinamento específico. 

[P16] Dificuldade de aceitação a mudança 
 
[P01] Envolvimento dos membros da organização 
 
[P] Capacitação técnica 
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Tabela 5.9 ± E[emplo de proposiomo de relaomo entre propriedade e aomo 

Proposição  Propriedades relacionadas Ação relacionada 

H210 - Definir e criar papéis e 
responsabilidades sem o 
envolvimento das equipes de 
projetos dificulta a aceitação a 
mudança por causa de perdas 
imprevistas de 
responsabilidades, ficando a 
equipe com receio de perder o 
emprego. 

[P16] Dificuldade de aceitação a 
mudança 
 
[P] Comportamento de medo 
(receoso) 
 
[P01] Envolvimento de 
membros da organização 
excetuando-se a alta gestão 

[AC] Definir e criar papéis e 
responsabilidades 
 
 

H199 - Realizar um diagnóstico 
inicial identificando o ntvel de 
abertura para mudanoas ajuda a 
lidar com a dificuldade de 
aceitaomo a mudanoa associada à 
iniciativa de melhoria de 
processos e também com o 
mindset dos envolvidos. 

[P] Existência de mapeamento 
para identificação de resistência 
a mudança 
 
[P16] Dificuldade de aceitação a 
mudança 
 
 

[AC] Realizar diagnóstico para 
identificar o nível de abertura a 
mudança 

H13 - Manter práticas de 
envolvimento que promovam a 
submissão de sugestões de 
melhoria pelos membros da 
organização flexibiliza 
processos, favorece o trabalho 
colaborativo, facilita a aceitação 
a mudança e o cumprimento do 
processo. 

[P16] Dificuldade de aceitação a 
mudança 
 
[P50] Dificuldade em seguir o 
processo 
 
[P] Flexibilização de processo 
 
[P13] Trabalho colaborativo 

[AC] Dar abertura para ouvir 
sugestões de melhoria dos 
membros da organização 
 
[AC] Realizar brainstorm com 
líderes de projeto para debater 
as melhorias 
 
[AC] Auxiliar as equipes mais 
resistentes na definição dos 
processos 

 

A YiVmR iQWeUPediiUia e PeQRV cRPSOe[a SaUa a aSUeVeQWaomR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV p Qa fRUPa de XPa OiVWa daV 90 SURSRVio}eV, e[ibida Qa TabeOa 

5.10. AV SURSRVio}eV UeVXOWaP da aSOicaomR dR PpWRdR GUoXnded TheoU\ eP dadRV de 

caPSR, TXe fRUaP aYaOiadaV e cRQfiUPadaV de acRUdR cRP eVVe PpWRdR cRQfRUPe 

e[SOicadR Qa SXbVeomR 5.2.2.3,  SXbVeomR 5.2.2.5 e SXbVeomR 5.2.2.6. A WabeOa iQdica eP 

TXaO eWaSa de YeUificaomR cada SURSRViomR fRi cRQfiUPada: Ve SRU PeiR da WUiaQgXOaomR 

cRP a OiWeUaWXUa9 RX dXUaQWe R 2� RX 3� cicOR de aPRVWUageP WeyUica. Cabe UeVVaOWaU TXe, 

eP aOgXQV caVRV, a PeVPa SURSRViomR fRi cRQfiUPada eP PaiV de XPa eWaSa. IVWR Ve deYe 

SRUTXe aR cRdificaU dadRV dR 2� e/RX dR 3� cicOR, a fXQdaPeQWaomR de XPa dada 

SURSRViomR, cRQfiUPada dXUaQWe a WUiaQgXOaomR cRP R MSL, SRde WeU VidR UefRUoada. E, 

 
9 O UeVXOWadR iQcRQcOXViYR da cRQfiUPaomR de XPa SURSRViomR SeOa WUiaQgXOaomR cRP OiWeUaWXUa QmR 

VigQifica TXe eOa WeQha VidR UefXWada. DeVVa fRUPa, cRQfRUPe e[SOicadR aQWeUiRUPeQWe, aV SURSRVio}eV fRUaP 
OeYadaV jV dePaiV aWiYidadeV de aYaOiaomR. 
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aVViP, cRQVideUada QRYaPeQWe cRQfiUPada.  

Tabela 5.10 ± Proposio}es confirmadas da teoria fundamentada em dados 

Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H104 Quando a alta gestão é cética em relação a melhoria, é possível que 
o processo seja contornado com frequência pela priorização arbitrária de 
demandas de software, evidenciando a dificuldade em seguir o processo. Sim   
H111 Ter equipes com liderança e membros experientes e capacitados 
pode ajudar a minimizar a resistência da equipe em seguir o processo. Sim   
H116 Evangelizar ou realizar mentoring junto às equipes de projeto para 
fazer as melhorias ajuda no seguimento do processo, minimizando a 
dificuldade de aceitação a mudança e obtendo sugestões de melhorias. Sim Sim  
H118 Identificar pessoas influentes na organização para serem agentes de 
mudança ajuda a envolver uma quantidade maior de membros da 
organização minimizando a dificuldade de aceitação da mudança Inconclusiva  Sim 
H119 Dialogar e promover reuniões com os membros da organização 
para mostrar o objetivo, a importância e os benefícios da mudança 
ajudam na aceitação a mudança. Sim   
H122 A equipe de processo trabalhando de forma autônoma e sem 
envolvimento direto com as equipes de projeto pode gerar conflitos de 
interesses na implementação de melhorias e dificultar a aceitação a 
mudança pela alta gestão, média gerência e equipes de projeto. Sim   
H123 A falta de confiança no processo e a falta de auto-confiança 
(maturidade) para dar apoio à mudança pode gerar comportamento 
agressivo pela equipe de projetos pela dificuldade em seguir o processo. Sim   
H124 A flexibilização do processo ajuda a minimizar a resistência a 
mudança.  Sim  
H125 Manter a prática de se colocar no lugar do outro a fim de entender 
a sua dificuldade em seguir o processo ajuda a minimizar a resistência e 
flexibilizar o processo. Inconclusiva  Sim 
H126 ± Gestores e engenheiros de software com muito tempo de serviço 
na organização podem ter dificuldade em mudar o mindset para aceitar 
mudanças na forma de trabalhar, enquanto pessoas mais jovens e/ou 
recém contratadas podem ser mais motivadas a se engajar na mudança 
desde que conheçam os objetivos da mudança. Inconclusiva Sim  
H127 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado 
da avaliação, é provável que a alta gestão não apoie efetivamente a 
implantação das melhorias nos processos e as pessoas se tornem 
resistentes a mudança.  Sim  
H129 - A transparência nas informações sobre o desempenho de projetos 
e/ou de equipes de projeto pode gerar dificuldade de aceitação a mudança 
nas equipes e no gerente de projeto.  Sim  
H13 Manter práticas de envolvimento que promovam a submissão de 
sugestões de melhoria pelos membros da organização flexibiliza 
processos, favorece o trabalho colaborativo, facilita a aceitação a 
mudança e o cumprimento do processo. Sim Sim  
H130 A falta de organização dos gerentes pode levá-los a serem 
resistentes a mudanças que visam à organização do trabalho das equipes 
de projeto. Inconclusiva  Sim 
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Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H134 Quando a equipe de projeto está acomodada na sua forma de 
trabalhar, é provável que tenha dificuldade de aceitação à mudança. Sim Sim  
H135 Quando as pessoas se sentem ameaçadas com a mudança é possível 
que sintam medo e tenham dificuldade em aceitar mudanças.  Sim  
H136 Quando a equipe de projeto não tem o conhecimento sobre boas 
práticas em Engenharia de Software e a consciência de sua importância, é 
possível que tenha dificuldade de aceitar mudanças. Sim Sim  
H137 Quando a equipe de Recursos Humanos não é adequadamente 
envolvida na iniciativa de melhoria de processos de software, pode 
manifestar dificuldade de aceitação a mudança ignorando tarefas que lhe 
são atribuídas.  Sim  

H14 Promover o trabalho colaborativo ajuda na aceitação a mudança.  Sim  
H143 Quando a equipe de projeto não tem a percepção que a equipe de 
processo apoia de fato a execução dos processos, é provável que se sinta 
ameaçada e tenha dificuldade em aceitar mudanças. Sim   
H144 A priorização das operações do dia a dia e a carência de recursos, 
aliados a uma visão de curto prazo e uma dificuldade de aceitação a 
mudança pela alta gestão e/ou pela gerência, podem propiciar o uso de 
soluções de contorno ao processo. Sim   
H145 A alocação de membros das equipes de projeto ao projeto de 
melhoria dificulta a aceitação a mudança pela gerência e/ou pela alta 
gestão devido à possibilidade de impacto nos cronogramas dos projetos 
de software. Inconclusiva  Sim 
H146 Quando a alta gestão e a gerência não apoiam a melhoria de fato e 
não seguem o processo, é provável que as pessoas das equipes de projeto 
sintam-se desmotivadas com o projeto de melhoria. Sim   
H147 Gerentes de projeto com percepção de que a carga de trabalho 
aumentará devido às melhorias apresentam comportamento indolente, 
manifestando dificuldade em aceitar mudanças. Sim   
H148 Substituir pessoas em funções chave que se recusam a colaborar 
com a implementação de melhorias ajuda a mitigar a dificuldade de 
aceitação à mudança. Sim   
H149 A alta gestão realizar reuniões de kick-off para explicar o objetivo 
da melhoria demonstrando seu envolvimento de uma forma mais ampla, 
no início de um projeto de iniciativa de melhoria, pode ajudar a aceitação 
a mudança Sim   
H150 A demonstração de apoio da alta gestão à consultoria ajuda na 
aceitação a mudança. Sim   
H152 Identificar e escolher as pessoas adequadas para compor a equipe 
de processo ajuda na aceitação a mudança. Inconclusiva  Sim 
H153 A resistência a mudança em iniciativas de melhoria de processos 
de software pode comprometer metas de projetos de melhorias. Inconclusiva  Sim 
H156 Equipes de projeto que não possuem auto-confiança e se opõem à 
implementação de nova metodologia de desenvolver softwares têm 
dificuldade de seguir o processo quando esta implementação não é 
incremental.  Sim  
H159 A ajuda de especialistas em processo pode favorecer a aceitação a 
mudança de equipes de projetos evitando divergências entre equipes de 
projeto e de processo e impacto nos projetos Sim   
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Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H160 O aumento ou diminuição da sobrecarga de trabalho, advindos da 
alteração de papéis e responsabilidades, tem um efeito equivalente na 
resistência à mudança. Sim Sim  
H161 Pessoas resistentes e com acesso direto à alta gestão podem 
influenciá-la a sabotar o processo.  Sim  
H167 A competência técnica em Engenharia de Software pela alta gestão 
ajuda no diálogo com a equipe evitando conflitos de interesse na 
implementação de melhorias de processo de software e ajuda na 
aceitação a mudança. Sim Sim  
H169 Reduzir a documentação exigida em projetos de software 
adequando-a aos diferentes níveis de complexidade dos projetos diminui 
a sobrecarga de trabalho das equipes de projeto e ajuda na aceitação de 
mudanças. Sim   
H171 Conhecer as pessoas que serão impactadas pela mudança pode ser 
importante a fim de evitar o risco de sabotagem do processo caso elas 
tenham dificuldade em aceitar mudanças. Sim   
H174 A falta de apoio da alta gestão leva gerentes a serem resistentes ao 
trabalho do grupo de processo. Sim   
H177 A resistência das equipes de projeto frente ao trabalho executado 
pela equipe de processo pode desmotivar a equipe de processo Sim   
H180 Uma liderança que compartilha decisões com a equipe pode ajudar 
a equipe a mudar o mindset e seguir o processo. Sim Sim  
H181 A institucionalização de atividades vistas como de controle ou 
burocráticas pode gerar resistência na equipe Sim   
H184 O sentimento de pertencimento ao processo (ownership) pode 
facilitar a aceitação à mudança.  Sim  
H185 Manter uma política contínua de melhoria de processos pode ajudar 
a minimizar a dificuldade de aceitação a mudança e até estimular 
sugestões de melhoria por parte do pessoal envolvido. Inconclusiva  Sim 
H186 Em organizações conservadoras é possível que haja resistência a 
mudança mesmo quando o clima organizacional aponta desejo de 
mudança. Inconclusiva  Sim 
H19 Pessoas menos experientes, ou recém contratadas, são mais 
propensas a se adaptar às mudanças implantadas pois têm facilidade em 
mudar o mindset, não tendo resistência em mudar uma forma antiga de 
trabalho. Inconclusiva  Sim 
H191 A condução de diálogos francos e abertos da consultoria com a alta 
gestão e com a média gerência e/ou a apresentação de indicadores 
exitosos pode ajudar a diminuir a resistência a mudança dos envolvidos. Sim Sim  
H194 Capacitar e envolver equipes de projeto e respeitar a cultura 
organizacional ajuda no engajamento das pessoas e na aceitação de 
mudanças. Sim   
H195 Envolver a alta gestão no início da implementação de melhorias 
pode ajudá-la a aceitar mudanças. Sim   
H196 Ter pessoal com formação na área de pessoas e com habilidade 
para fomentar o envolvimento das pessoas na iniciativa de melhoria de 
processos ajuda a convencer membros da organização a aceitarem 
mudanças.  Sim  
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Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H198 Dar agilidade aos processos de software automatizando-os ao 
máximo ajuda a mudar o mindset para a aceitação de processos e diminui 
a sobrecarga de trabalho das equipes de projeto. Sim Sim  
H199 Realizar um diagnóstico inicial identificando o nível de abertura 
para mudanças ajuda a lidar com a dificuldade de aceitação a mudança 
associada à iniciativa de melhoria de processos e também com o mindset 
dos envolvidos.  Sim  
H200 Evidenciar e demonstrar benefícios advindos da melhoria de 
processos pode eliminar ou mitigar a resistência da alta gestão, lideranças 
e equipes reticentes. Sim   
H201 Equipes de projeto podem ter resistência em executar as tarefas do 
processo porque não reconhecem suas lideranças como legítimas. Sim Sim  
H202 A impossibilidade de implementar melhorias efetivas pode gerar 
frustração e desmotivação na equipe. Sim   
H205 Alinhar expectativas da alta gestão com os objetivos da iniciativa 
de melhoria de processos antes de implementá-la facilita a aceitação a 
mudança. Sim   
H206 Quando melhorias nos processos de software geram impacto nas 
metas de projetos de software, é possível que gerentes de projetos tenham 
dificuldade de aceitar mudanças. Inconclusiva  Sim 
H207 A desmotivação de membros da organização pela dificuldade em 
mudar a cultura leva ao ceticismo e as vezes à saída dos profissionais da 
organização. Inconclusiva  Sim 
H209 Programas de melhoria impositivos, com foco apenas no resultado 
da avaliação e melhorias implantadas que não agregam valor tendem a 
ser abandonados após a avaliação formal devido a resistência das pessoas 
em seguir o processo. Sim   
H21 Escalar para níveis superiores problemas de resistência minimiza a 
dificuldade de seguir o processo, a dificuldade de aceitação a mudança e 
os conflitos em equipes. Sim   
H210 Definir e criar papéis e responsabilidades sem o envolvimento das 
equipes de projetos dificulta a aceitação a mudança por causa de perdas 
imprevistas de responsabilidades, ficando a equipe com receio de perder 
o emprego. Sim   
H211 Conscientizar a alta gestão sobre lideranças resistentes a seguir o 
processo e que tentam inviabilizar o programa de melhoria ajuda a evitar 
sabotagens no processo. Inconclusiva  Sim 
H212 Ter uma comunicação eficaz em programas de melhoria ajuda na 
aceitação a mudança e a angariar o apoio da alta gestão e da média 
gerência. Sim   
H214 Empresas que buscam a melhoria de processos tendem a ter menos 
resistência a mudança do que as que buscam apenas o resultado da 
avaliação. Inconclusiva  Sim 
H216 Mudar o processo de forma colaborativa e não impositiva, 
transformando a cultura da organização, ajuda na aceitação da mudança e 
a manter a melhoria após a avaliação. Sim   
H217 Levar problemas de resistência para uma alta gestão limitada na 
sua visão contextual sobre melhoria de processo pode potencializar a 
resistência e impactar negativamente na equipe como um todo. Inconclusiva  Sim 
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Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H219 O problema, por parte de membros de equipes de projeto, de 
resistência a mudança que motiva práticas de soluções de contorno ao 
processo pela dificuldade de segui-lo e mudar o mindset, quando levado à 
alta gestão pode acarretar demissão. Inconclusiva  Sim 
H220 Membros resistentes a mudanças e que boicotam o processo são 
rejeitados pela parte da equipe de projetos que está motivada com as 
mudanças. Inconclusiva  Sim 
H222 O não envolvimento das equipes de projeto na definição de papéis 
e responsabilidades pode gerar sobrecarga de trabalho e insatisfação que 
levam à resistência a seguir o processo. Sim   
H223 Mapear pessoas que têm dificuldade de lidar com a transparência 
das informações de projetos de software e dar-lhes treinamento ajuda na 
aceitação a mudança. Sim   
H24 Mesmo após treinamento, o processo pode deixar de ser seguido em 
sua plenitude se for excessivamente complexo. Sim   
H225 Quando o objetivo é focado apenas no resultado da avaliação, uma 
vez alcançado o resultado da avaliação é provável que o processo não 
seja mais seguido pelos seus executores, caracterizando-se em melhorias 
pontuais a cada avaliação e não em uma melhoria contínua.   Sim 
H27 Conscientizar os membros da organização sobre as razões da 
mudança ajuda na aceitação da mudança, na aderência à iniciativa de 
melhoria e na mudança de cultura. Inconclusiva Sim  
H28 Capacitar equipes de projeto e de processo em boas práticas e 
fornecer treinamentos técnicos ajuda na motivação e na aceitação da 
mudança. Sim   
H35 Uma liderança com poder de decisão e com dificuldades em aceitar 
mudanças pode ter atitudes impróprias (rebeldes e capciosas) para não 
seguir o processo. Sim   
H6A medição de qualidade e produtividade atrelada ao desempenho 
individual e sem levar em consideração todos os aspectos que afetam o 
indicador gera conflito e resistência. Inconclusiva  Sim 
H45 O apoio e o comprometimento da alta gestão ajuda na aceitação a 
mudança e na motivação dos membros da organização Sim   
H47 Envolver os membros da organização nas iniciativas de melhoria 
ajuda na aceitação a mudança. Sim   
H49 Equipes de projeto motivadas ajudam a minimizar a resistência de 
gerentes. Sim   
H51 Com o processo institucionalizado, é possível que a maioria dos 
membros da organização sinta-se motivada a praticar melhorias porque 
percebe seus benefícios e os que têm dificuldade em aceitar mudanças 
sintam-se isolados na organização. Inconclusiva Sim  
H60 Equipes alocadas em projetos de terceiros desconhecem a cultura e 
os processos da sua própria organização, favorecendo a insegurança, o 
sentimento de não pertencimento e a dificuldade em aceitar mudanças.  Sim  
H69 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado da 
avaliação, é provável que a gerência média e os executores do processo 
se tornem céticos e resistentes em relação a mudança, mas se submetam a 
seguir o processo por medo. Inconclusiva  Sim 
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Proposição 
Confirmação 

MSL Ciclo 2 Ciclo 
3 

H71 Acompanhar o cumprimento do processo no dia a dia ajuda a 
diminuir a resistência em seguir o processo. Sim Sim  
H75 Obrigar a executar mudanças que as pessoas não acreditam 
promover a melhoria ou trazer benefícios leva à dificuldade de aceitação 
a mudanças. Sim Sim  
H77 Trabalhar no convencimento das pessoas sobre a importância de 
mudar o método de desenvolver software ajuda a mudar a cultura, a 
alavancar a implementação da mudança e na aceitação da mudança. Sim Sim  
H80 Quando a alta gestão não é cética quanto à importância da melhoria 
para a organização e é motivada, é possível que ela se envolva e facilite a 
implementação de mudanças e dê continuidade às melhorias. Sim   
H83 Não ter os recursos necessários para fazer a mudança pode gerar 
resistência a mudança. Sim   
H89 Pessoas experientes podem ser mais facilmente convencidas a 
aceitarem mudanças que decorrem da melhoria pela possibilidade de 
enxergar os benefícios mais rapidamente Sim   
H20 Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas o resultado da 
avaliação, é provável que as melhorias reais do processo não sejam 
alcançadas devido à dificuldade das equipes em aceitar as mudanças. Inconclusiva  Sim 
H9 A experiência e a conscientização das equipes de projeto podem 
ajudar na aceitação a mudança e na confiança no processo. Sim   
H93 A existência de processos institucionalizados facilita a aceitação de 
mudança por parte de pessoal recém contratado, assim como um processo 
não institucionalizado pode fazer com que um recém contratado se 
identifique com o pessoal que se mantém resistente. Inconclusiva  Sim 
H97 A não participação de pessoas na definição dos processos pode levá-
las a resistência a mudança mesmo após treinamento específico. Sim   

 

A 3� YiVmR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV p aSUeVeQWada eP fRUPa de XP 

PRdeOR TXe VXPaUi]a R cRQjXQWR daV 90 SURSRVio}eV TXe fRUPaP a WeRUia fXQdaPeQWada 

eP dadRV, eP XP QtYeO PaiV abVWUaWR e ViQWpWicR. O RbjeWiYR dR PRdeOR p e[SRU a WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV de XPa fRUPa PaiV QaWXUaO, SRU PeiR de XPa YiVmR gUifica de 

VeXV eOePeQWRV PaiV iPSRUWaQWeV e de XPa QaUUaWiYa. O PRdeOR UeSUeVeQWa R cRQjXQWR daV 

SURSRVio}eV cRQfiUPadaV, SRU PeiR da UeOaomR eQWUe cRPSRQeQWeV diVWiQWRV TXe 

cRQVWiWXeP, eP XP QtYeO PaiV eOeYadR de abVWUaomR, aV UeOao}eV eQWUe aV caWegRUiaV da 

WeRUia TXe fXQdaPeQWaUaP aV SURSRVio}eV. Cabe PeQciRQaU TXe aV caWegRUiaV SRdeP VeU 

dR WiSR AchadR, PURSUiedade RX AomR, cRQfRUPe aSUeVeQWadR Qa TabeOa 2.4. O PRdeOR da 

WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV eVWi UeSUeVeQWadR Qa FigXUa 5.6.  
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De XPa PaQeiUa geUaO, R PRdeOR PRVWUa cRPR a UeViVWrQcia daV SeVVRaV a VegXiU R 

SURceVVR e/RX a aceiWaU PXdaQoaV, eVWaQdR eVWaV SeVVRaV QR e[eUctciR de XPa deWeUPiQada 

fXQomR (SaSeO), p PaQifeVWada SeOR VeX cRPSRUWaPeQWR. AOpP diVVR, R PRdeOR WaPbpP 

PRVWUa XP cRQjXQWR de efeiWRV TXe a UeViVWrQcia geUa, a iQfOXrQcia TXe faciOiWadRUeV, 

dificXOWadRUeV, faWRUeV hXPaQRV e RUgaQi]aciRQaiV e[eUceP VRbUe a UeViVWrQcia eP VegXiU 

R SURceVVR e/RX a aceiWaU PXdaQoaV, beP cRPR XP cRQjXQWR de cRQdXWaV TXe a 

RUgaQi]aomR SRde cRORcaU eP SUiWica SaUa PiWigaU RX eOiPiQaU a UeViVWrQcia a PXdaQoa 

e/RX a UeViVWrQcia a VegXiU R SURceVVR RX R VeX cRQWUadiWyUiR TXe VeUia PaQWeU RX 

SRWeQciaOi]aU a aceiWaomR a PXdaQoa e/RX R cXPSUiPeQWR dR SURceVVR. 

De acRUdR cRP a GUoXnded TheoU\, SaUa Ve chegaU j WeRUia p QeceVViUiR ideQWificaU 

a caWegRUia ceQWUaO, cRP a TXaO WRdaV aV RXWUaV eVWmR UeOaciRQadaV (BANDEIRA-DE-

MELLO e CUNHA, 2003). A caWegRUia ceQWUaO da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV p 

UeSUeVeQWada QR PRdeOR SeOR cRPSRQeQWe Resistrncia. 

O cRPSRQeQWe Resistrncia p cRPSRVWR SRU dRiV WiSRV de PaQifeVWaomR de 

UeViVWrQcia TXe fRUaP ideQWificadRV, TXe VmR: UeViVWrQcia daV SeVVRaV a aceiWaU PXdaQoaV 

e UeViVWrQcia daV SeVVRaV eP VegXiU R SURceVVR. APbaV fRUWePeQWe UeOaciRQadaV j 

UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

EVVa UeViVWrQcia p PaQifeVWada SRU SeVVRaV eQYROYidaV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe deVePSeQhaQdR XP cRQjXQWR de fXQo}eV Qa RUgaQi]aomR, 

UeSUeVeQWadaV QR PRdeOR SeOR cRPSRQeQWe Pappis. De PRdR geUaO, fRUaP ideQWificadRV 6 

SaSpiV eVSectficRV, TXe VmR: aOWa geVWmR, Ppdia geUrQcia, eTXiSe de deVeQYROYiPeQWR, 

geUeQWe de SURjeWR, gUXSR de SURceVVR e eTXiSe de UecXUVRV hXPaQRV.  

AOpP de PaQifeVWaU UeViVWrQcia, eVWeV SaSpiV WaPbpP SRdeP VeU afeWadRV SeOa 

UeViVWrQcia RX agiUeP VRbUe eVVa UeViVWrQcia. PRU e[ePSOR, a aOWa geVWmR SRde Ve PRVWUaU 

UeViVWeQWe a PXdaQoaV SRU diYeUgrQcia de iQWeUeVVeV Qa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV, 

cRPR SRde VeU YiVWR Qa SURSRViomR H122 (A eTXiSe de SURceVVR WUabaOhaQdR de fRUPa 

aXW{QRPa e VeP eQYROYiPeQWR diUeWR cRP aV eTXiSeV de SURjeWR SRde geUaU cRQfOiWRV de 

iQWeUeVVeV Qa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV e dificXOWaU a aceiWaomR a PXdaQoa SeOa aOWa 

geVWmR, Ppdia geUrQcia e eTXiSeV de SURjeWR). PRU RXWUR OadR, a aOWa geVWmR SRde ajXdaU a 

PiQiPi]aU a UeViVWrQcia TXaQdR Ve eQYROYe deVde R iQtciR da iPSOePeQWaomR de XPa 

iQiciaWiYa de PeOhRUia, eYideQciadR Qa SURSRViomR H149 (A aOWa geVWmR UeaOi]aU UeXQi}eV 

de kick-off SaUa e[SOicaU R RbjeWiYR da PeOhRUia dePRQVWUaQdR VeX eQYROYiPeQWR de XPa 

fRUPa PaiV aPSOa, QR iQtciR de XP SURjeWR de iQiciaWiYa de PeOhRUia, SRde ajXdaU a 
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aceiWaomR a PXdaQoa). OX, aiQda, SRde afeWaU a UeViVWrQcia de RXWURV SaSpiV TXaQdR VeX 

fRcR p aSeQaV R UeVXOWadR da aYaOiaomR, UeVXOWaQdR Qa UeViVWrQcia daV SeVVRaV a PXdaQoaV. 

EVWa ~OWiPa ViWXaomR p YiVWa Qa SURSRViomR H127 (QXaQdR R RbjeWiYR da iQiciaWiYa de 

PeOhRUia p aSeQaV R UeVXOWadR da aYaOiaomR, p SURYiYeO TXe a aOWa geVWmR QmR aSRie 

efeWiYaPeQWe a iPSOaQWaomR daV PeOhRUiaV QRV SURceVVRV e aV SeVVRaV Ve WRUQeP 

UeViVWeQWeV a PXdaQoa). OV eVTXePaV gUificRV daV SURSRVio}eV H122, H149 3 H127 VmR 

aSUeVeQWadRV, UeVSecWiYaPeQWe, QaV FigXUaV I.3, I.9 e I.6 dR ASrQdice I. 

EQWUeWaQWR, a eTXiSe de UecXUVRV hXPaQRV Vy fRi ideQWificada eP VXa PaQifeVWaomR 

de UeViVWrQcia, deVcUiWa Qa SURSRViomR H137, SRU QmR WeU VidR eQYROYida Qa iQiciaWiYa de 

PeOhRUia de fRUPa adeTXada. A H137 di] TXe ³QXaQdR a eTXiSe de RecXUVRV HXPaQRV 

QmR p adeTXadaPeQWe eQYROYida Qa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, SRde 

PaQifeVWaU dificXOdade de aceiWaomR a PXdaQoa igQRUaQdR WaUefaV TXe Ohe VmR aWUibXtdaV´. 

O eVTXePa gUificR da SURSRViomR H137 p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.8 dR ASrQdice I. 

ObVeUYa-Ve, SRUWaQWR, TXe a PaQifeVWaomR da UeViVWrQcia TXe RV SaSpiV aSUeVeQWaP 

SRde VeU decOaUada RX YeOada, aSaUeceQdR Qa fRUPa de Fator Comportamental, VeQdR 

eVWe RXWUR cRPSRQeQWe dR PRdeOR. EVWe cRPSRQeQWe UeSUeVeQWa PaQeiUaV, SeUceSo}eV, SRU 

PeiR dRV VeQWidRV, e aWiWXdeV SRVVtYeiV TXe aV SeVVRaV aSUeVeQWaP TXaQdR WrP UeViVWrQcia 

a VegXiU R SURceVVR e/RX a aceiWaU PXdaQoaV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe. OV cRPSRUWaPeQWRV eOeQcadRV QeVWe cRPSRQeQWe VmR: agUeVViYidade, UebeOdia, 

RSRViomR, ceWiciVPR, caSciRVidade, iQdROrQcia, aPeaoa, PedR, iVROaPeQWR, cRQfiaQoa, 

aXWRcRQfiaQoa, ePSaWia, aXWR gRYeUQaQoa e VabRWageP.  

A UebeOdia, SRU e[ePSOR, p UeSUeVeQWada QR fUameZoUk WeyUico SeOa SURSUiedade 

CRPSRUWaPeQWR UebeOde, eQTXaQWR a agUeVViYidade p UeSUeVeQWada SeOa SURSUiedade 

CRPSRUWaPeQWR agUeVViYR. UP e[ePSOR de PaQifeVWaomR de cRPSRUWaPeQWR agUeVViYR p 

dadR SeOa SURSRViomR H123 (A faOWa de cRQfiaQoa QR SURceVVR e a faOWa de aXWRcRQfiaQoa 

(PaWXUidade) SaUa daU aSRiR j PXdaQoa SRde geUaU cRPSRUWaPeQWR agUeVViYR SeOa eTXiSe 

de SURjeWRV SeOa dificXOdade eP VegXiU R SURceVVR), cXjR eVTXePa gUificR p aSUeVeQWadR 

Qa FigXUa I.4 dR ASrQdice I.  

