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Resumo

Fernandes, Patricia Gomes. Cultura Organizacional como Apoio a Institu-
cionalizacdo de Processos de Software. Goiania, 2010. 202p. Dissertacdo de

Mestrado. Instituto de Informatica, Universidade Federal de Goias.
Diversas organizacOes t€m aplicado esforcos para melhorar seus processos de software,

diante da premissa de que qualidade dos processos utilizados para desenvolver e manter
software tem grande influéncia na qualidade dos produtos gerados. Estes esfor¢os tipica-
mente tomam a forma de iniciativas de melhoria de processos de software (MPS), cujo
objetivo geralmente € o de definir e/ou aprimorar processos de software, assim como
institucionaliza-los. Todavia, por envolver mudancas no modo de trabalho das organiza-
coes, a MPS provoca mudangas na cultura organizacional, e sofre impacto desta cultura.
Isto € refletido na literatura de MPS que apresenta a cultura organizacional como fator
critico de sucesso na implementacdo de MPS. O foco da presente pesquisa € investigar
a correlacdo entre a cultura organizacional e a efetividade das iniciativas de MPS. Para
isso foram consideradas duas questdes fundamentais: (a) como a cultura de uma orga-
nizacdo pode influenciar o grau de institucionaliza¢do de um processo de software defi-
nido/melhorado, e (b) o que pode ser feito para aumentar o grau de institucionalizagdo de
um processo de software definido/melhorado, considerando que esta institucionaliza¢do
envolve uma mudanga cultural. Foi conduzido um estudo de caso em duas organizagdes de
software (tendo apenas uma conseguido institucionalizar seu processo de software) para
analisar como seus perfis culturais podem ter influenciado nestes diferentes resultados.
Também foi feito um levantamento de recomendagdes para mudanca cultural na literatura
de Cultura Organizacional, cuja aplicagdo também pdde ser avaliada de forma compara-
tiva nas duas organizacdes citadas. Além disso, foi conduzida uma pesquisa de opinido
com implementadores de melhoria de processos sobre a aplica¢do destas recomendagdes
nas organizagdes em que ja atuaram. Com isto, foram identificados elementos culturais
que podem ter relacdo com a institucionaliza¢do de processos de software, assim como
recomendacdes sobre acdes que podem modificar elementos que atuam como fatores de

resisténcia a adocao de processos definidos/melhorados em iniciativas de MPS.
Palavras—chave

Melhoria de Processos de Software, Institucionalizacdo de Processos de Soft-

ware, Cultura Organizacional



Abstract

Fernandes, Patricia Gomes. Organization Culture as a Lever to Software
Process Institutionalization. Goiania, 2010. 202p. MSc. Dissertation. Instituto

de Informatica, Universidade Federal de Goias.
Many organizations are applying efforts to improve their software processes, in face of the

premisse that states that the quality of the processes used to develop and maintain software
has a major influence over the products generated. These efforts are typicaly in the form
of software process improvement (SPI) initiatives, with the general objetive defining
and/or improving software processes, as well as institutionalizing them. Nevertheless,
once it involves changes in the way of work of organizations, SPI provokes changes in
organizational culture, and is impacted by this culture. This is reflected in SPI literature,
that presents organizational culture as a critical success factor in SPI implementation.
The focus of this research is the investigation of the correlation between organizational
culture and the effectiveness of SPI initiatives. In order to do this, two fundamental
questions were considered: (a) how the culture of an organization can influence the
degree of institutionalization of a defined/improved software process, and (b) what can
be done to increase the degree of institutionalization of a defined/improved software
process, once this institutionalization involves a cultural change. To accomplish this,
a case study was conducted in two software organizations (where only one of them
institutionalized its software process) with the purpose of analysing how their cultural
profiles may have influenced in these different outcomes. It was also conducted a search
to identify recommendations for cultural change in Organizational Culture literature.
The application of these recommendations was evaluated in a comparative way in both
organizations. Additionaly, a survey with SPI implementors was also made, in order to
identify the degree of application of these recommendations in the organizations they
have worked. With this research, cultural elements that may have relations whit software
process institutionalization were identified, as well as recommendations that can derive
actions to modify the elements that are considered resistance factor to the adoption of

software processes defined/improved in SPI initiatives.
Keywords

Software Process Improvement, Software Process Institutionalization, Organiza-

tional Culture
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CAPITULO 1

Introducao

Muitas organizacdes t€m investido em iniciativas de melhoria de processos de
software (MPS), a fim de melhorar a qualidade dos softwares que produzem. Esforcos de
MPS incluem tanto a defini¢cdo de novos processos quanto o aperfeicoamento de processos
existentes, e se fundamentam na premissa de que a qualidade dos processos de software
afeta a qualidade dos produtos por eles gerados e mantidos [60, 87].

Todavia, a implementacdo de MPS € uma tarefa dificil. Por envolver mudangas
no modo de trabalho das organizagdes, a MPS provoca mudangas na cultura organizacio-
nal, e sofre impacto desta cultura. Na literatura sobre MPS isto por vezes € referido como
a criacdo de uma cultura de processos ou a criagdo de uma cultura de melhoria continua
[51].

1.1 Motivacao

Virios trabalhos na literatura de MPS apresentam a cultura organizacional como
fator de grande influéncia para o sucesso ou insucesso na implementacdo de MPS
[5, 8, 12, 15, 17, 20, 34, 56, 58, 70]. Por exemplo, na pesquisa feita em [5] muitos
dos envolvidos com MPS afirmam que hd uma cultura em suas organiza¢des de nunca
dizer ndo para cronogramas irrealistas. Com isto, diante de pressdes associadas a tais
cronogramas, os esfor¢cos de MPS sdo prejudicados a fim de manter compromissos com
os clientes.

Beecham et al. também considera que fatores culturais, assim como humanos e
sociais, deveriam ser considerados nos planos de MPS. Em uma pesquisa sobre questdes
organizacionais que podem influenciar a MPS, foram consideradas as visdes de diferentes
grupos de colaboradores de doze organizagdes. Uma das classes de problemas considera-
das relevantes na pesquisa € a de fatores culturais, que incluem tanto esfor¢os para cultivar
uma cultura desejada e esfor¢os para identificar um problema em uma cultura existente.

Na investiga¢cdo empirica conduzida, todavia, o fator cultural ndo constava entre
os problemas mais citados pelos grupos de colaboradores considerados [8]. No estudo de

Nasir et al., o fator cultural também nao estava entre os mais citados pelos envolvidos [56].
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Este sao exemplos de que nem sempre os fatores culturais sdo aqueles que mais dificultam
a MPS ou de que nem sempre os envolvidos percebem os problemas que enfrentam com
a MPS como associados a cultura organizacional. Por outro lado, na pesquisa conduzida
por Brietzke e Rabelo, referente a fatores de resisténcia associados a MPS, o fator de
resisténcia relacionado a cultura foi o segundo mais citado pelos envolvidos [12].

Conradi e Fuggetta apresentaram em [15], seis teses sobre como melhor aplicar
modelos de MPS. Uma destas teses declara que iniciativas de MPS presumem uma
mudanca cultural. Em consequéncia disso, € necessario, em tais iniciativas de pessoas
que tenham conhecimentos nas dreas de ciéncias sociais. De acordo com eles, iniciativas
de MPS devem enfatizar as dimensOes culturais, dentre outras, do trabalho associado a
MPS.

Por sua vez, considerando sobre porque algumas organizagdes com certificacio
em um modelo de MPS ainda sofrem com problemas de qualidade e de entrega, Curtis
afirma que melhorar processos ndo € suficiente. De acordo com ele, é também necessério
mudar a organizacgdo, pois caracteristicas disfuncionais da mesma podem minar a adog¢ao
de novas préticas. Curtis também coloca a cultura como um fator critico para a MPS.
Segundo ele, processos melhorados devem ser implantados em uma cultura que os
considere como uma implementacdo de seus valores profissionais [17].

Em uma de suas pesquisas, Dyba identificou seis fatores criticos organizacionais
para a MPS. De acordo com ele, estes seis fatores sugerem que, em vez de imitar
procedimentos técnicos, os esforcos de MPS das organizagdes deveria focar na criacao
de uma cultura organizacional em que tais procedimentos pudessem ser executados [20].

Kasse e McQuaid também apontam que as iniciativas de MPS devem considerar
a cultura da organizacdo, para que tenham qualquer chance de sucesso [34]. Niazi et
al., ao desenvolver um modelo para orientar as organizagdes na implementacdo de MPS,
fizeram uma anélise de fatores criticos de sucesso e barreiras criticas associados a MPS.
Também definiram praticas associadas a estes fatores. Uma destas praticas € a criacdo
de um mecanismo para fazer da MPS uma parte da cultura organizacional. Esta pratica
esta associada a dois dos fatores criticos de sucesso € barreiras criticas mais relevantes,
segundo a pesquisa, de modo que incorporar a MPS a cultura é considerado como um
item muito importante para o sucesso da MPS [58].

Em suas consideracdes sobre orientagdes para Grupos de Processo de Software
(GPS), Rifkin menciona cultura ao discutir sobre a possibilidade de implementar certas
mudancas. Seu argumento € de que podem existir mudancas que podem nao ser possiveis
de serem implementadas, ou pelo menos muito dificeis. Uma das perguntas colocadas em
sua reflexdo € sobre se sabemos se a MPS estd no espectro de mudangas que podem ser
feitas. O Modelo de Schein, sobre a manifestacdo da cultura em trés niveis, discutido na

Secdo 2.2 do presente trabalho, € citado para evidenciar que na cultura de uma organizagao
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ha elementos mais dificeis de serem alterados [70].

Em workshops para implementadores de melhorias em processos de software,
promovidos pela SOFTEX (Associacdo para Promocao da Exceléncia do Software Bra-
sileiro), alguns trabalhos também destacam a importancia de se considerar a cultura em
iniciativas de MPS. Em um estudo sobre fatores de sucesso e dificuldades associados a
implementagdo de processos de software baseados em modelos como o MPS.BR (Me-
lhoria de Processo do Software Brasileiro) [81] e o CMMI (Capability Maturity Model
Integration) [85], Rocha et al. apresenta os resultados de um survey em que a mudanga
da cultura organizacional foi considerada como uma das grandes dificuldades a MPS. De
acordo com este estudo, mudancas na cultura organizacional em relacao a atividades que
eram costumeiramente executadas de forma ad hoc eram especialmente dificeis de serem
implementadas [71]. Em um trabalho sobre riscos associados a iniciativas de MPS mais
recorrentes na literatura, Mendes et al., por sua vez, identificou que a resisténcia cultural
na implantacdo de MPS encontra-se entre os dez riscos mais citados [52].

Desta forma, hé diversos estudos que indicam que € necessdrio considerar e lidar
com a cultura organizacional, a fim de aumentar as chances de sucesso das iniciativas de
MPS. Esta preocupacgdo passa necessariamente pela institucionalizacao das boas praticas
recomendadas pelos modelos de qualidade de processo. De fato, a institucionalizagdo de
melhorias em processos pode ser considerada uma medida adequada do grau de sucesso
de iniciativas de MPS. Se processos eficazes e eficientes sdo definidos, mas niao sdo
utilizados no dia-a-dia de uma organizagdo, todo o esfor¢o da iniciativa de MPS em

questao pode ser considerado em vao.

1.2 Institucionalizacao de Processos de Software e Cul-

tura Organizacional

De acordo com [37], os elementos das diversas tecnologias de melhoria existen-
tes podem ser classificados em trés categorias: elementos de boas préticas, elementos de
métodos de melhoria e elementos de institucionalizacdo. Estas categorias estio relaciona-
das com trés grandes preocupacdes dos modelos de MPS: o qué deve ser implementado,
como sera implementado e como sera mantido ao longo do tempo. A Figura 1.1 apre-
senta estas preocupagoes.

Elementos da primeira categoria definem o qué ou como uma organizacio deve
melhorar, ou seja, definem os requisitos para os processos da organiza¢do. Estao incluidos
nesta categoria as areas de processos do CMMI (Capability Maturity Model Integration)
[85], por exemplo. Diversos outros modelos e normas contém elementos de boas praticas,

tais como o Modelo de Referéncia do MPS.BR (Melhoria do Processo de Software
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Figura 1.1: Elementos de modelos de MPS. Adaptado de [37].

Brasileiro) [81], o PSP (Personal Software Process) [30], a ISO/IEC 12207 [33], o COBIT
(Control Objectives for Information and related Technology) [32], dentre outros.

Na segunda categoria estao elementos que orientam a execu¢ao da mudanca a ser
implementada. Esses elementos irdo gerir a transferéncia das boas praticas sugeridas em
modelos e normas de MPS para os processos executados em uma organizacdo. Exemplos
de modelos que contém elementos nesta categoria sao o IDEAL [50], as dreas de processo
de Foco do Processo Organizacional e Defini¢cdo do Processo Organizacional do CMMI
[85], abordagens e métodos de avaliacao de processos, dentre outros.

Finalmente, na terceira categoria estdo elementos que ajudam a organizagdo a
sustentar as melhorias implementadas. Os elementos nesta categoria sdo aplicados com
o objetivo de fazer com que as boas préaticas sejam utilizadas sistematicamente, ou seja,
fazer com que sejam institucionalizadas.