Na eQWUeYiVWa TXe deX RV SUiQciSaiV iQVXPRV SaUa eVWa SURSRViomR, p UeOaWadR XP 

caVR eP TXe XPa eTXiSe de SURjeWR eVWi eP deVacRUdR cRP a PeWRdRORgia igiO 

iPSOePeQWada cRPR VeQdR XPa PeOhRUia QR SURceVVR de VRfWZaUe WUadiciRQaO, WRUQaQdR-

Ve agUeVViYa Qa QegRciaomR da PXdaQoa. EVWa diVcRUdkQcia adYpP da faOWa de cRQfiaQoa 

da eTXiSe QR SURceVVR e eP Vi SUySUia SRU QmR VeU caSa] de aSRiaU eVVa PXdaQoa. A 
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PaQifeVWaomR dR cRPSRUWaPeQWR agUeVViYR, SURSUiedade fRcR deVWa SURSRViomR, adYpP da 

cRQWUaUiedade da eTXiSe de SURjeWRV eP e[ecXWaU XP SURceVVR de fRUPa difeUeQWe dR 

habiWXaO. PRUWaQWR, eVWe cRPSRUWaPeQWR p aSOiciYeO a difeUeQWeV cRQWe[WRV de PXdaQoa QR 

SURceVVR de VRfWZaUe. 

UP RXWUR e[ePSOR PRVWUaQdR XPa VeQVaomR SRVVtYeO TXe deVSeUWa QaV SeVVRaV 

fUeQWe jV PXdaQoaV TXe aV afeWaP p a SURSRViomR H135. OV VeQWiPeQWRV de PedR e de 

aPeaoa VmR aV SURSUiedadeV fRcR deVWa SURSRViomR, TXe p aVViP deVcUiWa: ³QXaQdR aV 

SeVVRaV Ve VeQWeP aPeaoadaV cRP a PXdaQoa p SRVVtYeO TXe ViQWaP PedR e WeQhaP 

dificXOdade eP aceiWaU PXdaQoaV´. NRV dadRV TXe RUigiQaUaP eVWa SURSRViomR, fRi 

caSWXUadR TXe eTXiSeV de SURjeWR aR SeUcebeUeP TXe SRdeP VeU SUiYadRV de VXa fXQomR, 

WiUaQdR-RV de VXa ]RQa de cRQfRUWR SRU cRQWa da aXWRPaWi]aomR dR SURceVVR, SRU e[ePSOR, 

VeQWeP-Ve aPeaoadaV e cRP PedR de SeUdeU R ePSUegR. O eVTXePa gUificR deVWa 

SURSRViomR p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.7 dR ASrQdice I. 

EP Ve WUaWaQdR de aWiWXdeV TXe aV SeVVRaV SRdeP adRWaU fUeQWe a XPa PXdaQoa, a 

SURSRViomR H125 UefOeWe a SUiWica da ePSaWia cRPR SRVVibiOidade de eQWeQdiPeQWR de 

SRVVtYeiV caXVaV de UeaWiYidade daV SeVVRaV fUeQWe a PXdaQoa, ajXdaQdR a UedX]iU eVVa 

UeViVWrQcia. A H125 (MaQWeU a SUiWica de Ve cRORcaU QR OXgaU dR RXWUR a fiP de eQWeQdeU a 

VXa dificXOdade eP VegXiU R SURceVVR ajXda a PiQiPi]aU a UeViVWrQcia e fOe[ibiOi]aU R 

SURceVVR) fRi eOabRUada a SaUWiU de dadRV caSWXUadRV de 5 eQWUeYiVWaV. OV dadRV UeVXPeP 

a adRomR, SRU SaUWe de geVWRUeV, ageQWeV de PXdaQoa e cRQVXOWRUeV, da SUiWica de cRQYeUVaU, 

Ve cRORcaQdR QR OXgaU dR RXWUR, cRPR XPa fRUPa de eQWeQdeU VXaV dificXOdadeV eP aceiWaU 

a PXdaQoa QR cRQWe[WR da iPSRUWkQcia TXe a PXdaQoa WeP SaUa R SURceVVR. O eVTXePa 

gUificR deVWa SURSRViomR p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.5 dR ASrQdice I.  

A UeViVWrQcia p WaPbpP iQfOXeQciada SRU Facilitadores, Dificultadores, Fatores 

Organi]acionais e Fatores Humanos, WRdRV cRPSRQeQWeV dR PRdeOR. AR e[eUceUeP eVWa 

iQfOXrQcia, TXe SRde VeU SRViWiYa RX QegaWiYa, WaiV cRPSRQeQWeV SRdeP aWXaU cRPR caXVaV 

deVWa UeViVWrQcia QR caVR dRV dificXOWadRUeV. MaV WaPbpP SRdeP aWXaU cRPR caXVaV da 

aXVrQcia da UeViVWrQcia TXaQdR aSUeVeQWadRV cRPR faciOiWadRUeV. E aiQda SRdeP afeWaU a 

UeViVWrQcia WaQWR SRViWiYa TXaQWR QegaWiYaPeQWe, QR caVR dRV faWRUeV hXPaQRV e dRV 

faWRUeV RUgaQi]aciRQaiV.   

O cRPSRQeQWe Dificultadores p cRPSRVWR SeORV eOePeQWRV: SURceVVRV cRPSOe[RV, 

aWiYidadeV bXURcUiWicaV RX de cRQWUROe, PXdaQoaV RbUigaWyUiaV, fRcR QR UeVXOWadR da 

aYaOiaomR, faOWa de SUiRUidade dR SURjeWR de PeOhRUia, iPSacWR Qa e[ecXomR de SURjeWRV de 
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VRfWZaUe, SUa]RV de SURjeWRV de VRfWZaUe, PXdaQoa Qa UeVSRQVabiOidade SeOa e[ecXomR de 

aWiYidadeV, diYXOgaomR de iQdicadRUeV UXiQV de SURjeWR de VRfWZaUe, PediomR dR WUabaOhR 

iQdiYidXaO, RUgaQi]ao}eV cRQVeUYadRUaV, QmR OegiWiPidade daV OideUaQoaV, deVRUgaQi]aomR 

eP QtYeO de geUrQcia e aceVVR diUeWR j aOWa geVWmR. 

UP e[ePSOR dR cRPSRQeQWe Dificultadores cRPR caXVa de UeViVWrQcia eP VegXiU 

R SURceVVR, eP cRQjXQWR cRP R cOiPa RUgaQi]aciRQaO, eOePeQWR SeUWeQceQWe aR 

cRPSRQeQWe Fatores Organi]acionais, TXe PaQWpP iQfOXrQcia SRViWiYa SaUa a PXdaQoa, 

SRde VeU YiVWR a SaUWiU da SURSRViomR H186 (EP RUgaQi]ao}eV cRQVeUYadRUaV p SRVVtYeO 

TXe haja UeViVWrQcia a PXdaQoa PeVPR TXaQdR R cOiPa RUgaQi]aciRQaO aSRQWa deVejR de 

PXdaQoa).  

EP XPa daV TXaWUR eQWUeYiVWaV TXe fXQdaPeQWaUaP eVWa SURSRViomR, p e[SRVWR XP 

faWR eP TXe XPa ePSUeVa cRQWUaWRX XP VeUYioR de cRQVXOWRUia SaUa iPSOaQWaomR de 

PeOhRUia de SURceVVRV. NR eQWaQWR, a eTXiSe de gRYeUQaQoa da ePSUeVa Ve PRVWURX 

cRQWUiUia a PXdaQoaV, ePbRUa a SeVTXiVa de cOiPa RUgaQi]aciRQaO aVViP aV eVWiYeVVe 

e[igiQdR. EVWe UeOaWR p UefRUoadR SRU RXWUaV eQWUeYiVWaV TXe e[SOicaP TXe UegUaV 

eVWabeOecidaV, cRQVROidadaV e diVVePiQadaV e, WUadio}eV, caUacWeUtVWicaV de XPa 

RUgaQi]aomR cRQVeUYadRUa RX PadXUa, SRdeP iPSediU a ePSUeVa de eYROXiU PeVPR eP 

XP aPbieQWe faYRUiYeO SRU PXdaQoaV. 

NeVWa SURSRViomR VmR aSUeVeQWadaV XPa SURSUiedade fRcR, TXe p a e[iVWrQcia de 

cOiPa RUgaQi]aciRQaO faYRUiYeO a PXdaQoaV e XP achadR fRcR TXe p a SUeVeQoa de 

RUgaQi]aomR PadXUa e[eUceQdR iQfOXrQcia SRViWiYa Qa dificXOdade de aceiWaomR a 

PXdaQoaV. PRde-Ve SeUcebeU TXe aSeVaU da YRQWade de PXdaU, e[SUeVVa SeOR cOiPa 

RUgaQi]aciRQaO, aV UegUaV cRQVROidadaV TXaQWR j fRUPa de Ve WUabaOhaU e jV WUadio}eV, 

caUacWeUtVWicaV ideQWificadaV QRV dadRV UeOaWiYaV jV RUgaQi]ao}eV cRQVeUYadRUaV, SRde VeU 

SUeSRQdeUaQWe SaUa a UeViVWrQcia a PXdaQoa. O cRQVeUYadRUiVPR da RUgaQi]aomR fRi 

igXaOPeQWe ideQWificadR SRU XP dRV eQWUeYiVWadRV cRPR VeQdR XPa e[SUeVVmR da cXOWXUa 

da RUgaQi]aomR. O eVTXePa gUificR deVWa SURSRViomR (H186) p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.10 

dR ASrQdice I.  

CRPSOePeQWaQdR R e[SRVWR aciPa, R cRPSRQeQWe Fatores Organi]acionais p 

cRPSRVWR SRU: cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO, cOiPa RUgaQi]aciRQaO e UecXUVRV. 

CRPR e[SOicadR aciPa, R cRPSRQeQWe Facilitadores iQfOXeQcia QegaWiYaPeQWe a 

UeViVWrQcia. DiWR de RXWUa fRUPa, eVWe cRPSRQeQWe faciOiWa a aceiWaomR a PXdaQoa e a VegXiU 

R SURceVVR.  
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O cRPSRQeQWe Facilitadores p cRPSRVWR SeORV eOePeQWRV: ageQWe de PXdaQoa, 

OideUaQoa VeUYidRUa, cRQVXOWRUia, eVSeciaOiVWaV eP SURceVVR, caSaciWaomR eP EQgeQhaUia 

de SRfWZaUe, cRPXQicaomR efica], diiORgR abeUWR eQWUe RV iQWeUeVVadRV, iQdicadRUeV 

e[iWRVRV, SURceVVR iQVWiWXciRQaOi]adR, SURceVVRV fOe[tYeiV, dRcXPeQWaomR adeTXada, 

aXWRPaWi]aomR de SURceVVRV, fRcR Qa PeOhRUia e SROtWica de PeOhRUia cRQWtQXa. 

UP e[ePSOR cOiVVicR deVWe cRPSRQeQWe, TXe SRde VeU YiVWR Qa OiWeUaWXUa cRPR XP 

eOePeQWR iQceQWiYadRU SaUa a iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV, p R ageQWe de PXdaQoa. Na 

SeVTXiVa de caPSR RbVeUYRX-Ve TXe a ideQWificaomR de SeVVRaV TXe WeP a caSacidade de 

faciOiWaU SURceVVRV de PXdaQoa, ajXda a PiQiPi]aU a UeViVWrQcia. IVWR SRde VeU cRQVWaWadR 

SeOa SURSRViomR H118 (IdeQWificaU SeVVRaV iQfOXeQWeV Qa RUgaQi]aomR SaUa VeUeP ageQWeV 

de PXdaQoa ajXda a eQYROYeU XPa TXaQWidade PaiRU de PePbURV da RUgaQi]aomR 

PiQiPi]aQdR a dificXOdade de aceiWaomR da PXdaQoa). OV iQVXPRV deVWa SURSRViomR 

YieUaP de WUrV eQWUeYiVWaV diVWiQWaV, RQde XPa deOaV cRQfeUe a eVWa aomR a SUiWica de 

SURPRomR dR eQYROYiPeQWR dRV PePbURV da RUgaQi]aomR eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia. O 

eQWUeYiVWadR deVWaca a SUeVeQoa dR ageQWe de PXdaQoa cRPR XP aSRiR j cRQVXOWRUia SaUa 

aXPeQWaU a caSacidade de eQYROYeU aV SeVVRaV UeViVWeQWeV a PXdaQoa eP XPa iQiciaWiYa 

de PeOhRUia.  

OV dadRV RbWidRV daV RXWUaV dXaV eQWUeYiVWaV cRQfiUPaUaP TXe ageQWeV de 

PXdaQoa, VeQdR OtdeUeV RX cROabRUadRUeV, VmR YiVWRV cRPR eQgajadRUeV RX caWaOi]adRUeV 

TXe iQfOXeQciaP RXWURV SURfiVViRQaiV. 

NeVWa SURSRViomR, a SURSUiedade fRcR p a e[iVWrQcia de ageQWeV de 

PXdaQoa/PXOWiSOicadRUeV, cRPR WaPbpP p fRcR a aomR de ideQWificaU SeVVRaV 

iQfOXeQciadRUaV SaUa VeUeP ageQWeV de PXdaQoa. EVWa aomR igXaOPeQWe p SaUWe da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV cRPR XP eOePeQWR dR cRPSRQeQWe Conduta. 

O cRPSRQeQWe Conduta Ue~Qe XP cRQjXQWR de ao}eV TXe WrP a fiQaOidade 

SUectSXa de PiWigaU RX eOiPiQaU a UeViVWrQcia a PXdaQoa e/RX a UeViVWrQcia a VegXiU R 

SURceVVR. AOgXPaV daV ao}eV eOeQcadaV SRdeP cRQWUibXiU SaUa R VeX cRQWUadiWyUiR TXe 

VeUia PaQWeU RX SRWeQciaOi]aU a aceiWaomR a PXdaQoa e/RX R cXPSUiPeQWR dR SURceVVR.  

AV ao}eV TXe iQWegUaP eVWe cRPSRQeQWe VmR: caSaciWaU PePbURV da RUgaQi]aomR, 

UeaOi]aU menWoUing, WUeiQaU eP PediomR, SUaWicaU cROabRUaomR, SURPRYeU WUabaOhR 

cROabRUaWiYR, eYaQgeOi]aU, cRQVcieQWi]aU VRbUe RV beQeftciRV, cRQVcieQWi]aU VRbUe aV Ua]}eV 

e RbjeWiYRV da PXdaQoa, aOiQhaU e[SecWaWiYaV cRP RV RbjeWiYRV da PeOhRUia, ideQWificaU 

QtYeO de abeUWXUa SaUa PXdaQoa, ideQWificaU SeVVRaV iQfOXeQWeV, acRPSaQhaU R 
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cXPSUiPeQWR dR SURceVVR, aORcaU SeVVRaO adeTXadR SaUa a fXQomR, PaSeaU aV SeVVRaV 

iPSacWadaV SeOa PXdaQoa, VXbVWiWXiU SeVVRaV QmR cROabRUaWiYaV eP SRVio}eV chaYe, 

cRQVcieQWi]aU VRbUe OideUaQoaV UeViVWeQWeV, eVcaOaU SaUa QtYeiV VXSeUiRUeV e SURPRYeU a 

VXbPiVVmR de VXgeVW}eV de PeOhRUia. 

UP e[ePSOR de cRQdXWa cRPR SUiWica WaQWR SaUa SRWeQciaOi]aU a adeUrQcia aR 

SURceVVR TXaQWR PiQiPi]aU a UeViVWrQcia QaV eTXiSeV de SURjeWR p YiVWa Qa SURSRViomR 

H116 (EYaQgeOi]aU RX UeaOi]aU PeQWRUiQg jXQWR jV eTXiSeV de SURjeWR SaUa fa]eU aV 

PeOhRUiaV ajXda QR VegXiPeQWR dR SURceVVR, PiQiPi]aQdR a dificXOdade de aceiWaomR a 

PXdaQoa e RbWeQdR VXgeVW}eV de PeOhRUiaV). 

EVWa SURSRViomR eVWi fXQdaPeQWada eP 4 eQWUeYiVWaV e Ue~Qe aV ao}eV UeaOi]aU 

menWoUing e eYaQgeOi]aU, TXe VmR R fRcR SUiQciSaO da SURSRViomR. e aSUeVeQWadR SRU XP 

dRV eQWUeYiVWadRV TXe a eTXiSe de SURceVVR, eVWiPXOada SeOR VeX geVWRU, aSRiRX aV eTXiSeV 

de SURjeWR a VegXiU R SURceVVR, eYiWaQdR aVViP a UeViVWrQcia. EP RXWUa eQWUeYiVWa, fRi 

caSWXUadR TXe SaUa PiQiPi]aU a UeViVWrQcia a PXdaQoa deYe-Ve cRQYeUVaU cRP a SeVVRa 

SaUa eQWeQdeU a dificXOdade e eQWmR fa]eU jXQWR R SURceVVR, aVViP cRPR ideQWificadR eP 

XP WUechR de RXWUa eQWUeYiVWa, eQcRQWUaU TXeP VmR aV SeVVRaV eYaQgeOi]adRUaV e RV 

fRUPadRUaV de RSiQimR SaUa aWXaU cRPR UeSOicadRUeV igXaOPeQWe PiQiPi]a a UeViVWrQcia a 

PXdaQoa. O eVTXePa gUificR deVWa SURSRViomR p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.2 dR ASrQdice 

I.  

O cRPSRQeQWe Fatores Humanos, SUySUiR de SeVVRaV QR e[eUctciR de VXaV 

fXQo}eV (CRPSRQeQWe PaSpiV), SRde afeWaU a UeViVWrQcia WaQWR SRViWiYa TXaQWR 

QegaWiYaPeQWe. EVWe cRPSRQeQWe aSUeVeQWa RV VegXiQWeV eOePeQWRV10: aSRiR da aOWa geVWmR, 

abeUWXUa SaUa PXdaQoa, VeQWiPeQWR de SeUWeQciPeQWR, eQYROYiPeQWR, cRQVcieQWi]aomR, 

cRPSURPeWiPeQWR, PRWiYaomR, cRPSeWrQcia e caUga de WUabaOhR. 

O aSRiR da aOWa geVWmR, fRUWePeQWe eQXQciadR SeOa OiWeUaWXUa cRPR XP faWRU 

hXPaQR iPSUeVciQdtYeO SaUa R VXceVVR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia, WaPbpP ajXda a 

cRQVXOWRUia a OidaU PeOhRU cRP a UeViVWrQcia, cRPR SRde VeU YiVWR Qa SURSRViomR H150 (A 

dePRQVWUaomR de aSRiR da aOWa geVWmR j cRQVXOWRUia ajXda Qa aceiWaomR a PXdaQoa). A 

SURSUiedade fRcR QeVWa SURSRViomR p a SUeVeQoa dR aSRiR e cRPSURPeWiPeQWR (OegtWiPR) 

da aOWa geVWmR SaUa iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV. O eVTXePa gUificR da SURSRViomR H150 

p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.12 dR ASrQdice I. 

 
10  A ideQWificaomR deVWeV eOePeQWRV cRPR FaWRUeV HXPaQRV UeVSeiWa a cOaVVificaomR dada QR 

PaSeaPeQWR da OiWeUaWXUa deVcUiWR QR CaStWXOR 4. 
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OXWUaV SURSRVio}eV, cRPR, SRU e[ePSOR, a H149 e a H80 UefRUoaP TXe R aSRiR da 

aOWa geVWmR p fXQdaPeQWaO SaUa a aceiWaomR a PXdaQoa. A H149 di] ³A aOWa geVWmR UeaOi]aU 

UeXQi}eV de kick-off SaUa e[SOicaU R RbjeWiYR da PeOhRUia dePRQVWUaQdR VeX eQYROYiPeQWR 

de XPa fRUPa PaiV aPSOa, QR iQtciR de XP SURjeWR de iQiciaWiYa de PeOhRUia, SRde ajXdaU 

a aceiWaomR a PXdaQoa´. A H80 di] ³QXaQdR a aOWa geVWmR QmR p cpWica TXaQWR j 

iPSRUWkQcia da PeOhRUia SaUa a RUgaQi]aomR e p PRWiYada, p SRVVtYeO TXe eOa Ve eQYROYa e 

faciOiWe a iPSOePeQWaomR de PXdaQoaV e dr cRQWiQXidade jV PeOhRUiaV´. 

OV eVTXePaV gUificRV daV SURSRVio}eV H80 e H149 VmR aSUeVeQWadRV, 

UeVSecWiYaPeQWe, QaV FigXUaV I.1 e I.9 dR ASrQdice I.  

PRU fiP, a UeViVWrQcia a PXdaQoa e a UeViVWrQcia eP VegXiU R SURceVVR geUaP 

iPSacWRV QegaWiYRV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia VeQdR UeSUeVeQWadRV QR PRdeOR SeOR 

cRPSRQeQWe Efeitos.  

EVWe cRPSRQeQWe Ue~Qe RV VegXiQWeV iPSacWRV: UejeiomR aRV PePbURV UeViVWeQWeV 

TXe bRicRWaP R SURceVVR, dePiVVmR de PePbURV UeViVWeQWeV a PXdaQoa e/RX a VegXiU R 

SURceVVR, deVPRWiYaomR da eTXiSe de SURceVVR SeOa UeViVWrQcia de VeXV e[ecXWRUeV, PeWaV 

de SURjeWRV de PeOhRUiaV cRPSURPeWidaV, XVR de VROXo}eV de cRQWRUQR e abaQdRQR dR 

SURceVVR.  

UP e[ePSOR de abaQdRQR dR SURceVVR p dadR SeOa SURSRViomR H225 (QXaQdR R 

RbjeWiYR p fRcadR aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR, XPa Ye] aOcaQoadR R UeVXOWadR da 

aYaOiaomR p SURYiYeO TXe R SURceVVR QmR Veja PaiV VegXidR SeORV VeXV e[ecXWRUeV, 

caUacWeUi]aQdR-Ve eP PeOhRUiaV SRQWXaiV a cada aYaOiaomR e QmR eP XPa PeOhRUia 

cRQWtQXa). 

NeVWa SURSRViomR e[iVWeP TXaWUR achadRV fRcR, TXe VmR: SUeVeQoa de RbjeWiYR da 

iQiciaWiYa de PeOhRUia fRcadR aSeQaV QR UeVXOWadR da aYaOiaomR, SUeVeQoa de RbjeomR eP 

VegXiU R SURceVVR, aXVrQcia de PeOhRUia cRQWtQXa e faOWa de fRcR eP PeOhRUia. 

QXaWUR eQWUeYiVWaV fRUQeceUaP iQVXPRV SaUa eVWa SURSRViomR. EP XPa deOaV p 

diVcXWidR SeOR eQWUeYiVWadR TXe XPa PeOhRUia dR SURceVVR TXe Vy SUeWeQde UecebeU XPa 

³ceUWificaomR´ p cRPR TXe XPa RUdeP TXe, deSRiV de cXPSUida, QmR YiQga. UPa Ye] 

aWiQgidR eVWe RbjeWiYR, aV SeVVRaV UeOa[aP e QmR PaQWrP a PeOhRUia, SURdX]iQdR XP efeiWR 

³deQWe de VeUUa´. AV dePaiV eQWUeYiVWaV cRUURbRUaUaP cRP eVWa YiVmR acUeVceQWaQdR, SRU 

e[ePSOR, TXe R SURceVVR QeVWe cRQWe[WR deYe VeU iQadeTXadR e bXURcUiWicR SaUa SRdeU 

faciOiWaU a geUaomR daV eYidrQciaV de XPa aYaOiaomR. E, SRU iVWR, aV eTXiSeV QmR deYeP Ve 

VeQWiU cRQfRUWiYeiV eP e[ecXWi-OR QR dia a dia. AOpP diVVR, fRi WaPbpP caSWXUadR QRV 
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dadRV TXe R abaQdRQR fica eYideQWe WaQWR SaUa XP cRQVXOWRU TXaQWR SaUa XP aYaOiadRU 

SRUTXe eYidrQciaV PRVWUaP eYROXo}eV bXURcUiWicaV de iWeQV PaO aYaOiadRV aQWeUiRUPeQWe. 

O eVTXePa gUificR da H225 p aSUeVeQWadR Qa FigXUa I.11 dR ASrQdice I.  

5.4 Discussmo dos Resultados Obtidos 

CRPR PeQciRQadR QR CaStWXOR 1, R fRcR deVWa iQYeVWigaomR p eQWeQdeU a 

UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. NeVWa VeomR VmR 

diVcXWidRV RV UeVXOWadRV RbWidRV e aSUeVeQWadRV Qa SeomR 5.3, eP PaiV deWaOheV. 

A WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe QmR p a UeSUeVeQWaomR de XP eVTXePa UeWicXOadR RX caUWeViaQR. 

PeOR cRQWUiUiR, p a UeSUeVeQWaomR dR feQ{PeQR iQYeVWigadR dR SRQWR de YiVWa de SeVVRaV 

TXe R YiYeQciaUaP.  PRUWaQWR, aSUeVeQWa QXaQceV eP WeUPRV da PaQifeVWaomR dR feQ{PeQR 

e VeXV iPSacWRV QR cRQWe[WR eVWUiWR de iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

O TXe deQRWa VeU XPa WeRUia VXbVWaQWiYa, cRPR e[SOicadR Qa SXbVeomR 2.1.4.2, TXe e[SOica 

SURbOePaV eVSectficRV de XPa iUea de iQYeVWigaomR. 

OV iWeQV deVWacadRV, a VegXiU, UeSUeVeQWaP aOgXQV dRV eOePeQWRV da aQiOiVe cUtWica 

VRbUe: (i) WUiaQgXOaomR eQWUe aV SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV e a OiWeUaWXUa, 

(ii) SURSRVio}eV cRP ViWXao}eV de cRQfOiWR, (iii) SURSRVio}eV cRPSOePeQWaUeV, e (iY) QRYRV 

cRPSRQeQWeV VXUgidRV Qa SeVTXiVa de caPSR VRbUe R feQ{PeQR eVWXdadR. 

 

5.4.1 Triangulaomo com a Literatura 

CRP baVe QRV UeVXOWadRV RbWidRV eP caPSR e cRPSaUadRV cRP a OiWeUaWXUa 

(SXbVeomR 5.2.2.3), RbVeUYa-Ve, Qa TabeOa 5.10, TXe daV 90 SURSRVio}eV da WeRUia 

VXbVWaQWiYa fRUPXOada 23 SURSRVio}eV aSUeVeQWaUaP UeVXOWadR iQcRQcOXViYR TXaQWR j VXa 

aYaOiaomR, SRUpP QeQhXPa SURSRViomR fRUPXOada fRi UefXWada SeOa OiWeUaWXUa. OX Veja, QmR 

fRi SRVVtYeO ideQWificaU Qa OiWeUaWXUa eOePeQWRV TXe cRUURbRUaVVeP eVWaV 23 SURSRVio}eV. 

PRU e[ePSOR, QeQhXPa SXbOicaomR UefeUeQciada QR MSL PeQciRQa TXe a ePSaWia p XPa 

SUiWica adRWada SaUa eQWeQdeU aV dificXOdadeV TXe aV SeVVRaV WrP eP VegXiU R SURceVVR, 

de PRdR a PiQiPi]aU a UeViVWrQcia. EVWa SUiWica fRi fRUWePeQWe RbVeUYada eP caPSR (3 

eQWUeYiVWaV diVWiQWaV) e cRQfiUPada SRU XP eVSeciaOiVWa eP SURceVVR e SRU XP cRQVXOWRU 

eVSeciaOiVWa eP EQgeQhaUia de SRfWZaUe e PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. EVWa SUiWica 
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eVWi deVcUiWa Qa SURSRViomR H125 (MaQWeU a SUiWica de Ve cRORcaU QR OXgaU dR RXWUR a fiP 

de eQWeQdeU a VXa dificXOdade eP VegXiU R SURceVVR ajXda a PiQiPi]aU a UeViVWrQcia e 

fOe[ibiOi]aU R SURceVVR).  

LaQoaU PmR de ageQWeV de PXdaQoa p SeUcebidR Qa OiWeUaWXUa cRPR XPa fRUPa de 

iQfOXeQciaU SeVVRaV a adeUiUeP jV PXdaQoaV. NR eQWaQWR, QmR p eVcOaUecidR TXe eVWa SUiWica 

SRde PiQiPi]aU a UeViVWrQcia a PeOhRUiaV de SURceVVR. AVViP VeQdR, a aYaOiaomR da 

SURSRViomR H118 (IdeQWificaU SeVVRaV iQfOXeQWeV Qa RUgaQi]aomR SaUa VeUeP ageQWeV de 

PXdaQoa ajXda a eQYROYeU XPa TXaQWidade PaiRU de PePbURV da RUgaQi]aomR 

PiQiPi]aQdR a dificXOdade de aceiWaomR da PXdaQoa) QmR S{de VeU cRQcOXViYa.  

AORcaU SeVVRaV de eTXiSeV de SURjeWR a SURjeWRV de PeOhRUia SRde geUaU iPSacWRV 

eP cURQRgUaPaV de SURjeWRV de VRfWZaUe, geUaQdR UeViVWrQcia QaV SeVVRaV. EPbRUa a 

OiWeUaWXUa deVWaTXe TXe a caUga de WUabaOhR dR dia a dia RV deVPRWiYe a dedicaUeP eVfRUoRV 

VXficieQWeV j SURjeWRV de PeOhRUia de SURceVVRV, QmR e[SOiciWa TXe eVWa ViWXaomR Yi geUaU 

UeViVWrQcia. LRgR, a aYaOiaomR da SURSRViomR H145 (A aORcaomR de PePbURV daV eTXiSeV 

de SURjeWR aR SURjeWR de PeOhRUia dificXOWa a aceiWaomR a PXdaQoa SeOa geUrQcia e/RX SeOa 

aOWa geVWmR deYidR j SRVVibiOidade de iPSacWR QRV cURQRgUaPaV dRV SURjeWRV de VRfWZaUe.) 

fRi iQcRQcOXViYa. 

UP e[ePSOR cOiVVicR de cRQdXWa YiVWR Qa OiWeUaWXUa p a iPSRUWkQcia dR aSRiR da 

aOWa geVWmR (RAINER e HALL, 2003; NIAZI eW al., 2006; MhLLER eW al., 2010; BORIA 

e RUBINSTEIN, 2012). ObVeUYRX-Ve TXe, a deSeQdeU da aPbigXidade deVWe aSRiR, R 

iPSacWR SRde VeU SRViWiYR RX VigQificaWiYaPeQWe QegaWiYR SaUa aV iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe. PRU e[ePSOR: a aOWa geVWmR SRde VeU UeViVWeQWe j PeOhRUia e, 

cRPR efeiWR, VabRWaU R SURceVVR (UVR de VROXo}eV de cRQWRUQR) SRU diYeUgrQcia de 

iQWeUeVVe, cRPR SRde ajXdaU a PiQiPi]aU a UeViVWrQcia TXaQdR PaQWpP a cRQdXWa de Ve 

eQYROYeU deVde R iQtciR da iPSOePeQWaomR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia (aSRiR da aOWa 

geVWmR). MaV WaPbpP SRde VeU a caXVa da UeViVWrQcia daV SeVVRaV TXaQdR QmR aSRiaP a 

PeOhRUia e QmR VegXeP R SURceVVR. IgXaOPeQWe, R aceVVR diUeWR j aOWa geVWmR, TXebUaQdR 

a hieUaUTXia eP RUgaQi]ao}eV PaiV cRQVeUYadRUaV, SRde iQfOXeQcii-Oa de fRUPa QegaWiYa 

a VabRWaU R SURceVVR. 
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5.4.2 Proposio}es com Situao}es Conflitantes 

CiUcXQVWaQciaOPeQWe, RbVeUYRX-Ve ViWXao}eV eP TXe SURSRVio}eV SRdeP 

aSUeVeQWaU aVSecWRV cRQfOiWaQWeV, SRUpP QmR e[cOXdeQWeV SRU iQdicaU, SRU e[ePSOR, aOgXP 

deWaOhe TXe cRQfigXUe XPa ViWXaomR eVSectfica. 

A SURSRViomR H89, TXe fRi cRQfiUPada SeOa OiWeUaWXUa, di] TXe ³PeVVRaV 

e[SeUieQWeV SRdeP VeU PaiV faciOPeQWe cRQYeQcidaV a aceiWaUeP PXdaQoaV TXe decRUUeP 

da PeOhRUia, SeOa SRVVibiOidade de eQ[eUgaU RV beQeftciRV PaiV UaSidaPeQWe´. A 

SURSRViomR H126 (GeVWRUeV e eQgeQheiURV de VRfWZaUe cRP PXiWR WePSR de VeUYioR Qa 

RUgaQi]aomR SRdeP WeU dificXOdade eP PXdaU R mindVeW SaUa aceiWaU PXdaQoaV Qa fRUPa 

de WUabaOhaU, eQTXaQWR SeVVRaV PaiV jRYeQV SRdeP VeU PaiV PRWiYadaV a PXdaU) eVSecifica 

TXaO p R SURfiVViRQaO e[SeUieQWe TXe QmR Ve eQcai[a Qa SURSRViomR H89, cRQfigXUaQdR XP 

caVR de e[ceomR. AdiciRQaOPeQWe, a H126 WaPbpP cRQVideUa TXe RV PaiV jRYeQV, 

iQe[SeUieQWeV, SRdeP VeU PRWiYadRV a PXdaU. A H126 fRi cRQfiUPada SeOR 2� cicOR.  

NRWe-Ve TXe aOpP de QmR VeUeP e[cOXdeQWeV, aPbaV aV SURSRVio}eV e[S}eP a 

SRVVibiOidade e QmR a RbUigaWRUiedade deVWaV RcRUUrQciaV acRQWeceUeP.  

OXWUa ViWXaomR p R caVR dR SaSeO da aOWa geVWmR eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe. DeSeQdeQdR da ViWXaomR RX cRQYeQirQcia, VeX cRPSRUWaPeQWR 

SRde VeU YaUiadR, iPSacWaQdR SRViWiYa RX QegaWiYaPeQWe (SRUpP, de fRUPa VigQificaWiYa) 

aV iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, cRPR deVcUiWR a VegXiU. 

A aOWa geVWmR SRde VeU UeViVWeQWe SRU VeU cpWica eP UeOaomR j PeOhRUia e VabRWaU R 

SURceVVR (H104), cRPR SRde daU aSRiR j cRQVXOWRUia (H104) e Ve eQYROYeU Qa iQiciaWiYa 

de PeOhRUia (H149), ajXdaQdR Qa aceiWaomR a PXdaQoa. MaV WaPbpP SRde acaUUeWaU a 

UeViVWrQcia daV SeVVRaV TXaQdR QmR aSRiaP a PeOhRUia e QmR VegXeP R SURceVVR (H146).  

AdiciRQaOPeQWe, R aceVVR diUeWR j aOWa geVWmR, TXebUaQdR a hieUaUTXia eP 

RUgaQi]ao}eV PaiV cRQVeUYadRUaV, SRde iQfOXeQcii-Oa de fRUPa QegaWiYa a VabRWaU R 

SURceVVR (H161). 

OXWUa ViWXaomR cRQfOiWaQWe p TXaQdR R cOiPa RUgaQi]aciRQaO, PeVPR faYRUiYeO a 

PXdaQoa, QmR iPSede TXe RUgaQi]ao}eV PaiV cRQVeUYadRUaV e WUadiciRQaiV, aYeVVaV a 

iQRYao}eV, aSUeVeQWeP UeViVWrQcia a PXdaQoa (H186). 

TaiV ViWXao}eV, ePbRUa aSUeVeQWeP XP ceUWR gUaX de cRQfOiWR, VmR UeaiV SRiV 

UeSUeVeQWaP SRVVibiOidadeV YiYeQciadaV, aOpP de VeUeP WRdaV cRQfiUPadaV.  
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5.4.3 Proposio}es Complementares 

FRUaP RbVeUYadaV ViWXao}eV de SURSRVio}eV cRPSOePeQWaUeV iQdicaQdR aOgXP 

deWaOhe TXe acUeVceQWa XP deWeUPiQadR faWR RX SaUWicXOaUidade. UP e[ePSOR p R caVR de 

WUabaOhRV cROabRUaWiYRV. ObVeUYRX-Ve TXe eVWeV SRdeP VXVciWaU PedR eP aOgXPaV SeVVRaV 

SeOa deSeQdrQcia eYeQWXaO TXe eOaV WrP da e[ecXomR dR WUabaOhR de RXWUaV. EVWe caVR fRi 

cRQfiUPadR SeOa OiWeUaWXUa e QmR WeP OigaomR diUeWa cRP QeQhXPa daV dXaV caWegRUiaV 

ceQWUaiV (P16 e P50). NR eQWaQWR, fRi cRQVWaWadR e cRQfiUPadR Qa SeVTXiVa eP caPSR TXe 

Ve XP SURceVVR PXdaU de fRUPa cROabRUaWiYa, WUaQVfRUPaQdR a cXOWXUa da RUgaQi]aomR, 

iVWR QmR Vy ajXda Qa aceiWaomR a PXdaQoa cRPR WaPbpP eVWiPXOa a PeOhRUia cRQWtQXa. 

LRgR, R WUabaOhR cROabRUaWiYR p SRViWiYR SaUa PeOhRUia de SURceVVRV TXaQdR fa] 

SaUWe da cXOWXUa da RUgaQi]aomR. DR cRQWUiUiR, SRde geUaU PedR e iQVegXUaQoa. 

OXWUR e[ePSOR SRde VeU RbVeUYadR TXaQdR Ve faOa TXe a WUaQVSaUrQcia QaV 

iQfRUPao}eV VRbUe R deVePSeQhR de SURjeWRV e/RX de eTXiSeV de SURjeWR eTXiYaOe a 

eYideQciaU gaQhRV RX beQeftciRV TXe a PeOhRUia de SURceVVRV SRde geUaU e, cRP iVVR, 

PiQiPi]aU a UeViVWrQcia. EVWa ViWXaomR p UeSUeVeQWada SeOaV SURSRVio}eV cRPSOePeQWaUeV 

H129 e H200, UeVSecWiYaPeQWe. 

 

5.4.4 Componentes Ausentes na Literatura 

EP Ve WUaWaQdR de PXdaQoaV, p iQeYiWiYeO TXe cRPSRUWaPeQWRV, aWiWXdeV e 

SUiQciSaOPeQWe VeQWiPeQWRV afORUeP de fRUPa SRViWiYa RX QegaWiYa QaV SeVVRaV SRU eOaV 

afeWadaV. NR eQWaQWR, WaiV eOePeQWRV, TXe fRUaP deQRPiQadRV cRPR FaWRUeV 

CRPSRUWaPeQWaiV (FigXUa 5.6), QmR fRUaP RbVeUYadRV Qa OiWeUaWXUa.  

A faOWa de aXWRcRQfiaQoa SaUa aSRiaU XPa PXdaQoa SRde geUaU XP cRPSRUWaPeQWR 

agUeVViYR SRU SaUWe de eTXiSeV de SURjeWR (H123), aVViP cRPR a faOWa de diVSRViomR SRde 

VeU PaQifeVWada SRU geUeQWeV de SURjeWR TXe WeQhaP dificXOdade eP aceiWaU PXdaQoaV SRU 

XPa eYeQWXaO VRbUecaUga de WUabaOhR (H147). 

UP eOePeQWR cRPXP p R PedR, SUeVeQWe QaV eTXiSeV e Qa OideUaQoa. O PedR, 

SUeVeQWe SeOa VeQVaomR de aPeaoa TXe a PXdaQoa SRde caXVaU SeOR deVcRQheciPeQWR, SRU 

e[ePSOR, de XPa QRYa WecQRORgia, SRde dificXOWaU a aceiWaomR de PXdaQoaV (H135). PRU 

RXWUR OadR, OideUaQoaV cpWicaV eP UeOaomR jV iQiciaWiYaV de PeOhRUia fRcadaV aSeQaV QR 
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UeVXOWadR da aYaOiaomR, Ve VXbPeWeP a VegXiU R SURceVVR SRU VeQWiUeP PedR de SeUdeUeP 

VeXV ePSUegRV (H69). 

O PedR WaPbpP SRde VeU YiVWR eP RXWUaV SURSRVio}eV TXe QmR eVWmR diUeWaPeQWe 

OigadaV jV caWegRUiaV ceQWUaiV (P16 e P50), cRPR, SRU e[ePSOR, R PedR SeOR 

deVcRQheciPeQWR dR SURceVVR OeYaQdR a XPa VabRWageP dR SURceVVR (H3) RX R PedR de 

WUabaOhaU de fRUPa cROabRUaWiYa SeOa deSeQdrQcia TXe eVWa SUiWica iPS}e dR WUabaOhR 

RXWUaV eTXiSeV (H32). 

A eVWeV eOePeQWRV, RbVeUYadRV Qa SeVTXiVa de caPSR, QmR fRUaP cRQVWaWadaV 

cRQdXWaV SaUa ideQWifici-ORV e/RX OheV daU aOgXP WUaWaPeQWR eVSectficR. 

DeQWUR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV cRPR XP WRdR, RV faWRUeV 

cRPSRUWaPeQWaiV VmR cRQVideUadRV cRPR XPa cRQWUibXiomR VigQificaWiYa VRbUe R 

feQ{PeQR eVWXdadR, dadR TXe QmR hi cRUUeVSRQdrQcia VRbUe eVWeV aVSecWRV Qa OiWeUaWXUa. 

5.5 Ameaoas j validade 

RecNeU (2013), TXaQdR diVcXWe aPeaoaV j YaOidade de UeVXOWadRV adYiQdRV de 

eVWXdRV TXaOiWaWiYRV, cRQVideUa TXaWUR diUeWUi]eV (cUiWpUiRV) SaUa aYaOiaU a YaOidade de 

eVWXdRV TXaOiWaWiYRV, TXe VmR: 

x CRQfiabiOidade (DependabiliW\): UefeUe-Ve j SRVVibiOidade de UeSOicabiOidade dR 

eVWXdR SRU RXWURV iQdiYtdXRV TXe QmR RV SeVTXiVadRUeV; 

x VaOidade IQWeUQa (CUedibiliW\): UefeUe-Ve j caSacidade dR SeVTXiVadRU de 

fRUQeceU eYidrQciaV VXbVWaQciaiV VXficieQWeV SaUa aV iQWeUSUeWao}eV RfeUecidaV 

Qa aQiOiVe TXaOiWaWiYa dRV dadRV. PRde VeU aOcaQoada aWUaYpV da WUiaQgXOaomR, 

PaQWeQdR XPa cadeia de eYidrQciaV e PaQWeQdR aQRWao}eV cOaUaV VRbUe 

TXaOTXeU deciVmR WRPada aR ORQgR dR SURceVVR de SeVTXiVa;  

x VaOidade da PediomR (ConfiUmabiliW\): SRVWXOa TXe aV deVcRbeUWaV TXaOiWaWiYaV 

da SeVTXiVa SRdeP VeU YeUificadaV de fRUPa iQdeSeQdeQWe SRU WeUceiURV, a fiP 

de cRQfiUPi-OaV; e 

x VaOidade e[WeUQa (TUanVfeUabiliW\): di] UeVSeiWR j Pedida Qa TXaO RV UeVXOWadRV 

SRdeP VeU aSOicadRV a RXWURV cRQWe[WRV (geQeUaOi]adRV SaUa RXWUaV 

cRQfigXUao}eV, dRPtQiRV RX caVRV). 

Fa]eQdR-Ve XP SaUaOeOR dRV cUiWpUiRV de RecNeU (2013) cRP RV 4 cUiWpUiRV de 

SWUaXVV e CRUbiQ (1998), aSUeVeQWadRV Qa SXbVeomR 2.2.4, e OeYaQdR eP cRQWa a UeVVaOYa 

de TXe RV cUiWpUiRV de SWUaXVV e CRUbiQ (1998) QmR deYeP VeU WRPadRV cRPR UegUaV 
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aYaOiadRUaV UtgidaV (YeU SXbVeomR 2.2.4), VmR aSUeVeQWadRV Qa TabeOa 5.11 RV cUiWpUiRV 

aSOicadRV QeVWe eVWXdR e a cRUUeOaomR eQWUe eOeV.  

Tabela 5.11 ± Critprios de Avaliaomo de Ameaoas j Validade 

Critprios - Recker 
(2013) 

Critprios - Strauss e Corbin (1998) 

CRQfiabiOidade 
(DependabiliW\) 

CRQfiabiOidade, VaOidade, CUedibiOidade dRV dadRV 
 
RefeUe-Ve a: jXOgaPeQWR da iPSaUciaOidade e UigRU de XP SURjeWR de SeVTXiVa. VaOidade IQWeUQa 

(CUedibiliW\) 
VaOidade da PediomR 
(ConfiUmabiliW\) 

 

VaOidade e[WeUQa 
(TUanVfeUabiliW\) 

AYaOiaomR da SUySUia WeRUia (GOaVeU, 1992): GeQeUaOidade 
 
RefeUe-Ve a: WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe VeU VXficieQWePeQWe abVWUaWa 
SaUa VeUYiU de gXia geUaO VeP SeUdeU VXa UeOeYkQcia. 
AYaOiaomR da SUySUia WeRUia (GOaVeU, 1992): AdeTXaomR 
 
RefeUe-Ve a: WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe Ve ajXVWaU j UeaOidade da iUea 
VXbVWaQWiYa e cRUUeVSRQdeU aRV dadRV. 
AYaOiaomR da SUySUia WeRUia (GOaVeU, 1992): CRPSUeeQVmR 
 
RefeUe-Ve a: WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe fa]eU VeQWidR SaUa 
SURfiVViRQaiV da iUea eVWXdada. 
AYaOiaomR da SUySUia WeRUia (GOaVeU, 1992):  
CRQWUROe 
 
RefeUe-Ve a: WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV deYe aWXaU cRPR XP gXia geUaO 
SeUPiWiQdR R eQWeQdiPeQWR da ViWXaomR. 
AYaOiaomR da adeTXaomR dR SURceVVR de SeVTXiVa 
 
RefeUe-Ve a: fa]eU jXOgaPeQWRV VRbUe aOgXQV dRV cRPSRQeQWeV dR SURceVVR de 
SeVTXiVa, cRPR, SRU e[ePSOR, TXaiV VmR aOgXPaV daV SURSRVio}eV SeUWeQceQWeV 
jV UeOao}eV cRQceiWXaiV (RX Veja, eQWUe caWegRUiaV), e eP TXe baVeV eOaV fRUaP 
fRUPXOadaV e YaOidadaV; e caVRV eP TXe aV SURSRVio}eV QmR e[SOicaUaP R TXe 
eVWaYa acRQWeceQdR cRP RV dadRV e cRPR fRUaP UeVROYidaV e PRdificadaV. 
DeWeUPiQaomR VRbUe Ve a WeRUia eVWi VXficieQWePeQWe beP fXQdaPeQWada QRV 
dadRV 
 
RefeUe-Ve a: YeUificaU, SRU e[ePSOR, Ve cRQceiWRV VmR geUadRV baVeadRV QRV 
dadRV e Ve VmR ViVWePaWicaPeQWe UeOaciRQadRV e Ve hi PXiWaV aVVRciao}eV 
cRQceiWXaiV e aV caWegRUiaV VmR beP deVeQYROYidaV. 

 

A VegXiU VmR diVcXWidaV aV SUiQciSaiV aPeaoaV j YaOidade, cRQfRUPe VXPaUi]adaV 

Qa TabeOa 5.11, e RV WUaWaPeQWRV aVVRciadRV. 

  

5.5.1 Confiabilidade (DeSeQdabiliW\) 

A QaWXUe]a de XPa SeVTXiVa TXaOiWaWiYa e, eP eVSeciaO, TXaQdR Ve aSOica GUoXnded 

TheoU\ eQYROYe a iQWeUSUeWaomR dRV dadRV e feQ{PeQRV SRU XP SeVTXiVadRU. DeYidR a iVVR, 
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aSeVaU de a dRcXPeQWaomR aUPa]eQada Qa feUUaPeQWa QR ATLAS.TI cRQWeU WRdR R UaVWUR 

daV deciV}eV WRPadaV e cRdificao}eV UeaOi]adaV, dificiOPeQWe XP RXWUR SeVTXiVadRU cRP 

baVe QRV PeVPRV dadRV (eQWUeYiVWaV) chegXe aR PeVPR cRQjXQWR de SURSRVio}eV 

aSUeVeQWadRV QeVWa TeVe. NR eQWaQWR, VmR aSUeVeQWadaV eYidrQciaV de TXe aV iQWeUSUeWao}eV 

fRUaP baVeadaV eP eQWUeYiVWaV e PRVWUadaV ciWao}eV diUeWaV SaUa VXbVWaQciaU RV UeVXOWadRV. 

PaUa gaUaQWiU a cRQfiabiOidade dRV UeVXOWadRV iQWeUPediiUiRV e fiQaiV, aV cRdificao}eV e 

deciV}eV WRPadaV fRUaP diVcXWidaV cRP RXWUR SeVTXiVadRU aR ORQgR da eOabRUaomR da 

SeVTXiVa. TaPbpP hRXYe a cRQfiUPaomR daV SURSRVio}eV SeOa WUiaQgXOaomR cRP a 

OiWeUaWXUa feiWa SeOa aXWRUa da TeVe e diVcXWida cRP RXWUR SeVTXiVadRU aWp chegaU-Ve a XP 

cRQVeQVR (SXbVeomR 5.2.2.3), YeUificaomR da cRdificaomR (SXbVeomR 5.2.2.2) e UeaOi]aomR 

de SiORWR SaUa WUeiQaPeQWR da SeVTXiVadRUa QRV SURcediPeQWRV dR PpWRdR GUoXnded 

TheoU\. 

  

5.5.2 Validade Interna (CUedibiliW\) 

FRi UeaOi]adR XP SiORWR SaUa WUeiQaPeQWR da SeVTXiVadRUa QRV SURcediPeQWRV dR 

PpWRdR GUoXnded TheoU\, cXjaV cRdificao}eV fRUaP diVcXWidaV e aWeVWadaV cRP XP 

eVSeciaOiVWa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e XP eVSeciaOiVWa eP GUoXnded TheoU\ 

e PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. UPa WUiaQgXOaomR dRV dadRV de caPSR cRP a 

OiWeUaWXUa (SXbVeomR 5.2.2.3), diVcXWida cRP XP VegXQdR SeVTXiVadRU, fRi igXaOPeQWe 

UeaOi]ada, aVViP cRPR a aYaOiaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV SRU PeiR dR 2� e 3� 

cicOR de eQWUeYiVWaV (SXbVeo}eV 5.2.2.5 e 5.2.2.6) e a YeUificaomR da cRdificaomR (SXbVeomR 

5.2.2.2). AOpP diVVR, WRda a dRcXPeQWaomR XWiOi]ada SaUa eOabRUaomR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV eVWi diVSRQtYeO SRU PeiR de XP SURjeWR Qa feUUaPeQWa ATALS.TI 

e SRde VeU XWiOi]ada SRU RXWURV SeVTXiVadRUeV. NRWe-Ve, WaPbpP, TXe PePRV fRUaP 

XWiOi]adRV SaUa UegiVWUaU aV deciV}eV WRPadaV dXUaQWe a cRdificaomR de cada XPa daV UedeV 

TXe deX RUigeP jV SURSRVio}eV TXe cRPS}eP a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. TaiV 

iQfRUPao}eV SRdeP VeU aXdiWadaV SRU SeVTXiVadRUeV iQdeSeQdeQWeV. 

  

5.5.3 Validade de Mediomo (CRQfiUmabiliW\) 

CRQfRUPe diWR aQWeUiRUPeQWe, fRi e[ecXWada a aWiYidade µVeUificaU CRdificaomR¶ 

(SXbVeomR 5.2.2.2) dXUaQWe a cRdificaomR e eOabRUaomR da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV 
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SRU XP RXWUR SeVTXiVadRU. AOpP diVVR, a cRQfiUPaomR daV SURSRVio}eV SeOa WUiaQgXOaomR 

cRP a OiWeUaWXUa (SXbVeomR 5.2.2.3) fRi feiWa SeOa aXWRUa da TeVe e diVcXWida cRP RXWUR 

SeVTXiVadRU aWp chegaU-Ve a XP cRQVeQVR. TaPbpP iPSRUWaQWe VaOieQWaU TXe dXaV URdadaV 

de aYaOiaomR daV SURSRVio}eV (SXbVeo}eV 5.2.2.5 e 5.2.2.6) fRUaP UeaOi]adaV cRP 

eQWUeYiVWadRV e[SeUieQWeV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe.  

5.5.4 Validade E[terna (TUaQVfeUabiliW\) 

A YaUiaomR dR SeUfiO e e[SeUirQcia dRV eQWUeYiVWadRV SURYr difeUeQWeV cRQdio}eV e 

cRQWe[WRV. PaUa eVWe eVWXdR, fRUaP cRQVideUadRV XP Q~PeUR VigQificaWiYR de SURfiVViRQaiV 

e[SeUieQWeV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe cRP difeUeQWeV SeUfiV, a 

fiP de abUaQgeU RV SaSpiV cRPXPeQWe eQYROYidRV eP iPSOePeQWao}eV de WaiV iQiciaWiYaV, 

e de difeUeQWeV RUgaQi]ao}eV. NmR Ve OiPiWRX a eVcROha dRV eQWUeYiVWadRV cRP baVe Qa 

XWiOi]aomR SRU eOeV de SURceVVRV baVeadRV eP ceUWRV PRdeORV de PaWXUidade RX PRdeORV 

de deVeQYROYiPeQWR eVSectficRV. Cabe UeVVaOWaU TXe aV deVcRbeUWaV UeSUeVeQWaP ViWXao}eV 

RcRUUidaV eP RUgaQi]ao}eV S~bOicaV, SUiYadaV e PXOWiQaciRQaiV e eP difeUeQWeV SatVeV e 

cXOWXUaV SeUWeQceQWeV aRV cRQWiQeQWeV QRUWe e VXO aPeUicaQRV e aViiWicR. NmR SRdePRV 

afiUPaU, QR eQWaQWR, TXe a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV QmR p aSOiciYeO a RXWUaV cXOWXUaV 

RX RXWURV WiSRV de RUgaQi]aomR, XPa Ye] TXe a UeViVWrQcia p iQeUeQWe aR VeU hXPaQR e, 

cRPR YiVWR Qa OiWeUaWXUa (KORSAA eW al., 2013) e eP SeVTXiVa de caPSR, p XPa UeaomR 

QaWXUaO fUeQWe a TXaOTXeU WiSR de PXdaQoa. PRU RXWUR OadR, cabe SRQdeUaU TXe QmR p 

gaUaQWidR TXe RV UeVXOWadRV SRVVaP VeU aSOicadRV a RXWURV cRQWe[WRV e SeUVSecWiYaV 

diVWiQWaV daV TXe eVWe eVWXdR Ve SURS{V a iQYeVWigaU. 

PaUa a aYaOiaomR da SUySUia WeRUia  QR TXe WaQge j adeTXaomR dR SURceVVR de 

SeVTXiVa, RV UeVXOWadRV iQWeUPediiUiRV dR SURceVVR de cRdificaomR fRUaP diVcXWidRV e 

UeYiVWRV SRU XP RXWUR SeVTXiVadRU (SXbVeomR 5.2.2.2), eVSeciaOiVWa eP PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe, cXjR fRcR fRi: (i) ideQWificaU SRVVtYeiV deVYiRV QR SURceVVR de 

cRdificaomR RX SURbOePaV de eQWeQdiPeQWR, cOaUe]a RX aPbigXidade daV fRUPXOao}eV 

cUiadaV; (ii) ideQWificaU ViPiOaUidadeV RX VRbUeSRViomR QaV SURSRVio}eV; e (iii) YeUificaU Ve 

WRdaV aV SURSRVio}eV eVWaYaP aVVRciadaV cRP R feQ{PeQR SeVTXiVadR. 

AiQda TXaQWR a aYaOiaomR da SUySUia WeRUia SaUa RV cUiWpUiRV de cRPSUeeQVmR e de 

cRQWUROe, XPa SaUWe daV SURSRVio}eV fRi aSUeVeQWada SaUa aYaOiaomR SeORV SURfiVViRQaiV 

eQWUeYiVWadRV dXUaQWe R 2� cicOR de aPRVWUageP WeyUica (SXbVeomR 5.2.2.5), VeQdR TXe XPa 

PeVPa SURSRViomR fRi aSUeVeQWada SaUa PaiV de XP SaUWiciSaQWe cRP R iQWXiWR de WRUQaU 
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a aYaOiaomR PaiV URbXVWa. AdiciRQaOPeQWe, SaUa PiWigaU a aPeaoa UeOaWiYa j cRPSUeeQVmR, 

XPa YeUificaomR da cRdificaomR (SXbVeomR 5.2.2.2) fRi igXaOPeQWe UeaOi]ada, SeOR VegXQdR 

SeVTXiVadRU, a fiP de fa]eU eYeQWXaiV ajXVWeV QaV SURSRVio}eV fRUPXOadaV. 

FiQaOPeQWe, WaQWR SaUa R cUiWpUiR de aYaOiaomR da adeTXaomR dR SURceVVR de 

SeVTXiVa TXaQWR SaUa R cUiWpUiR de deWeUPiQaomR VRbUe Ve a WeRUia eVWi VXficieQWePeQWe 

beP fXQdaPeQWada QRV dadRV, XPa YeUificaomR da cRdificaomR (SXbVeomR 5.2.2.2) fRi 

igXaOPeQWe UeaOi]ada. 

5.6 Trabalhos Relacionados ao Tema desta Pesquisa  

OV SUiQciSaiV WUabaOhRV UeOaciRQadRV j SeVTXiVa VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe, VmR aSUeVeQWadRV a VegXiU. PaUa faYRUeceU a cRPSaUaomR, cada 

WUabaOhR fRi cRPSaUadR a TeVe PediaQWe XP cRQjXQWR de eOePeQWRV de cRPSaUaomR TXe, 

UeXQidRV, WUadX]eP a TXeVWmR SUiQciSaO deVWa SeVTXiVa TXe p: ³Como a UeViVWrncia Ve 

manifeVWa em iniciaWiYa de melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe?´.  

MRQWRQi e RRcha (2010) deVeQYROYeUaP XPa WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV SaUa 

ajXdaU a e[SOicaU aV TXeVW}eV cUtWicaV caSa]eV de iQfOXeQciaU R VXceVVR de iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia eP SURceVVRV de VRfWZaUe. O fUameZoUk WeyUicR p cRPSRVWR SRU 12 caWegRUiaV 

de FCS e XP cRQjXQWR de SURSRVio}eV, YiVaQdR fRUQeceU deVcUio}eV cRQciVaV dRV 

UeOaciRQaPeQWRV eQWUe aV caWegRUiaV. Cada caWegRUia de FCS fRi eVWabeOecida a SaUWiU da 

iQYeVWigaomR de WiSRV de achadR de FCS, cRQWabiOi]adRV eP dRiV gUXSRV diVWiQWRV de 

acRUdR cRP R WiSR de iQfOXrQcia (SRViWiYa RX QegaWiYa). DeQWUe RV 12 FCS, 5 VmR 

cRQVideUadRV cRPR faWRUeV hXPaQRV, a VabeU: aceiWaomR a PXdaQoaV; cRQciOiaomR de 

iQWeUeVVeV; aSRiR, cRPSURPeWiPeQWR e eQYROYiPeQWR; cRQVcieQWi]aomR dRV beQeftciRV da 

iPSOePeQWaomR da PeOhRUia dRV SURceVVRV; e PRWiYaomR e VaWiVfaomR dRV PePbURV da 

RUgaQi]aomR. UP e[ePSOR da UeOaomR deVWaV caWegRUiaV p R faWRU cUtWicR de VXceVVR 

aceiWaomR j PXdaQoa, cXja SURSUiedade p a ³faciOidade de aceiWaomR j PXdaQoa´ TXe fRi 

cRPSRVWa a SaUWiU de dRiV achadRV de iQfOXrQcia QegaWiYa: ³UeViVWrQcia daV eTXiSeV 

deVeQYROYedRUaV eP XWiOi]aU R SURceVVR´ e ³cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO UeViVWeQWe j PXdaQoa´. 

NeVWe e[ePSOR, SRde-Ve aUgXPeQWaU TXe a UeViVWrQcia a PXdaQoa, Veja SRU SaUWe diUeWa daV 

SeVVRaV RX iQdiUeWa SRU SaUWe da cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO, p XP WiSR de faWRU hXPaQR. 

NehXPa RXWUa UeOaomR eVSectfica dRV achadRV de UeViVWrQcia, aOpP deVWaV, cRPR, SRU 

e[ePSOR, UeOao}eV de caXVa e efeiWR, fRUaP aSUeVeQWadaV, eYideQciaQdR SRXcR iPSacWR da 

SUeVeQoa da iQfOXrQcia da UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe Qa 
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WeRUia fRUPXOada. 

PaUa faciOiWaU a aQiOiVe daV UeOao}eV de iQfOXrQcia eQWUe RV cRQceiWRV, fRUaP 

e[WUatdRV gUXSRV de SURSUiedadeV iQWeU-UeOaciRQadaV. O cRQjXQWR de SURSUiedadeV de 

cRQceiWRV iQWeU-UeOaciRQadaV fRi deQRPiQadR de ³CRPSRQeQWe´. UP e[ePSOR de 

caUacWeUtVWica de cRQWe[WR TXe SRde iQfOXeQciaU R VXceVVR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia p 

YiVWR Qa FigXUa 5.7, eP TXe p iQdicada a UeSUeVeQWaomR daV UeOao}eV eQWUe aV SURSUiedadeV 

dR cRPSRQeQWe ³ASRiR e ReOaciRQaPeQWR´. 