A institucionalizacdo de um processo diz respeito a quanto ele estd arraigado
no modo com que o trabalho é executado em uma organiza¢do. Também diz respeito a
existéncia de consisténcia e comprometimento na execugdo do processo em questio [85,
p- 751.

Como ¢ indicado em [37] e também no proprio CMMI, as metas genéricas deste
modelo estio diretamente associadas a institucionalizac¢do de processos de software. Estas
metas incorporam o grau de institucionalizacdo de um processo, permitindo caracterizar
a progressao de tal institucionalizacao[85, p. 76].

A Tabela 1.1 apresenta as metas genéricas e, portanto, os possiveis graus de

institucionalizacdo de um processo, segundo o CMMI [85].

Tabela 1.1: Metas genéricas do CMMI [85, p. 76]

Meta Genérica Progressao do Processo

Meta genérica 1 Processo executado

Meta genérica 2 Processo gerenciado

Meta genérica 3 Processo definido

Meta genérica 4 | Processo gerenciado quantitativamente
Meta genérica 5 Processo em otimizagao
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Desta forma, segundo o CMMI, um processo completamente institucionalizado
€ um processo que ndo apenas € executado, mas que também € gerenciado (quantitativa-
mente, inclusive), definido e estd em constante melhoria. Quando ¢ feita alguma referéncia
a institucionalizacdo de um processo, esta referéncia diz respeito a se “um processo dis-
ciplinado esta sendo sistematicamente seguido, ainda que os detalhes de implementacdo
mudem ao longo do tempo” [65, p. 13].

No caso do modelo MPS.BR, a institucionaliza¢ido de processos € incorporada
no conceito de capacidade de processo [81]. Da mesma forma que no CMMI, o grau
de institucionalizagdo deve aumentar conforme sdo galgados os niveis de maturidade
superiores. O refinamento dos diferentes niveis de capacidade € apresentado na forma
de atributos de processo, que podem ser equiparados as metas genéricas do CMMI. A
cada atributo de processo estdo associados um ou mais resultados esperados de processo,
que devem ser satisfeitos para o alcance do nivel de capacidade desejado. Na Tabela 1.2
sdo apresentados os atributos de processo e suas descrigcdes.

Portanto, a MPS pode ser considerada como bem-sucedida quando € obtido
algum grau de institucionalizacdo dos processos implementados. Todavia, por se tratar
da implementacdo de mudangas no modo de trabalho das organizagdes, muitas vezes a

institucionalizacdo de um processo envolve uma mudanga na cultura organizacional.

1.3 Metodologia

As consideracdes metodoldgicas associadas ao presente estudo estdo fundamen-
tadas em métodos de pesquisa essencialmente qualitativos. Esta se¢do resume e explica a
metodologia de pesquisa adotada, assim como as questdes de pesquisa e mecanismos de

coleta e analise de dados.

1.3.1 Problema de Pesquisa

Atualmente, uma das estratégias utilizadas para melhorar a qualidade do soft-
ware produzido por uma organiza¢do de software € melhorar o seu processo de software.
Esta estratégia € fundamentada na premissa de que a qualidade dos processos de software
afeta consideravelmente a qualidade dos produtos por eles gerados e mantidos [60].

Todavia, a implementacdo de MPS acarreta mudancas no modo de trabalho
das organizagdes e envolve uma mudanga na cultura organizacional. Varios trabalhos
na literatura de MPS apresentam a cultura organizacional como fator de sucesso ou de
insucesso na implementacdo de MPS [70, 34, 5, 58, 31]. Desta forma, ha indicios de que
€ necessario considerar e lidar com a cultura organizacional, com o intuito de aumentar

as chances de sucesso das iniciativas de MPS.
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Tabela 1.2: Atributos de processo do MPS.BR [81, p. 17]

Atributo Progressao do Pro- | Descricao

de Pro- | cesso

cesso

AP 1.1 Processo executado O processo atinge o seu proposito.

AP 2.1 Processo gerenciado A execucdo do processo € gerenciada.

AP 2.2 Produtos de trabalho do | Os produtos de trabalho produzidos pelo pro-

processo sdo gerencia- | cesso sdo gerenciados apropriadamente.
dos

AP 3.1 Processo definido Um processo padrao € mantido para apoiar a
implementagdo do processo definido.

AP 3.2 Processo implementado | O processo padrio € efetivamente implemen-
tado como um processo definido para atingir
seus resultados.

AP 4.1 Processo medido Os resultados de medi¢ao sdo usados para asse-
gurar que a execucao do processo atinge os seus
objetivos de desempenho e apoia o alcance dos
objetivos de negocio definidos.

AP 4.2 Processo controlado O processo € controlado estatisticamente para
produzir um processo estavel, capaz e previsivel
dentro de limites estabelecidos.

AP 5.1 O processo € objeto de | As mudangas no processo sao identificadas a

melhorias e inovagdes partir da anélise de defeitos, problemas, causas
comuns de variacao do desempenho e da inves-
tigacdo de enfoques inovadores para a defini¢dao
e implementacdo do processo.
AP 5.2 O processo € otimizado | As mudangas na defini¢do, geréncia e desem-

continuamente

penho do processo tém impacto efetivo para o
alcance dos objetivos relevantes de melhoria do
processo.

O problema a ser tratado neste trabalho € o de que as organizacdes tém dificul-

dade para lidar com sua cultura durante as iniciativas de MPS, de modo que a cultura

organizacional pode se tornar um obstdculo a institucionaliza¢do de processos de soft-

ware.

Além disso, outtro problema é que ndo tem sido considerada a literatura de

Cultura Organizacional, no que se refere a recomendag¢des para mudancas organizacionais

duradouras, como fonte para melhoria das praticas de institucionaliza¢ao de processos de

software.

Questoes de Pesquisa

Considerando o problema descrito, esta pesquisa foi focada em questdes rela-

cionadas a institucionaliza¢do de processos, mudanca cultural e MPS. De acordo com
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[45, 16], em pesquisas qualitativas € mais comum apresentar questdes de pesquisa no
lugar de hipdteses formais. Isto porque a pesquisa qualitativa geralmente busca interpre-
tar as propriedades de fendmenos sociais, 0 que deixa poucas razdes para tentar prever
relacionamentos entre varidveis. As questdes de pesquisa, neste sentido, articulam as ex-
pectativas do pesquisador, e o orientam durante a pesquisa. Neste trabalho, desta forma,

foram consideradas as seguintes:

e Como o perfil cultural de uma organiza¢do com baixa maturidade de processo de

software pode influenciar o grau de ado¢ao de um processo definido?

e Quais sdo as recomendacdes existentes na literatura sobre Cultura Organizacional
voltadas para possibilitar uma mudanca cultural em iniciativas de mudanga orga-
nizacional? Em outras palavras, o qué € necessario fazer para que uma mudanga

organizacional seja de fato institucionalizada?

e A aplicagdo destas recomendagdes em organizacoes de software durante a melhoria

de seus processos de software influencia o seu grau de institucionalizagao?

A primeira questdo de pesquisa investiga como a cultura organizacional pode
influenciar, positiva ou negativamente, a institucionalizacdo de um processo de software.
Neste sentido, € necessdrio identificar o perfil cultural da organizacdo e definir seu
impacto sobre a ado¢ao de um processo de software. Desta forma, esta pesquisa investiga
como fazer o levantamento do perfil cultural de uma organizacdo e também avalia a
relagdo entre diferentes perfis e o grau de institucionalizacio de processos de software.

As duas ultimas questdes de pesquisa, por sua vez, dizem respeito as recomenda-
coes existentes na literatura de Cultura Organizacional que podem facilitar a implementa-
cdo de mudancas organizacionais. Elas envolvem tanto o levantamento de tais recomen-
dacdes como a avaliagdo do quanto podem influenciar a institucionalizacdo de processos
de software em uma organizacdo que tenta melhorar seus processos. Por recomendacgdes
deve-se entender passos e fatores criticos de sucesso, assim como orientacdes gerais, ne-
cessdarios para que uma mudanca cultural ocorra. Desta forma, as recomendacoes pesqui-
sadas na literatura sobre cultura organizacional compreenderam tanto passos recomenda-
dos em processos ou métodos de mudancga cultural, quanto fatores indispensaveis para o

sucesso de uma mudanga deste tipo.

Proposicoes Tedricas

Proposi¢des tedricas servem de referéncia para andlise dos resultados obtidos
por meio de estudos de caso e para a defini¢do de modelos tedricos. Em comparagdo com
pesquisas quantitativas, proposi¢cdes tedricas sao como hipdteses, no sentido de que sdo

conjecturas sobre os resultados da pesquisa [7, p. 552]. As proposicdes tipicamente sdo
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derivadas da literatura, da experiéncia (profissional ou pessoal), de teorias ou de gene-

ralizacdes baseadas em dados empiricos [7, p. 551]. Por isso mesmo, estdo intimamente

relacionadas com o contexto pessoal, histdrico, politico e social [82] apud [7].

H4 dois grupos de proposicoes tedricas associados a este estudo. Em conjunto,
formam a estrutura conceitual que deve orientar a pesquisa [46]. O primeiro grupo diz
respeito aos diferentes tipos de processo de software existentes e o relacionamento dos
mesmos com a mudanca cultural. Este grupo € ilustrado na Figura 1.2, que apresenta

alguns conceitos que sao discutidos no Capitulo 2. Foi utilizado um diagrama de classes

da UML (Unified Modeling Language) 2.0 [59] para a constru¢do da figura.
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Figura 1.2: Proposicoes teoricas sobre MPS.

e PROP 1.1 - PROCESSO-PADRAO COMO CRENCA OU VALOR EXPOSTO

- Um processo-padrao ou um processo definido (ou instanciado para um projeto)
pode ser classificado, considerando o Modelo de Schein [72], na categoria de
crengas ou valores expostos. Isto porque um processo-padrao ou definido € apenas
uma idéia ou concepg¢ao, € nao constitui o processo efetivamente executado. S6 se
torna, portanto, parte da cultura de uma organizagdo se houver a percepc¢ao do grupo

de que funciona na resolucdo de problemas de integracdo interna e de adaptacao

externa da organizagao.
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e PROP 1.2 - PROCESSO EXECUTADO COMO ARTEFATO OU COMPOR-
TAMENTO - Um processo executado, considerando o Modelo de Schein [72],
pode ser classificado na categoria de artefato ou comportamento, ja que € observa-
vel, e € influenciado pelas suposicdes basicas compartilhadas existentes - a camada
mais interna do modelo. Além disso, hd também o processo conhecido, que é pro-
priedade de cada individuo. Trata-se de conhecimento técito - afetado, inclusive,
pela personalidade de cada individuo, quando se considera os niveis de programa-
cdo mental de Hofstede [27].

e PROP 1.3 - MPS ENVOLVE MUDANCA CULTURAL - Em organizac¢des
com baixa maturidade e capacidade de processos, iniciativas de MPS envolvem
mudancas culturais necessdrias para a institucionalizacdo dos processos sendo
implementados. Em geral, em tais organizacdes, hd uma grande lacuna entre o
processo executado, em conjunto com o processo conhecido, e o processo a ser
implementado (tipicamente um processo-padrdo ou processo definido para um
projeto). E necessario o desenvolvimento de uma cultura que promova a execugio

de processos de forma gerenciada.

e PROP 1.4 - MPS ENVOLVE MUDANCAS EM SUPOSICOES BASICAS - As
mudancas culturais necessdrias para a institucionaliza¢ao de processos em organi-
zacOes de baixa maturidade devem envolver ndo apenas mudancgas nos processos
de software, mas também nas suposi¢des bdsicas compartilhadas associadas a estes

processos, uma vez que tais suposi¢oes constituem a base de uma cultura, conforme
0 Modelo de Schein [72].

e PROP 1.5 - USO DE RECOMENDACOES PARA MUDANCA CULTURAL
- A MPS atua, em geral, produzindo e modificando processos-padrao e tentando
alterar tanto os processos conhecidos quanto os processos executados. Uma nova
dimensdo deve ser incluida. Também € necessdrio mudar a cultura, no que diz
respeito a processos. Para tanto, recomendagdes relacionadas com mudanga cultural
podem fornecer uma base adequada para definicdo de mecanismos para a criagao

de uma cultura de processos.

O segundo grupo de proposi¢des tedricas diz respeito a possiveis relacionamen-
tos entre categorias de suposicdes bdsicas compartilhadas e processos de software tipi-
camente implementados em organizacdes de software de baixa maturidade de processos,
que iniciam trabalhos de MPS orientados por modelos de processos de software, como o
MPS.BR e 0o CMML.

e PROP 2.1 - FOCO INTERNO FACILITA A ADOCAO DE PROCESSOS -

Tipos culturais com maior foco interno do que externo facilitam a ado¢do de um
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processo de software definido. Isto porque em uma cultura com foco interno, as
questdes de organizagdo interna prevalecem sobre as questdes de adaptacdo externa
[14]. E a defini¢do ou melhoria de um processo de software, assim como a sua

institucionalizacdo, sdo formas de organizar internamente um grupo.

e PROP 2.2 - FOCO EM ESTABILIDADE FACILITA A ADOCAO DE PRO-
CESSOS - Tipos culturais com maior foco em estabilidade do que em flexibilidade
facilitam a adoc¢do de um processo de software definido. Isto porque a institucio-
nalizacdo de um processo de software envolve a execugdo sistemética e com com-
prometimento de um conjunto de atividades, e isto leva a uma estabilizacao de tal

conjunto como modo de trabalho da organizacao.

e PROP 2.3 - SUPOSICOES SOBRE REALIDADE E VERDADE - Suposicoes
basicas sobre realidade e verdade afetam diretamente a execucao dos processos de
software.

e PROP 2.4 - SUPOSICOES SOBRE NATUREZA DO TEMPO - Suposicdes
bdsicas sobre a natureza do tempo afetam diretamente a execucido dos processos

de software.

e PROP 2.5 - SUPOSICOES SOBRE NATUREZA HUMANA - Suposicdes ba-
sicas sobre a natureza humana afetam diretamente a execu¢do dos processos de

software.

e PROP 2.6 - SUPOSICOES SOBRE NATUREZA DAS RELACOES HUMA-
NAS - Suposi¢des bdsicas sobre a natureza das relagdes humanas afetam direta-

mente a execugdo dos processos de software.

1.3.2 Estratégia de Pesquisa

Inicialmente foi feita uma revisdo sistemdtica para identificacdo das recomen-
dacdes para mudanca cultural e uma revisao simples para identificacdo de categorias de
suposi¢des basicas compartilhadas. Os resultados destas revisdes serviram de insumo para

a defini¢do da pesquisa de opinido e do estudo de caso que foram conduzidos.

Revisao Sistematica

H4 vérias razdes para que revisdes sistemadticas sejam conduzidas, tais como
para obter um resumo das evidéncias existentes para um determinado tratamento, para
identificar lacunas na pesquisa existente, ou para prover um contexto no qual novas
atividades de pesquisas possam ser posicionadas [38].

Neste trabalho foram conduzidas duas revisdes sistemdticas com diferentes pro-

positos. Uma delas foi conduzida com o intuito de prover um contexto para a execugao
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das demais atividades de pesquisa, revelando as lacunas na pesquisa sobre cultura e MPS.
Os resultados desta revisao sao apresentados na Se¢do 2.6, na forma de trabalhos correla-
tos. A outra revisao sistemadtica foi conduzida com o intuito de identificar recomendagdes
sobre mudanca e cultura, de modo que pudessem ser investigadas quanto a sua aplicacao
em iniciativas de MPS. Os resultados desta revisdo estao descritos na Se¢do 2.5.

Para a condugdo das revisoes sistematicas descritas no presente trabalho foram
seguidas as orientagdes fornecidas em [11]. Os protocolos das revisdes conduzidas neste

trabalho estdo na Secdo A.1.

Pesquisa de Opinido

Com o resultado da revisdo sistematica sobre recomendagdes para mudanca e
cultura foi possivel desenvolver questiondrios para investigar a aplicacdo de tais reco-
mendacgdes em iniciativas de MPS. Foram identificados dois grupos relevantes para esta
investigacdo: envolvidos com a MPS em organizagdes de software que ja implementaram
iniciativas de MPS, e implementadores de MPS - neste caso, implementadores certifica-
dos no MPS.BR. Para cada um destes grupos foi definido um questiondrio diferente. A
Secdo A.3.5 apresenta os detalhes da aplicacdo dos questiondrios para os colaboradores
das organizacdes. Ja a Secdo B.3 apresenta os questiondrios utilizados na pesquisa junto
aos implementadores.

Os dados referentes ao questiondrio das empresas foram considerados como
parte do estudo de caso. Os dados referentes ao questionario de implementadores foram
colhidos com o intuito de fornecer informagdes complementares ao estudo de caso, em
relacdo as recomendacdes para mudanga cultural. O propdsito foi obter a percepcao desta
classe de envolvidos com a MPS sobre a aplicacdo de tais recomendacdes tanto em
organizacOes que conseguiram implementar melhorias de processos de software, quanto
em organizagdes que nao conseguiram.

Assim, enquanto no estudo de caso poderia ser obtida a visdo daqueles que
deveriam definir e executar os processos de software, com esta pesquisa poderia ser obtida
a visdo daqueles que apdiam tais atividades.

De acordo com Cresswell, hd uma série de consideracdes a se fazer no projeto
de uma pesquisa de opinido. Questdes sobre instrumentos a utilizar, varidveis envolvidas,
procedimentos de coleta de dados, populacdo, amostra, dentre outras, devem ser consi-
deradas [16, p. 154]. Desta forma, foi definido um protocolo para a pesquisa de opinido,

descrito na Se¢do A.2.
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Estudo de Caso

Grande parte dos trabalhos apresentados como estudos de caso ndo se caracteri-
zam como tal, pois sdo assim chamados simplesmente por serem desenvolvidos em apenas
uma unidade (uma escola, uma turma) ou por incluirem um nimero reduzido de sujeitos
[4, p. 639]. Desta forma, antes de entrar no mérito do estudo de caso que foi conduzido
nesta pesquisa, convém avaliar o que € um estudo de caso. Segundo [90], um estudo de
caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos.

Além disso, a investigacao de estudo de caso enfrenta uma situacio tecnicamente
unica em que ha muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, beneficiando-se do desenvolvimento
prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados [90].

Esta definicao apresenta dois aspectos importantes associados ao estudo de caso.
O primeiro diz respeito ao seu escopo, como investigacao que avalia contexto e fenomeno
de forma conjunta. O segundo diz respeito a abrangéncia dos estudos de caso, que na
realidade sdo uma estratégia, e ndo uma tatica, de pesquisa.

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso possui uma maneira de coletar
e analisar dados empiricos, apresentando vantagens e desvantagens especificas. As dife-
rentes estratégias enumeradas em [90] s@o o experimento, o levantamento, a analise de
arquivos, a pesquisa historica e o estudo de caso. N3o se deve supor que uma estratégia
€ superior a outra.

Cada uma destas estratégias pode ser utilizada para qualquer um dos trés pro-
positos gerais que podem orientar um projeto de pesquisa (exploratério, descritivo e
explanatorio). Assim, estudos de caso sdo apropriados para as pesquisas exploratdrias,
descritivas, e também para pesquisas explanatdrias [90].

Considerando as diversas estratégias de pesquisa, € necessario, a fim de escolher

a mais apropriada para um determinado contexto, avaliar trés fatores principais:

1. o tipo de questdo da pesquisa - estudos de caso sdo geralmente utilizados para

responder questdes do tipo “como’ e “por que”’;

2. a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre os eventos investigados -

estudos de caso sdo geralmente utilizados quando este grau de controle € baixo;

3. o foco em fendmenos histéricos em oposi¢ao a fendmenos contemporaneos - estu-
dos de caso sdo geralmente utilizados para investigar fendmenos contemporaneos,

inseridos em algum contexto da vida real.
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As questdes investigadas no presente estudo sdo do tipo “quais” e do tipo
“como”. Neste caso, a estratégia de estudo de caso foi considerada adequada, pois o uso
desta estratégia é recomendavel quando ndo ha separagao clara entre contexto e fendmeno
estudado. Nesta pesquisa, o principal fendmeno estudado € a institucionalizacdo de
processos.

O estudo trata da investigacdo de modos de facilitar a institucionalizacdo de
processos em organizagdes. Esta institucionalizacdo pode ser considerada um fendmeno
complexo de interagdo social, cendrio em que o uso da estratégia de estudo de caso
nio sO € apropriado, mas que permite a preservacdo das “caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real” [90]. A complexidade que pode ser
associada a institucionalizacdo, conforme sugerida neste estudo, hd muito tem sido
apontada em estudos sobre cultura organizacional e mudanga cultural.

A Secdo A.3 apresenta o protocolo de estudo de caso.

1.4 Organizacao do Trabalho

Considerando estes pontos sobre a conducao de iniciativas de MPS em organiza-
coes de software, e das dificuldades associadas a cultura organizacional que podem existir
na institucionalizacdo de processos de software definidos/melhorados em tais iniciativas,
o presente trabalho foca em questdes de institucionalizacdo de processos de software e

cultura organizacional. O foco do problema investigado nesta pesquisa estd em:

e Como a cultura de uma organizac@o pode influenciar o grau de institucionalizacao

de um processo de software definido/melhorado;

e O que pode ser feito para aumentar o grau de institucionalizacdo de um processo
de software definido/melhorado, considerando que esta institucionaliza¢ao envolve

uma mudanca cultural.

Para investigar melhor sobre a relacdo entre os tdpicos de cultura e MPS, é
preciso considerar algumas questdes. O que os autores de estudos sobre MPS querem
dizer ao se referir ao termo cultura? A que se referem os pesquisadores da drea de cultura,
quando o utilizam? E o que quer dizer institucionalizacdo no contexto de estudos sobre
MPS? O que j4 foi estudado sobre os relacionamentos entre MPS e cultura? Estas e outras
perguntas sdo tratadas no restante deste trabalho, que estd organizado como descrito a
seguir.

No Capitulo 2 sdo apresentados conceitos e perspectivas associadas ao termo
“cultura”, a fim de discutir defini¢des, termos relacionados, dentre outras questdes.

Além disso, em tal capitulo, também é apresentada uma discussdo sobre trabalhos que
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relacionam MPS e cultura, de forma a evidenciar o que tem sido estudado neste campo e
quais oportunidades de pesquisa ainda h4.

Em seguida sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. No Capitulo
3 sdo apresentadas informagdes contextuais sobre as organiza¢des que participaram do
estudo de caso, incluindo as evidéncias sobre o grau de institucionalizacdo de processos
de cada uma. No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados referentes ao perfil cultural de
cada organizacdo. Ao final, uma comparacao destes perfis € feita, a fim de averiguar se hé
alguma diferenca significativa que possa ser considerada como causa para as diferengas
no grau de institucionaliza¢do de processo de cada organizagdo. No Capitulo 5, por sua
vez, sdo apresentados os resultados da aplicac@o de recomendagdes para mudanga cultural
nas organizacdes participantes do estudo. Também sdo apresentadas as conclusdes sobre
a aplicagdo de tais recomendagdes do ponto de vista de implementadores de MPS. Estes
resultados sao comparados para averiguar se ha diferencas que possam ser causas para os
diferentes graus de institucionalizacdo de processos de software.

Finalmente, no Capitulo 6 sdo apresentadas as consideracoes finais sobre a pre-
sente pesquisa. Um resumo das contribui¢des € discutido, assim como as limitagdes asso-
ciadas a este estudo e uma lista de possiveis trabalhos que podem ser feitos futuramentes,

em complemento ou como extensdo a pesquisa descrita no presente documento.



CAPITULO 2

Cultura Organizacional e Melhoria de

Processos de Software

A cultura orgnanizacional é um fator de grande influéncia no sucesso da imple-
mentacdo de melhorias em processos de software. Por isso, este capitulo discute alguns
conceitos e perspectivas associados a cultura organizacional. Também sdo apresentadas
questdes relacionadas aos niveis em que o conceito de cultura se aplica e as dimensdes
que podem ser utilizadas para caracterizar a cultura de um grupo. Ao final do capitulo é

apresentado um mapeamento de estudos que relacionam cultura e MPS.

2.1 Definicoes e Perspectivas de Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional ganhou a atencdo de gerentes e lideres
organizacionais a partir da década de 80 [23, 43, 61]. O conceito de cultura, todavia,
ndo surgiu originalmente dos estudos sobre organizagdes. Suas origens estdo no campo
da antropologia e da sociologia, tendo sido posteriormente transferido para o campo da
andlise organizacional [23].

No campo dos estudos organizacionais, hd pouco consenso, tanto em relacdo
ao conceito em si, quanto em relagdo a questdes de metodologia [10, 72]. Para alguns a
cultura de uma organizacgdo €, simplesmente, a forma ou o jeito como as coisas sdo feitas
pelos seus membros [18] apud [49]. H4, todavia, outras defini¢cdes que detalham mais o
conceito de cultura. Uma destas outras definicdes € a de Schein, que declara a cultura de
um grupo como “um padrdo de suposi¢coes bdsicas compartilhadas que foi aprendido por
um grupo na resolucdo de seus problemas de integracdo interna e de adaptagdo externa,
que funcionou bem o suficiente para ser considerado vdlido e, portanto, para ser ensinado
a novos membros como a forma adequada de perceber, pensar e sentir em relagdo a tais
problemas”.

Segundo esta defini¢ao, a substancia de uma cultura sdo as suposi¢des comparti-
lhadas pelos seus membros, de forma que o modo de trabalho ndo constitui a esséncia da

cultura de uma organizacio, embora seja fortemente influenciado por ela. Os processos
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estdo apenas em um nivel de manifestacdo da cultura, mas ndo sio seu nicleo. Suposi¢des
sobre qual é o melhor modo de trabalho diante de um determinado problema, por outro
lado, seriam parte da cultura de um grupo. Neste sentido, a cultura de um grupo abarca
questdes inerentes a valor.

De acordo com [27], cada pessoa traz consigo padrdes de pensamentos, sen-
timentos e acdes em potencial que foram aprendidos durante sua vida. Estes padroes
aprendidos pelos individuos nos grupos dos quais participa sao0 como programas mentais -
software da mente - em analogia a programas de computadores. A metédfora, todavia, nao
representa plenamente a realidade em foco: pessoas, diferentemente de computadores,
tém seus comportamentos apenas parcialmente restringidos pelos seus programas men-
tais. Sdo capazes de desviar-se deles e reagir de maneira diferente da esperada segundo
tais padrdes.