 

Figura 5.7 Representaomo das relao}es entre as propriedades do componente 
³Apoio e Relacionamento´ (MONTONI, 2010). 

NaUciVR e AOOiVRQ (2014) afiUPaP TXe iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe SRdeP VeU YiVWaV cRPR SURgUaPaV de PXdaQoa VXjeiWRV j UeViVWrQcia, VeQdR XP 

dRV SUiQciSaiV deVafiRV eQWeQdeU aV TXeVW}eV SROtWicaV eQYROYidaV QeVVa PeOhRUia. OV 

aXWRUeV decOaUaP TXe PRdeORV de geUeQciaPeQWR de PXdaQoa SRdeP VeU XVadRV SaUa 

acRPRdaU R faWRU hXPaQR de PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. NeVWe 

ceQiUiR, p SURSRVWR XP fUameZoUk de geUeQciaPeQWR de PXdaQoa SaUa aSRiaU iQiciaWiYaV 

de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, TXe p cRPSRVWR SRU XPa VeTXrQcia de PaUcRV TXe 

SRdeP VeU eVWabeOecidRV eP XP cURQRgUaPa e ao}eV de iQWeUYeQomR SUiPiUiaV jXQWR jV 

SeVVRaV chaYe eQYROYidaV Qa PeOhRUia. OV PaUcRV TXe cRPS}eP R fUameZoUk  VmR RV 

VegXiQWeV: aYaOiaomR dR cRQheciPeQWR SUpYiR VRbUe RV iPSacWRV TXe XPa iQiciaWiYa de 
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PXdaQoa WrP VRbUe a RUgaQi]aomR; aYaOiaomR da eTXiSe iQWeUQa TXaQWR a cXOWXUa, WUaXPaV 

RUgaQi]aciRQaiV e cUeQoaV; UeOaWR aRV SaWURciQadRUeV VRbUe a caSacidade iQWeUQa SaUa a 

PXdaQoa e R eVWabeOeciPeQWR de XP SOaQR eVWUaWpgicR; aSUeVeQWaomR e[ecXWiYa dR SURjeWR 

de PXdaQoa SaUa RV SUiQciSaiV SaWURciQadRUeV; Kick-off MeeWing VRbUe R SURjeWR de 

PXdaQoa SaUa RV ePSUegadRV TXe VeUmR eQYROYidRV QR SURjeWR de PXdaQoa; WUeiQaPeQWR 

iQWeUQR VRbUe aV SUiWicaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; aQiOiVe dR eVWadR aWXaO 

aQWe aV SUiWicaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; eOabRUaomR de SOaQR deWaOhaQdR aV 

eQWUegaV dR SURjeWR; SURPRomR da eQWUega dRV PaUcRV dR SURjeWR; cUiaomR da cRUUeWa 

cRQVcirQcia da QeceVVidade da PXdaQoa SaUa TXe aV SUiWicaV iPSOePeQWadaV VejaP UeWidaV 

aWp TXe Ve WRUQeP iQcRUSRUadaV; UeaOi]aomR de aYaOiaomR e[WeUQa SaUa aQaOiVaU OacXQaV e 

PeOhRUaU VROXo}eV; PRQiWRUaPeQWR da iPSOePeQWaomR da PXdaQoa; e ceOebUaomR dR 

VXceVVR dR SURjeWR cRP R UecRQheciPeQWR de TXe a iQiciaWiYa de PXdaQoa fRi beP-

VXcedida. O fUameZoUk fRi iPSOePeQWadR eP XPa RUgaQi]aomR de deVeQYROYiPeQWR de 

VROXo}eV ERP (EQWeUSUiVe ReVRXUce POaQQiQg), PRVWUaQdR VeU XP iQVWUXPeQWR de aSRiR 

fXQdaPeQWaO aR SURjeWR de iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe TXe a 

RUgaQi]aomR eVWaYa iPSOePeQWaQdR SaUa RbWeU R QtYeO 2 dR CMMI. ASeVaU de RV aXWRUeV 

aVVXPiUeP TXe R fUameZoUk de geUeQciaPeQWR de PXdaQoa SaUa aSRiaU iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe diPiQXiUi a UeViVWrQcia daV SeVVRaV, QmR hi PeQomR 

VRbUe SRVVtYeiV caXVaV e cRQVeTXrQciaV da UeViVWrQcia a PXdaQoa. 

O caWiORgR de SUiWicaV de geUeQciaPeQWR SaUa R WUaWaPeQWR de faWRUeV cUtWicRV de 

VXceVVR eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (FREIRE, 2016) cRQWePSOa XP cRQjXQWR 

de UecRPeQdao}eV (ao}eV e de feUUaPeQWaV) SaUa cada XP dRV FCS defiQidRV SRU 

(MONTONI, 2010). PRU e[ePSOR, R FCS ³aceiWaomR a PXdaQoa´ abUaQge dRiV faWRUeV de 

iQfOXrQcia QegaWiYa eVSectficRV VRbUe UeViVWrQcia: ³UeViVWrQcia daV eTXiSeV 

deVeQYROYedRUaV eP XWiOi]aU R SURceVVR´ e ³cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO UeViVWeQWe j PXdaQoa´. 

PaUa WUaWaU eVWeV faWRUeV VmR VXgeUidaV aV VegXiQWeV SUiWicaV: SaOeVWUaV e RficiQaV SaUa 

PRWiYaU aV eTXiSeV SeOa aOWa geUrQcia, UeaOi]aomR de UeXQi}eV SaUa gaUaQWiU TXe WRdRV RV 

eQYROYidRV eQWeQdaP RV RbjeWiYRV da PeOhRUia de SURceVVRV e TXe eVWejaP aOiQhadRV aRV 

RbjeWiYRV da RUgaQi]aomR e, adaSWao}eV QR SURceVVR SadUmR SaUa cada SURjeWR UeVSeiWaQdR 

aV QeceVVidadeV de cada SURjeWR. NR eQWaQWR, SRdeP e[iVWiU SUiWicaV TXe QmR OeYeP 

QeceVVaUiaPeQWe a XP UeVXOWadR efeWiYR de UedXomR da UeViVWrQcia SRUTXe e[iVWeP RXWURV 

faWRUeV aVVRciadRV a eOa. PRU e[ePSOR, UeaOi]aU UeXQi}eV SaUa gaUaQWiU TXe WRdRV RV 

eQYROYidRV eQWeQdaP RV RbjeWiYRV de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 
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SRde QmR gaUaQWiU a PiQiPi]aomR da UeViVWrQcia daV eTXiSeV deVeQYROYedRUaV eP XWiOi]aU 

R SURceVVR, caVR RV deVeQYROYedRUeV PaQWeQhaP a UeViVWrQcia a deVSeiWR de WeUeP 

SaUWiciSadR deVWaV UeXQi}eV RX SUaWiTXeP bRicRWe jV UeXQi}eV. OX Veja, eVWa SUiWica 

geUeQciaO, SRU Vi Vy, QmR VeUia VXficieQWe SaUa UedX]iU eVWa UeViVWrQcia. 

UP cRQjXQWR de aUWefaWRV SaUa aSRiaU a cRUUeWa VeOeomR de PRdeORV de geVWmR de 

PXdaQoa TXe SRVVaP ajXdaU a PRdificaU e iQfOXeQciaU R cRPSRUWaPeQWR de SeVVRaV 

UeViVWeQWeV a PXdaQoa QR cRQWe[WR de SPI SRde VeU YiVWR eP (RESISTENCE, 2019). PRU 

PeiR de XPa UeYiVmR ViVWePiWica da OiWeUaWXUa (RSL) fRUaP ideQWificadaV caXVaV da 

UeViVWrQcia a PXdaQoa eP iQiciaWiYaV de SPI, PRdeORV de geUeQciaPeQWR de PXdaQoaV e 

SUiQctSiRV de gaPificaomR. ReOao}eV eQWUe eVWeV cRQceiWRV fRUaP eVWabeOecidaV SRU 

eVSeciaOiVWaV, fa]eQdR XVR da Oei de WUaQViWiYidade. A SaUWiU deVWaV UeOao}eV, PRdeORV de 

geVWmR da PXdaQoa, cRQVideUadRV RV PaiV aSURSUiadRV SaUa a RUgaQi]aomR, SRdeP VeU 

VeOeciRQadRV de acRUdR cRP aV caXVaV da UeViVWrQcia a PXdaQoa e RV SUiQctSiRV de 

gaPificaomR TXe deYeP iQcOXiU eVWUaWpgiaV SaUa iPSOePeQWaU eVVeV PRdeORV. UP e[ePSOR 

p dadR SaUa R caVR de UeViVWrQcia SRU faOWa de eYidrQcia dRV beQeftciRV daV PXdaQoaV, eP 

TXe SRdeP VeU VeOeciRQadRV dRiV PRdeORV diVWiQWRV de geVWmR de PXdaQoaV PediaQWe XPa 

eVWUaWpgia de gaPificaomR TXe iQcRUSRUe RV SUiQctSiRV dRV faWRUeV diYeUWidRV e dRV 

eOePeQWRV SeUVXaViYRV. EPbRUa R WUabaOhR Ve baVeie eP UeVXOWadRV RbWidRV a SaUWiU de XPa 

RSL SaUa cRQhceU caXVaV da UeViVWrQcia, RXWURV aVSecWRV VRbUe a UeViVWrQcia a PXdaQoa eP 

iQiciaWiYaV de SPI, cRPR, SRVVtYeiV efeiWRV e UeOao}eV cRP RXWURV FCS, QmR fRUaP 

RbVeUYadRV. 

UPa VtQWeVe VRbUe a cRPSaUaomR deVWeV WUabaOhRV cRP a TeVe eP UeOaomR aR 

cRQjXQWR de eOePeQWRV de cRPSaUaomR SRde VeU YiVWa Qa TabeOa 5.12. 

 

Tabela 5.12 ± Anilise Sintptica dos Trabalhos Relacionados a Tese 

 
Trabalhos Relacionados Tese 

Elementos 
de 
Comparaomo 

Montoni 
(2010): 
FUameZoUk 
WeyUicR TXe 
e[SOica aV 
TXeVW}eV cUtWicaV 
UeOaciRQadaV aR 
SURceVVR VRciaO 
dR 
cRPSRUWaPeQWR 
hXPaQR TXe 

Narciso e 
Allison (2014): 
FUameZoUk de 
geUeQciaPeQWR 
de PXdaQoa 
SaUa aSRiaU 
iQiciaWiYaV de 
SPI 

Freire (2016): 
CaWiORgR de 
SUiWicaV de 
geUeQciaPeQWR 
SaUa R 
WUaWaPeQWR de 
faWRUeV cUtWicRV 
de 
VXceVVR eP SPI 

Resistance 
(2019): 
CRQjXQWR de 
aUWefaWRV SaUa 
aSRiaU a VeOeomR 
de PRdeORV de 
geVWmR de 
PXdaQoa TXe 
SRVVaP ajXdaU a 
PRdificaU e 
iQfOXeQciaU R 

TeRUia VRbUe 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa eP 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 
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Trabalhos Relacionados Tese 

iQfOXeQciaP R 
VXceVVR de 
iQiciaWiYaV de 
PeOhRUia 

cRPSRUWaPeQWR 
de SeVVRaV 
UeViVWeQWeV a 
PXdaQoa QR 
cRQWe[WR de SPI 

TeRUia 
aVVRciada j 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 

AWeQde NmR aWeQde NmR aWeQde NmR aWeQde AWeQde 

IQfOXrQcia da 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa eP 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

NmR aWeQde NmR aWeQde AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 

Ra]}eV da 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa eP 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

NmR aWeQde NmR aWeQde AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 

Ao}eV de 
PiWigaomR da 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa eP 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

AWeQde 

IPSacWRV da 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa eP 
iQiciaWiYaV de 
PeOhRUia de 
SURceVVRV de 
VRfWZaUe 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

NmR aWeQde NmR aWeQde NmR aWeQde AWeQde 

ReOao}eV da 
UeViVWrQcia a 
PXdaQoa 
cRP dePaiV 
FCS 

AWeQde 
SaUciaOPeQWe 

NmR aWeQde NmR aWeQde NmR aWeQde AWeQde 

5.7 Considerao}es Finais 

NeVWe caStWXOR, fRUaP aSUeVeQWadRV R SURceVVR de SeVTXiVa, a aSOicaomR da 

GUoXnded TheoU\ e a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV geUada VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia 

de SURceVVRV de VRfWZaUe. FRUaP aSUeVeQWadRV a e[ecXomR dRV SaVVRV VegXidRV dXUaQWe a 

SeVTXiVa, TXe abUaQgeP a cROeWa de dadRV, a aSOicaomR dRV SURcediPeQWRV de cRdificaomR 

e de YeUificaomR da GUoXnded TheoU\. FRUaP igXaOPeQWe aSUeVeQWadaV aV aWiYidadeV de 

aYaOiaomR daV SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV. TaPbpP fRUaP 

aSUeVeQWadRV e diVcXWidRV RV WUabaOhRV UeOaciRQadRV aR WePa deVWa SeVTXiVa. 
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CRPR UeVXOWadR deVWa iQYeVWigaomR, fRi fRUPXOada XPa WeRUia fXQdaPeQWada eP 

dadRV caSa] de e[SOicaU a UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, a SaUWiU de 

WUrV YiV}eV diVWiQWaV: XP fUameZoUk WeyUico, XPa OiVWa de SURSRVio}eV e XP PRdeOR TXe 

VXPaUi]a R cRQjXQWR daV SURSRVio}eV TXe fRUPaP a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, eP 

XP QtYeO PaiV abVWUaWR e ViQWpWicR. 

NR SUy[iPR caStWXOR VmR diVcXWidaV aV cRQVideUao}eV fiQaiV, iPSOicao}eV dRV 

UeVXOWadRV RbWidRV Qa cRQdXomR deVWa iQYeVWigaomR, WaQWR SaUa a iQd~VWUia TXaQWR SaUa a 

SeVTXiVa, aV SUiQciSaiV cRQWUibXio}eV e aV SeUVSecWiYaV de WUabaOhRV fXWXURV. 
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6. CAPËTULO - Conclus}es 

NeVWe caStWXOR, VmR aSUeVeQWadaV a cRQcOXVmR e aV SUiQciSaiV cRQWUibXio}eV deVWa 

TeVe, beP cRPR aOgXPaV daV SeUVSecWiYaV de WUabaOhRV fXWXURV.  

6.1 Conclusmo 

MeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, abRUdageP SaUa aSRiaU R geUeQciaPeQWR daV 

aWiYidadeV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe, p OiPiWada aR cRQWe[WR QR TXaO a PeOhRUia de 

SURceVVRV de VRfWZaUe eVWi iQVeUida e p, WaPbpP, cRQVideUada XPa PXdaQoa TXaQdR p 

iPSOaQWada (ALLISON e MERALI, 2007). PRU eVWa SeUVSecWiYa, RbVeUYa-Ve TXe, 

iQdeSeQdeQWePeQWe de aVSecWRV cRPR, SRU e[ePSOR, PpWRdRV ePSUegadRV SaUa 

deVeQYROYeU VRfWZaUeV, aR adRWaUeP a abRUdageP de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe 

aV RUgaQi]ao}eV eQfUeQWaP dificXOdadeV diYeUVaV, geUaOPeQWe SeOa faOWa de adeTXaomR de 

PRdeORV de UefeUrQcia WaiV cRPR R CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2018) e R 

MR-MPS-SW (SOFTEX, 2020).  

EVWaV dificXOdadeV geUaP iPSacWRV Qa RUgaQi]aomR, eP eVSeciaO QaV SeVVRaV TXe 

SRdeP UeagiU de fRUPa QegaWiYa PaQifeVWaQdR VXa UeViVWrQcia eP aceiWaU PXdaQoa e/RX 

VegXiU SURceVVRV. UP e[ePSOR p R caVR de ePSUeVaV cRP e[SeUirQcia SUpYia eP PpWRdRV 

igeiV, TXe PaQifeVWaP UeViVWrQcia eP PaQWeU VeXV SURceVVRV aSyV a aYaOiaomR SRUTXe RV 

cRQVideUa bXURcUiWicRV (ALBUQUERQUE eW al., 2019). 

A UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe p XP feQ{PeQR RbVeUYiYeO Qa 

OiWeUaWXUa QR dRPtQiR da EQgeQhaUia de SRfWZaUe (BADDOO e HALL, 2003; BRIETZKE 

e RABELLO, 2006; O�CONNOR  e COLLEMAN, 2007; FERREIRA eW al., 2007; 

NASIR eW al.,2008a; NIAZI, 2009; MhLLER eW al., 2009; MENDES eW al., 2010; 

MONTONI, 2010; PEIXOTO eW al., 2010; NASCIMENTO eW al., 2011; VIRTANEN eW 

al., 2013; SILVA eW al., 2014; BAYONA eW al., 2014; MONTONI e ROCHA, 2014; 

NARCISO E ALLISSON, 2014; FREIRE, 2016; KHAN eW al., 2017a; KHAN eW al., 2018; 

ALBUQUERQUE eW al., 2019; RESISTENCE, 2019).  

EQWUeWaQWR, SRXcRV VmR RV eVWXdRV TXe aSUeVeQWaP XPa SeUVSecWiYa PaiV cOaUa e 

deWaOhada VRbUe R feQ{PeQR da UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 
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CRQVideUaQdR-Ve eVWe ceQiUiR, decidiX-Ve, QeVWa TeVe, adRWaU PpWRdRV TXaOiWaWiYRV SaUa 

gXiaU R RbjeWiYR deVWa TeVe TXe p ³condX]iU Xma inYeVWigaomo VobUe a UeViVWrncia em 

iniciaWiYaV de melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe´.  

PaUa UeVSRQdeU j TXeVWmR SUiQciSaO de SeVTXiVa (Como a UeViVWrncia Ve manifeVWa 

em iniciaWiYa de melhoUia de pUoceVVoV de VofWZaUe?), dadRV fRUaP cROeWadRV, SRU PeiR 

de 21 eQWUeYiVWaV cRP SURfiVViRQaiV aWXaQWeV eP SURjeWRV de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe, e aQaOiVadRV adRWaQdR-Ve R PpWRdR GUoXnded TheoU\.  

CRPR UeVXOWadR da iQYeVWigaomR fRi geUada a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe 

UeViVWrQcia eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. O RbjeWiYR da WeRUia 

fXQdaPeQWada eP dadRV p e[SOicaU a UeViVWrQcia daV SeVVRaV, beP cRPR aV caXVaV, efeiWRV 

e ao}eV de PiWigaomR deVVa UeViVWrQcia.  

A WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV p aSUeVeQWada Qa SeomR 5.3 e e[SOicada a SaUWiU 

de WUrV YiV}eV: (i) XPa YeUVmR PaiV deWaOhada da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV 

(fUameZoUk WeyUicR) TXe e[S}e eVTXePaV gUificRV cRQWePSOaQdR RV dadRV TXe deUaP 

RUigeP jV cRdificao}eV, VXaV iQWeU-UeOao}eV, iQWeUdeSeQdrQciaV e aV UeVSecWiYaV 

SURSRVio}eV; (ii) XPa OiVWa daV SURSRVio}eV cRP aV eWaSaV de YeUificaomR eP TXe cada 

SURSRViomR fRi cRQfiUPada; e (iii) XP PRdeOR TXe VXPaUi]a R cRQjXQWR daV 90 SURSRVio}eV 

TXe fRUPaP a WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, eP XP QtYeO PaiV abVWUaWR e ViQWpWicR. 

A WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV fRi YaOidada SRU PeiR de WUiaQgXOaomR cRP a 

OiWeUaWXUa e SRU PeiR de eQWUeYiVWaV eP difeUeQWeV cicORV de aPRVWUageP WeyUica.  

A VeomR a VegXiU aSUeVeQWa aV SUiQciSaiV cRQWUibXio}eV RbWidaV cRP eVWa 

iQYeVWigaomR. 

6.2 Principais Contribuio}es 

AOgXQV dRV UeVXOWadRV RbWidRV Qa iQYeVWigaomR UefRUoaP UeVXOWadRV de RXWURV 

eVWXdRV, cRPR, SRU e[ePSOR, aOgXPaV cRQdXWaV de PiWigaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa, 

aOpP de caXVaV e efeiWRV da UeViVWrQcia.  

OV UeVXOWadRV RbWidRV aSRQWaUaP QRYaV deVcRbeUWaV e iQWeUcRQe[}eV, e[SRQdR XP 

cRQjXQWR diYeUVificadR de ciUcXQVWkQciaV TXe SRdeP VeU e[SORUadaV SaUa ajXdaU a aWiQgiU 

RV RbjeWiYRV de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe e cRQWUibXiU SaUa R 

WePa eP TXeVWmR. A iPSRUWkQcia da iQfOXrQcia da UeViVWrQcia j PXdaQoa QaV iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia dRV SURceVVRV de VRfWZaUe fRi eYideQciada SeOa cRQVWaWaomR de TXe a UeViVWrQcia 

p XP SURbOePa PXOWifaceWadR. VeUificRX-Ve TXe a PaiRUia dRV efeiWRV da UeViVWrQcia WeP 
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iPSacWR diUeWR QR iQdiYtdXR, SRdeQdR OeYaU a caVRV e[WUePRV de SeUda de caSiWaO hXPaQR. 

UPa SaUWe cRQVideUiYeO daV cRQdXWaV SaUa PiWigaU a UeViVWrQcia VmR SUeYeQWiYaV aOpP de 

VeUeP de bai[R cXVWR, R TXe Ve PRVWUa SaUWicXOaUPeQWe iQWeUeVVaQWe dR SRQWR de YiVWa da 

iQd~VWUia. UP e[ePSOR VeUiaP aV cRQdXWaV UeOaciRQadaV aR aOiQhaPeQWR eQWUe aV 

e[SecWaWiYaV da iQiciaWiYa, da ePSUeVa e dRV iQdiYtdXRV. CRQdXWaV SUeYeQWiYaV SaUa 

PiWigaU UeViVWrQciaV SRdeP SURdX]iU RXWURV iPSacWRV SRViWiYRV, cRPR R iQceQWiYR j 

PeOhRUia cRQWtQXa. UP cRQjXQWR de PaQifeVWao}eV da UeViVWrQcia e[SUeVVadRV SRU 

difeUeQWeV SaSpiV e[eUcidRV eP XPa RUgaQi]aomR fRi deVcRbeUWR e deQRPiQadR de faWRUeV 

cRPSRUWaPeQWaiV, WaiV cRPR: iQdROrQcia, ceWiciVPR, agUeVViYidade e PedR. AOpP diVVR, RV 

UeVXOWadRV da iQYeVWigaomR aPSOiaUaP a SeUceSomR da PaQifeVWaomR de UeViVWrQcia aR Ve 

deVcRbUiU TXe aV caXVaV e efeiWRV da UeViVWrQcia WaPbpP afeWaP a UeViVWrQcia eP VegXiU R 

SURceVVR. PRU fiP, fRUaP deWecWadaV UeOao}eV diUeWaV eQWUe caXVa e efeiWR, beP cRPR eQWUe 

cRQdXWa e efeiWR, VXgeUiQdR a QeceVVidade de PaiV eVWXdRV. 

OV SUiQciSaiV SURdXWRV deVWa TeVe VmR: 

x TeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV VRbUe UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe TXe ajXda a e[SOicaU a UeViVWrQcia daV SeVVRaV, beP cRPR aV caXVaV, 

efeiWRV e ao}eV de PiWigaomR deVVa UeViVWrQcia. A WeRUia fXQdaPeQWada eP 

dadRV p aSUeVeQWada SRU PeiR de XP fUameZoUk WeyUico, XPa OiVWa de 

SURSRVio}eV e XP PRdeOR eP QtYeO PaiV abVWUaWR e ViQWpWicR, VegXidR de XPa 

QaUUaWiYa; e 

x MaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe faWRUeV hXPaQRV e UeViVWrQcia a 

PXdaQoa eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe. 

x PURdXWRV TXe QmR fa]eP SaUWe da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV, PaV TXe 

fRUaP iPSRUWaQWeV UeVXOWadRV iQWeUPediiUiRV VmR: 

x MaSeaPeQWR ViVWePiWicR da OiWeUaWXUa VRbUe PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR 

cRQWe[WR de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe (ANASTASSIU eW al., 2017);  

x MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO de MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO (ANASTASSIU eW al., 

2016). 

EVSeUa-Ve TXe aV SUiQciSaiV cRQWUibXio}eV deVWe WUabaOhR aX[iOieP SeVTXiVadRUeV a 

daU cRQWiQXidade aR WePa, e[SORUaQdR, SRU e[ePSOR, cRQdXWaV efica]eV SaUa R WUaWaPeQWR 

da UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, beP cRPR bXVcaQdR VROXo}eV SaUa 

geUeQciaU a UeViVWrQcia a fiP de Pa[iPi]aU chaQceV de VXceVVR. 

DR SRQWR de YiVWa da iQd~VWUia, eVSeUa-Ve aXPeQWaU a baVe de cRQheciPeQWR e a 
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cRPSUeeQVmR VRbUe cRPR a UeViVWrQcia a PXdaQoa e RXWURV faWRUeV hXPaQRV afeWaP aV 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe, e, aVViP, VXbVidiaU R SOaQejaPeQWR e a 

WRPada de deciV}eV Qa e[ecXomR de SURjeWRV de PeOhRUiaV de SURceVVR. PRU e[ePSOR, 

XVaQdR R cRQjXQWR de caXVaV ideQWificadaV SaUa aSRiaU RV SURfiVViRQaiV e eVSeciaOiVWaV eP 

PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe QR diagQyVWicR e Qa aQiOiVe daV caXVaV OaWeQWeV de 

UeViVWrQcia j PXdaQoa de eTXiSeV TXe eVWaUmR eQYROYidaV eP XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia. 

CRP baVe QeVVe diagQyVWicR e QR cRQjXQWR de efeiWRV ideQWificadRV QeVWe eVWXdR e QR 

SUySUiR aPbieQWe da RUgaQi]aomR, SRde-Ve, aiQda, fa]eU XPa UefOe[mR VRbUe SRWeQciaiV 

cRQVeTXrQciaV da UeViVWrQcia a PXdaQoa e/RX a VegXiU R SURceVVR, ajXdaQdR QR 

SOaQejaPeQWR de cRQdXWaV SUpYiaV SaUa PiQiPi]aU R UiVcR de iQVXceVVR de XPa iQiciaWiYa. 

6.3 Limitao}es e Perspectivas Futuras 

EVWe WUabaOhR WeP aV VegXiQWeV OiPiWao}eV e TXe, SRUWaQWR, QmR fRUaP cRQVideUadaV 

SaUa a cRQVWUXomR da WeRUia: 

x AbRUdageP da UeViVWrQcia SRU SaUWeV iQWeUeVVadaV e[WeUQaV aR SURceVVR de 

deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe, WaiV cRPR cOieQWeV e[WeUQRV e PePbURV de iUeaV 

de aSRiR, SRU e[ePSOR, de iQfUaeVWUXWXUa RX UecXUVRV hXPaQRV; 

x DifeUeQciaomR eQWUe PpWRdRV de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe; 

x DifeUeQciaomR eQWUe WaPaQhRV daV RUgaQi]ao}eV; 

x DifeUeQciaomR eQWUe cRQWe[WRV eVSectficRV SaUa PeOhRUia de SURceVVRV, SRU 

e[ePSOR, QR cRQWe[WR de deVeQYROYiPeQWR diVWUibXtdR;  

x TeRUia eP RXWURV dRPtQiRV, cRPR, SRU e[ePSOR, a SVicRORgia, SaUa aSURfXQdaU 

WePaV cRPR cRPSRUWaPeQWR e PRWiYaomR; e 

x IPSacWRV dR cOiPa RUgaQi]aciRQaO deVfaYRUiYeO a PXdaQoa eP iQiciaWiYaV de 

PeOhRUia de SURceVVRV. 