O termo habitual dado aos programas mentais é cultura, envolvendo todos os
padrdes de pensar, sentir e agir dos individuos de um grupo. Cultura é “a programagao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de
outros” [27, p. 4]. A Figura 2.1 apresenta os niveis de programac¢do mental, de acordo

com Hofstede.

Especifico do Herdado e
Individuo aprendido
Personalidade

Especifico de

Erupos ou Aprendido
categorias
Cultura
Universal Herdado

Natureza Humana

Figura 2.1: Niveis de programagdo mental, segundo [27].

Os programas mentais referentes a cultura fazem fronteira com padrdes em
dois outros niveis: da natureza humana (que sdo herdados por meio dos genes) e da
personalidade (que agrega os padrdes individuais que ndo sdo compartilhados com
nenhum outro ser humano). A definicdo dada por Hofstede, neste sentido, reforgca a
apresentada por Schein, ao indicar que o que pertence ao campo da cultura € apenas o

que € compartilhado por um grupo.
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Segundo Schein, o conceito de cultura estd diretamente associado a necessidade
humana por estabilidade, consisténcia e significado. A formacdo de uma cultura, por
definicao, € uma tentativa de padronizacdo e integragdo, muito embora existam grupos
com valores e crengas contraditdrios, levando a situagdes de conflito e ambiguidade [72,
p- 17 e 18].

Grupos com valores e crengas internos contraditorios podem ser explicados pela
participacdo em diversos grupos ao mesmo tempo. Neste sentido, Hofstede identifica

varios niveis de cultura, tais como [27, p. 11]:

e Nacional - que diferencia pessoas de nagdes diferentes;

e Regional, étnico, religioso ou linguistico - que diferencia pessoas em regides dis-
tintas, com etnias distintas, de diferentes religides e, possivelmente, com diferentes

linguas que podem existir em um mesmo pais;

e De classe social - que diferencia pessoas com diferentes niveis educacionais € com

ocupacgdes e profissdes distintas;

e Organizacional, departamental ou corporativo - que diferencia pessoas de organiza-
coes distintas, de acordo com a socializacao fornecida pela organizagdo a que estao
associadas.

Valores de niveis nacionais e regionais sdo dificeis de serem modificados;
valores que sdo adquiridos mais tarde na vida de um individuo, como aqueles de nivel

organizacional, s3o mais faceis de serem modificados [27].

2.2 Elementos Culturais

A Figura 2.2 apresenta um modelo para os diferentes niveis de manifestacao de
uma cultura [27]. Os simbolos formam a camada mais externa de uma cultura. Incluem
gestos, palavras, figuras e objetos com significados particulares conhecidos apenas pelos
membros da cultura em questdo. Os herdis sdo pessoas que possuem as caracteristicas
que sdo valorizadas na cultura e que sdo, portanto, modelos de comportamento adequado
(segundo a cultura em foco). Rituais, por sua vez, sdo atividades coletivas essenciais para
a cultura, mesmo que ndo tenham grande importancia do ponto de vista técnico. Simbolos,
herois e rituais constituem os elementos observaveis de uma cultura, e sao referidos, em
conjunto, como praticas.

Porém, o nucleo da cultura € constituido de valores. Neste contexto, valores sido
tendéncias gerais de preferéncia por certos estados de coisas em detrimento de outros
[27, p. 8]. Muitos valores, na maioria das vezes, sdo mantidos de forma inconsciente,

especialmente porque sdo adquiridos bem cedo na vida das pessoas.
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Figura 2.2: Niveis de manifestacdo cultural, segundo [27].

De acordo com Schein, os niveis de uma cultura variam de uma camada de
manifestacdes tangiveis e visiveis até o nivel de suposicdes bdsicas inconscientes e
embutidas, que sdo a esséncia da cultura. A Figura 2.3 apresenta o Modelo de Schein.
O nivel mais superficial, de artefatos e comportamentos, € observavel para aqueles que
ndo fazem parte do grupo, mas € dificil de ser entendido por eles. As inferéncias sobre os
significados dos artefatos e comportamentos feitas por uma pessoa que nao faz parte do
grupo tendem a refletir suas préoprias suposicoes, € nao a do grupo observado [72].

Ja no nivel de suposi¢des basicas compartilhadas, o mais profundo, estdo os con-
ceitos que de fato orientam comportamentos de um grupo. Geralmente essas suposi¢cdes
nio devem ser confrontadas ou debatidas, e por isto mesmo sdo dificeis de serem mu-
dadas. A necessidade humana de estabilidade faz com que o questionamento destas su-
posicdes gerem altos niveis de ansiedade e de defesa. As suposi¢cdes compartilhadas por
um grupo sao essenciais para compreender apropriadamente o significado de artefatos e
comportamentos [72].

Entre estes dois niveis se encontra o de valores, crencas, normas € regras
expostos, que sao utilizados pelos membros do grupo como forma de retratar sua cultura
para si mesmos e para outros. Os elementos deste nivel refletem como o grupo pensa que
as coisas devem ser, mas isto pode ser diferente de como as coisas realmente sdo. Apenas
valores e crengas que foram experimentados pelo grupo e que se mostraram eficazes na
resolucdo de seus problemas se tornam suposi¢oes bésicas compartilhadas [72].

As praticas de Hofstede (Figura 2.2) podem ser consideradas equivalentes aos

niveis de artefatos e comportamentos, e de valores e crengas expostos (Figura 2.3. Ja os
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Comportamento processos (mais dificeis de serem
decifrados)

‘ Valores e Cren(;asJ Estratégias, objetivos, filosofias

‘ Artefatos e J Estruturas organizacionais visiveis e
S

Expostos (justificativas explicitas)

Py

T T Crengas, percepcdes, pensamentos
Suposicdes Basicas | e sentimentos inconscientes e
Compartilhadas tomados por certos (fonte Gltima de
valores e das acées)

Figura 2.3: Niveis de manifestacdo de cultura, adaptado de [72].

valores podem ser considerados equivalentes ao nivel de suposi¢des basicas compartilha-
das.

Essas suposi¢des se formam em relagao a conceitos e/ou problemas tipicos sobre
os quais o grupo deve obter consenso a fim de operar adequadamente. Tais suposi¢cdes
foram categorizadas em diversos estudos, muitas vezes com o nome de dimensdes

culturais.

2.3 Categorias de Suposicoes Basicas

Dimensodes culturais sao aspectos de uma cultura que podem ser medidos em re-
lagdo a outras culturas. Tais dimensdes podem ser associadas a problemas universais que
sociedades de um modo geral enfrentam. Tais problemas, embora universais, sdo resol-
vidos de formas diferentes pelas diferentes sociedades, em decorréncias das diferencas
culturais existentes.

Cinco dimensdes essenciais foram definidas por [27]: distancia de poder, coleti-
vidade versus individualismo, feminilidade versus masculinidade, grau com que incerte-
zas sdo evitadas, e orientagdo para longo prazo versus para curto prazo.

Em [72] sdo discutidas algumas categorias de suposi¢des bdsicas compartilhadas,
que podem ser equiparadas as dimensdes apresentadas por Hofstede. Estas suposi¢cdes
dizem respeito a temas relacionados a integracao interna, adaptacdo externa, natureza
do tempo, dentre outros. Na realidade, Schein apresenta um conjunto bem maior de
categorias, € as dimensdes propostas por Hofstede sdo apenas uma pequena parte delas.
As categorias propostas por Schein sdo apresentadas nas Tabelas 2.1 e 2.2.

As categorias apresentadas na Tabela 2.2, de acordo com Schein, sdo suposi¢des

mais profundas sobre questdes mais gerais e abstratas e que influenciam as suposi¢des
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Tabela 2.1: Categorias de suposicbes bdsicas compartilhadas.
Adaptado de [72].

Suposicoes sobre questoes de adaptacao externa

Categoria

Consenso sobre:

Missao e estratégia

A missao primordial, a tarefa principal, assim como de
fun¢des manifestas e latentes da organizagao.

Objetivos

Os objetivos derivados da miss@o primordial da organiza-
cdo.

Meios para satisfazer
objetivos

Os meios para satisfazer os objetivos, tais como a estru-
tura organizacional, divisdo do trabalho, sistemas de recom-
pensa, sistemas de autoridade, dentre outros.

Medicao de resultados

Os critérios a serem utilizados para medir quao bem os obje-
tivos organizacionais tém sido satisfeitos. Também envolve
0 consenso sobre os meios de realizar a medicao.

Acdes corretivas

Estratégias apropriadas para reparacao no caso dos objeti-
vos ndo estarem sendo satisfeitos.

Suposicoes sobre questoes de integracao interna

Categoria

Consenso sobre:

Linguagem e categorias
conceituais comuns

Sistemas de comunicagdo, categorias de significado e lin-
guagem que permitam interpretar o que ocorre.

Limites do grupo e cri-
térios para inclusdo ou
exclusdo

A 1identidade do grupo, assim como sobre critérios para
decisdes de inclusdo ou exclusdo do grupo.

Distribui¢@o de poder e
status

Critérios e regras para alocacdo de poder, influéncia e auto-
ridade.

Normas de intimidade,
amizade e amor

Regras para tratamento e relacionamento entre pares.

Definicéo e distribuicio
de recompensas e de
disciplina

O que constitui uma recompensa ou disciplina, assim como
sobre comportamentos que devem ser recompensados ou
corrigidos. Também envolve consenso sobre como adminis-
trar recompensas e corregoes.

Explicacdo do inexpli-
céavel - ideologia e reli-
gido

Estorias, mitos, comportamentos supersticiosos, dentre ou-
tras de histdria oral ou escrita, que transmitem ideologia e
suposi¢des basicas da organizacao.




2.4 Tipos Culturais

38

Tabela 2.2: Categorias de suposicées bdsicas compartilhadas.
Adaptado de [72] - Continuacdo.

Suposicoes sobre outras dimensoes

Categoria

Consenso sobre:

Natureza da realidade e
da verdade

O que define que algo € real ou ndo, se pertence ao dominio
fisico ou ao social, como a verdade deve ser determinada e
se a verdade € algo a ser revelado ou a ser descoberto.

Natureza do tempo

O conceito bésico de tempo para um grupo, como o tempo
¢ definido e medido, quantos tipos de tempo hé e a impor-
tancia de tempo em uma cultura.

Natureza do espaco

Espaco e sua distribuicao, como o espaco € alocado, o sig-
nificado simbdlico do espaco de uma pessoa e o papel do
espaco na definicao de aspectos de relacionamentos (priva-
cidade e intimidade, por exemplo).

Natureza da natureza
humana

O que é ser humano e quais caracteristicas humanas sao
consideradas intrinsecas. Definem também questdes rela-
cionadas a perfei¢do humana, e sobre se a natureza humana
¢ inerentemente boa, ruim ou neutra, por exemplo.

Natureza da atividade
humana

Atitudes apropriadas em relagdo ao ambiente em que o ser
humano exerce suas atividades.

Natureza dos relaciona-
mentos humanos

Atitudes apropriadas sobre como as pessoas se relacionam
e distribuem poder e amor.

sobre questdes de adaptacdo externa e integracdo interna. As categorias da Tabela 2.2 sdo
mais detalhadas nas Tabelas D.1 a D 4.

Estas dimensdes ou categorias de suposi¢des revelam diferentes orientacdes
possiveis dos valores de um grupo, em relagdo a questdes de tempo, espaco, natureza
humana, dentre outros. Diversos instrumentos apresentam variadas dimensdes que podem
ser utilizadas em medi¢des de culturas. Em uma anélise sobre a quantificacdo do conceito
de cultura foram identificados e analisados 121 instrumentos, desenvolvidos nos ultimos
cinquenta anos [84]. Muitas das dimensdes identificadas nestes instrumentos foram
associadas com as dimensdes apresentadas por Hofstede, mas também foram identificadas
novas dimensdes. Outros estudos estdo focados ndo apenas nas dimensdes de uma cultura,
mas nos diferentes tipos culturais que delas podem surgir. Na Secdo 2.4 um destes

modelos € discutido.

2.4 Tipos Culturais

A combinacdo de dimensdes culturais permite a criacdo de taxonomias para a
cultura de um grupo. Ha diversas taxonomias e modelos propostos neste sentido, sendo
o modelo CVF (Competing Values Framework - Estrutura de Valores Concorrentes) um

dos mais importantes.
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A andlise de valores concorrentes, feita com base no modelo CVF, tem por obje-
tivo a caracterizagdo da cultura de uma organizagdo. Para isso, o modelo € estruturado em
duas dimensdes consideradas criticas para a efetividade da organizacao. Tais dimensdes,
quando combinadas, definem quatro tipos culturais.

A primeira dimensao considera o foco da organizagdo, que pode ser interno ou
externo. Desta forma, o modelo indica que, enquanto algumas organizacdes sao mais
efetivas se mantiverem seu foco na busca por processos internos eficientes, outras sao
mais efetivas se mantiverem seu foco na busca por posicionamento externo competitivo
perante seus clientes e seus concorrentes.

A segunda dimensao, por sua vez, considera o grau de flexibilidade/estabilidade
nos processos da empresa. Tal dimensdo evidencia que algumas organizagdes sdo mais
efetivas quando demonstram flexibilidade e adaptabilidade, enquanto outras sdo mais
efetivas quando demonstram estabilidade e controle dos processos de negdcio.