CRQVideUaQdR R WUabaOhR aSUeVeQWadR, YiVOXPbUa-Ve aV VegXiQWeV SeUVSecWiYaV de 

WUabaOhRV fXWXURV: 

x ASURfXQdaPeQWR VRbUe aV SURSRVio}eV TXe QmR fRUaP cRQWePSOadaV Qa WeRUia 

SRU QmR eVWaUeP OigadaV de fRUPa diUeWa Qa caWegRUia ceQWUaO; 

x ASURfXQdaPeQWR VRbUe aV SURSRVio}eV TXe QmR fRUaP cRQfiUPadaV Qa 

WUiaQgXOaomR, ePbRUa cRQfiUPadaV eP caPSR, cRPR, SRU e[ePSOR, aV TXe 

PaQWrP UeOaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa cRP R cOiPa e a cXOWXUa 

RUgaQi]aciRQaO, cRP a caUga de WUabaOhR daV eTXiSeV de SURjeWR, cRP a SUeVeQoa 
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de ageQWeV de PXdaQoa, cRP a SUiWica da ePSaWia SeORV iPSOePeQWadRUeV da 

PeOhRUia e cRP a PediomR dR deVePSeQhR iQdiYidXaO;  

x IQYeVWigaomR VRbUe Ve aV SURSRVio}eV TXe QmR fRUaP cRQfiUPadaV Qa 

WUiaQgXOaomR VmR UeOaciRQadaV e[cOXViYaPeQWe aR cRQWe[WR da iQd~VWUia 

bUaViOeiUa de VRfWZaUe; 

x ASURfXQdaPeQWR VRbUe aV SURSRVio}eV fRUPXOadaV aSyV a WUiaQgXOaomR cRP a 

OiWeUaWXUa, cRPR, SRU e[ePSOR, aV TXe WUaWaP da UeOaomR da aceiWaomR a 

PXdaQoa cRP R VeQWiPeQWR de SeUWeQciPeQWR e/RX cRP a SeUWiQrQcia de XPa 

fRUPaomR Qa iUea de SeVVRaV SaUa RV eQYROYidRV eP iQiciaWiYaV de PeOhRUia 

SURceVVRV; 

x IQYeVWigaomR VRbUe QRYRV faWRUeV cRPSRUWaPeQWaiV TXe PaQWrP UeOaomR cRP a 

UeViVWrQcia a PXdaQoa e VXa UeOaomR cRP faWRUeV hXPaQRV ji ideQWificadRV Qa 

OiWeUaWXUa, XWiOi]aQdR-Ve RV aQaiV dR WAMPS (WRUNVhRS AQXaO dR MPS) e dR 

SBQS (SiPSyViR BUaViOeiUR de QXaOidade de SRfWZaUe) TXe iQcOXi XPa YiVmR 

hiVWyUica da SeVTXiVa TXe WeP VidR feiWa QR BUaViO; 

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeOaomR da UeViVWrQcia a PXdaQoa cRP a PaQXWeQomR dR 

SURceVVR PeOhRUadR de fRUPa iPSRViWiYa; 

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeOaomR dR ePSRdeUaPeQWR, cRPXP QaV eTXiSeV igeiV, 

dR cRQfOiWR de iQWeUeVVeV e da pWica de WUabaOhR cRP a UeViVWrQcia a PXdaQoa RX 

a VegXiU R SURceVVR; 

x DeVeQYROYiPeQWR de XPa feUUaPeQWa SaUa aX[iOiaU QR diagQyVWicR SaUa 

ideQWificaU R QtYeO de abeUWXUa SaUa PXdaQoaV e R mindVeW dRV eQYROYidRV eP 

iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe e/RX SaUa SURYeU VXgeVW}eV 

de cRQdXWaV e aOeUWaV de ceQiUiRV de UeViVWrQcia a PXdaQoa; 

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeViVWrQcia QR XVR de PpWRdRV eVSectficRV de 

deVeQYROYiPeQWR, SRU e[ePSOR, PpWRdRV igeiV;  

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeViVWrQcia SRU SaUWeV iQWeUeVVadaV e[WeUQaV aR SURceVVR 

de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe; 

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeViVWrQcia eP cRQWe[WRV RUgaQi]aciRQaiV eVSectficRV, SRU 

e[ePSOR, cRQfURQWaQdR aV difeUeQoaV eQWUe SeTXeQaV e gUaQdeV ePSUeVaV e, eP 

aPbieQWeV de oXWVoXUcing;  
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x IQYeVWigaomR SaUa aSURfXQdaU R WePa dR SRQWR de YiVWa daV WeRUiaV dR 

cRPSRUWaPeQWR e de PRWiYaomR, a fiP de aPSOiaU R eVSecWUR de cRQdXWaV de 

PiQiPi]aomR da UeViVWrQcia eP PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; 

x ASURfXQdaPeQWR VRbUe a UeOaomR eQWUe caXVaV, efeiWRV e cRQdXWaV eVSectficaV 

SaUa PiWigaU a UeViVWrQcia a PXdaQoa eP PpWRdRV diVWiQWRV de 

deVeQYROYiPeQWR; 

x IQYeVWigaomR VRbUe a UeViVWrQcia eP cRQWe[WRV eVSectficRV, SRU e[ePSOR, QR 

deVeQYROYiPeQWR diVWUibXtdR (Global SofWZaUe DeYelopmenW); e 

x IPSacWRV VRbUe iQiciaWiYaV de PeOhRUia de SURceVVRV eP fXQomR de cOiPa 

RUgaQi]aciRQaO deVfaYRUiYeO a PXdaQoa. 
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APÇNDICE I ± Ciclos de Amostragem Teyrica  

I.1 Introduomo 

EVWe aSrQdice aSUeVeQWa RV aUWefaWRV SURdX]idRV dXUaQWe R SURceVVR de SeVTXiVa, aV 

SURSRVio}eV TXe QmR PaQWpP OigaomR diUeWa cRP aV caWegRUiaV ceQWUaiV da WeRUia e RV eVTXePaV 

gUificRV daV SURSRVio}eV da WeRUia fXQdaPeQWada eP dadRV.  

I.2 Formulirio para a Caracteri]aomo Profissional do Participante 

Prezado participante, 
Este formulário faz parte do estudo para o qual você foi convidado a participar. Objetiva identificar seu nível de 
conhecimento e de experiência.  
Você deve preencher o formulário e encaminhá-lo à pesquisadora, para o e-mail monica.anastassiu@uniriotec.br,  
antes da realização da entrevista que foi previamente marcada. 
1. Nome (opcional): ______________________________________________________ 
2. E-mail (opcional): ______________________________________________________ 
3. Preencha os quadros a seguir conforme respectivas instruções: 

 
3.1 Quadro A - Função por modelo implantado. 
Função: 1. Consultor; 2. Diretor; 3. Gerente Executivo responsável pela área 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 função. 
CMMI-DEV: quantidade de vezes que usou o modelo de referência CMMI-DEV. 
MR-MPS-SW: quantidade de vezes que usou o modelo de referência MR-MPS-SW. 
Outro modelo: quantidade de vezes que usou outro modelo, inclusive modelo/processo próprio da organização. 
Individual: quantidade de organizações em que implementou melhorias. 
Consórcio: quantidade de conjunto de organizações em que implementou melhorias. 

Quadro A. Função por modelo implementado 

Função Tempo CMMI-DEV MR-MPS-SW Outro modelo Individual Consórcio 
       

 
3.2 Quadro B - Quantidade de implementações por tipo de organização. 
Organização de SW: quantidade de implementações em empresas de software. 
Outras organizações: quantidade de implementações em outras empresas que não de software. 
Governo: quantidade de implementações em empresas públicas. 
Privado: quantidade de implementações em empresas privadas. 
Multinacional: quantidade de implementações em empresas multinacionais. 
3º Setor: quantidade de implementações em empresas do 3º setor. Por exemplo, ONGs. 
Grande: quantidade de implementações em empresas de grande porte (mais de 100 empregados). 
Médio: quantidade de implementações em empresas de médio porte (entre 50 e 99 empregados). 
Pequeno: quantidade de implementações em empresas de pequeno porte (entre 10 e 49 empregados). 
Micro: quantidade de implementações em microempresas (menos de 10 empregados). 



  
  

180 
 

 
 

Quadro B. Quantidade de implementações por tipo de organização. 
Organização 

de SW 
Outras 

organizações 
Governo Privado Multinacional 3º 

Setor 
Grande Médio Pequeno Micro 

          
 
3.3 Quadro C - Quantidade de implementações por país. 
Indique a quantidade de implementações que participou em cada país. 
 

Quadro C. Quantidade de implementações por país. 
Brasil Outro (especifique): Outro (especifique):  Outro (especifique):  

 
 

    
 
3.4 Quadro D - Distribuição da participação por fase do projeto. 
IQdiTXe cRP XP ³X´ aV faVeV dR SURjeWR de iQiciaWiYa de PeOhRUia de SURceVVR de VRfWZaUe eP TXe SaUWiciSRX. 

 
Quadro D. Distribuição da participação por fase do projeto. 

Fase inicial Fase de planejamento Fase de implementação Fase de manutenção 
    

I.3 Roteiro  

 
Perfil Alta Gestão: Diretores e Gerentes responsáveis pela área de desenvolvimento de software. 

Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo (questão de pesquisa 
a ser investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender 
no que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 
experiências com melhoria de 
processos de software 

1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software sua organização 
passou? 

2) Quando foi isso? 
3) A iniciativa estava alinhada com os objetivos da empresa? 
4) A iniciativa foi bem-sucedida? Como assim? 
5) A meta foi alcançada? Qual era a meta? (Exemplo: chegou ao nível de 

maturidade esperado; cumpriu o cronograma do projeto em termos de 
tempo e custo). 
 

 

OBJ2. Explorar a existência 
de mudanças no trabalho em 
decorrência de iniciativas de 
SPI, consequentes impactos e 
formas de superação. 

6) Me conte que mudanças ocorreram ou ocorrem em decorrência destas 
melhorias implantadas nos processos de software? 

7) As mudanças afetaram as pessoas de alguma forma?  
8) Como assim? Por quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: os 

usuários/clientes dos sistemas reclamaram da burocracia). 

OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 

9) Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação às 
estas mudanças que ocorreram em decorrência das melhorias 
implantadas e/ou ao projeto da iniciativa e/ou ao modelo adotado e/ou 
ao consultor? 

10) Você pode descrevê-la? 
11) Por parte de quem houve resistência?  
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Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 

12) Poderia dar exemplos? (Exemplos: clientes/usuários dos sistemas 
tentaram boicotar o novo processo, não respeitando as prioridades do 
projeto, desenvolvedores se mostraram reticentes por conta da 
documentação excessiva; pessoal e/ou gerência sem entender o objetivo 
do programa e seus possíveis benefícios). 

13) Por que você acha que houve essa resistência? 
14) O que mais você poderia associar a esta resistência? 

OBJ.1 Explorar a existência e 
a caracterização de problemas 
e/ou dificuldades (FCS) em 
decorrência de iniciativas de 
melhoria de processos de 
software e formas de 
superação. 
 

15) Para que esta iniciativa acontecesse, você enfrentou algum tipo de 
dificuldade? 

16) Poderia dar exemplos? (Exemplos de fatores críticos de sucesso: falta de 
alinhamento dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e 
de negócio, orçamento, patrocínio e prioridade para a iniciativa, 
relacionamento com/entre dirigentes, clientes, equipe, consultores e 
pares, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio, competências 
da equipe, comunicação entre as partes interessadas, pressões e 
restrições de tempo, políticas, benefícios esperados, motivação, 
participação e envolvimento da alta gerência e do pessoal, programas de 
treinamento/capacitação, facilidade para aceitação da mudança, 
avaliações internas e externas, uso de métricas, modelos de referência e 
uso de práticas próprias, conflitos de interesses, relacionamento e 
confiabilidade nos consultores, definição clara de papéis, 
responsabilidades e autoridade, experiência prévia negativa, programas 
de reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentação 
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuídas). 

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

18) Essas dificuldades foram superadas de que forma? (Exemplos: 
promoção de programas de capacitação, criação de canal exclusivo de 
comunicação para o programa, apoio forte da alta gerência; inclusão de 
boas práticas sugeridas pelo pessoal envolvido no processo de software, 
designação de patrocinador). 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

19) A resistência que você mencionou tem alguma relação com estas 
dificuldades? 

20) Poderia dar um exemplo?  (Exemplos: burocracia, baixa produtividade 
inicial, desconhecimento dos benefícios pessoais e/ou profissionais, 
imposição do modelo de referência a ser utilizado, atrasos no 
cronograma do projeto, falta de confiança na consultoria, falta de gestão 
de mudança). 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está 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. 

21) A resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta outras pessoas 
envolvidas no processo de software e/ou o sucesso da iniciativa de 
melhoria?  

22) Por quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: afeta porque prejudica a 
realização das atividades planejadas, atrasando o cronograma do projeto 
e aumentando os custos do projeto). 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

23) De que forma essa resistência é/foi tratada pela organização? 
(Exemplos: apoio da alta gerência; capacitação do gerente de projeto em 
melhoria de processo de software). 

24) O tratamento gerou algum efeito?  
25) Poderia dar exemplos? (Exemplos: aumento na motivação do pessoal 

gerando um maior envolvimento no programa). 
26) O que você faria diferente para dar certo? 

OBJ7. Obter sugestões e 
esclarecer eventuais dúvidas. 

27) Você deseja fazer algum comentário adicional ou esclarecer eventuais 
dúvidas? 
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Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 

 
 
 

Consultor em Engenharia de Software com experiência em projetos de iniciativas de melhoria de 
processos de software. 

Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo (questão de pesquisa 
a ser investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender 
no que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 
experiências com melhoria de 
processos de software 

1) Por qual iniciativa de melhoria as organizações em que você prestou 
consultoria passaram? 

2) Uma iniciativa de SPI são mudanças que ocorrem na prática. Neste 
sentido, me conte qual é a sua experiência com mudanças que ocorreram 
ou ocorrem em decorrência das melhorias implantadas (processo de 
software) nas organizações? 

3) As mudanças foram bem-sucedidas? A meta foi alcançada?  
4) Por quê? Como assim? 
5) Como você se envolveu profissionalmente em programas de melhoria? 

OBJ.1 Explorar a existência e 
a caracterização de problemas 
e/ou dificuldades (FCS) em 
decorrência de iniciativas de 
melhoria de processos de 
software e formas de 
superação. 

 

6) Na sua experiência, que dificuldades uma empresa enfrenta com a 
implementação de programas de melhoria em processo de software? Por 
quê? Como assim? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: alinhamento 
dos objetivos do programa com os objetivos estratégicos e de negócio, 
orçamento, patrocínio e prioridade, relacionamento com/entre dirigentes, 
clientes e pessoal, cultura e estrutura organizacional, recursos, apoio, 
competências da equipe, comunicação entre as partes interessadas, 
pressões e restrições de tempo, políticas, benefícios esperados, 
motivação, participação e envolvimento da alta gerência e do pessoal, 
programas de treinamento, facilidade para aceitação a mudança, 
avaliações internas e externas, uso de métricas, modelos de referência e 
uso de práticas próprias, conflitos de interesse, relacionamento e 
confiabilidade nos consultores, definição clara de papéis, 
responsabilidades e autoridade, experiência prévia, programas de 
reconhecimento e recompensa, carga de trabalho, documentação 
excessiva, criatividade e flexibilidade diminuídas). 

7) Os programas de melhoria de processo de software em que você 
participou foram bem-sucedidos ante estas dificuldades? Por quê? 
Poderia dar um exemplo? (Exemplos: criação de canal exclusivo de 
comunicação para o programa, apoio forte da alta gerência; inclusão das 
ideias advindas do pessoal envolvido no processo de software).  

OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 
Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 

8) Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação ao 
programa de melhoria e/ou às mudanças implementadas? Porque você 
acha que houve essa resistência? Por parte de quem houve resistência? 
Como assim? Poderia dar exemplos? (Exemplos: desenvolvedores 
mostraram-se reticentes em seguir o novo processo por conta do excesso 
de documentação a ser gerada; pessoal e/ou gerência sem entender o 
objetivo do programa e seus possíveis benefícios). 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

9) O que você fez para lidar com essa resistência? 
10) Tinha alguém ou grupo de pessoas para lhe ajudar a lidar com essa 

resistência (a lidar com possíveis impactos que as mudanças podem 
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gerar)? Alguém percebeu essa resistência ou estava preocupado com 
ela? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade). 

11) De que forma essas resistências são tratadas? (Exemplos: apoio da alta 
gerência, programas de capacitação em SPI). 

12) O tratamento gera algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos? 
(Exemplo: aumento na motivação do pessoal gerando um maior 
envolvimento no programa). 

13) Hoje você faria diferente? O que a empresa deveria fazer para tratar 
resistência? 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

14) O que você associa a estas resistências? Por quê? Poderia dar exemplos? 
(Exemplos: burocracia, baixa produtividade inicial, desconhecimento 
dos benefícios pessoais e/ou profissionais, imposição do modelo de 
referência a ser utilizado, atrasos no cronograma do projeto, falta de 
confiança na consultoria, falta de gestão de mudança). 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está 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 resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta o sucesso do 
programa de melhoria? Por quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: 
afeta porque prejudica a realização das atividades planejadas, atrasando 
o cronograma do projeto e aumentando os custos do projeto). 

OBJ7. Obter sugestões e 
esclarecer eventuais dúvidas 

16) Você deseja fazer algum comentário adicional ou esclarecer eventuais 
dúvidas? 

Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 

 
 

Equipe de Projeto e Gerente de Projeto 

Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo (questão de pesquisa 
a ser investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender 
no que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 
experiências com melhoria de 
processos de software 

1) Por qual iniciativa de melhoria de processo de software você já passou? 
 

OBJ2. Explorar a existência 
de mudanças no trabalho em 
decorrência de iniciativas de 
SPI, consequentes impactos e 
formas de superação. 

2) Uma iniciativa de SPI são mudanças que ocorrem na prática. 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 você 
participou. 

3) Esta(s) mudança(s) te afetou(aram) de alguma forma? Como assim? Por 
quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplos: documentação excessiva, 
burocracia (programador), diminuiu a flexibilidade no atendimento ao 
usuário (programador), levo mais tempo para executar minha atividade 
(analista de sistemas, analista de requisitos)). 

4) Você acha que o processo de software realmente melhorou? Como 
assim? Pode me dar um exemplo? (Exemplos: organizou o trabalho, 
diminuiu o retrabalho). 
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5) Como você lidou com isso? Qual foi a sua reação? O que isso impactou 
em você? Você se sentiu de alguma forma tolhido ou relutante ou 
inseguro ou confiante ou determinado nas suas ideias? 

6) Foi possível compartilhar isso com alguém ou grupo de pessoas da 
organização? Existe alguém ou algum grupo preocupado com esse tipo 
de impacto que as mudanças podem gerar? Te deram atenção? Por quê? 
Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade). 

7) Em que momento você mudou de ideia e cedeu ao que lhe era 
apresentado? 

8) O que mudou no trabalho de outras pessoas envolvidas no processo de 
software? 

9) Isto te afetou de alguma forma? Por quê? Poderia me dar exemplos? 
(Exemplos: overhead no meu trabalho). 

10) Como você lidou com isso? Qual foi a sua reação? O que isso impactou 
em você? Você se sentiu de alguma forma tolhido ou relutante ou 
inseguro ou confiante ou determinado nas suas ideias? Como assim? Por 
quê? Poderia me dar exemplos? (Exemplo: a apatia dos meus colegas 
influenciou na minha participação e envolvimento com o programa). 

11) Foi possível compartilhar isso com as pessoas cujo trabalho foi mudado 
ou outras pessoas ou grupo de pessoas ou o grupo que tinha a atribuição 
de lidar com esse tipo de impacto que as mudanças podem gerar? Te 
deram atenção? Por quê? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: 
equipe da qualidade). 

OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 
Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 
 

12)  Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação a 
estas mudanças? Por que você acha que houve essa resistência? Por 
parte de quem houve resistência? Como assim? Poderia dar exemplos? 
(Exemplos: desenvolvedores mostraram-se reticentes em seguir o novo 
processo por conta do excesso de documentação a ser gerada; pessoal 
e/ou gerência sem entender o objetivo do programa e seus possíveis 
benefícios). 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

13) O que você associa à esta resistência? Por quê? Poderia dar exemplos? 
(Exemplos: burocracia, baixa produtividade inicial, desconhecimento 
dos benefícios pessoais e/ou profissionais, imposição do modelo de 
referência a ser utilizado, atrasos no cronograma do projeto, falta de 
confiança na consultoria, falta de gestão de mudança). 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está 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. 

Específicas para Gerente de Projeto 
 

14) A resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta o sucesso do 
projeto? Por quê? Poderia me dar exemplos? 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

15) O que você fez para lidar com essa resistência? 
16) Tinha alguém ou grupo de pessoas para lhe ajudar a lidar com essa 

resistência (a lidar com possíveis impactos que as mudanças podem 
gerar)? Alguém percebeu essa resistência ou estava preocupado com 
ela? Como assim? Pode dar exemplos? (Exemplo: equipe da qualidade). 

17) De que forma essas resistências são tratadas? (Exemplos: apoio da alta 
gerência, programas de capacitação em SPI). 

18) O tratamento gera algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos? 
(Exemplo: aumento na motivação do pessoal gerando um maior 
envolvimento no programa). 

19) Hoje você faria diferente? O que a empresa deveria fazer para tratar 
resistência? 
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OBJ7. Obter sugestões e 
esclarecer eventuais dúvidas 

20) Você deseja fazer algum comentário adicional ou esclarecer eventuais 
dúvidas? 

Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 

 
 

Equipe de Processo: Coordenador e membros da equipe responsáveis pela implementação do método ou 
modelo de processo de software e pelo processo de software, que serão usados. 
Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo (questão de pesquisa 
a ser investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender 
no que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 
experiências com melhoria de 
processos de software 

1) Por qual iniciativa de melhoria sua organização passou? 
2) Uma iniciativa de SPI são mudanças que ocorrem na prática. Neste 

sentido, me conte qual é a sua experiência com mudanças que ocorreram 
ou ocorrem em decorrência das melhorias implantadas (processo de 
software)? 

3) As mudanças foram bem-sucedidas? A meta foi alcançada?  
4) Por quê? Como assim? 
5) Como você se envolveu profissionalmente em programas de melhoria? 

OBJ2. Explorar a existência 
de mudanças no trabalho em 
decorrência de iniciativas de 
SPI, consequentes impactos e 
formas de superação. 

6) O que mudou no trabalho das pessoas envolvidas no processo de 
software? 

7) Isto as afetou de alguma forma? Como assim? Por quê? Poderia me dar 
exemplos? 

8) Que funções foram afetadas? 
OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 
Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 

9) Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação a 
estas mudanças? Por que você acha que houve essa resistência? Por 
parte de quem houve resistência? Como assim? Poderia dar exemplos? 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

10) O que você associa à esta resistência? Por quê? Poderia dar exemplos? 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está 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. 

11) A resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta as pessoas 
envolvidas no processo de software e/ou o processo de software? Por 
quê? Poderia me dar exemplos? 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

12) De que forma essa resistência é tratada? 
13) O tratamento gerou algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos? 
14) O que você faria diferente para dar certo? (Para o coordenador apenas?) 

OBJ7. Obter sugestões e 
esclarecer eventuais dúvidas 

15) Você deseja fazer algum comentário adicional ou esclarecer eventuais 
dúvidas? 
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Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 

 
 

Equipe da Qualidade: Coordenador e membros da equipe responsáveis por garantir que o processo de 
software estabelecido está em uso (identificar problemas relacionados ao processo de software 
estabelecido, medir a frequência destes problemas, avaliar seu impacto junto aos clientes e propor ações 
corretivas/preventivas). 
Introdução: apresentação do pesquisador e do participante, coleta informal de dados objetivos, cuidados 
éticos. Se destina a participantes que exerçam qualquer um dos perfis definidos para as entrevistas 
semiestruturadas. 
Objetivo (questão de pesquisa 
a ser investigada) 

Perguntas 

Contextualização: entender 
no que o participante está 
trabalhando para subsidiar as 
perguntas do roteiro. Colocar 
a experiência do Participante 
no contexto do fenômeno 
investigado, encorajando o 
Participante a falar, de uma 
maneira geral, sobre suas 
experiências com melhoria de 
processos de software 

1) Por qual iniciativa de melhoria sua organização passou? 
2) Uma iniciativa de SPI são mudanças que ocorrem na prática. Neste 

sentido, me conte qual é a sua experiência com mudanças que ocorreram 
ou ocorrem em decorrência das melhorias implantadas (processo de 
software)? 

3) As mudanças foram bem-sucedidas? A meta foi alcançada?  
4) Por quê? Como assim? 
5) Como você se envolveu profissionalmente em programas de melhoria? 

OBJ2. Explorar a existência 
de mudanças no trabalho em 
decorrência de iniciativas de 
SPI, consequentes impactos e 
formas de superação. 

6) O que mudou no trabalho das pessoas envolvidas no processo de 
software? 

7) Isto as afetou de alguma forma? Como assim? Por quê? Poderia me dar 
exemplos? 

OBJ3. Investigar a presença e 
causas de resistência de 
pessoas e/ou grupos de 
pessoas, ante uma iniciativa 
de melhoria de processo de 
software e/ou ante mudanças 
decorrentes destas iniciativas. 
Identificar os atores que 
manifestam resistência e 
como estes a manifestam. 

8) Você identificou alguma resistência declarada ou oculta em relação a 
estas mudanças? Por que você acha que houve essa resistência? Por 
parte de quem houve resistência? Como assim? Poderia dar exemplos? 

 

OBJ4. Investigar a existência 
de relações possíveis (causas, 
consequências, dependências, 
influências, impactos) entre a 
resistência e FCS. 

9) O que você associa à esta resistência? Por quê? Poderia dar exemplos? 

OBJ6. Investigar se a 
resistência e/ou o que a ela 
está 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. 

10) A resistência e/ou o que está a ela associado afetou/afeta as pessoas 
envolvidas no processo de software e/ou o processo de software? Por 
quê? Poderia me dar exemplos? 

OBJ5. Investigar formas de 
superação, mitigação e/ou 
eliminação da resistência e 
seus efeitos. 

11) De que forma essa resistência é tratada? 
12) O tratamento gerou algum efeito? Como assim? Poderia dar exemplos? 
13) O que você faria diferente para dar certo? 

Finalização: Agradecimentos pela participação e contribuição. 
Menção sobre a disponibilização dos resultados desta pesquisa. 
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I.4 Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTO (TCLE) 
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro, Centro de Ciências Exatas e Tecnologia. 

 Linha de Pesquisa de Sistemas de Apoio a Negócios 
Pesquisador 

Monica Anastassiu 
Orientadores: 

Gleison Santos, D.Sc. e Flavia Santoro, D. Sc. 

Participante 
Nome  

E-mail  
Descrição do Estudo 

Prezado(a) Senhor(a), 
Os alunos de doutorado da UNIRIO eventualmente realizam estudos experimentais para caracterizar/avaliar suas pesquisas. Este 
estudo é conduzido por Monica Anastassiu sob a orientação dos professores Gleison Santos e Flavia Santoro. Você foi 
previamente selecionado pelo seu conhecimento/experiência e está sendo convidado a participar desta pesquisa.   

1. Procedimentos: O estudo será realizado com data e hora marcada com os participantes pré-selecionados. Para 
participar do estudo normalmente será aplicado um formulário de caracterização de perfil, a fim de identificar seu 
nível de conhecimento/experiência. Em seguida, o estudo será executado de forma individual, seguindo sempre o 
planejamento do estudo feito pelo pesquisador(a) responsável.  

2. Tratamento de possíveis riscos e desconfortos: Serão tomadas todas as providências durante a coleta de dados de 
forma a garantir a sua privacidade e seu anonimato. 

3. Benefícios e Custos: Espera-se que, como resultado deste estudo, você possa aumentar seus conhecimentos, de 
maneira a contribuir para o aumento da qualidade das atividades com as quais você trabalhe ou possa vir a trabalhar. 
Este estudo também contribuirá com resultados importantes para a pesquisa que está sendo realizada. Você não terá 
nenhum gasto ou ônus com a sua participação no estudo e não receberá qualquer espécie de reembolso ou 
gratificação devido à autorização dos seus dados na pesquisa. 

4. Confidencialidade da Pesquisa: Toda informação coletada neste estudo é confidencial e seu nome não será 
identificado de modo algum, a não ser em caso de autorização explícita para este fim. Quando os dados forem 
coletados, seu nome será removido dos mesmos e não será utilizado em nenhum momento durante a análise ou 
apresentação dos resultados. 

5. Participação: Sua participação neste estudo é muito importante e voluntária, pois requer a sua aprovação para 
utilização dos dados coletados neste estudo. Você tem o direito de não querer participar ou de sair deste estudo a 
qualquer momento, sem penalidades. Em caso de você decidir se retirar do estudo, favor notificar o pesquisador(a) 
responsável. Os pesquisadores responsáveis pelo estudo poderão fornecer qualquer esclarecimento sobre o mesmo, 
assim como tirar dúvidas por meio dos seguintes e-mails: monica.anastassiu@uniriotec.br; 
gleison.santos@uniriotec.br; flavia.santoro@uniriotec.br. 

6. Declaração de Consentimento:  Declaro que li e estou de acordo com as informações contidas neste documento e 
que toda linguagem técnica utilizada na descrição deste estudo de pesquisa foi explicada satisfatoriamente, 
recebendo respostas para todas as minhas dúvidas. Confirmo também que recebi uma cópia deste Termo (TCLE), 
compreendo que sou livre para não autorizar a utilização dos meus dados neste estudo em qualquer momento, sem 
qualquer penalidade. Declaro ter mais de 18 anos e concordo de espontânea vontade em participar deste estudo. 

 

I.5 Regras para Transcrio}es Condu]idas pela Pesquisadora 

1. Regras de geração de áudios 
1.1. Utilizar headphone com microfone para uso da pesquisadora em entrevistas remotas, 

via Skype. 
1.2. Usar um software acoplado ao Skype (por exemplo, o software Amolto Call Recorder), 

para gravar as entrevistas remotas, gerando áudios MP3. Os áudios são armazenados 
localmente. 

1.3. Usar o software Gravador de Voz para gravar as entrevistas presenciais, gerando 
áudios M4A. Os áudios são armazenados localmente. 

1.4. Transformar os áudios originais MP3 em FLAC, por meio do software Audacity. 
 

MRQica AQaVWaVViX 

 

PaUWiciSaQWe 
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2. Local de armazenamento dos áudios 
2.1. Guardar todos os áudios originais, nos formatos MP3, M4A e FLAC, na pasta 

Entrevista localizada no Drive atrelado ao e-mail da pesquisadora. 
2.2. Dar acesso à pasta aos demais pesquisadores. 

 
3. Processo de transcrição 

3.1. Denominar a mídia digital da gravação da entrevista, com a seguinte nomenclatura: 
³YN_entrevista_NOMEEMPRESA_PERFIL_NOMEENTREVISTADO_ANO_MES.fl
ac", onde: 

x "v" é fixo e identifica a versão da entrevista (apenas a pesquisadora gera 
novas versões); 

x N é o número sequencial da versão, começando por 00; 
x ³eQWUeYiVWa´ p fi[R e ideQWifica TXe p a YeUVmR áudio da entrevista; 
x NOMEEMPRESA é a sigla da empresa (em letras minúsculas e sem 

acentuação); 
x PERFIL é o nome do perfil do participante ((em letras minúsculas e sem 

acentuação); 
x NOMEENTREVISTADO é o primeiro nome do entrevistado (em letras 

minúsculas e sem acentuação); 
x ANO é o ano, com quatro dígitos, da realização da entrevista; 
x MÊS é o mês, com dois dígitos, da realização da entrevista. 

o Quando a mesma entrevista contemplar mais de um áudio, acrescentar no final 
da nomeQcOaWXUa de cada aUTXiYR ³_SaUWe_[´, RQde ³[´ p R Q~PeUR VeTXeQciaO da 
parte, começando por 01. Exemplo: 
³Y00_eQWUeYiVWa_ePSUeVaOWda_cRQVXOWRU_fXOaQiQhRdeWaO_2018_08_SaUWe_01´. 

o A gravação original da entrevista em formato MP3 ou M4A terá a mesma 
nomenclatura, porém no respectivo formato. 

o A nomenclatura não deve conter espaços em branco.  
3.2. Rodar o script em DOS, para transcrição da última versão da entrevista: o programa lê 

o arquivo de áudio com os dados digitais da entrevista e faz uma transcrição livre em 
documento do MS-Word, gerando uma versão de texto. O texto é separado por 
parágrafos, sem identificar os interlocutores, sem pontuação e sem letras em caixa alta. 

3.3. Salvar o arquivo texto arquivando-o em pasta identificada na rede com a seguinte 
nomenclatura:    
o ³YN_transcricaoaut_NOMEEMPRESA_PERFIL_NOMEENTREVISTADO_A

NO_MES.docx", onde: 
x "v" é fixo e identifica a versão da transcrição gerada por software; 
x N é o número sequencial da versão, começando por 00; 
x ³WUaQVcUicaRaXW´ p fi[R e ideQWifica TXe p a YeUVmR da transcrição de áudio 

gerada por software; 
x NOMEEMPRESA é a sigla da empresa (letras minúsculas); 
x PERFIL é o nome do perfil do participante; 
x NOMEENTREVISTADO é o primeiro nome do participante (em letras 

minúsculas; 
x ANO é o ano, com quatro dígitos, da realização da entrevista; 
x MÊS é o mês, com dois dígitos, da realização da entrevista. 

o Para transcrições que não foram geradas pelo software e sim por audição, 
VXbVWiWXiU Qa QRPeQcOaWXUa dR aUTXiYR a SaOaYUa ³WUaQVcUicaRaXW´ SRU 
³WUaQVcUicaRSRUaXdiR´ e PaQWeU as demais regras descritas no item 3.3 
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3.4. PaUa WUaQVcUio}eV UeaOi]adaV SRU VRfWZaUe, ediWaU a ~OWiPa YeUVmR ³Y´ da transcrição de 
áudio, deOeWaU a SaOaYUa ³Transcription´ RQde fRU ideQWificada e habiOiWaU a função 
³CRQWUROaU AOWeUao}eV´. 