Os quatro tipos culturais associados as duas dimensdes do modelo, sdo ilustrados

na Figura 2.4.

Flexibilidade

Consensual | Adocratica

Foco
Externo

Foco
Interno

Hierarquica | Racianal

Estabilidade
Figura 2.4: llustracdo do CVF. Adaptado de [19].

Cada tipo cultural tem caracteristicas especificas, que incluem a &nfase ideol6-
gica, o propdsito, os principais valores, os principais motivadores, a estrutura organiza-
cional, os principais meios utilizados, o estilo dos lideres, as relacdes interpessoais, as
comunicacdes gerenciais, a base do poder, o processo de tomada de decisdes, 0s critérios
de efetividade e a avaliacdo dos membros [14, 91]. Todas estas varidveis sdo analisadas,

para cada tipo cultural, a seguir.
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2.4.1 O Tipo Adocratico

A énfase ideoldgica de organizag¢des adocraticas é fundamentada na inovagio
e em mudancas. O propdsito de organizagdes deste tipo € o crescimento e o desenvol-
vimento da organizag¢do. Além disso, os principais valores das culturas adocraticas sdo
a inovacdo, a adaptacdo, a prontidao para atender demandas e para superar desafios e a
criatividade. Por sua vez, os principais motivadores de seus membros sio o crescimento,
a estimulacdo, a criatividade e a diversidade.

A estrutura organizacional € essencialmente baseada na complexidade das ta-
refas e em grupos colaborativos. Envolve um menor uso de regras, politicas e procedimen-
tos, bem como de planejamento formal. Apresenta um fluxo de trabalho interdependente.
Os meios utilizados para o alcance dos objetivos estabelecidos sio a busca de apoio ex-
terno e a aquisi¢ao de recursos.

Ja o estilo dos lideres é direcionado por riscos. O lider é inovador, astuto e
criativo. Além disso, os lideres tendem a promover o empowerment de seus subordinados,
e sao bons em antever mudangas. As relacoes interpessoais revelam altos niveis de
confianca e credibilidade dos lideres. Tendem a apresentar baixos niveis de conflitos e
de resisténcia a mudancas. As comunicacoes gerenciais tendem a transformacionais,
focadas no estimulo a mudanca. Também tendem a ser empdticas, poderosas nas palavras,
visiondrias, expansivas, confiantes.

A base do poder ¢ constituida dos valores organizacionais. Por sua vez, o
processo de tomada de decisoOes é organico, intuitivo e adaptdvel. Também € voltado
para a legitimidade das decisoes.

Os critérios de efetividade incluem o crescimento da organizacido, o desenvol-
vimento de novos mercados e a aquisi¢do de recursos. J4 a avaliacio dos membros ¢é
baseada na intensidade do esforco.

Organizacdes adocréticas sdo adequadas em ambientes em que mudangas rapidas
na organizacao sao necessdrias para satisfazer o mercado, o tempo para atendimento de
demandas € um fator critico e os produtos e servigos nao sao longevos. Todavia, o excesso
de flexibilidade que pode vir a existir em uma organizacdo deste tipo pode levar a um

ambiente cadtico, sem visibilidade e ineficiente (embora ndo necessariamente ineficaz).

2.4.2 O Tipo Consensual

A énfase ideoldgica de organizagdes cuja cultura predominante € a consensual
sd0 as pessoas. Assim, o proposito de organizagoes deste tipo € a manutengio do grupo,
assim como o desenvolvimento de seus recursos humanos. Os principais valores das
culturas consensuais sdo a coesdo do grupo, a moral, o comprometimento dos membros,

a participacao de todos, a confianga mutua, a abertura e a sensa¢do de pertencer ao grupo.
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Os principais motivadores para os membros de organiza¢des consensuais sao a coesao,
a sensacdo de pertencer ao grupo e a afeicao.

A estrutura organizacional é descentralizada, fundamentada na complexidade
das tarefas e em grupos colaborativos. Envolve um menor uso de regras, politicas e proce-
dimentos, bem como de planejamento formal. Apresenta demandas de treinamento com-
plexas. Os meios utilizados para o alcance dos objetivos estabelecidos sdo essencialmente
a discussao, a abertura e a participacdo dos membros.

Por sua vez, o estilo dos lideres ¢ apoiador, empdtico, facilitador, participativo
e atencioso. Os lideres em tais organizacdes tendem a promover o trabalho em equipe e a
instruir seus subordinados. As relacoes interpessoais revelam altos niveis de confianga e
credibilidade dos lideres. Tendem a apresentar baixos niveis de conflitos e de resisténcia
a mudancas. As comunicac¢oes gerenciais tendem a ser baseadas nos relacionamentos, e
focadas na construcdo da confianca entre os membros da organizacdo. Também tendem a
ser transparentes, abertas, honestas e consideradas dignas de credibilidade.

A base do poder reside na habilidade de cultivar relacionamentos, enquanto
o processo de tomada de decisoes ¢ participatério, e voltado ao apoio das decisdes
tomadas, ou seja, € deliberativo.

Finalmente, os critérios de efetividade incluem o desenvolvimento do potencial
humano e o comprometimento dos membros. J4 a avaliacado dos membros é baseada na
qualidade dos relacionamentos.

Em ambientes que exijam a integra¢do de varios colaboradores da organizacao,
de forma harmonica, para a realizagdo do trabalho, o tipo consensual é adequado. Este
tipo cultural, entretanto, é altamente dependente da motivacdo e do comprometimento

das pessoas para que os trabalhos sejam feitos.

2.4.3 O Tipo Hierarquico

Nas culturas hierdrquicas, a énfase ideolédgica ¢ a estabilidade e o controle. Os
objetivos principais em tais organizacdes € a execugdo de regulamentos, assim como a
consolidagdo e o equilibrio. Os principais valores das culturas hierdrquicas envolvem a
busca da eficiéncia, a uniformidade, a coordenacdo, a previsibilidade, a continuidade e a
repetitibilidade. Os principais motivadores incluem seguranga e a ordem.

A estrutura organizacional é centralizada, fundamentada em tarefas de rotina e
em tecnologias. Envolve elevado uso de regras, politicas e procedimentos formais, assim
como de planejamento formal. A coordenacdo € vertical. Os principais meios utilizados
para o alcance dos objetivos estabelecidos sdo a geréncia da informacdo, a medicdo e a

documentagao.
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Por sua vez, o estilo dos lideres tende a ser controlador e coordenador. Os lideres
sdo, em geral, conservadores e cautelosos, além de serem dominantes. Ao contrdrio dos
tipos culturais apresentados anteriormente, no tipo hierarquico as relacoes interpessoais
apresentam baixos niveis de confianca e credibilidade dos lideres. Tendem a apresentar
altos niveis de conflitos e de resisténcia a mudangas. As comunicacoes gerenciais tendem
a ser informacionais, de modo a prover fatos. Também tendem a ser rigorosas, precisas,
disciplinadas, controladas, focadas, claras, lI6gicas e organizadas.

A base do poder reside no conhecimento das regras e procedimentos organiza-
cionais. O processo de tomada de decisoes envolve pronunciamentos verticais e tende a
ser baseado em dados. Além disso, o foco é na responsabilidade pelas decisdes.

Finalmente, os critérios de efetividade incluem a eficiéncia na producdo, o
controle e a estabilidade. J4 a avaliacdo dos membros ¢ basicamente associada a
aderéncia as regras estabelecidas.

Assim, em ambientes que exijam eficiéncia operacional, visibilidade sobre os
processos e a execu¢do de procedimentos padronizados, a fim de manter a organizacao
funcionando de forma confidvel, o tipo hierdrquico € adequado. Organizagdes deste tipo
funcionam bem quando o trabalho a ser feito € bem compreendido e o tempo ndo é um
fator critico. Entretanto, a padronizagdo dos processos e das estruturas pode gerar rigidez
que dificulta mudancgas na organizacdo. Além disso, suas estruturas centralizadas também
podem diminuir o empowerment de seus colaboradores, assim como podem prejudicar o

trabalho em equipe.

2.4.4 O Tipo Racional

Em organizagdes racionais, a énfase ideoldgica é o cumprimento das tarefas. O
proposito de tais organizacdes € a busca e o alcance de objetivos bem definidos e claros.
Os principais valores das culturas racionais envolvem o cumprimento de objetivos, a
realizacdo, a busca de bom desempenho e de produtividade. Os principais motivadores
incluem a competi¢do e o alcance de fins previamente determinados.

A estrutura organizacional € centralizada e baseada em tarefas complexas, as-
sim como na distribui¢do de responsabilidades conforme especialidades. Os principais
meios utilizados para o alcance dos objetivos definidos sdo o estabelecimento e esclare-
cimento dos objetivos organizacionais, € o fornecimento de direcdo clara.

Por sua vez, o estilo dos lideres € voltado para o fornecimento de estrutura para
o trabalho, diretivo e determinado. Adicionalmente, os lideres tendem a ser orientados por
objetivos e tarefas. Assim como no caso do tipo hierarquico, no tipo racional as relag¢oes
interpessoais apresentam baixos niveis de confianca e credibilidade dos lideres. Tendem

a apresentar altos niveis de conflitos e de resisténcia a mudangas. As comunicacoes
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gerenciais tendem a ser instrucionais, de modo a direcionar as a¢des. Também tendem
a ser estimulantes, orientadas a acdes, influentes, atraentes e decisivas.

A base do poder € a competéncia. Por sua vez, o processo de tomada de de-
cisoes ¢ centrado em objetivos, sendo sistemadtico e andlitico, com foco na eficiéncia das
decisdes. Os critérios de efetividade incluem o planejamento, a eficiéncia e a produtivi-
dade. J4 a avaliacdo dos membros é basicamente associada ao nivel de produtividade.

Organizagdes racionais tendem a ser mais bem sucedidas em ambientes em que o
tempo para a satisfagdo de demandas € critico, assim como a eficiéncia em tal satisfacdo.
Sua estrutura focada na estabilidade também pode gerar rigidez que prejudica mudangas
necessarias. Adicionalmente, o excesso de planejamento que pode vir a ocorrer em tais

organizacdes também pode ser um fator negativo em mercados instaveis.

2.5 Cultura e Mudanca Organizacional

Depois que os padrdes de cultura, formados em tornos dos pontos levantados na
Secdo 2.3, sdo estabelecidos na mente de uma pessoa, € necessario desaprendé-los a fim
de aprender algo diferente [27]. Além disso, desaprender € mais dificil do que aprender
pela primeira vez.

Mudangas no nivel das préiticas podem ser mais rdpidas e ficeis. Por outro
lado, mudancas no nivel de valores podem ser extremamente dificieis e lentas. A forga
estabilizadora responsdvel por tal dificuldade e lentiddo, ¢ denominada homeostase - a
cultura tende a se reforcar e a se repetir. “Forcas sociais inibem a mudanga cultural, em
favor do status quo” [27, p. 14]. O conjunto de suposicdes que é desenvolvido com o
tempo em grupos serve a uma funcdo nio apenas de conferir significado as situacdes e
coisas, mas também tem uma func¢do estabilizadora [72, p. 320].

De acordo com [27], as diferencas culturais entre grupos, em termos de suas
causas e suas conseqiiéncias, devem ser compreendidas antes de qualquer acdo ou de
qualquer julgamento. E preciso lembrar das defini¢des de cultura que enfatizam que aquilo
que faz parte da cultura de um grupo € aquilo que deu certo para aquele grupo.

A negociacdo, portanto, é a principal ferramenta a ser utilizada diante das
diferencas. Seu sucesso, todavia, depende do quanto as partes envolvidas compreendem
as razdes para diferencas nos pontos de vista existentes. A idéia de que ndo ha critérios
absolutos para julgar a superioridade ou inferioridade de uma cultura é denominada de
relativismo cultural [27, p. 6]. Neste sentido, é importante conhecer os elementos de uma
cultura, em relacdo as categorias colocadas na Secdo 2.3, por exemplo, a fim de poder
compreender quais sao seus fundamentos e a fim de permitir que a mudanga ocorra.

Uma mudanga cultural envolve dois grandes passos: (a) identificar claramente o

problema operacional que promove o desejo de mudanca e (b) estabelecer novos objetivos
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especificos de comportamento, relacionados a nova cultura desejada [72, p. 324]. Para
orientar uma mudanga cultural, [72] apresenta um refinamento do modelo proposto por

Kurt Lewin, em [42]. O ciclo € composto basicamente por trés fases, ilustradas na Figura
2.5.

Descongelamento

Reestruturacao
Cognitiva

Recongelamento

Figura 2.5: Fases de uma mudanca, adaptado de [72].

A primeira fase, de descongelamento, se refere a criacio de uma motivacao
para mudanca. Envolve: (a) a coleta de dados de desconfirmacdo suficientes para causar
desconforto e desequilibrio no estado atual; (b) a conexdo destes dados com objetivos e
ideais, causando ansiedade e/ou culpa; e (c) criagdo de seguranca psicoldgica suficiente,
no sentido de demonstrar que a mudanga € possivel sem perda de identidade ou de
integridade [72, p. 320].

A segunda envolve novo aprendizado, cuja esséncia € a redefinicdo cognitiva
de alguns dos conceitos principais do conjunto de suposi¢des. Tipicamente este novo
aprendizado ocorre por meio de tentativa e erro, ou por meio da imitacdo de exemplos
[72, p. 325].