3.5. Salvar esta versão no Drive, mantendo-se a nomenclatura indicada no item 3.3, 
PXdaQdR aSeQaV a SaOaYUa ³WUaQVcUicaRaXW´ SaUa ³WUaQVcUicaRYeUificada´, iQdicaQdR Ve 
tratar da versão de transcrição automática verificada.  

3.6. Iniciar a verificação da transcrição automática usando o apOicaWiYR ³Listen N Write 
Free´ em http://www.techtudo.com.br/tudo-sobre/listen-n-write.html, que facilita a 
audição com a funcionalidade do modo pausar, calibrando o tempo de pausa desejado 
SaUa YROWaU a aXdiomR da gUaYaomR. EdiWaU a ~OWiPa YeUVmR ³Y´ da transcrição 
automática verificada e fazer as seguintes correções: 

3.6.1. Eliminar trechos, tais como: né, então assim tipo, pô, aí, vamos colocar assim, 
vamos dizer assim, sei lá. 

3.6.2.  Corrigir a gramática e a pontuação, onde pertinente. 
3.6.3.  Tachar trechos repetitivos indicando seu descarte, incluindo o comentário 

³[trecho repetido]´, eQWUe cROcheWeV e eP a]XO, justificando o porquê do descarte. 
3.6.4.  Tachar os seguintes trechos em que seu descarte não influencie o sentido da 

frase, tais como: então a gente falou assim, ele disse, aí ele falou, como eu te falei, 
na minha opinião. Incluir o comentário ³[trecho dispensável]´, eQWUe cROcheWeV e 
em azul, justificando o porquê do descarte. Trechos de conversas que possam 
surgir no início da entrevista e que não necessariamente fazem parte da entrevista, 
devem ser igualmente tachados como ³[trecho dispensivel]´. 

3.6.5. Quando apropriado, incluir comentários da pesquisadora, entre colchetes e em 
roxo, indicando anotações relevantes que podem subsidiar melhorias no roteiro, 
como, por exemplo, sinalizar dados novos que tenham relação com algum dos 
objetivos da pesquisa empírica. 

3.7. Identificar os trechos inaudíveis da seguinte forma: [inaudível]. 
3.8. Salvar a transcrição automática verificada e arquivá-la em pasta identificada no 

Drive. 
3.9. EdiWaU a ~OWiPa YeUVmR ³Y´ da transcrição automática verificada e aplicar a função 

³cRUUigiU WRdaV aV PaUcao}eV´ dR ZRUd. 
3.10. Salvar a transcrição automática verificada mantendo-se a nomenclatura 

iQdicada QR iWeP 3.3, PXdaQdR aSeQaV a SaOaYUa ³WUaQVcUicaRYeUificada´ SaUa 
³WUaQVcUicaRcRUUigida´, iQdicaQdR Ve WUaWaU da YeUVão de transcrição corrigida.  

3.11. Manter a transcrição corrigida em pasta identificada no Drive. 
3.12. Gerar uma cópia em PDF da última versão da transcrição corrigida ou da 

transcrição por áudio e guardá-la em pasta identificada no Drive, para ser usada no 
aplicativo ATLAS.TI. 

I.6 Proposio}es sem ligaomo direta com as propriedades P16 e P50 

H1 O desconhecimento dos membros da organização quanto às razões da mudança pode gerar sensação 
de ameaça em relação à mudança. 
H101 Alinhar o propósito da mudança entre as lideranças com poder de decisão, os formadores de 
opinião e a equipe que vai fazer a mudança mantém as pessoas seguras e ajuda no envolvimento dos 
membros da organização. 
H103 A falta de envolvimento dos membros da organização dificulta seu conhecimento sobre as razões 
da mudança 
H112 Gerentes de projeto sem competência 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 mudança podem se sentir 
ameaçadas com a mudança. 
H117 Durante o mentoring pode-se conscientizar as equipes das mudanças, reforçando suas 
responsabilidades e fomentando o sentimento de pertencimento (ownership). 
H157 O desconhecimento dos membros da organização quanto às razões da mudança pode fazer com 
que eles não se apropriem da mudança (ownership). 
H162 Apresentar à alta gestão informações sobre o desempenho dos projetos de software pode ajudar a 
obter seu apoio e comprometimento. 
H163 Manter um processo de software formalizado e disponível para consulta pode potencializar a 
segurança de membros de equipes de projetos pouco experientes ou recém contratados. 
H166 A disseminação e a divulgação de boas práticas podem ajudar a institucionalizar o processo. 

H17 A falta de indicadores de medição dificulta evidenciar benefícios de iniciativas de melhoria. 

H179 Realizar provas de conceito para demonstrar o sucesso de uma melhoria pode ajudar a obter o 
apoio da alta gestão. 
H183 Fazer gestão com foco em pessoas, atendendo às suas necessidades básicas e alocando-as em 
funções de acordo com o seu potencial e com as suas competências, pode motivá-las a implementar 
melhorias. 
H189 A falta de tempo da alta gestão em realizar tarefas derivadas de iniciativas de melhorias, apesar de 
apoiar as iniciativas, pode dificultar a implementação de melhorias. 
H190 A sabotagem do processo pela alta gestão leva à desmotivação da equipe e ao descrédito da 
iniciativa de melhoria. 
H192 Equipes de projeto motivadas podem atuar como agentes de mudança influenciando outros 
profissionais a aderirem às melhorias. 
H197 Envolver a alta gestão no início da implementação de melhorias pode facilitar a implementação de 
mudanças. 
H2 A ausência de atenção da alta gestão sobre os efeitos da mudança nos membros da organização pode 
prejudicar o envolvimento dos membros da organização, levando-os ao desconhecimento sobre as 
razões, objetivos e benefícios da mudança. 
H204 A existência de conflitos de interesse entre os membros da alta gestão dificulta a implementação 
de iniciativas de melhorias. 
H221 Papéis e responsabilidades definidos a partir das habilidades identificadas pela própria equipe de 
projeto ajuda no engajamento das equipes na iniciativa de melhoria de processos. 
H26 Manter a transparência nas ações e atitudes da alta gestão e conscientizar os membros da 
organização sobre as razões da mudança ajuda a minimizar a sensação de ameaça de demissão pelos 
membros da organização por desconhecerem o processo. 
H3 Quando a equipe de projeto não é envolvida na mudança, é possível que se sinta ameaçada e com 
medo por não conhecer o processo, podendo sabotá-lo. 
H31 A ausência de atenção da alta gestão sobre os efeitos da mudança nos membros da organização 
pode aumentar a sensação de ameaça que a mudança pode trazer aos membros da organização. 
H32 Pessoas sentem medo e insegurança por depender de outras em trabalhos colaborativos. 

H33 O apoio da média e da alta gestão a projetos de melhoria e a transparência nas atitudes da 
consultoria ajudam na confiança das pessoas no processo. 
H36 A alta rotatividade de pessoal pela troca constante de pessoas na liderança e/ou equipes, demanda 
ciclos novos de convencimento da necessidade de fazer melhoria em processos. 
H46 O envolvimento e a confiança no processo ajudam a motivar membros da organização. 

H50 Apresentar resultados e benefícios alcançados por outras organizações que tenham experiência com 
iniciativas de melhoria e/ou mostrar os ganhos e benefícios profissionais e pessoais ajuda no 
envolvimento e na mudança de mentalidade dos membros da organização. 
H72 A falta de apoio da alta gestão dificulta a implementação de mudanças. 
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H74 O ceticismo da alta gestão em relação a melhorias prejudica a continuidade de implementações de 
melhoria. 
H84 Divulgar resultados obtidos com as melhorias reconhecendo conquistas ajuda no engajamento e na 
motivação das equipes de projeto. 
H96 A divulgação negativa sobre o projeto de melhorias advindo de pessoas influentes na organização 
pode impactar na motivação de membros da organização. 

I.7 Narrativas e respectivas proposio}es 

Proposição da teoria Situação contextual apresentada 
H118 - Identificar pessoas influentes na 
organização para serem agentes de mudança 
ajuda a envolver uma quantidade maior de 
membros da organização minimizando a 
dificuldade de aceitação da mudança. 

Pessoas influentes na organização e engajadas na 
melhoria se comportam como agentes de mudança. 
Os agentes de mudança são capazes de mobilizar um 
número maior de pessoas e, assim, minimizar a 
dificuldade de aceitação a mudança. 

H145 - A alocaomo de membros das equipes de 
projeto ao projeto de melhoria dificulta a 
aceitaomo a mudanoa pela gerrncia e/ou pela alta 
gestmo devido à possibilidade de impacto nos 
cronogramas dos projetos de software. 

Impactos em cronogramas de projetos de software 
devido, por exemplo, à alocação de pessoas das 
equipes de projeto (de software) em projetos de 
iniciativas de melhoria, leva à resistência de gerentes 
de projeto. Esta situação também pode levar à 
resistência da alta gestão. H206 - Quando melhorias nos processos de 

software geram impacto nas metas de projetos de 
software, é possível que gerentes de projetos 
tenham dificuldade de aceitar mudanças. 
H130 - A falta de organização dos gerentes pode 
levá-los a serem resistentes a mudanças que 
visam à organização do trabalho das equipes de 
projeto. 

A falta de organização dos gerentes pode levá-los a 
serem resistentes a mudanças que visam à 
organização do trabalho das equipes de projeto. 

H153 - A resistência a mudança em iniciativas de 
melhoria de processos de software pode 
comprometer metas de projetos de melhorias. 

A resistência a mudança em iniciativas de melhoria 
de processos de software pode comprometer metas 
de projetos de melhorias. 

H217 - Levar problemas de resistência para uma 
alta gestão limitada na sua visão contextual sobre 
melhoria de processo pode potencializar a 
resistência e impactar negativamente na equipe 
como um todo. 

A resistência a mudança em iniciativas de melhoria 
de processos de software compromete o 
relacionamento entre gerentes e equipes de 
desenvolvimento e quando estes problemas são 
levados à uma alta gestão que não entende sobre 
melhoria de processo pode potencializar a 
resistência da equipe. 
 
 

H203 - A resistência a mudança em iniciativas de 
melhoria de processos de software compromete 
o relacionamento entre gerentes e equipes de 
desenvolvimento. 
H19 - Pessoas menos experientes, ou recém 
contratadas, são mais propensas a se adaptar às 
mudanças implantadas pois têm facilidade em 
mudar o mindset, não tendo resistência em mudar 
uma forma antiga de trabalho. 

Pessoas menos experiente são mais propensas a 
seguir um processo ou se adaptar às mudanças 
implantadas, pois têm facilidade em mudar o 
mindset, não tendo resistência em mudar uma forma 
antiga de trabalho. Esta situação também se aplica às 
pessoas recém contratadas. 

H207 - A desmotivaomo de membros da 
organizaomo pela dificuldade em mudar a cultura 
leva ao ceticismo e as vezes j saída dos 
profissionais da organizaomo. 

Uma situação que pode ser comum numa empresa 
que está buscando a melhoria de processo é tentar 
mudar a cultura e não conseguir. E daí algumas 
pessoas ficarem desmotivadas, o que levaria a 
algumas situações, por exemplo, ao ceticismo. 
Outra situação seria a saída voluntária da empresa. 

H219 - O problema, por parte de membros de 
equipes de projeto, de resistência a mudança que 
motiva práticas de soluções de contorno ao 
processo pela dificuldade de segui-lo e mudar o 

A resistência a mudança por parte de lideranças e/ou 
equipes de projeto pode levar a sabotagem do 
processo por meio de soluções de contorno pela 
dificuldade de mudar o mindset. Esta situação é 
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Proposição da teoria Situação contextual apresentada 
mindset, quando levado à alta gestão pode 
acarretar demissão. 

desaprovada por membros das equipes de projeto 
motivados a mudar e, quando levada à alta gestão, 
ajuda a evitar a sabotagem podendo levar inclusive à 
demissão das pessoas. 

H211 - Conscientizar a alta gestão sobre 
lideranças resistentes a seguir o processo e que 
tentam inviabilizar o programa de melhoria ajuda 
a evitar sabotagens no processo. 
H220 - Membros resistentes a mudanças e que 
boicotam o processo são rejeitados pela parte da 
equipe de projetos que está motivada com as 
mudanças. 
H214 - Empresas que buscam a melhoria de 
processos tendem a ter menos resistência a 
mudança do que as que buscam apenas o 
resultado da avaliação. 

Empresas que buscam a melhoria de processos 
tendem a ter menos resistência a mudança do que as 
que buscam apenas o resultado da avaliação. 

H69 - Quando o objetivo da iniciativa de 
melhoria é apenas o resultado da avaliação, é 
provável que a gerência média e os executores do 
processo se tornem céticos e resistentes em 
relação a mudança, mas se submetam a seguir o 
processo por medo. 

Quando o objetivo da iniciativa de melhoria é apenas 
o resultado da avaliação, gerência e executores do 
processo tornam-se céticos e resistentes e, por medo, 
é provável que se submetam a seguir o processo.  
Na situação da avaliação pela avaliação, melhorias 
reais do processo não são alcançadas pela 
dificuldade das equipes em aceitar as mudanças. 
 
 

H20 - Quando o objetivo da iniciativa de 
melhoria é apenas o resultado da avaliação, é 
provável que as melhorias reais do processo não 
sejam alcançadas devido à dificuldade das 
equipes em aceitar as mudanças. 
H6 - A medição de qualidade e produtividade 
atrelada ao desempenho individual e sem levar 
em consideração todos os aspectos que afetam o 
indicador gera conflito e resistência. 

Medir qualidade e produtividade atrelada ao 
desempenho individual sem levar em conta a 
complexidade das tarefas ou projetos gera 
resistência.  
Esta mesma situação também pode gerar conflito 
entre os membros da equipe. 

H125 - Manter a prática de se colocar no lugar do 
outro a fim de entender a sua dificuldade em 
seguir o processo ajuda a minimizar a resistência 
e flexibilizar o processo. 

Para minimizar a resistência 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 existência de processos 
institucionalizados facilita a aceitação de 
mudança por parte de pessoal recém contratado, 
assim como um processo não institucionalizado 
pode fazer com que um recém contratado se 
identifique com o pessoal que se mantém 
resistente. 

Manter processos institucionalizados facilita a 
aceitação a mudança, especialmente de pessoas 
recém contratadas. 

H152 - Identificar e escolher as pessoas 
adequadas para compor a equipe de processo 
ajuda na aceitação a mudança. 

Pessoas alocadas em equipes de processo que 
tenham um perfil adequado à função ajudam na 
aceitação a mudança. 

H185 - Manter uma política contínua de melhoria 
de processos pode ajudar a minimizar a 
dificuldade de aceitação a mudança e até 
estimular sugestões de melhoria por parte do 
pessoal envolvido. 
 

A melhoria contínua de processos pode ajudar a 
minimizar a dificuldade de aceitação a mudança.  
Por outro lado, mesmo quando o clima 
organizacional é favorável a mudanças, é possível 
que haja resistência em organizações mais 
conservadoras. 

H186 - Em organizações conservadoras é 
possível que haja resistência a mudança mesmo 
quando o clima organizacional aponta desejo de 
mudança. 
H225 - Quando o objetivo é focado apenas no 
resultado da avaliação, uma vez alcançado o 
resultado da avaliação é provável que o processo 

Quando o objetivo é apenas no resultado da 
avaliação, uma vez alcançado o resultado da 
avaliação é provável que o processo não seja mais 
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Proposição da teoria Situação contextual apresentada 
não seja mais seguido pelos seus executores, 
caracterizando-se em melhorias pontuais a cada 
avaliação e não em uma melhoria contínua. 

seguido, e antes de cada nova avaliação sejam feitas 
apenas melhorias pontuais, não caracterizando uma 
política de melhoria contínua da organização. 

I.8 Esquemas Grificos 

 

Figura I.1 Esquema grifico da proposiomo H80 
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Figura I.2 Esquema grifico da proposiomo H116 
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Figura I.3 Esquema grifico da proposiomo H122 
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Figura I.4 Esquema grifico da proposiomo H123 
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Figura I.5 Esquema grifico da proposiomo H125 
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Figura I.6 Esquema grifico da proposiomo H127 
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Figura I.7 Esquema grifico da proposiomo H135 
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Figura I.8 Esquema grifico da proposiomo H137 
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Figura I.9 Esquema grifico da proposiomo H149 
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Figura I.10 Esquema grifico da proposiomo H186 
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Figura I.11 Esquema grifico da proposiomo H225 
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Figura I.12 Esquema grifico da proposiomo H150 
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Figura I.13 Esquema grifico da proposiomo H104 
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Figura I.14 Esquema grifico da proposiomo H111 
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Figura I.15 Esquema grifico da proposiomo H118 
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Figura I.16 Esquema grifico da proposiomo H119 
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Figura I.17 Esquema grifico da proposiomo H124 
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Figura I.18 Esquema grifico da proposiomo H126 
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Figura I.19 Esquema grifico da proposiomo H129 
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Figura I.20 Esquema grifico da proposiomo H13 
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Figura I.21 Esquema grifico da proposiomo H130 
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Figura I.22 Esquema grifico da proposiomo H134 
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Figura I.23 Esquema grifico da proposiomo H136 
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Figura I.24 Esquema grifico da proposiomo H14 
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Figura I.25 Esquema grifico da proposiomo H143 
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Figura I.26 Esquema grifico da proposiomo H144 
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Figura I.27 Esquema grifico da proposiomo H145 
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Figura I.28 Esquema grifico da proposiomo H146 
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Figura I.29 Esquema grifico da proposiomo H147 
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Figura I.30 Esquema grifico da proposiomo H148 
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Figura I.31 Esquema grifico da proposiomo H152 
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Figura I.32 Esquema grifico da proposiomo H153 
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Figura I.33 Esquema grifico da proposiomo H156 
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Figura I.34 Esquema grifico da proposiomo H159 
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Figura I.35 Esquema grifico da proposiomo H160 
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Figura I.36 Esquema grifico da proposiomo H161 
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Figura I.37 Esquema grifico da proposiomo H167 
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Figura I.38 Esquema grifico da proposiomo H169 
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Figura I.39 Esquema grifico da proposiomo H171 
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Figura I.40 Esquema grifico da proposiomo H174 
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Figura I.41 Esquema grifico da proposiomo H177 
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Figura I.42 Esquema grifico da proposiomo H180 
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Figura I.43 Esquema grifico da proposiomo H181 
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Figura I.44 Esquema grifico da proposiomo H184 
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Figura I.45 Esquema grifico da proposiomo H185 
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Figura I.46 Esquema grifico da proposiomo H19 
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Figura I.47 Esquema grifico da proposiomo H194 
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Figura I.48 Esquema grifico da proposiomo H195 



  
  

241 
 

 

Figura I.49 Esquema grifico da proposiomo H196 
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Figura I.50 Esquema grifico da proposiomo H198 
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Figura I.51 Esquema grifico da proposiomo H199 
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Figura I.52 Esquema grifico da proposiomo H200 
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Figura I.53 Esquema grifico da proposiomo H201 
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Figura I.54 Esquema grifico da proposiomo H202 
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Figura I.55 Esquema grifico da proposiomo H205 
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Figura I.56 Esquema grifico da proposiomo H206 
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Figura I.57 Esquema grifico da proposiomo H207 
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Figura I.58 Esquema grifico da proposiomo H209 
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Figura I.59 Esquema grifico da proposiomo H21 
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Figura I.60 Esquema grifico da proposiomo H210 
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Figura I.61 Esquema grifico da proposiomo H211 
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Figura I.62 Esquema grifico da proposiomo H212 
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Figura I.63 Esquema grifico da proposiomo H216 



  
  

256 
 

 

Figura I.64 Esquema grifico da proposiomo H217 
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Figura I.65 Esquema grifico da proposiomo H219 
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Figura I.66 Esquema grifico da proposiomo H220 
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Figura I.67 Esquema grifico da proposiomo H222 
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Figura I.68 Esquema grifico da proposiomo H28 
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Figura I.69 Esquema grifico da proposiomo H35 
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Figura I.70 Esquema grifico da proposiomo H6 
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Figura I.71 Esquema grifico da proposiomo H45 
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Figura I.72 Esquema grifico da proposiomo H47 
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Figura I.73 Esquema grifico da proposiomo H49 



  
  

266 
 

 

Figura I.74 Esquema grifico da proposiomo H51 



  
  

267 
 

 

Figura I.75 Esquema grifico da proposiomo H60 
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Figura I.76 Esquema grifico da proposiomo H69 
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Figura I.77 Esquema grifico da proposiomo H71 
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Figura I.78 Esquema grifico da proposiomo H75 
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Figura I.79 Esquema grifico da proposiomo H77 
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Figura I.80 Esquema grifico da proposiomo H83 
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Figura I.81 Esquema grifico da proposiomo H89 
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Figura I.82 Esquema grifico da proposiomo H20 
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Figura I.83 Esquema grifico da proposiomo H9 
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Figura I.84 Esquema grifico da proposiomo H93 



  
  

277 
 

 

Figura I.85 Esquema grifico da proposiomo H97 
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Figura I.86 Esquema grifico da proposiomo H117 
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Figura I.87 Esquema grifico da proposiomo H214 
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Figura I.88 Esquema grifico da proposiomo H72 
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Figura I.89 Esquema grifico da proposiomo H191 
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Figura I.90 Esquema grifico da proposiomo H223 
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Figura I.91 Esquema grifico da proposiomo H24 
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Figura I.92 Esquema grifico da proposiomo H27 
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APÇNDICE II ± Protocolo do Mapeamento Sistemitico da 

Literatura sobre Fatores Humanos e Resistrncia em Melhoria de 

Processos de SoftZare 

II.1 Introduomo 

EVWe aSrQdice aSUeVeQWa SaUWeV cRPSOePeQWaUeV dR SURWRcROR dR PaSeaPeQWR ViVWePiWicR 

da OiWeUaWXUa (MSL) aSUeVeQWadR QR CaStWXOR 4. 

II.2 E[pressmo de Busca 

A TabeOa II.1 aSUeVeQWa a e[SUeVVmR de bXVca fiQaO XWiOi]ada eP XP fRUPaWR QeXWUR e 

XWiOi]aQdR a QRWaomR daV bibOiRWecaV de bXVca XWiOi]adaV.  

Tabela II.1 E[pressmo de Busca 

Biblioteca E[pressmo de busca final 

(Geral) 

(³cPP´ RU ³cPPi´ RU "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" RU "PSV.bU" RU "SURceVV deSOR\PeQW" 
RU "VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW" RU "SPI") 
AND 
(³UeViVWaQce´ RU "de-PRWiYaWRU" RU ³UeOXcWaQce´ RU ³RSSRViWiRQ´ RU ³UefXVaO´ RU "hXPaQ facWRU" 
RU "cUiWicaO facWRU" RU "VXcceVV facWRU" RU ³baUUieU´ RU ³chaQge´ RU ³UejecWiRQ´ RU "cUiWicaO 
SaUaPeWeU" RU "hXPaQ SeUVSecWiYe" RU "Ne\ facWRU" RU "Ne\ aVSecW" RU "cUiWicaO aVSecW") 

Scopus 

TITLE-ABS-KEY ( ( ³cPP´ OR ³cPPi´ OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR 
"PSV.bU" OR "SURceVV deSOR\PeQW" OR "VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW" OR "SPI" ) AND 
( ³UeViVWaQce´ OR "de-PRWiYaWRU" OR ³UeOXcWaQce´ OR ³RSSRViWiRQ´ OR ³UefXVaO´ OR "hXPaQ 
facWRU" OR "cUiWicaO facWRU" OR "VXcceVV facWRU" OR´ baUUieU´ OR ³chaQge´ OR ³UejecWiRQ´ OR 
"cUiWicaO SaUaPeWeU" OR "hXPaQ SeUVSecWiYe" OR "Ne\ facWRU" OR "Ne\ aVSecW" OR "cUiWicaO 
aVSecW" ) ) AND ( EXCLUDE ( PUBYEAR , 2019 ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , 
"EQgOiVh" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "SSaQiVh" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , 
"PRUWXgXeVe" ) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , "COMP" ) )  

Compende[ / 
Engineering 
Village 

PeUtRdR: 1884-2018:  
 
(((((((³cPP´ OR ³cPPi´ OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR ³PSV.bU´ OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR ³SPI´ OR "SURceVV deSOR\PeQW") AND (³baUUieU´ OR ³chaQge´ OR 
"cUiWicaO aVSecW" OR "cUiWicaO facWRU" OR ³de-PRWiYaWRU´ OR "hXPaQ facWRU" OR "Ne\ facWRU" 
OR ³RSSRViWiRQ´ OR ³UefXVaO´ OR "VXcceVV facWRU" OR "cUiWicaO SaUaPeWeU" OR ³UeViVWaQce´ 
OR ³UejecWiRQ´ OR "hXPaQ SeUVSecWiYe" OR ³UeOXcWaQce´ OR "Ne\ aVSecW")) WN KY) AND 
(EQgOiVh WN LA)))) AND ((^SURceVV eQgiQeeUiQg` OR ^VRfWZaUe deVigQ` OR ^VRfWZaUe 
eQgiQeeUiQg` OR ^SURjecW PaQagePeQW` OR ^cRPSXWeU VRfWZaUe` OR ^TXaOiW\ cRQWURO` OR 
^SURceVV cRQWURO` OR ^hXPaQ UeVRXUce PaQagePeQW` OR ^TXaOiW\ aVVXUaQce` OR 
^iQfRUPaWiRQ PaQagePeQW` OR ^NQRZOedge PaQagePeQW` OR ^iQfRUPaWiRQ V\VWePV` OR 
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Biblioteca E[pressmo de busca final 
^VWaQdaUdV` OR ^hXPaQ eQgiQeeUiQg` OR ^PaQagePeQW` OR ^SURdXcW deYeORSPeQW` OR 
^cRPSXWeU VcieQce`) WN CV))  

IEEE 

FiOWeUV ASSOied: CRQfeUeQceV / JRXUQaOV & Maga]iQeV / 1872 - 2018 
FRUaP URdadaV 4 VWUiQgV de bXVca: 
("cPP" OR "cPPi" OR "PSV.bU" OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR "SPI" OR "SURceVV deSOR\PeQW") 
AND (³baUUieU´ OR ³chaQge´ OR "cUiWicaO aVSecW" OR "cUiWicaO facWRU" OR "de-PRWiYaWRU") 
 
("cPP" OR "cPPi" OR "PSV.bU" OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR "SPI" OR "SURceVV deSOR\PeQW") 
AND ("hXPaQ facWRU" OR "Ne\ facWRU" OR ³RSSRViWiRQ´ OR ³UefXVaO´ OR "VXcceVV facWRU") 
 
("cPP" OR "cPPi" OR "PSV.bU" OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR "SPI" OR "SURceVV deSOR\PeQW") 
AND ("cUiWicaO SaUaPeWeU" OR ³UeViVWaQce´ OR ³UejecWiRQ´ OR "hXPaQ SeUVSecWiYe" OR 
³UeOXcWaQce´) 
 
("cPP" OR "cPPi" OR "PSV.bU" OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR "SPI" OR "SURceVV deSOR\PeQW") 
AND ("Ne\ aVSecW" OR ³UejecWiRQ´) 

ISI Web of 
Science 

(TS=((cPP OR cPPi OR "cRQWiQXRXV SURceVV iPSURYePeQW" OR PSV.bU OR "VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW" OR SPI OR "SURceVV deSOR\PeQW") AND (baUUieU OR chaQge OR 
"cUiWicaO aVSecW" OR "cUiWicaO facWRU" OR de-PRWiYaWRU OR "hXPaQ facWRU" OR "Ne\ facWRU" OR 
RSSRViWiRQ OR UefXVaO OR "VXcceVV facWRU" OR "cUiWicaO SaUaPeWeU" OR UeViVWaQce OR UejecWiRQ 
OR "hXPaQ SeUVSecWiYe" OR UeOXcWaQce OR "Ne\ aVSecW" OR UejecWiRQ)) aQd 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 IdiRPa: (EQgOiVh) AND TiSRV de 
dRcXPeQWR: (AUWicOe OR PURceediQgV PaSeU) 
 
ËQdiceV=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI TePSR 
eVWiSXOadR=1945-2018 

II.3 Planilha de Catalogaomo de Dados 

PaUa a caWaORgaomR dRV dadRV fRi XWiOi]ada XPa SOaQiOha QR GRRgOeDRcV YiVaQdR j PeOhRU 

RUgaQi]aomR daV iQfRUPao}eV QeceVViUiaV SaUa a e[ecXomR dR PaSeaPeQWR e, WaPbpP, R WUabaOhR 

cRRSeUaWiYR eQWUe RV eQYROYidRV.  

A SOaQiOha eVWi diVSRQtYeO SaUa cRQVXOWa eP (ANASTASSIU e SANTOS, 2020a). A 

SOaQiOha eVWi eVWUXWXUada eP XP cRQjXQWR de abaV ideQWificadaV SRU fXQo}eV e cRUeV, cRPR p 

deVcUiWR Qa TabeOa II.2. 
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Tabela II.2 Estrutura da Planilha Au[iliar de Coleta e E[traomo 

Tipo Cor Nome Descrição 

Planejamento Verde Critérios e 
Questões 

Apresenta elementos que compõem o protocolo do 
mapeamento: Objetivo, Questões de Pesquisa, 
Critérios de Inclusão, Critérios de Exclusão, Critérios 
de Qualidade, Formulário de Extração 

Planejamento Verde String de Busca 
Apresenta a associação das palavras chave à 
estratégia PICOC e string de busca padrão e adaptada 
às bibliotecas digitais. 

Catalogação Vermelho Artigos 
Apresenta todos os artigos (sem duplicações) 
identificados nas buscas e a avaliação realizada nos 
dois filtros (ver Tabela 5). 

CaWaORgaomR VeUPeOhR Extração Apresenta a tabulação dos dados extraídos de acordo 
com o formulário de extração (ver Tabela 6). 

CaWaORgaomR VeUPeOhR Tabela Referências Apresenta as referências dos artigos que passaram 
pelo 2º filtro (ver Tabela 5). 

CaWaORgaomR Laranja QP1 Aba auxiliar para a resposta da QP1. 