Finalmente, a terceira fase, de recongelamento, diz respeito ao refor¢co da mu-
danga. Envolve a produ¢ao de dados de confirmacao referentes aos novos comportamen-
tos resultantes das mudancgas dos conceitos. Esta confirmacdo € necessdria para evidenciar
que 0s novos comportamentos € novas suposi¢oes sao efetivas na resolugdo dos problemas
do grupo e, portanto, dignas de serem incorporadas a sua cultura [72, p. 328].

Schein também apresenta um conjunto de passos relacionados a criagdo da se-
guranga psicoldgica, citada como parte da fase de descongelamento. Sdo recomendagdes
para permitir que a mudanga ocorra. H4 outros trabalhos na literatura de cultura que apre-

sentam recomendacgdes deste tipo, voltadas para a condu¢do de uma mudanca cultural.
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Desta forma, foi feito um levantamento de recomendacdes para mudanca cultural, apre-
sentado no Capitulo 5 juntamente com os resultados associados a aplicagdo das recomen-

dacdes em duas organizacdes de software.

2.6 Estudos sobre MPS e Cultura

Virios trabalhos na literatura sobre MPS indicam que a cultura é um fator
relevante nas iniciativas de MPS, uma vez que pode exercer influéncias significativas
sobre os seus resultados [5, 31, 34, 48, 70].

A fim de identificar estudos que associam MPS e cultura, foi feito um levanta-

mento sistematico, com o intuito de identificar:

e Quais resultados ou sugestdes sdo apresentados em estudos que relacionam MPS e

cultura; e

e Qual a base tedrica, em relacdo a estudos culturais, de tais estudos.

Um dos estudos identificados neste levantamento foi o de [21]. Neste trabalho
foi um conjunto de passos para a implementacdo bem-sucedida da MPS. A aplicacdo
destes passos resultou em um aumento da ado¢do do Sistema de Geréncia da Qualidade
de Software (SGQS) na organiza¢do, durante um periodo de cinco anos. Todavia, apesar
de enfatizar a mudanca cultural obtida, o estudo ndo se baseia em nenhum modelo
cultural para evidenciar esta mudanca. Os resultados considerados como uma evidéncia
de mudanga cultural sdo relacionados apenas ao grau de uso do SGQS.

No estudo descrito em [3], sdo apresentados uma metodologia para MPS de
sucesso e alguns passos relacionados a identificacao do tipo cultural da organizagdo, por
meio do uso do modelo proposto em [41]. De acordo com as orientacdes propostas, os
resultados obtidos das avaliacdes culturais devem ser utilizados como entrada para as
fases seguintes. Os passos iniciais desta metodologia, que incluem a avaliacdo, foram
executados e testados. Todavia, os passos seguintes nao foram testados e ndo € apresentada
qualquer indicacdo de como os resultados das avaliagdes culturais devem ser utilizados
na pratica.

Os estudos apresentados em [53, 68, 73, 89] tentam relacionar caracteristicas
ou dimensdes culturais a implementacao bem-sucedida da MPS. Em [53], diante de
diferentes resultados (relacionados a institucionaliza¢do de processos de software) em
duas iniciativas similares de MPS em duas unidades de uma mesma organizacao, foram
aplicados dois modelos culturais para tentar compreender estas diferencas. Um deles,
o Modelo de Investigacdo Clinica (Clinical Inquiry Framework), forneceu uma visao
das razdes para as diferencas observadas nos resultados. No entanto, o outro modelo,

Estrutura de Valores Concorrentes (CVF - Competing Values Framework), nao forneceu
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qualquer indicio que evidenciasse os motivos para estas diferencas, uma vez que as duas
unidades apresentaram perfis similares segundo este modelo. Neste trabalho também
foram apresentadas algumas li¢des aprendidas relacionadas a cultura durante iniciativas
de MPS.

Em [89], a anélise foi focada em dez organizacdes de Blangadesh. Foi feita uma
tentativa de identificar as caracteristicas culturais, tanto nacionais € organizacionais, que
poderiam afetar a MPS. As cinco dimensdes do modelo de cultura nacional de Hofstede
foram utilizadas [27]. Os resultados obtidos foram condizentes com o esperado segundo
o modelo original [27]. De acordo com a andlise feita, grande parte dos resultados ndo
sdo muito favoraveis as iniciativas de MPS. Porém, as conclusdes sobre as caracteristicas
organizacionais ndo sio apresentadas claramente em relacdo a como afetam diretamente
os resultados da MPS.

Em [73], um estudo de uma organizagdo que estava implementando MPS foi
apresentado, com o intuito de identificar temas recorrentes nos discursos dos envolvidos
que poderiam impactar a iniciativa de MPS. Neste estudo, a investiga¢cdo dos temas tam-
bém ndo foi guiada por nenhum modelo cultural. Foi um estudo baseado essencialmente
em entrevistas nao estruturadas e observacoes, feitas com base apenas no que os pesqui-
sadores consideravam como importante de se observar em uma cultura.

No trabalho descrito em [68], as caracteristicas culturais da Tailandia sao anali-
sadas com o intuito de identificar dificuldades que os tailandeses podem encontrar quando
implementam modelos ocidentais de qualidade de processos. As dimensdes propostas nos
trabalhos [27] e [24] foram consideradas. De acordo com os resultados do estudo, os tai-
lendeses apresentam caracteristicas que podem influenciar negativamente os resultados
de iniciativas de MPS.

Os estudos apresentados em [76] e [74] apresentam dois modelos, baseados no
modelo de culturas nacionais de Hofstede [26], projetados para possibitar a compatibili-
dade entre os tipos culturais de uma organizacio e de uma nagao. Desta forma € possivel
predizer se o SGQS de uma organizacdo serd aceito em todas suas filiais, em diferentes
paises, por exemplo.

Finalmente, os estudos em [75] e em [57] analisam a orientacio de mode-
los/metodologias de MPS em relacdo a tipos culturais. No trabalho descrito em [75] o
foco é em metodologias ageis de uma forma geral. Em tal estudo € feita uma identificacdo
do tipo cultural mais apropriado para a aplica¢ao destas metodologias.

Ja em [57] o foco € na familia de modelos CMM (Capability Maturity Model),
em uma tentativa de identificar quais tipos culturais sdo por eles promovidos, tomando
por base o modelo CVF. Algumas contradi¢des internas foram identificadas. De acordo
com os resultados do estudo, o SW-CMM apresenta suposi¢des basicas que podem ser

conflitantes com as suposicdes basicas do P-CMM.
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Em resumo, os estudos levantados procuram: (a) apresentar a orientacdo de
modelos/metodologias em relagdo a tipos culturais [57, 75]; (b) identificar a relagdo
entre tipos culturais e modelos/metodologias/estratégias de MPS mais adequadas a eles
[74,76]; (c) descrever li¢cdes aprendidas em relac@o a cultura em iniciativas de MPS [53];
(d) compreender como caracteristicas culturais podem influenciar a MPS [53, 68, 73, 89];
e (e) fornecer orientagdes, na forma de passos ou metodologias, sobre como aumentar as
chances de sucesso de iniciativas de MPS [3, 21, 53]. A Figura 2.6 mostra a distribui¢do

de estudos de acordo com os diferentes tipos de contribui¢des.

Tipos de Contribuigdes

Orientagdo de modelosmetodologias em ‘ .

Relacao a fipos culturais

Diferentes tipos culburaiz e o :
mModeloimetodologialestratégia de MPS H

hais adequado

Ligdes sprendidas sobre MPS e culturs H
Caracteristicaz culturaiz e a ‘ .

Implementacgo bem-sucedida de MPS
Pasz=zos ou metodolodias para a ‘ .
Implemertacio hem-sucedida de MPS

] 1 2 3 4
Murmero de Estudos

Figura 2.6: Tipos de contribuicoes de estudos sobre MPS e cultura.

Como ilustra a figura, a maioria dos estudos foca no relacionamento entre ca-
racteristicas culturais e o sucesso da implementacdo da MPS. Um dos estudos apresentou
contribui¢des tanto nesta categoria como na forma de li¢des aprendidas sobre como lidar
com cultura na MPS.

Os trabalhos identificados também foram classificados de acordo com os mode-
los que referenciaram como base para seus estudos.

Como pode ser visto na Figura 2.7, a maioria dos estudos toma por base o
Modelo de Hofstede, com suas cinco dimensdes citadas na Secao 2.3 (distancia de poder,
coletividade versus individualismo, feminilidade versus masculinidade, grau com que
incertezas sdo evitadas, e orientagdo para longo prazo versus para curto prazo). Além
disso, nem todos os estudos sdo baseados em modelos da drea de cultura organizacional,
deixando de consultar diversos conceitos, como aqueles resumidos no Capitulo 2, que

poderiam ser tteis nas andlises e propostas feitas.
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Modelos Referenciados
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Figura 2.7: Modelos da drea de cultura referenciados em estudos
sobre MPS e cultura.

Finalmente, para fins de classificacdo, também foram analisados os niveis cul-
turais considerados nos estudos identificados. Grande parte dos estudos identificados no
levantamento se referem ao nivel de cultura organizacional. Em outras palavras, a maio-
ria dos estudos relacionados a cultura e MPS estdo associados a como a cultura de uma
orgnanizagdo pode influenciar a MPS.

Virios estudos estdo relacionados com o nivel de cultura nacional. As principais
preocupacdes nestes estudos sdo a compatibilidade entre as culturas nacionais, organiza-
cionais e a MPS ([76, 74]) e como a cultura nacional pode influenciar a MPS ([89, 68]).

Apenas um dos estudos, apresentado em [75], ndo pode ser associado a taxono-
mia de niveis culturais originalmente proposta por Hofstede (Secdo 2.1). Neste trabalho,
a comunidade que compartilha dos valores da filosofia 4gil € analisada, e o nivel mais
préoximo, neste caso, € o de classe profissional. Esta comunidade estd associada a um con-
junto de pessoas em uma profissdo. Poderia ser considerado, portanto, um estudo de um

nivel profissional. Nao foram identificados estudos associados aos demais niveis.



CAPITULO 3

Estudo de Caso: o Contexto de duas

Organizacoes de Software

Neste capitulo € feita uma contextualizaciao das organizacdes em que foi condu-
zido o estudo de caso. A Se¢do 3.1 faz uma breve apresentacdo com o intuito de fornecer
uma visdo geral de cada organizacdo; a descri¢cdo das situagdes em que foi feita a coleta
de dados em cada organizagdo € feita na Secdo 3.2; e a apresentacdo dos dados coletados
sobre o grau de institucionaliza¢do do processo de software de cada organizagdo ¢ feita
na Secdo 3.3.

Neste trabalho as organiza¢des nao serdo identificadas para preservar a confiden-
cialidade das informacgdes aqui descritas. Serdo referenciadas apenas como Organizacdo
1 e Organizagdo 2 para designar, respectivamente, a organizacao que conseguiu instituci-

onalizar seus processos € a que nao conseguiu.

3.1 Visao Geral de Cada Organizacao

Nesta secao € feita uma descri¢do com o objetivo de fornecer uma visdo geral
sobre cada organizacdo participante da pesquisa. Dados sobre a estrutura organizacional

e a quantidade de colaboradores sdo apresentados.

3.1.1 Visao Geral da Organizacao 1

A Organizacdo 1 desenvolve e mantém software para uma carteira de clientes de
um dominio especifico. H4 dois produtos principais € um conjunto de produtos com um
menor nimero de usudrios.

Atualmente, hd doze pessoas na drea de desenvolvimento e de qualidade. Estes
colaboradores estdo organizados em relagdo aos produtos principais da empresa, de modo
que hd uma equipe para cada um deles. O trabalho referente aos demais produtos é
executado por pessoas destas equipes que ja trabalham com eles hd algum tempo. Ha

sete colaboradores atuando no Suporte, dois no Departamento Administrativo/Financeiro



3.1 Visdo Geral de Cada Organizagao 50

e dois no Departamento Comercial. Além disso, hd dois diretores (um técnico e outro
comercial).

Cada equipe de desenvolvimento atua no produto para o qual foi designada, por
meio da execucdo de operacdes de atendimento de solicitacdes de manutencao corretiva
urgente e da execucdo de projetos, que geralmente agregam o atendimento de solicitagdes
de melhoria no produto e de manutencdes corretivas menos urgentes, assim como de
manutencdes preventivas (com o objetivo de aumentar a qualidade do produto sem alterar
funcionalidade, por exemplo).

Tipicamente ha um colaborador em cada equipe dedicado para a execucdo de
operacdes de manutencdo urgentes. Este colaborador € conhecido como ‘“bombeiro”.
Todo o restante da equipe € alocado para o projeto em andamento associado ao produto
(tipicamente hd um projeto em andamento por produto a cada momento). A posicdo de
bombeiro nao é fixa. H4 um rodizio interno, de modo que o bombeiro muda a cada projeto
que ¢é executado. Além disso, o bombeiro ndo fica alocado para atividades no projeto,

embora possa contribuir caso esteja disponivel. A Figura 3.1 representa esta situacdo.

Geréncia
Garantia da Sénior
Qualidade . -
Gerente de Gerente de
Projeto. . o Projeto
- Equipe 1 = .—': Equipe 2 -
Colaboradores Colaboradores
do Projeto do Projeto
- Bembeiro Bombéiro -

i, i i
4 ] a, ]
Fitgpmrpin” Fingpmppin”

Figura 3.1: Estrutura das equipes da Organizacdo 1.