CaWaORgaomR LaUaQja QP2 
Aba auxiliar para a resposta da QP2. Os dados são 
cRPSOePeQWadRV SeORV SUeVeQWeV Qa aba µQP2 e 
QP4¶. 

CaWaORgaomR LaUaQja QP3 (parte 1) Aba auxiliar para a resposta da QP3. 
CaWaORgaomR LaUaQja QP3 (parte 2) Aba auxiliar para a resposta da QP3. 

CaWaORgaomR LaUaQja QP4 
Aba auxiliar para a resposta da QP4. Os dados são 
cRPSOePeQWadRV SeORV SUeVeQWeV Qa aba µQP2 e 
QP4¶. 

CaWaORgaomR LaUaQja QP2 e QP4 Aba auxiliar para a resposta das QP2 e QP4.  
BaVeV de 
DadRV A]XO Controle Artigos de controle. 

Bases de 
Dados Azul Scopus Apresenta os artigos identificados na busca na 

biblioteca digital Scopus. 
BaVeV de 
DadRV A]XO Web of Science Apresenta os artigos identificados na busca na 

biblioteca digital Web of Science. 
BaVeV de 
DadRV A]XO EngineeringVillage Apresenta os artigos identificados na busca na 

biblioteca digital EngineeringVillage (Compendex). 
BaVeV de 
DadRV A]XO IEEE Apresenta os artigos identificados na busca na 

biblioteca digital IEEE Xplore. 
BaVeV de 
DadRV Lilás Duplicados Aba auxiliar para identificar os artigos duplicados 

entre as diferentes bases de dados. 

Auxiliares Preta Sumário Aba auxiliar para a elaboração do relatório do 
mapeamento. 

Auxiliares Preta Configurações Aba auxiliar com configurações para o 
funcionamento das demais abas da planilha. 

II.4 E[traomo dos Dados 

A TabeOa II.3 aSUeVeQWa XP e[ePSOR de e[WUaomR de dadRV. 
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Tabela II.3 E[emplo de E[traomo de Dados do ART_343 

ID ART_343 

Base ScRSXV 

Tttulo 
ASSO\iQg gURXQded WheRU\ WR XQdeUVWaQd VRfWZaUe SURceVV iPSURYePeQW 
iPSOePeQWaWiRQ 

Referrncia 

MRQWRQi M.A., RRcha A.R. ASSO\iQg gURXQded WheRU\ WR XQdeUVWaQd VRfWZaUe 
SURceVV iPSURYePeQW iPSOePeQWaWiRQ PURceediQgV - 7Wh IQWeUQaWiRQaO CRQfeUeQce RQ 
Whe QXaOiW\ Rf IQfRUPaWiRQ aQd CRPPXQicaWiRQV TechQRORg\, QUATIC 2010 (2010). 
10.1109/QUATIC.2010.20  

Abstract 

ReceQW VWXdieV VhRZ WhaW PaQ\ RUgaQi]aWiRQV VWUXggOe WR iPSOePeQW SRfWZaUe 
PURceVV IPSURYePeQW (SPI) baVed RQ SURceVV PRdeOV aQd VWaQdaUdV PaiQO\ becaXVe 
Rf iQcaSaciW\ WR RYeUcRPe cUiWicaO baUUieUV, VXch aV OacN Rf PRWiYaWiRQ aQd higheU 
PaQagePeQW VXSSRUW. The accXUaWe XQdeUVWaQdiQg Rf Whe VRciaO-cXOWXUaO cRQWe[W 
ZheUe SPI iV XQdeUWaNeQ caQ faciOiWaWe Whe deYeORSPeQW Rf PRUe efficieQW SPI 
iPSOePeQWaWiRQ VWUaWegieV aiPiQg WR RYeUcRPe WhRVe difficXOWieV. The RbjecWiYe Rf 
WhiV ZRUN iV WR SUeVeQW a GURXQded TheRU\ baVed VWXd\ cRQdXcWed WR iQYeVWigaWe SPI 
iPSOePeQWaWiRQ iQiWiaWiYeV iQ Whe SeUVSecWiYe Rf cRQVXOWaQWV Rf SPI cRQVXOWaQc\ 
RUgaQi]aWiRQV. The PaiQ SURdXcW Rf WhiV VWXd\ iV a WheRUeWicaO fUameZoUk WhaW WUieV 
aQd e[SOaiQV Whe SheQRPeQRQ aVVRciaWed WR Whe VXcceVV Rf SPI iPSOePeQWaWiRQ 
iQiWiaWiYeV. � 2010 IEEE. 

Resumo O aUWigR aSUeVeQWa XP fUameZoUk, cRQVWUXtdR SRU PeiR da GUoXnded TheoU\, TXe 
e[SOica R feQ{PeQR aVVRciadR aR VXceVVR daV iPSOePeQWao}eV de iQiciaWiYaV de SPI. 

Influrncia dos 
fatores humanos 

A caWegRUia cRUe ³CRQWe[WR iQVWiWXciRQaO SaUa iPSOePeQWaomR de SPI´, dR fUameZoUk 
WeyUicR, cRQWePSOa a caWegRUia ³CRQWe[WR iQdiYidXaO´, TXe iQfOXeQcia R VXceVVR de 
iQiciaWiYaV de SPI. EVWa caWegRUia SRVVXi RV VegXiQWeV cRQceiWRV: PePbURV da 
RUgaQi]aomR, aOWa geUrQcia e PePbURV da RUgaQi]aomR de cRQVXOWRUia de SPI. 
MePbURV da RUgaQi]aomR p R cRQceiWR TXe e[SeUiPeQWa PaiRU iQfOXrQcia diUeWa dRV 
dePaiV cRQceiWRV cRQWe[WXaiV UeOeYaQWeV, UeYeOaQdR TXe XP dRV aVSecWRV PaiV 
cUtWicRV SaUa R VXceVVR de SPI UeVide QaV Ueao}eV daV SeVVRaV TXe e[ecXWaUmR aV 
PeOhRUiaV eP WRda a RUgaQi]aomR e QRV SURjeWRV. OX Veja, aV Ueao}eV daV SeVVRaV 
eQYROYidaV cRP SPI WrP iQfOXrQcia SRViWiYa RX QegaWiYa QR VXceVVR de iQiciaWiYaV de 
SPI. EVWe cRQceiWR SRVVXi 17 SURSUiedadeV TXe YaUiaP de cRPSURPeWiPeQWR e 
eQYROYiPeQWR j diVSRQibiOidade de WePSR SaUa dedicaomR jV aWiYidadeV de SPI. 

Influrncia da 
resistrncia MRWiYaomR e aceiWaomR de SPI iQfOXeQciaP SRViWiYa RX QegaWiYaPeQWe SPI. 

Como os fatores 
humanos smo 
gerenciados 

ASRiaU R SOaQejaPeQWR dR eQYROYiPeQWR e da cRPXQicaomR cRP RV PePbURV da 
RUgaQi]aomR SRde ajXdaU a VXSeUaU RV SURbOePaV de faOWa de eQYROYiPeQWR dRV 
PePbURV da RUgaQi]aomR Qa iQiciaWiYa dR SPI. 
E[SOicaU RV beQeftciRV SRWeQciaiV SaUa a caUUeiUa de cada PePbUR da RUgaQi]aomR e 
cRPR a PeOhRUia de SURceVVR SRdeUi ajXdaU a PeOhRUaU R WUabaOhR Qa ePSUeVa e 
RUgaQi]aU VeX SUySUiR WUabaOhR, SRdeP aX[iOiaU a VXSeUaU R SURbOePa de faOWa de 
iQWeUeVVe RX PRWiYaomR dRV PePbURV da RUgaQi]aomR SeOa iQiciaWiYa dR SPI. 

Como a 
resistrncia p 
gerenciada 

A eTXiSe de SPI p XP faciOiWadRU da aceiWaomR dRV PePbURV da RUgaQi]aomR SaUa a 
iQVWiWXciRQaOi]aomR daV PXdaQoaV de SURceVVR SURPRYidaV SeOaV iQiciaWiYaV de SPI. 

Fatores humanos 
citados 

AceiWaomR SaUa PXdaQoaV, PRWiYaomR dRV PePbURV da RUgaQi]aomR SaUa cRP SPI e 
cRQfiabiOidade QRV cRQVXOWRUeV de SPI SeORV PePbURV da RUgaQi]aomR, VmR 
SURSUiedadeV dR cRPSRQeQWe ³aceiWaomR e PRWiYaomR´. 
ASRiR da aOWa geUrQcia e cRPSeWrQcia eP eQgeQhaUia. 

Fatores crtticos de 
sucesso com 
relaomo com 
resistrncia 

MRWiYaomR e a cRQVcieQWi]aomR dRV beQeftciRV dR SPI VmR SURSUiedadeV dR cRQceiWR 
³PePbURV daV RUgaQi]ao}eV´ TXe deSeQdeP dR UeWRUQR dR iQYeVWiPeQWR eP 
³YiVibiOidade dR SPI´, XPa SURSUiedade dR cRQceiWR ³SURgUaPa SPI´.  
AV aWiWXdeV da AOWa AdPiQiVWUaomR SRdeP iQfOXeQciaU SRViWiYa RX QegaWiYaPeQWe RV 
PePbURV daV RUgaQi]ao}eV. O aSRiR da aOWa geUrQcia j iPSOePeQWaomR dR SPI SRde 
SURPRYeU a aceiWaomR de PXdaQoa. 
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APÇNDICE III ±Meta-Modelo Conceitual de Mudanoa 

Organi]aconal: Estudo de Caso 

III.1 Introduomo 

EVWe aSrQdice aSUeVeQWa a aYaOiaomR da aSOicabiOidade dR MeWa-MRdeOR CRQceiWXaO de 

MXdaQoa OUgaQi]aciRQaO UeaOi]ada SRU PeiR de XP eVWXdR de caVR. 

III.2 Estudo de Caso E[planatyrio e Retroativo 

O eVWXdR de caVR e[SOaQaWyUiR fRi cOaVVificadR cRPR UeWURaWiYR SeOR faWR de TXe a 

aYaOiaomR da aSOicabiOidade dR PRdeOR fRi UeaOi]ada PediaQWe R hiVWyUicR de XPa PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO ji RcRUUida. A UeaOi]aomR dR eVWXdR de caVR cRQVideURX aV VegXiQWeV eWaSaV: 

i. EVcolha do ceniUio: bXVcaU XPa ePSUeVa, iQdeSeQdeQWePeQWe de VeU RX QmR dR UaPR 

de deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe, TXe WeQha iPSOaQWadR PeOhRUiaV eP VeX SURceVVR de 

VRfWZaUe; 

ii. IdenWificaomo doV aWoUeV enYolYidoV: ideQWificaU TXe SeVVRaV TXe eVWiYeUaP RX aiQda 

eVWejaP eQYROYidaV e SaUWiciSaUaP da iPSOePeQWaomR daV PeOhRUiaV QR SURceVVR de 

VRfWZaUe da ePSUeVa eOeQcada; 

iii. ColeWa doV dadoV: RbWeU R hiVWyUicR da iPSOePeQWaomR daV PeOhRUiaV e[ecXWadaV QR 

SURceVVR de VRfWZaUe SRU PeiR de eQWUeYiVWaV QmR eVWUXWXUadaV e/RX UeOaWRV dRV aWRUeV 

ideQWificadRV; e 

iY. AniliVe doV dadoV: 

a. InVWanciamenWo do modelo conceiWXal paUa mXdanoa oUgani]acional: ideQWificaU e 

aVVRciaU RV dadRV e faWRV UeOaWadRV jV cOaVVeV dR PRdeOR; e 

b. AYaliaomo do inVWanciamenWo: aQaOiVaU R iQVWaQciaPeQWR, SRU PeiR de cUiWpUiRV, 

YeUificaQdR a cRQfRUPidade dR PRdeOR SaUa dRcXPeQWaU iQiciaWiYaV de PeOhRUiaV 

de VRfWZaUe. 
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III.2.1 Descriomo do Cenirio 

CRPR baVe dR eVWXdR de caVR fRi XWiOi]ada XPa ePSUeVa aWXaQWe Qa iUea de SUeYidrQcia 

cRPSOePeQWaU TXe, dRUaYaQWe, SRU TXeVW}eV de VigiOR, VeUi WUaWada cRPR OUgaQi]aomR A. A eVcROha 

da OUgaQi]aomR A SaUa a aSOicaomR dR eVWXdR de caVR Ve deYeX j SaUWicXOaUidade cRPSOe[a, 

UeOeYaQWe e VigQificaWiYa da PXdaQoa TXe a ePSUeVa YiYeQciRX.  

A OUgaQi]aomR A p dR UaPR de VegXUidade, VeQdR XPa ePSUeVa de PpdiR SRUWe e VeP fiQV 

OXcUaWiYRV. EVWi Vediada Qa cidade dR RiR de JaQeiUR, fXQciRQaQdR hi PaiV de 35 aQRV. A fiP de 

PaQWeU a SeUeQidade da iQVWiWXiomR SRU PRWiYRV dR VeX SUySUiR QegyciR, a ePSUeVa iQiciRX, SRU 

PeiR da cRQWUaWaomR de cRQVXOWRUiaV iQWeUQaciRQaiV diVWiQWaV, XPa SURfXQda PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO (MO) cRUSRUaWiYa TXe abUaQgeX aV iUeaV de TI, OUoaPeQWR e RecXUVRV HXPaQRV. 

AQWeYeQdR TXe WaiV PXdaQoaV VeUiaP iPSacWadaV SeOa cXOWXUa RUgaQi]aciRQaO YigeQWe, a diUeWRUia 

da ePSUeVa SURcXURX aSRiaU VeX cRUSR geUeQciaO e WpcQicR cRQWUaWaQdR XPa cRQVXOWRUia QaciRQaO 

SaUa iPSOePeQWaU XP SURjeWR de WUaQVfRUPaomR cXOWXUaO, UecRQheceQdR TXe PXdaQoa cXOWXUaO QmR 

Ve iPS}e SRU decUeWR. TaO SURjeWR RbjeWiYaYa PXdaU a PeQWaOidade YigeQWe, baVeada eP XPa 

eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO YeUWicaO e hieUaUTXi]ada, WRUQaQdR a ePSUeVa deVceQWUaOi]ada, igiO, 

eficieQWe, cRP aOWa SURdXWiYidade e cRP bai[RV cXVWRV RSeUaciRQaiV. 

III.2.2 Descriomo da Mudanoa Organi]acional 

A fiP de iQVWaQciaU R PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO SURSRVWR (FigXUa 2.2, 

dR CaStWXOR 2), fRcaUePRV Qa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO RcRUUida Qa GeUrQcia de TI, dRUaYaQWe 

deQRPiQada GTI, TXe RbjeWiYRX iPSOePeQWaU PeOhRUiaV QRV dRiV SURceVVRV de VRfWZaUe baVeadaV 

QR COBIT11 .  AOpP dRV dRiV SURceVVRV de VRfWZaUe, fRUaP cRQVideUadRV: WUrV geVWRUeV de iUeaV 

VXbRUdiQadaV j GTI, XPa eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO de TI, geVWRUeV dR SURceVVR de QegyciR e dRV 

SURceVVRV de backoffice, aQaOiVWaV dRV SURceVVRV de QegyciR e dRV SURceVVRV de VRfWZaUe, XP 

ViVWePa de aSRiR jV dePaQdaV de VRfWZaUe, R SaWURciQadRU dRV SURjeWRV de PXdaQoa, R PRdeOR de 

geVWmR COBIT e XP cRQWUaWR de oXWVoXUcing. 

 

 
11 COBIT: ConWUol ObjecWiYeV foU InfoUmaWion and UelaWed Technolog\: PRdeOR de bRaV SUiWicaV TXe ajXdaP 

a RWiPi]aU RV iQYeVWiPeQWRV eP TI, aVVegXUaQdR a eQWUega dRV VeUYioRV e SURYeQdR PpWUicaV SaUa jXOgaU TXaQdR aV 
cRiVaV VaeP eUUadaV. 
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III.2.2.1 Situaomo Encontrada Antes da Mudanoa Organi]acional 

AQWeV da PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, a eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI cRQWiQha TXaWUR 

geUrQciaV VeWRUiaiV, a VabeU: GeUrQcia SeWRUiaO de DeVeQYROYiPeQWR (SiVWePaV de BackOffice); 

GeUrQcia SeWRUiaO de DeVeQYROYiPeQWR (SiVWePaV CoUe); GeUrQcia SeWRUiaO de IQfUaeVWUXWXUa e 

BaQcR de DadRV; e GeUrQcia SeWRUiaO de PURjeWRV EVSeciaiV (FigXUa III.1). 

Cada geUrQcia VeWRUiaO de deVeQYROYiPeQWR eVWaYa XVaQdR XP SURceVVR SUySUiR SaUa 

deVeQYROYeU VRfWZaUe. NR eQWaQWR, e[iVWiaP dRcXPeQWRV SURceVVXaiV e PaSaV de SURceVVRV QRV 

TXaiV eVWaYaP eVWabeOecidRV, de fRUPa VXSeUficiaO, R SaVVR a SaVVR e a deVcUiomR dR SURceVVR de 

deVeQYROYiPeQWR de VRfWZaUe. 

 

Figura III.1 Estrutura GTI antiga 

AV dePaQdaV de VRfWZaUe eUaP cRQWUROadaV SRU PeiR dR ViVWePa SAC, TXe WaPbpP 

cRQWUROaYa RXWURV WiSRV de dePaQdaV SaUa RXWUaV iUeaV da ePSUeVa. O ViVWePa SAC QmR SRVVXta 

TXaOTXeU fXQciRQaOidade de SUiRUi]aomR de dePaQdaV de VRfWZaUe, WaPSRXcR diVWiQgXia Ve a 

dePaQda eUa de PaQXWeQomR RX de QRYRV deVeQYROYiPeQWRV. O SAC eUa UeVWUiWR aR cRQWUROe de 

VWaWXV de aWeQdiPeQWR. AV dePaQdaV eUaP aWeQdidaV Qa Pedida da abVROXWa iQfRUPaOidade eQWUe 

RV aQaOiVWaV de QegyciR e RV aQaOiVWaV de ViVWePaV. EVWeV eUaP fUeTXeQWePeQWe iQWeUURPSidRV eP 

VeXV WUabaOhRV SaUa aWeQdeU aRV caVRV de XUgrQcia, QmR XVaQdR TXaOTXeU cUiWpUiR de SUiRUi]aomR. 

NmR UaUR, RV geUeQWeV VeWRUiaiV chegaYaP aWp RV aQaOiVWaV de ViVWePaV fa]eQdR SUeVVmR SaUa VeUeP 

aWeQdidRV SUiRUiWaUiaPeQWe eP VXaV dePaQdaV de VRfWZaUe. EVWe ceQiUiR PaQWiQha XP YROXPe 

cUeVceQWe de dePaQdaV de VRfWZaUe VeP aWeQdiPeQWR TXe, Ve SRU XP OadR dei[aYa RV dePaQdaQWeV 

cRP XP aOWR QtYeO de iQVaWiVfaomR, SRU RXWUR SURYRcaYa deVPRWiYaomR Qa eTXiSe de aQaOiVWaV de 

ViVWePaV. AV dePaQdaV de VRfWZaUe WaPbpP QmR WiQhaP TXaOTXeU cOaVVificaomR TXaQWR aR VeX 

WaPaQhR e aR UeVSecWiYR eVfRUoR TXe e[igiUiaP. EP VXPa, QmR haYia cRQWUROe VRbUe R aWeQdiPeQWR 

a eVWaV dePaQdaV. AV geUrQciaV de deVeQYROYiPeQWR WUabaOhaYaP ³aSagaQdR iQcrQdiR´, 

GTI

Desenvolvimento: 
backoffice

Desenvolvimento: 
core systems

Infra e Banco/Adm  
de Dados

Projeto de Projetos 
Especiais

Gerente Executivo 
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iPSRVVibiOiWadaV de fa]eU TXaOTXeU WiSR de SOaQejaPeQWR. 

III.2.2.2 A Mudanoa Organi]acional Ocorrida 

CRP a chegada da cRQVXOWRUia iQWeUQaciRQaO, RV SURceVVRV YigeQWeV SaUa deVeQYROYeU 

VRfWZaUe fRUaP adeTXadRV aR COBIT SRU fRUoa de e[igrQcia dR SUiQciSaO cOieQWe da ePSUeVa. O 

RbjeWiYR iQiciaO deVWa iQiciaWiYa eUa PeOhRUaU RV VeUYioRV da GTI, a fiP de diPiQXiU R gUaX de 

iQVaWiVfaomR daTXeOeV cOieQWeV iQWeUQRV TXe dePaQdaYaP PaQXWeQo}eV de ViVWePaV e 

deVeQYROYiPeQWR de QRYRV ViVWePaV, WeQdR eP YiVWa TXe haYia XP bacNORg VigQificaWiYR de 

dePaQdaV UegiVWUadaV e QmR aWeQdidaV QR ViVWePa SAC. DXUaQWe ciQcR PeVeV a cRQVXOWRUia, 

aSRiada SeORV geUeQWeV da GeUrQcia SeWRUiaO de DeVeQYROYiPeQWR (SiVWePaV CoUe) e da GeUrQcia 

SeWRUiaO de PURjeWRV EVSeciaiV, OeYaQWRX e aQaOiVRX dadRV, fRUPXORX SURSRVWaV de VROXo}eV e 

fiQaOPeQWe eOabRURX SOaQRV de aomR SaUa a iPSOePeQWaomR e iPSOaQWaomR daV PeOhRUiaV QR 

SURceVVR de VRfWZaUe.  

AV PeOhRUiaV SURSRVWaV iPSacWaUaP eP WRda RUgaQi]aomR, XPa Ye] TXe a gUaQde PaiRUia 

daV RSeUao}eV da ePSUeVa deSeQdia da aWXaomR da GTI SRU VeUeP TXaVe WRdaV aXWRPaWi]adaV. 

EVWa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO OeYRX ceUca de QRYe PeVeV SaUa VeU iPSOaQWada e acaUUeWRX 

RXWUaV PXdaQoaV, TXe aSUeVeQWaPRV a VegXiU: 

� AOWeUaomR Qa eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI (FigXUa III.2); 

� AOWeUaomR dRV SURceVVRV e SURcediPeQWRV de TI; 

� IQcOXVmR de QRYRV SURceVVRV e de SURcediPeQWRV de TI (GeVWmR de DePaQdaV de TI e 

GeVWmR de PURjeWRV de SRfWZaUe); 

� IQcOXVmR de QRYRV aUWefaWRV; 

� IQcOXVmR de QRYaV fXQo}eV de TI e dR NegyciR; 

� IQcOXVmR de CRPiWr de PUiRUi]aomR de DePaQdaV; 

� AOWeUaomR Qa PaWUi] RACI12; 

� AOWeUaomR QR ViVWePa de acRPSaQhaPeQWR SAC; e 

� IQcOXVmR de SURceVVR de aOiQhaPeQWR dR SOaQejaPeQWR de TI cRP SOaQejaPeQWR 

eVWUaWpgicR da ePSUeVa. 

 
12  MaWUi] RACI (ReVSRQVibOe, AccRXQWabOe, CRQVXOWed, IQfRUPe): iQdicada SaUa defiQiomR de 

UeVSRQVabiOidadeV e SaSpiV eP XP SURceVVR. 
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Figura III.2 Estrutura GTI revisada 

PRU PeiR de XPa SeVTXiVa de cOiPa RUgaQi]aciRQaO YeUificRX-Ve TXe a ePSUeVa QmR eVWaYa 

SUeSaUada SaUa eVVaV e RXWUaV PXdaQoaV.  FRi eQWmR QeceVViUiR cRQWUaWaU RXWUa cRQVXOWRUia SaUa 

UeaOi]aU, SaUaOeOaPeQWe, R TXe fRi chaPadR de TUaQVfRUPaomR CXOWXUaO, RbjeWiYaQdR cRQVcieQWi]aU 

R cRUSR geUeQciaO da ePSUeVa dR VeX SaSeO eQTXaQWR ageQWe de PXdaQoa, eVSeUaQdR aVViP 

diPiQXiU R gUaX de UeViVWrQcia jV PXdaQoaV. NeVWa caSaciWaomR fRi SRVVtYeO RbVeUYaU 

eVSecificaPeQWe R gUaX de iQVaWiVfaomR aQWe aRV VeUYioRV daV geUrQciaV de deVeQYROYiPeQWR, beP 

cRPR a UeaWiYidade dRV geUeQWeV VeWRUiaiV j iPSOaQWaomR dRV QRYRV SURceVVRV de VRfWZaUe. 

III.2.2.3 Coleta, Instanciamento e Anilise dos Dados ± Aplicaomo do Modelo 

A cROeWa dRV dadRV, RX Veja, R hiVWyUicR dR caVR daV PeOhRUiaV e[ecXWadaV QRV dRiV 

SURceVVRV de VRfWZaUe, fRi RbWida a SaUWiU dR UeOaWR de dRiV geVWRUeV VXbRUdiQadRV j geUrQcia de 

TI, SaUWiciSaQWeV aWiYRV deVWe SURceVVR. SeQdR XP dRV geVWRUeV a SUySUia SeVTXiVadRUa, fRi 

eVVeQciaOPeQWe QeceVViUiR XP jXOgaPeQWR, SRU SaUWe dR RXWUR SaUWiciSaQWe, SaUa checaU Ve SRQWRV 

iPSRUWaQWeV dei[aUaP de VeU deVWacadRV e/RX Ve hRXYe TXaOTXeU YipV TXe SXdeVVe cRPSURPeWeU 

RV dadRV cROeWadRV.  

A e[SeUirQcia YiYeQciada aQWeV, dXUaQWe e deSRiV da iPSOePeQWaomR daV PeOhRUiaV QR 

SURceVVR de VRfWZaUe SeORV geVWRUeV da GeUrQcia SeWRUiaO de DeVeQYROYiPeQWR (SiVWePaV CoUe) e 

da GeUrQcia SeWRUiaO de PURjeWRV EVSeciaiV, fRUPRX a baVe dR hiVWyUicR de faWRV cROeWadRV. Cada 

SaUWiciSaQWe WUaQVcUeYeX, VeSaUadaPeQWe, VXa e[SeUirQcia. EP XP PRPeQWR SRVWeUiRU RV 

SaUWiciSaQWeV Ve eQcRQWUaUaP SaUa cRQfURQWaU VeXV UeOaWRV, a fiP de gaUaQWiU a e[aWidmR e a SUeciVmR 

dRV faWRV. 

O iQVWaQciaPeQWR dR PRdeOR Ve deX Qa aVVRciaomR dRV faWRV UeOaWadRV jV cOaVVeV dR 

PRdeOR. Na Pedida eP TXe XP faWR RX dadR fRi ideQWificadR cRP XPa daV cOaVVeV dR PRdeOR, 
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eVWe eUa aVVRciadR j UeVSecWiYa cOaVVe, cRQfRUPe SRde VeU RbVeUYadR Qa TabeOa III.1. 

Tabela III.1 ± Instanciamento do Modelo Conceitual de Mudanoa Organi]acional 

Classe/Sub-
classe 

Histyrico da Implementaomo de 
Melhorias nos Processos de SoftZare 

da Empresa 

Instanciamento 

EOePeQWR 
CRQWe[WXaO 

NaV aXdiWRUiaV, baVeadaV QR COBIT, UeaOi]adaV 
SeOR SUiQciSaO cOieQWe e[WeUQR da ePSUeVa, 
cRQVWaWRX-Ve TXe diYeUVRV cRQWUROeV 
UeOaciRQadRV aR SURceVVR de deVeQYROYiPeQWR 
de VofWZaUe eVWaYaP iQadeTXadRV. 

AXVrQcia de WUaWaPeQWR e SUiRUi]aomR de 
VROiciWao}eV de deVeQYROYiPeQWR e 
PaQXWeQomR de ViVWePaV, aXVrQcia de XP 
fRUPXOiUiR SaUa deVcUiomR de caVRV de 
QegyciR e PRQiWRUaPeQWR e cRQWUROe de 
dePaQdaV de VofWZaUe, deficieQWe. 

SiWXaomR 
 
 
 
 

A iQadeTXaomR de WaiV cRQWUROeV e R aOWR gUaX 
de iQVaWiVfaomR dRV cOieQWeV iQWeUQRV PRbiOi]RX 
a GeUrQcia SeWRUiaO de DeVeQYROYiPeQWR 
(SiVWePaV CRUe) a SOaQejaU adaSWao}eV eP VeX 
SURceVVR de VofWZaUe e a UeeVWUXWXUaU VXa 
eTXiSe de aQaOiVWaV de ViVWePaV. 

AWeQdiPeQWR jV dePaQdaV de VofWZaUe 
aTXpP daV e[SecWaWiYaV dRV cOieQWeV 
iQWeUQRV da ePSUeVa e SURceVVR de 
deVeQYROYiPeQWR de SW eP QmR 
cRQfRUPidade cRP R UeTXiViWR dR 
SURceVVR ³P04.3 CRPiWr E[ecXWiYR de 
TI´, dR COBIT, deQWUe RXWURV UeTXiViWRV. 

NeceVVidade de 
MXdaQoa 
OUgaQi]aciRQaO 

MediaQWe R UeVXOWadR daV aXdiWRUiaV, a diUeWRUia 
decidiX adeTXaU VeXV SURceVVRV de VofWZaUe aRV 
UeTXiViWRV dR COBIT. 

MeOhRUiaV deYeP VeU e[ecXWadaV QRV 
SURceVVRV de deVeQYROYiPeQWR de 
VofWZaUe SaUa aWeQdiPeQWR aRV UeTXiViWRV 
dR COBIT e SaUa PeOhRUaU a VaWiVfaomR 
dRV cOieQWeV iQWeUQRV da ePSUeVa e dR VeX 
SUiQciSaO cOieQWe e[WeUQR. 

MXdaQoa 
OUgaQi]aciRQaO 

UPa cRQVXOWRUia iQWeUQaciRQaO fRi cRQWUaWada, 
SeOa diUeWRUia da ePSUeVa, SaUa UecRPeQdaU 
PeOhRUiaV QRV SURceVVRV UeOaciRQadRV aR 
deVeQYROYiPeQWR de VofWZaUe. 

IPSOaQWaomR dRV SURceVVRV de geVWmR de 
dePaQdaV de TI e de geVWmR de SURjeWRV 
de VofWZaUe, eP VXbVWiWXiomR aRV 
SURceVVRV de VofWZaUe YigeQWeV. 