Como ilustra a figura, o Responsdvel pela Garantia da Qualidade € mais proximo
da Equipe 1, uma vez que j4 fez parte desta equipe e atua na mesma sala que ela.
Entretanto, é responsdvel por garantir a qualidade dos processos e produtos das duas
equipes.

A Organizacdo 1 iniciou seus trabalhos de MPS ha pelo menos seis anos,
por meio do estudo dos seus colaboradores. Todavia, a implementacdo de processos
especificos s6 foi iniciada em 2006. Nesta época, a organiza¢do contou com o apoio de
consultoria especializada em melhoria de processos de software durante um ano para a
implementagao do nivel G do MPS.BR. Esta implementacao foi feita conforme o modelo
cooperado de implementacio de melhorias do MPS.BR [78].

Nesta organizacdo o GPS (Grupo de Processos de Software) € ativo desde 2006,

e tem como membros os dois Gerentes de Projeto, o Responsivel pela Garantia da
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Qualidade e um Gerente Sénior (o Diretor Técnico).

3.1.2 Visao Geral da Organizacao 2

A Organizagdo 2 trabalha com dois produtos principais que atendem a um con-
junto de clientes de um dominio especifico. A sua equipe de desenvolvimento conta com
quatro colaboradores, dois deles focados nos produtos desktop, enquanto outros dois estao
focados nos produto web. Um destes colaboradores é o Gerente de Desenvolvimento.

Todos da equipe de desenvolvimento compartilham uma mesma sala. Além
disso, ha também o Diretor Geral que eventualmente contribui com atividades técnicas.
Uma caracteristica relevante é que os clientes tém acesso a todo o pessoal da Area de
Desenvolvimento, incluindo o Diretor Geral.

Além da Area de Desenvolvimento, hd também uma equipe de qualidade na
organizacao, que conta com dois colaboradores, sendo um deles o Gerente de Qualidade.
Além disso, hd um colaborador que atua como Diretor de Qualidade. Adicionalmente, ha
seis colaboradores que atuam na Area de Suporte Técnico, sendo um deles o Gerente de
Suporte; trés colaboradores na Area Administrativa; e um que atua na Area Comercial e

de Vendas. A Figura 3.2 apresenta os relacionamentos entre as dreas e diretorias.

Diretor de Diretor
CQualidade Geral
Gerente de \ Gerente de ' Gerente de
. Suporte o Qualidade Desenvolvimento
Colaboradores 3*: Anafli?s:;: de e—:‘ﬁolabéq;ad oresde &
do Supém”""“ﬂ;‘\‘ D.Lla 1 =]

e Desenvelvimgnte

Figura 3.2: Estrutura das dreas da Organizacdo 2.

A Organizacgdo 2 iniciou seus trabalhos de implementacdo de MPS em 2006, com
o0 apoio de consultoria especializada durante um ano para a implementacao do nivel G do
MPS.BR. Esta implementacdo foi feita conforme o modelo cooperado de implementacao
de melhorias do MPS.BR [78].

Nesta organizacdo o GPS (Grupo de Processos de Software) ndo € mais ativo,

tendo interrompido suas atividades logo apds a avaliacdo positiva no MR-MPS.BR.
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3.2 Descricao da Coleta de Dados

Esta secdo descreve a coleta de dados em cada organizacdo, tal como foi
executada. O objetivo é fornecer o maior nimero de detalhes sobre em quais situagdes
os dados apresentados foram coletados, de modo que seja possivel avaliar a possibilidade
de introducdo de vieses durante este processo e identificar limitagcdes decorrentes desta

coleta.

3.2.1 Coleta de Dados na Organizacao 1

Na Organizacdo 1 o questiondrio foi aplicado no periodo de 20/08/09 a 27/08/09.
Os questionarios sobre perfil cultural, considerando o modelo CVF, foram enviados aos
24 colaboradores da organizacgao. Ja os questiondrios sobre recomendacdes para mudanca
cultural foram enviados a doze colaboradores, que eram da 4rea de desenvolvimento,
qualidade e diretoria técnica. Todos os colaboradores enviaram suas respostas no prazo
estabelecido.

No dia 02/09/09, houve uma visita a organizacao para obter os documentos para
a andlise. Na ocasido, o Responsdvel pela Garantia da Qualidade ndo sé forneceu os
documentos como também respondeu as duvidas da pesquisadora. Desta forma, embora
inicialmente esta nao tenha sido considerada uma entrevista para a pesquisa, as evidéncias
obtidas por meio destas respostas foram consideradas como parte das entrevistas feitas.
Os documentos analisados e suas descri¢des sdo apresentados na Tabela 3.1.

Nos dias 02, 03 e 11/09/09 foram conduzidas entrevistas, sendo que a duracdo
de cada uma variou entre uma e duas horas, com cinco colaboradores da area de
desenvolvimento. Dois colaboradores eram da Equipe 1 e trés da Equipe 2. A Tabela
3.2 apresenta dados relevantes sobre cada um dos entrevistados (incluindo a entrevista
com o Responsdvel pela Garantia da Qualidade), em relacdo a qual equipe pertencem e
ao tempo em que trabalham na organizacdo. Sobre este tempo, ndo foi considerado em
termos de unidades de tempo, mas se o colaborador estd na organizacdo desde o inicio da
implantacdo do processo de software, ou se foi contratado apenas depois da implantacao.

Caso seja necessdrio referenciar especificamente um entrevistado, pela impor-
tancia destas caracteristicas de equipe e tempo de organizacdo para a andlise que estiver
sendo feita, serdo utilizados os identificadores da Tabela 3.2.

Além do Responsavel pela Garantia da Qualidade, estdo no grupo de entrevis-
tados os dois Gerentes de Projetos da organizacdo, os bombeiros de cada equipe € um
colaborador que atua no projeto de uma das equipes.

No dia 11/09 foi feita a observacdo das equipes durante o seu trabalho. Parte
desta observacdo foi de uma reunido dos Gerentes de Projeto, do Responsavel pela

Garantia da Qualidade e do Gerente Sénior, referente a0 acompanhamento dos projetos.
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Tabela 3.1: Documentos analisados na Organizagdo 1.

Documento Descricao

Objetivos e Politicas | Contém as defini¢cdes de objetivos de negdcio e politicas

Organizacionais validas para as diversas dreas da organizacdo, tanto nos
aspectos técnicos quanto nos gerenciais.

Planilha de Atividades | Planilha que contém as atividades executadas e horas gas-

tas em cada uma delas preenchida pelo Responsavel pela
Garantia da Qualidade no més de Agosto de 2009.

Consolidagdo das Ati-
vidades

Apresentacdo com o resultado da consolidag¢do das ativi-
dades executadas e horas gastas de todos colaboradores da
Area de Desenvolvimento, referente ao més de Julho de
2009.

Checklist de Garantia
da Qualidade

Checklist preenchido utilizado pelo Responsavel pela Ga-
rantia da Qualidade para itens de dois projetos de software
executados na organizagdo, um de cada equipe de desenvol-
vimento. Contém itens associados aos resultados de cada
processo definido no processo de software da organizacao.
Também contém um resultado final sobre o grau de aderén-
cia do projeto ao processo, definido de acordo com as metas
de aderéncia estabelecidas. Finalmente, contém uma lista de
acoes a serem executadas para tratar as ndo-conformidades
detectadas nos projetos.

Padrio de Atividades

Registro do relacionamento entre atividades e categorias
existentes de atividades (como Geréncia, Constru¢do, Im-
plantacdo, dentre outras), assim como entre categorias de
atividades e pesos. Também contém a foérmula para o cél-
culo de eficiéncia da organizagdo, que tem sido feito men-
salmente.

Tabela 3.2: Entrevistados na Organizagdo 1.

Entrevistado | Equipe | Tempo na Organizaciao
Entrevistado 1 1 Pés-implantacao
Entrevistado 2 1 Pés-implantacao
Entrevistado 3 2 Desde o inicio
Entrevistado 4 1 Desde o inicio
Entrevistado 5 2 Desde o inicio
Entrevistado 6 2 Pés-implantacao
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Outra parte foi constituida da reunido do Gerente de Projeto da Equipe 1 com os
colaboradores de tal equipe, para repassar as decisdes tomadas na reunido com a geréncia
sénior. O restante da observagao foi feita a partir das atividades executadas nas equipes.
A maior parte do tempo foi passado na Equipe 1 e, portanto, grande parte das notas estdo
no contexto desta equipe.

Finalmente, no dia 28/09/09 foi apresentada uma agregacdo dos resultados
obtidos na pesquisa, com o intuito de valida-los e identificar distor¢des, caso existissem.
Participaram da reunido para esta apresentacdo os dois Diretores, os Gerentes de Projeto
das duas equipes e o Responsavel pela Garantia da Qualidade. Durante a apresentagdo, os

participantes confirmaram que as informagdes apresentadas ndo apresentavam distor¢des.

3.2.2 Coleta de Dados na Organizacao 2

Na Organizagdo 2, o questiondrio foi aplicado no periodo de 31/08/09 a 11/09/09.
Os questiondrios sobre perfil cultural, considerando o modelo CVF, foram enviados aos
18 colaboradores da organizagdo. J4 os questionarios sobre recomendacdes para mudanca
cultural foram enviados a sete colaboradores, que eram da 4rea de desenvolvimento, quali-
dade e diretoria geral. Inicialmente, foi dada uma semana para resposta aos questiondrios.
Neste prazo, doze colaboradores responderam, sendo cinco das areas de desenvolvimento
e qualidade. Foi dada, entdo, mais uma semana de prazo. Durante este periodo apenas
mais um colaborador respondeu.

No dia 10/09/09 a pesquisadora visitou a organizagdo para obter os documentos
para a andlise e para fazer as atividades de observacdo. Na ocasido, o Gerente da
Qualidade forneceu os documentos necessarios para a andlise. Estes documentos e suas
descricodes sdo apresentados na Tabela 3.3.

A observacdo foi feita na sala da equipe de desenvolvimento. As equipes foram
observadas durante o seu trabalho rotineiro. Estavam presentes tanto o Gerente de Desen-
volvimento quanto os demais colaboradores da Area de Desenvolvimento.

Nos dias 18 e 22/09/09 foram conduzidas entrevistas, sendo que cada uma teve
uma duracdo que variou entre uma e duas horas, com seis colaboradores da Area de
Desenvolvimento e da Area de Qualidade. A Tabela 3.4 apresenta dados relevantes sobre
cada um dos entrevistados, em relagdo a qual equipe pertencem e ao tempo em que
iniciaram seu trabalho na organizacdo (se desde o inicio da implantacdo do processo de
software ou se foi contratado apenas depois da implantacdo). Um dos entrevistados nao
havia preenchido os questiondrios enviados € a pesquisadora o ajudou no preenchimento
do questiondrio de recomendacdes.

Como pode ser observado a partir da Tabela 3.4, a maioria dos entrevistados

ndo participou da implantacio de MPS desde o inicio. Destes, o mais antigo estd na
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Tabela 3.3: Documentos analisados na Organizagéo 2.

Documento Descricao
Plano de Acdo para | Lista de acdes a serem implementadas pela equipe Web no
Agosto de 2009 periodo de Agosto a Setembro de 2009.

Demonstrativo de Re-
sultados de Abril até Ju-

Lista com as a¢cdes executadas para melhoria dos sistemas e
atendimento de clientes na equipe Web, no periodo de Abril

lho de 2009 a Julho de 2009

Ata de Reunido | Ata de uma reunido feita pela equipe Web para decidir

31082009 como implementar algumas a¢des de melhoria que haviam
sido estabelecidas em planos de acdo. Registra as decisdes
tomadas.

Ata de Reunido | Ata de uma reunido feita pela equipe Web para decidir

26062009 como implementar algumas acdes de melhoria que haviam

sido estabelecidas em planos de acdo. Registra as decisdes
tomadas.

F-GE-06 Selecao de
Candidatos

Formuldrio a ser preenchido no processo seletivo de um
candidato. Inclui perguntas para identificar seus valores.

F-GE-13 Teste de Ha-
bilidade - Teste de Co-

Prova a ser feita pelo pessoal que entra para as dreas técni-
cas.

nhecimento - Divisoes
Técnicas

Tabela 3.4: Entrevistados na Organizagdo 2.

Entrevistado | Equipe | Tempo na Organizaciao
Entrevistado 1 | Qualidade | Antes e Pds-implantacao
Entrevistado 2 | Qualidade Desde o inicio
Entrevistado 3 | Desktop Pés-implantacao
Entrevistado 4 | Desktop Desde o inicio
Entrevistado 5 Web Pés-implantacao
Entrevistado 6 Web Pés-implantagao

organizacdo h4 apenas um ano. Caso seja necessdrio referenciar especificamente um
entrevistado, pela importancia destas caracteristicas de equipe e tempo de organizacio
para a andlise que estiver sendo feita, serdo utilizados os identificadores da Tabela 3.4.
Finalmente, no dia 13/10/09 foi apresentada uma agregacdo dos resultados
obtidos na pesquisa, com o intuito de valida-los e identificar distor¢des, caso existissem.
Participaram da reunido para esta apresentacao os gerentes de cada drea na organizacao
(Administrativa, Desenvolvimento, Qualidade e Suporte), o Analista de Qualidade e o
Diretor Feral. Durante a apresentacdo, os participantes confirmaram que as informagdes

apresentadas ndo apresentavam distor¢des.
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3.3 Institucionalizacao de Processos nas Organizacoes

Nesta se¢do s@o discutidos os resultados referentes a institucionalizag@o de pro-
cessos em cada organizacdo. Foram obtidos dados relacionados a esta questao mediante a
aplicacao de questiondrios, a conducio de entrevistas, a andlise de documentos e a obser-
vagdo, em um processo de triangulagcdo de fontes de evidéncias [90].