MXdaQoa 
OUgaQi]aciRQaO 
EVWUaWpgica 

A iPSOaQWaomR dRV QRYRV SURceVVRV (geVWmR de 
dePaQdaV de TI e geVWmR de SURjeWRV de 
VofWZaUe) iPSacWRX diUeWaPeQWe QRV 
VWakeholdeUV, Qa eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da 
GTI e QR ViVWePa SAC, XWiOi]adR SaUa cRQWUROaU 
dePaQdaV de TI, deQWUe RXWUaV, geUaQdR QRYaV 
PXdaQoaV WaiV cRPR: a aOWeUaomR Qa eVWUXWXUa 
RUgaQi]aciRQaO da GTI, a cUiaomR dR eVcUiWyUiR 
de SURjeWRV de TI e a iQcOXVmR de SURceVVR de 
aOiQhaPeQWR dR SOaQejaPeQWR de TI cRP R 
SOaQejaPeQWR eVWUaWpgicR da ePSUeVa. 
 

IPSacWR da PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO 
eVWUaWpgica eP: 
- PeVVRaV: MaUcRV, DiegR, MaUiaQa, 
JaTXeOiQe, JRVp e BeQediWa, geUeQWeV 
VeWRUiaiV, FaWiPa, RRgpUiR, IVabeO, AOiQe 
e FeUQaQdR, aQaOiVWaV de QegyciR e, 
JRaQa, MaUceOR, BUXQR, LXciaQa, 
RicaUdR e PedUR, aQaOiVWaV de ViVWePaV, 
PaQWiQhaP UeOaciRQaPeQWR iQfRUPaO Qa 
VROiciWaomR/UeceSomR de QRYRV 
deVeQYROYiPeQWRV de ViVWePaV; 
- EVWUXWXUa OUgaQi]aciRQaO: a GTI, QmR 
SRVVXta XPa iUea eVSectfica SaUa 
PRQiWRUaU e cRQWUROaU aV VROiciWao}eV de 
QRYRV deVeQYROYiPeQWRV de ViVWePaV; 
- TecQRORgia: R ViVWePa SAC QmR SRVVXta 
fXQciRQaOidade SaUa fiOWUaU e SUiRUi]aU 
dePaQdaV de TI. 

MXdaQoa 
OUgaQi]aciRQaO QmR 
EVWUaWpgica 

   

ObjeWiYR 
 

O RbjeWiYR iQiciaO eUa de PeOhRUaU RV VeUYioRV 
da GTI cRP a iPSOePeQWaomR e iPSOaQWaomR de 
PeOhRUiaV QRV SURceVVRV UeOaciRQadRV aR 
deVeQYROYiPeQWR de VofWZaUe, beP cRPR 
aWeQdeU jV UecRPeQdao}eV da aXdiWRUia. 

SaWiVfa]eU R SUiQciSaO cOieQWe e[WeUQR da 
ePSUeVa e RV cOieQWeV iQWeUQRV da GTI. 
 
 

MeWa A PeWa SUiQciSaO eUa WeU QtYeiV diVWiQWRV de SaWiVfa]eU RV cOieQWeV iQWeUQRV da GTI 
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 SUiRUi]aomR SaUa dePaQdaV de 
deVeQYROYiPeQWR de VofWZaUe e SaUa dePaQdaV 
de PaQXWeQomR de VofWZaUe, aOpP dR 
aWeQdiPeQWR a WRdaV aV UecRPeQdao}eV da 
aXdiWRUia. 

SRU PeiR da cOaVVificaomR e SUiRUi]aomR 
daV dePaQdaV de VofWZaUe. 
SaWiVfa]eU R SUiQciSaO cOieQWe e[WeUQR da 
ePSUeVa SRU PeiR dR aWeQdiPeQWR aR 
UeTXiViWR ³P04.3 CRPiWr E[ecXWiYR de 
TI´ dR COBIT, QR SUa]R de 9 PeVeV a 
cRQWaU da daWa iQiciaO de VXa 
iPSOePeQWaomR, deQWUe RXWURV UeTXiViWRV 
aSRQWadRV cRPR QmR-cRQfRUPeV. 

POaQR 
 

ASyV ceUca de ciQcR PeVeV de OeYaQWaPeQWR de 
dadRV, diVcXVV}eV e aQiOiVe dRV dadRV, a 
cRQVXOWRUia e RV geUeQWeV da GeUrQcia SeWRUiaO 
de DeVeQYROYiPeQWR (SiVWePaV CRUe) e da 
GeUrQcia SeWRUiaO de PURjeWRV EVSeciaiV, 
eOabRUaUaP SOaQRV de aomR SaUa a 
iPSOePeQWaomR e iPSOaQWaomR daV PeOhRUiaV 
QRV SURceVVRV de VofWZaUe.  

POaQR1: iPSOaQWaomR dR SURceVVR 
³GeVWmR de DePaQdaV de TI´.  
POaQR 2: iPSOaQWaomR dR SURceVVR de 
³GeVWmR de PURjeWRV de SofWZaUe´.  

CicOR de Vida da 
MXdaQoa 

NRV SOaQRV de aomR fRUaP cRQVideUadaV 
aWiYidadeV daV faVeV de SOaQejaPeQWR, 
iPSOePeQWaomR e iPSOaQWaomR dRV QRYRV 
SURceVVRV. 

 

FaVe de 
POaQejaPeQWR 

 AWiYidadeV de SOaQejaPeQWR dR POaQR 1: 
SOaQejaU a iPSOePeQWaomR e a 
iPSOaQWaomR da GeVWmR de DePaQdaV de 
TI. 
AWiYidadeV de SOaQejaPeQWR dR POaQR 2: 
SOaQejaU a iPSOePeQWaomR e a 
iPSOaQWaomR da ³GeVWmR de PURjeWRV de 
SofWZaUe´. 

FaVe de 
IPSOePeQWaomR 

 AWiYidadeV de iPSOePeQWaomR dR POaQR 
1: cUiaU cUiWpUiRV SaUa VeOeciRQaU e 
cOaVVificaU aV dePaQdaV de VofWZaUe; 
cUiaU iQVWkQciaV deciVyUiaV diVWiQWaV SaUa 
VeOeciRQaU e SUiRUi]aU dePaQdaV de 
VofWZaUe eP OiQha cRP aV eVWUaWpgiaV e 
SUiRUidadeV dR QegyciR; cUiaU QRYaV 
fXQo}eV SaUa iQWeUPediaU R 
deVeQYROYiPeQWR de dePaQdaV de 
VofWZaUe (PRQWR FRcaO); cUiaU SURceVVRV e 
SURcediPeQWRV SaUa VeOeciRQaU e 
SUiRUi]aU dePaQdaV de VofWZaUe 
cOaVVificadaV; e adaSWaU R ViVWePa SAC 
SaUa SUiRUi]aomR de dePaQdaV de 
VofWZaUe. 
AWiYidadeV de iPSOePeQWaomR dR POaQR 
2: cUiaU a eVWUXWXUa SaUa PRQiWRUaU aV 
dePaQdaV de VofWZaUe; cUiaU PRdeOR de 
dRcXPeQWR SaUa deVcUeYeU XP caVR de 
QegyciR; iPSOePeQWaU R XVR ciOcXOR de 
eVfRUoR SaUa eVWiPaU R deVeQYROYiPeQWR 
de dePaQdaV de VofWZaUe cOaVVificadaV; 
cUiaU SURceVVRV e SURcediPeQWRV SaUa R 
geUeQciaPeQWR de dePaQdaV de VofWZaUe 
cOaVVificadaV.  

FaVe de IPSOaQWaomR  AWiYidadeV de iPSOaQWaomR dR POaQR 1: 
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cRORcaU eP SURdXomR a QRYa YeUVmR dR 
ViVWePa SAC; aSOicaU WUeiQaPeQWR SaUa 
RV PRQWRV FRcaiV de NegyciR CaUOR, 
BeQediWR e RRPeX (geUeQWeV e[ecXWiYRV 
daV iUeaV coUe e backoffice) e SaUa R 
PRQWR FRcaO de TI ThiagR (aQaOiVWa de 
ViVWePaV), QRV SURceVVRV e 
SURcediPeQWRV SaUa VeOeciRQaU e 
SUiRUi]aU dePaQdaV de VofWZaUe 
cOaVVificadaV. 
AWiYidadeV de iPSOaQWaomR dR POaQR 2: 
aSOicaU WUeiQaPeQWR SaUa JRaQa, 
MaUceOR, BUXQR, LXciaQa, RicaUdR e 
PedUR (aQaOiVWaV de ViVWePaV), eP bRaV 
SUiWicaV de geUeQciaPeQWR de SURjeWRV; 
UeaOi]aU a SUiPeiUa URdada dRV QRYRV 
SURceVVRV de VofWZaUe a fiP de geUaU R 
SUiPeiUR SRUWfyOiR de SURjeWRV de 
VofWZaUe cOaVVificadRV cRPR de gUaQde 
SRUWe (PaiV de 500 hRUaV de eVfRUoR). 

FaVe de MaQXWeQomR   
EOePeQWR 
OUgaQi]aciRQaO 

A iPSOePeQWaomR dRV QRYRV SURceVVRV 
SURSRVWRV afeWRX WRda RUgaQi]aomR, XPa Ye] 
TXe a gUaQde PaiRUia daV RSeUao}eV da ePSUeVa 
deSeQdia da aWXaomR da GTI SRU VeUeP TXaVe 
WRdaV aXWRPaWi]adaV. 

 

MRdeOR de GeVWmR A OiQha de SRdeU da ePSUeVa, caUacWeUi]ada 
SeOa hieUaUTXia, fRi iPSacWada SeOa cUiaomR daV 
fXQo}eV de SRQWR fRcaO dR QegyciR e SRQWR 
fRcaO da TI, TXe SRVVXtaP aXWRQRPia, aQWe aV 
VXaV chefiaV diUeWaV, QR eQcaPiQhaPeQWR e QR 
WUaWaPeQWR daV dePaQdaV de VofWZaUe. 

O PRdeOR de geVWmR eUa baVeadR eP XPa 
RUgaQi]aomR YeUWicaOi]ada, R TXe 
dificXOWaYa a adRomR de XP PRdeOR de 
geVWmR SRU SURjeWRV, cRPR VXgeUia, de 
fRUPa VXbOiPiQaU, RV QRYRV SURceVVRV de 
VofWZaUe. 

PURceVVR TRdRV RV SURceVVRV UeOaciRQadRV jV aWiYidadeV 
de deVeQYROYiPeQWR de SofWZaUe WiYeUaP TXe 
VeU VXbVWiWXtdRV SeORV SURceVVRV de geVWmR de 
dePaQdaV de TI e de geVWmR de SURjeWRV de 
VofWZaUe. 

 

PURceVVR de 
SRfWZaUe 

NRYRV SURcediPeQWRV fRUaP eOabRUadRV, WaiV 
cRPR: PURcediPeQWR de GeVWmR de DePaQdaV 
e PURcediPeQWR de DeVeQYROYiPeQWR de 
SofWZaUe. 

OV SURceVVRV e UeVSecWiYRV 
SURcediPeQWRV de deVeQYROYiPeQWR de 
VofWZaUe QmR eVWaYaP SUeSaUadRV SaUa 
UeVSRQdeU jV TXeVW}eV de cOaVVificaomR, 
PeQVXUaomR de eVfRUoR e SUiRUi]aomR daV 
dePaQdaV de VofWZaUe, SUecRQi]adRV QRV 
SOaQRV 1 e 2. 

PURceVVR de 
NegyciR 

  

POaQejaPeQWR 
EVWUaWpgicR 

O SOaQejaPeQWR eVWUaWpgicR de 2013, ePbRUa 
cRP aWUaVR de aOgXQV PeVeV, SUeciVRX 
cRQVideUaU a SUiPeiUa URdada dRV QRYRV 
SURceVVRV de VofWZaUe TXe geUaUaP R SUiPeiUR 
SRUWfyOiR de SURjeWRV de VofWZaUe cOaVVificadRV 
cRPR de gUaQde SRUWe, SRU aSUeVeQWaUeP PaiV 
de 500 hRUaV de eVfRUoR.  

POaQejaPeQWR eVWUaWpgicR da ePSUeVa 
QmR cRQVideUaYa TXaiVTXeU dePaQdaV de 
VofWZaUe cRPR SRWeQciaOPeQWe 
eVWUaWpgicaV.  

EVWUXWXUa 
OUgaQi]aciRQaO 

A eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI fRi 
UeYiViWada a fiP de PXdaU aV TXaWUR geUrQciaV 

A eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI QmR 
SRVVXta TXaOTXeU geUrQcia TXe SXdeVVe 
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VeWRUiaiV. AV PRdificao}eV PaiV UeOeYaQWeV 
fRUaP a cUiaomR da geUrQcia VeWRUiaO de GeVWmR 
de DePaQdaV e PURVSecomR TecQROygica, e a 
abVRUomR da geUrQcia VeWRUiaO de 
deVeQYROYiPeQWR de ViVWePaV BackOffice SeOa 
de deVeQYROYiPeQWR de ViVWePaV CoUe, 
fRUPaQdR a geUrQcia VeWRUiaO de 
DeVeQYROYiPeQWR de SiVWePaV. 

VeU UeVSRQViYeO SeOR geUeQciaPeQWR daV 
dePaQdaV de TI. 
 
 

AUWefaWR NRYRV SURcediPeQWRV, PRdeORV de 
dRcXPeQWRV e fXQciRQaOidadeV QR ViVWePa SAC 
fRUaP iPSOePeQWadaV e iPSOaQWadaV. 

 

DRcXPeQWR  UP PRdeOR SaUa deVcUeYeU caVRV de 
QegyciR fRi cUiadR e iPSOaQWadR. 

BeP   
BeP de PURdXomR   
HaUdZaUe   
SRfWZaUe O SiVWePa SAC gaQhRX QRYaV fXQciRQaOidadeV 

SaUa UegiVWUaU R eVfRUoR PeQVXUadR SaUa aV 
dePaQdaV de VofWZaUe, cOaVVificaQdR-aV eP 
SURjeWRV (de PpdiR e gUaQde SRUWe) e eP 
PaQXWeQo}eV de ViVWePaV. 

O SiVWePa SAC eUa UeVWUiWR aR cRQWUROe 
de VWaWXV de aWeQdiPeQWR e QmR aWeQdia j 
QeceVVidade de SUiRUi]aomR daV 
dePaQdaV de VofWZaUe. 

SWakeholdeU OV VWakeholdeUV, de XP PRdR geUaO, fRUaP 
iPSacWadRV SeOaV PeOhRUiaV QRV SURceVVRV de 
VofWZaUe, SRiV SaVVaUaP a WUabaOhaU VRb UegUaV 
e cUiWpUiRV fRUPaiV defiQidRV QRV QRYRV 
SURceVVRV de VofWZaUe.   

JRaQa, MaUceOR, BUXQR, LXciaQa, 
RicaUdR e PedUR, aQaOiVWaV de ViVWePaV, 
FaWiPa, RRgpUiR, IVabeO, AOiQe e 
FeUQaQdR, aQaOiVWaV de QegyciR, eVWaYaP 
habiWXadRV a WUabaOhaU Qa iQfRUPaOidade, 
eP Ve WUaWaQdR de dePaQdaV de VofWZaUe. 

EPSUegadR 
TeUceiUi]adR 

A eTXiSe de SURfiVViRQaiV WeUceiUi]adRV fRi 
deVORcada SaUa aWeQdeU aSeQaV dePaQdaV de 
PaQXWeQomR cRUUeWiYa e/RX adaSWaWiYa de 
SofWZaUe.  

GiObeUWR, COiXdiR, RRVaQgeOa e MiUiR, 
aQaOiVWaV de ViVWePaV, dR oXWVoXUcing, 
eUaP VROiciWadRV a aWeQdeU TXaiVTXeU 
dePaQdaV de VofWZaUe. 

COieQWe   
COieQWe IQWeUQR AV geUrQciaV VeWRUiaiV VROiciWaQWeV de dePaQdaV 

de VofWZaUe WiYeUaP TXe adeTXaU VeX modXV 
opeUandi SaUa aWeQdeU aRV UeTXiViWRV dRV QRYRV 
SURceVVRV iPSOaQWadRV. 

AV geUrQciaV VeWRUiaiV de BeQeftciR, 
AdPiQiVWUaWiYR-FiQaQceiUa e 
PagaPeQWR, eVWaYaP habiWXadaV a 
WUabaOhaU Qa iQfRUPaOidade, eP Ve 
WUaWaQdR de dePaQdaV de VofWZaUe. 

COieQWe E[WeUQR   
PaWURciQadRU AV PXdaQoaV RcRUUidaV QR SURceVVR de 

VofWZaUe WiYeUaP a chaQceOa da diUeWRUia da 
ePSUeVa. 

IYaQ, SUeVideQWe da ePSUeVa, SUeciVRX 
aWXaU cRPR SaWURciQadRU daV PXdaQoaV. 

UVXiUiR UVXiUiRV dR ViVWePa SAC fRUaP WUeiQadRV QaV 
QRYaV fXQciRQaOidadeV dR ViVWePa SAC. 

FaWiPa, RRgpUiR, IVabeO, AOiQe e 
FeUQaQdR, aQaOiVWaV de QegyciR e 
XVXiUiRV dR ViVWePa SAC, QmR eVWaYaP 
caSaciWadRV SaUa XWiOi]aU aV QRYaV 
fXQciRQaOidadeV dR ViVWePa SAC. 

EPSUegadR UVXiUiRV e aQaOiVWaV de ViVWePaV fRUaP 
caSaciWadRV eP bRaV SUiWicaV de geVWmR de 
SURjeWRV. EVWaYa SUeYiVWa a caSaciWaomR de 
aQaOiVWaV de ViVWePaV eP TXaOidade de VofWZaUe.  

FaWiPa, RRgpUiR, IVabeO, AOiQe e 
FeUQaQdR, aQaOiVWaV de QegyciR, JRaQa, 
MaUceOR, BUXQR, LXciaQa, RicaUdR e 
PedUR, aQaOiVWaV de ViVWePaV, QmR 
cRQheciaP e QmR WiQhaP e[SeUirQcia eP 
bRaV SUiWicaV de geVWmR de SURjeWRV. 

GeUeQWe OV geUeQWeV VeWRUiaiV, de deVeQYROYiPeQWR de 
ViVWePaV e de geVWmR de dePaQdaV e SURVSecomR 
WecQROygica, dedicaUaP PaiV de 50% dR VeX 

MaUiOda e SXVaQa, geUeQWeV VeWRUiaiV de 
deVeQYROYiPeQWR de ViVWePaV e de geVWmR 
de dePaQdaV e SURVSecomR WecQROygica, 
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WePSR aSRiaQdR a cRQVXOWRUia UeVSRQViYeO SeOa 
PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO e deVeQYROYeQdR R 
cURQRgUaPa de iPSOaQWaomR dRV QRYRV 
SURceVVRV baVeadR QRV SOaQRV 1 e 2. 

SUeciVaUaP aWXaU diUeWaPeQWe QR SURjeWR 
daV PXdaQoaV, acXPXOaQdR QRYaV 
aWiYidadeV e WaUefaV jV VXaV fXQo}eV 
geUeQciaiV. 
 

AOWa AdPiQiVWUaomR A diUeWRUia da ePSUeVa SaVVRX a SaUWiciSaU 
diUeWaPeQWe daV deciV}eV TXaQWR j e[ecXomR RX 
QmR daV dePaQdaV de VofWZaUe caUacWeUi]adaV 
cRPR SURjeWRV de gUaQde SRUWe. 

IYaQ, AQW{QiR, GXVWaYR e PaXOR, 
diUeWRUeV da ePSUeVa, SaVVaUaP a 
SaUWiciSaU diUeWaPeQWe daV deciV}eV 
TXaQWR j e[ecXomR RX QmR daV dePaQdaV 
de VofWZaUe. 

FRUQecedRU A SUeVWadRUa dR VeUYioR de oXWVoXUcing 
SUeciVRX UeYeU VeX cRQWUaWR cRP a ePSUeVa, eP 
fXQomR dR VeX QRYR SaSeO QR SURceVVR de 
VofWZaUe agRUa UeVWUiWR jV dePaQdaV de 
PaQXWeQomR de ViVWePaV. 

A SUeVWadRUa dR VeUYioR de oXWVoXUcing 
PaQWiQha cRQWUaWR cRP a ePSUeVa, cXjR 
RbjeWR eQgORbaYa VeUYioRV de 
deVeQYROYiPeQWR de VofWZaUe. 

ReVSRVWa OV VWakeholdeUV UeagiUaP aRV difeUeQWeV 
iPSacWRV caXVadRV SeOaV PXdaQoaV.  BRa SaUWe 
dRV geUeQWeV VeWRUiaiV, j e[ceomR dRV geUeQWeV 
VeWRUiaiV da GTI, TXeVWiRQaUaP aV PXdaQoaV 
TXe afeWaUaP a fRUPa YigeQWe de VROiciWaomR de 
dePaQdaV de TI. 

 

ReaomR A iPSOePeQWaomR dRV SOaQRV geURX iQceUWe]aV 
QR aPbieQWe RUgaQi]aciRQaO da ePSUeVa TXaQWR 
j eficirQcia e a eficicia deVWaV PXdaQoaV. 

OV geUeQWeV e[ecXWiYRV CaUOR, BeQediWR 
e RRPeX, daV iUeaV CoUe e BackOffice, 
Ve RSXVeUaP de fRUPa decOaUada aR TXe 
chaPaUaP de ³bXURcUaWi]aomR´ dR 
SURceVVR de VROiciWaomR de dePaQdaV de 
TI, SRU WUa]eU SRVVtYeiV UiVcRV SaUa aV 
RSeUao}eV da ePSUeVa. 

AdeUrQcia A PaiRUia dRV geUeQWeV VeWRUiaiV da ePSUeVa e 
dRV ePSUegadRV da GTI aSRiaUaP a PXdaQoa 
Qa eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI e a cUiaomR 
da fXQomR de SRQWR fRcaO. 

ViQiciXV, GXOOheUPe e MaUia HeOeQa, 
geUeQWeV VeWRUiaiV de BeQeftciR, 
AdPiQiVWUaWiYR-FiQaQceiUa e de 
PagaPeQWR, JRaQa, MaUceOR, BUXQR, 
LXciaQa, RicaUdR e PedUR, aQaOiVWaV de 
ViVWePaV, aSRiaUaP a PXdaQoa Qa 
eVWUXWXUa RUgaQi]aciRQaO da GTI e 
ficaUaP iQWeUeVVadRV Qa QRYa fXQomR de 
SRQWR fRcaO. 

NeXWUaOidade   
ReViVWrQcia 
 

BRa SaUWe da geUrQcia da ePSUeVa e dRV 
ePSUegadRV, TXe WiQhaP eQYROYiPeQWR diUeWR 
cRP aV dePaQdaV de VofWZaUe, PRVWUaUaP-Ve 
UeViVWeQWeV j iPSOaQWaomR dRV dRiV QRYRV 
SURceVVRV de VofWZaUe. 

HRXYe WeQWaWiYa de bRicRWe j 
iPSOaQWaomR dRV dRiV QRYRV SURceVVRV 
de VofWZaUe, SRU SaUWe dRV geUeQWeV 
e[ecXWiYRV CaUOR, BeQediWR e RRPeX, 
daV iUeaV CoUe e BackOffice. 

EP VegXida, fRi UeaOi]ada XPa aQiOiVe deVWe iQVWaQciaPeQWR, baVeada eP cUiWpUiRV, 

RbjeWiYaQdR aYaOiaU a aSOicabiOidade dR PRdeOR SaUa UeSUeVeQWaU RV cRQceiWRV iPSRUWaQWeV 

eQYROYidRV cRP PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia QR SURceVVR 

de VRfWZaUe. 

FRUaP cUiadRV dRiV cUiWpUiRV SaUa daU RbjeWiYidade e cRQfiabiOidade Qa YaOidaomR dRV 

UeVXOWadRV RbWidRV, cRQfRUPe a VegXiU:  
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� compleWXde daV claVVeV do modelo: cRQViVWe eP YeUificaU Ve aV cOaVVeV dR PRdeOR 

UeVSRQdeP a WRdRV RV faWRV UeOaciRQadRV da PXdaQoa. Se e[iVWe aOgXP faWR TXe QmR 

SRVVa VeU aVVRciadR a QeQhXPa cOaVVe dR PRdeOR e; 

� peUWinrncia daV claVVeV aoV faWoV: cRQViVWe eP YeUificaU Ve aV cOaVVeV ideQWificadaV Qa 

cRUUeOaomR cRP RV faWRV eVWmR SeUfeiWaPeQWe adeTXadaV a eOeV e Ve aV cRUUeOao}eV TXe 

RV faWRV UeSUeVeQWaP eVWmR ideQWificadaV QaV UeOao}eV eQWUe aV cOaVVeV a eOeV aWUibXtdaV. 

III.2.2.4 Resultados Encontrados 

O RbjeWiYR deVVe eVWXdR de caVR fRi aYaOiaU iQdtciRV da aSOicabiOidade dR PRdeOR 

cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO SaUa UeSUeVeQWaU RV cRQceiWRV iPSRUWaQWeV eQYROYidRV cRP 

PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia QR SURceVVR de VRfWZaUe. OV 

dadRV fRUaP cROeWadRV a SaUWiU dR UeOaWR de dRiV geVWRUeV TXe SaUWiciSaUaP aWiYaPeQWe da 

iPSOePeQWaomR de PeOhRUiaV QR SURceVVR de VRfWZaUe da ePSUeVa. 

A aQiOiVe dRV dadRV eYideQciRX TXe R PeWa-PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, 

cRQVWUXtdR, p caSa] de UeSUeVeQWaU SaUWe dRV cRQceiWRV iPSRUWaQWeV eQYROYidRV cRP PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO QR cRQWe[WR de XPa iQiciaWiYa de PeOhRUia de VRfWZaUe, aSRQWaQdR RV VegXiQWeV 

UeVXOWadRV a SaUWiU da aSOicaomR dRV cUiWpUiRV: 

i. CompleWXde daV claVVeV do modelo 

ObVeUYRX-Ve TXe R PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO deYe VeU eQUiTXecidR 

cRP aV cOaVVeV a VegXiU: 

R cOaVVe TXe deVcUeYa a figXUa dR ageQWe de PXdaQoaV, cRPR UeVSRQViYeO SeOa 

cRQdXomR daV PeVPaV deQWUR da RUgaQi]aomR. EYidrQcia cRUURbRUada SRU BRUia eW 

al. (2012) TXe afiUPa a QeceVVidade de Ve WeU XP SaWURciQadRU e ageQWeV de 

PXdaQoa, eP QtYeiV PaiV bai[RV, SaUa aV QRYaV cRQdXWaV dR SeVVRaO eQYROYidR Qa 

PXdaQoa; 

R cOaVVe TXe UeSUeVeQWe aV cRPSeWrQciaV QeceVViUiaV aRV ageQWeV de PXdaQoa, SaUa 

TXe SRVVaP deVePSeQhaU cRP eficicia R VeX SaSeO. EYidrQcia aSRiada SRU M�OOeU 

eW al. (2010), TXe decOaUa TXe R cRQheciPeQWR eP PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO p a 

chaYe SaUa R VXceVVR de iQiciaWiYaV de geUeQciaPeQWR de PeOhRUia de SURceVVRV de 

VRfWZaUe e, SRU BeechaP eW al. (2003), TXe aSRQWa a eVcaVVe] de cRPSeWrQciaV 

cRPR XP dRV SURbOePaV UeOaciRQadRV jV SeVVRaV eQYROYidaV cRP iQiciaWiYaV de 
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PeOhRUia de SURceVVRV de VRfWZaUe; 

R cOaVVe TXe UeSUeVeQWe a cXOWXUa da RUgaQi]aomR, faWRU TXe afeWa e SRde VeU afeWadR 

SRU XPa PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO. ASRQWada Qa OiWeUaWXUa cRPR XP dRV faWRUeV 

e[WeUQRV TXe RUigiQaP PXdaQoaV RUgaQi]aciRQaiV, TXe iPSacWa QR geUeQciaPeQWR 

de PeOhRUiaV de SURceVVRV de VRfWZaUe e TXe deYe VeU OeYada eP cRQWa SaUa 

SOaQejaU a PXdaQoa eP eWaSaV (CAO eW al., 2000; MhLLER eW al., 2010; BORIA 

eW al., 2012) 

R cOaVVeV TXe UeSUeVeQWeP WiSRV de cXOWXUa da RUgaQi]aomR; 

R cOaVVe TXe UeSUeVeQWe R caUgR de XP ePSUegadR; 

R cOaVVeV TXe UeSUeVeQWeP R WiSR de caUgR de XP ePSUegadR; 

R cOaVVe TXe UeSUeVeQWe a fXQomR TXe XP ePSUegadR SRde e[eUceU Qa RUgaQi]aomR, 

iQdeSeQdeQWePeQWe de VeX caUgR e; 

R cOaVVe TXe UeSUeVeQWe aV aWiYidadeV de XP SOaQR. 

ii. PeUWinrncia daV claVVeV aoV faWoV 

TRdaV aV cOaVVeV dR PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa RUgaQi]aciRQaO, e[ceWR a cOaVVe 

PARTE INTERESSADA, eVWmR adeTXadaPeQWe cRUUeOaciRQadaV aRV faWRV e Yice-YeUVa.  

OV difeUeQWeV WiSRV da cOaVVe PARTE INTERESSADA fRUaP UeYiVWRV deYidR a cUiaomR da 

QRYa cOaVVe AGENTE DE MUDANdA, TXe SRde VeU aWUibXtda j cOaVVe EMPREGADO, XP dRV 

WiSRV da cOaVVe PARTE INTERESSADA QR PRdeOR RUigiQaO. 

AV cOaVVeV USUÈRIO, PATROCINADOR, GERENTE, ALTA ADMINISTRAdO, 

CLIENTE, eVWa ~OWiPa jXQWaPeQWe cRP a UeSUeVeQWaomR de deXV WiSRV, dei[aUaP de VeU WiSRV da 

cOaVVe ELEMENTO ORGANIZACIONAL. A cOaVVe USUÈRIO SaVVRX a WeU XPa UeOaomR de 

aWUibXiomR cRP a cOaVVe EMPREGADO. A cOaVVe PATROCINADOR SaVVRX a WeU XPa UeOaomR de 

aWUibXiomR cRP a QRYa cOaVVe CARGO EXECUTIVO. AV cOaVVeV GERENTE e ALTA 

ADMINISTRAdO SaVVaUaP a VeU WiSRV da cOaVVe EXECUTIVE OFFICE. A cOaVVe CLIENTE 

e VeXV WiSRV SaVVaUaP a WeU XPa UeOaomR de aWUibXiomR cRP a cOaVVe PARTE INTERESSADA. 

CRP RV UeVXOWadRV RbWidRV face j aSOicaomR dRV cUiWpUiRV, R PRdeOR cRQceiWXaO de PXdaQoa 

RUgaQi]aciRQaO fRi UeYiVadR e XPa QRYa YeUVmR fRi cUiada. A FigXUa 2.2, dR CaStWXOR 2, aSUeVeQWada, 

ji p a UeSUeVeQWaomR deVWa QRYa YeUVmR dR PeWa-PRdeOR.  