Em relacdo a institucionalizac¢do, no nivel G do MPS.BR espera-se que estejam
satisfeitos os atributos de processo AP 1.1 (o processo € executado) e AP 2.1 (o processo
€ gerenciado) [81]. Nao foram coletados dados especificos de cada resultado esperado.
Foi considerado que houve a institucionaliza¢io se o processo era executado sistemati-
camente nos projetos da organizagdo, se havia um esforco para organizar as atividades
da organizacdo na forma de projetos, e se o processo era planejado e acompanhado em
relacdo a sua execucdo.

Na Organizacgdo 1 foi verificado que o processo estava institucionalizado, consi-
derando o grau de institucionalizacio requerido para o nivel G do MPS.BR (modelo em
que a organizagao foi avaliada positivamente). Porém, na Organizagdo 2 foi identificado

que o processo ndo foi institucionalizado, considerando este mesmo nivel.

3.3.1 Institucionalizacio de Processo na Organizacao 1

Na presente secao sdo apresentados os dados relacionados a institucionaliza¢do
de processo de software na Organizacdo 1. Sdo discutidos a execucdo sistematica € o

gerenciamento do processo em tal organizacao.

Execucao do Processo

A execucdo do processo, segundo as definicdes do Guia de Implementacdo do
Nivel G do MPS.BR, envolvem o atendimento do propdsito do processo € a geracao
dos principais produtos requeridos pelos seus resultados esperados [80]. Desta forma, os
propositos e resultados dos processos de Geréncia de Projetos e de Geréncia de Requisitos
deveriam ser satisfeitos. As atividades nas organizacdes pesquisadas deveriam, portanto,
estar estruturadas na forma de projetos, ser planejadas e acompanhadas. Além disso, os
requisitos deveriam ser gerenciados, de modo que estivessem documentados, aprovados e
mudancas deveriam ser tratadas formalmente [81].

Logo, foram usados como parametros para avaliar se as organizacdes estavam
executando seus processos de software definidos: a) a existéncia de um claro esforco de
estruturar suas atividades e requisi¢des na forma de projetos; e (b) projetos com evidéncias

de que os artefatos exigidos pelo processo estavam sendo gerados.
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A Tabela 3.5 apresenta uma sintese dos dados sobre a execu¢do do processo de

software definido na Organizagdo 1.

Tabela 3.5: Dados sobre a execugdo do processo na Organizacdo

1.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

O processo tem sido executado sistematicamente nos
projetos da organizacio

Questionario

N3ao ha

As atividades executadas pelas equipes de desenvol-
vimento t€m sido organizadas na forma de projetos,
embora ainda existam algumas que, devido ao cara-
ter de urgéncia, nao sdo. A estrutura das equipes foi
definida de forma a possibilitar esta estruturacio das
atividades em projetos

Entrevistas

N3do ha

Durante um projeto, quando nd3o conseguem execu-
tar alguma atividade definida no processo, relatam
para os responsdveis por melhora-lo, nas reunides se-
manais do GPS e de acompanhamento do projeto. O
GPS entdo planeja e acompanha acdes para lidar com
a oportunidade de melhoria detectada, conforme foi
possivel averiguar durante a andlise de documentos

Entrevistas

Nido ha

O processo nunca foi abandonado completamente nos
projetos. O que ocorre é de uma ou outra parte do
processo ndo ser utilizada por ndo ser considerada
necessaria no projeto especifico em questao

Entrevistas

Nido ha

Durante a reunido de acompanhamento de projetos
feita com o Diretor Técnico foram apresentados pla-
nos e cronogramas de projeto (que sdo artefatos do
processo de Geréncia de Projetos), assim como rela-
térios de avaliacdo (que € um artefato do processo de
Garantia da Qualidade)

Observacao

N3do ha

Desta forma, ha evidéncias de que o processo definido tem sido executado de

forma sistemadtica na Organizagdo 1. Além disso, hd compromentimento com o processo,

pois se alguma atividade deixa de ser executada ao longo de um projeto, isto € investigado

e tratado. Portanto, para os fins desta pesquisa, foi considerado que o AP 1.1 € satisfeito.

Gerenciamento do Processo

O outro atributo de processo investigado no presente trabalho como parte da

definicao do grau de institucionaliza¢do dos processos nas organizacoes € o AP 2.1, que

diz respeito ao gerenciamento do processo. De acordo com as definicdes do Guia de

Implementacdo do Nivel G do MPS.BR, tal gerenciamento envolve o planejamento da

execucdo do processo e o acompanhamento de tal execugdo [80].
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Logo, foram usados como parametros para avaliar se as organizacdes estavam
gerenciando a execugdo de seus processos de software definidos a existéncia de evidéncias
que indicassem que o planejamento e o acompanhamento dos processos de Geréncia de
Projetos e de Geréncia de Requisitos estivessem sendo feitos.

A Tabela 3.6, por sua vez, apresenta uma sintese dos dados sobre o gerencia-
mento do processo de software definido na Organizacio 1.

Portanto, foram obtidas evidéncias de que o processo tem sido gerenciado na
Organizacdo 1. Tem sido executado de forma planejada e com acompanhamento da
parte da Geréncia de Projetos e da Geréncia Sénior. Além disso, o processo t€m sido
avaliado por meio de garantia da qualidade, o que ndo € exigido de uma organizagao
aderente ao nivel G do MPS.BR. Durante a analise de documentos, com o auxilio do
Responsdvel pela Garantia da Qualidade, foram identificados checklists de avaliagdo de
projetos preenchidos, por exemplo. Além disso, foram citadas avaliagdes da garantia da
qualidade nos processos e nos produtos, enfatizando que comecaram a ser feitas hd pouco
tempo. Finalmente, durante as atividades de observacao, foram acompanhadas algumas
atividades do Responsavel pela Garantia da Qualidade, que fazia a verificacao de codigo

de um dos produtos em relac@o a padrdes estabelecidos na organizagao.

3.3.2 Institucionalizacao de Processo na Organizacao 2

Na presente secao sdo apresentados os dados relacionados a institucionaliza¢do
de processo de software na Organizacdo 2. Sdo discutidos a execugdo sistemadtica e o

gerenciamento do processo em tal organizacao.

Execucao do Processo

A Tabela 3.7 apresenta uma sintese dos dados sobre a execucdo do processo de
software definido na Organizagdo 2.

Portanto, na Organizacdo 2 ndo hd evidéncias de que o processo esteja sendo
executado. Também nao ha evidéncias de que as requisi¢des estejam sendo atendidas por
meio de projetos. Alguns dos colaboradores acreditam que ndo seja possivel trabalhar
desta forma na organizagdo. Todavia, a Organizacdo 1 atende requisi¢des da mesma
natureza que a Organizagdo 2, e se estruturou para executar suas atividades na forma de
projeto e para, assim, executar o processo. Desta forma, na Organizacao 2 foi considerado

que o AP 1.1 ndo est4 satisfeito.

Gerenciamento do Processo

A Tabela 3.8, por sua vez, apresenta uma sintese dos dados sobre o gerencia-

mento do processo de software definido na Organizagio 2.
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Tabela 3.6: Dados sobre o gerenciamento do processo na Organi-

zagdo 1.
Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes
A geréncia sénior tem acompanhado a execuc¢do do | Questiondrio| Nao ha
processo formalmente e informalmente
O planejamento e acompanhamento do processo | Questiondrio| Nao ha
ocorre sistematicamente
A geréncia sénior participa de todas reunides do GPS, | Entrevistas | Nao ha
que ocorrem semanalmente. Além disso, uma vez | e observa-
por semana sdo feitas reunides com os gerentes de | ¢do
projetos para que estes apresentem o progresso do
projeto para a geréncia sénior
A geréncia sé€nior possui amplo conhecimento do pro- | Observacao | Nao ha
cesso de software, pois fez questdes aos gerentes de
projetos de forma bem especifica
A Geréncia Sénior, durante uma reunido, incluia | Observacdo | Nao ha
como parte da sua agenda de atividades os marcos de
um projeto, conforme o planejamento era apresentado
por um dos Gerentes de Projeto. Esta também € uma
evidéncia do acompanhamento ativo dos projetos e,
em conseqiiéncia, do processo
Além das reunides para acompanhamento do projeto | Entrevistas | Nao ha
feitas com a geréncia sénior, o gerente de projeto | e observa-
também se redne com as suas equipes semanalmente | ¢ao
para repassar os dados do progresso do projeto
Os gerentes de projeto acompanham a execu¢do do | Entrevistas | Nao hd
processo nos projetos por meio de uma planilha de | e andlise de
tarefas preenchida por cada colaborador. Esta plani- | documen-
lha contém um conjunto de informacdes, dentre elas | tos

as atividades executadas, o tempo gasto e o projeto
associado. Os gerentes de projeto utilizam tais infor-
macoes para atualizar o cronograma do projeto diari-
amente, assim como para fazer a anélise de riscos do
projeto
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Tabela 3.7: Dados sobre a execugdo do processo na Organizacdo

2.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

O processo tem sido executado, ainda que algumas
atividades ndo estejam sendo feitas

Questionario

N3do ha

O processo ndo tem sido executado nos projetos ou
que ndo tem sido executado porque as atividades da
equipe de desenvolvimento nao t€m sido estruturadas
na forma de projetos

Questionario

N3do ha

H4 atividades que poderiam estar sendo executadas
seguindo as definicdes do processo mas que ndo as
seguem

Questionario

Nao ha

Os ultimos projetos feitos foram na época da avalia-
¢do oficial do MPS.BR (no fim de 2006). Os artefatos
que deveriam ser gerados por projetos em decorréncia
da execug¢do do processo nao existem

Entrevistas
e andlise de
documen-
tos

Nio ha

Uma ferramenta interna estava sendo desenvolvida
completamente sem aplicar quaisquer definicdes do
processo de software. Durante as entrevistas também
foi ressaltado que esta ferramenta estd sendo desen-
volvida sem seguir as defini¢des do processo e sem
estruturar as atividades de seu desenvolvimento como
um projeto porque trabalham nela somente quando
tém tempo disponivel

Entrevistas

N3do ha

As causas para abandono do processo, os colaborado-
res ressaltaram a falta de comprometimento dos cola-
boradores com a adesdo ao processo; falta de organi-
zacdo no atendimento ao cliente e o fator comercial
(desenvolvendo novas funcionalidades em carater de
urgéncia), fazendo com que os compromissos nao se-
jam cumpridos por meio da execug¢ao do processo; o
nimero excessivo de solitica¢des; e falta de uma visao
de futuro do processo como meio para reduzir o retra-
balho, aumentar a confiabilidade e diminuir o suporte
técnico

Entrevistas

Nao ha
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Tabela 3.8: Dados sobre o gerenciamento do processo na Organi-
zagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Em relacdo ao planejamento e acompanhamento da | Questionério| Nao ha
execucdo do processo, as atividades ou sdo feitas de
maneira ad hoc ou ndo t€m sido executadas

A geréncia sénior tem acompanhado a execucdo do | Questiondrio| Nao ha
processo, ainda que informalmente

O Diretor Geral, por exemplo, tem conhecimento do | Entrevistas | Ndo ha
processo mas ndo o executa, nem mesmo na parte da
ISO 9000. O Diretor de Qualidade, por sua vez, tem
tentado acompanhar e orientar o pessoal, mas isto em
relacdo a ISO 9000

Como jé indicado na Secdo 3.3.2, o processo sequer tem sido executado. Desta

forma, ndo h4 como estar sendo executado de forma planejada e acompanhada.

3.4 Consideracoes sobre o Contexto das Organizacoes

As organizacdes que fizeram parte do estudo t€ém algumas similaridades. Por
exemplo, ambas implementaram o nivel G do MPS.BR em iniciativas de implementacao
segundo o Modelo de Negécio Cooperado. Além disso, ambas contam com colaboradores
alocados para atividades de qualidade, e ndo apenas de desenvolvimento. As duas também
trabalham executando atividades de melhoria € manutencdo em produtos de software de
um dominio especifico, com produtos que podem ser considerados os “carros-chefe”. Em
outras palavras, ambas executam atividades de mesma natureza, embora em dominios
diferentes.

Por outro lado, a Organizacdo 1 tem mais do que o dobro de colaboradores
que a Organizagdo 2 trabalhando na Area de Desenvolvimento. A Organizagdo 2, por
sua vez, tem mais do que o dobro de colaboradores na Area de Qualidade em relagio 2
Organizacdo 1. Uma outra diferenca € que na Organizagdo 1 os clientes ndo tém acesso
direto aos desenvolvedores, como pode ser identificado nas atividades de observacgao. J4
na Organizagdo 2, os clientes falam diretamente com os desenvolvedores.

A grande diferencga, todavia, em relacdo ao contexto de cada organizacdo, é
que ha evidéncias que a Organizacdo 1 institucionalizou seu processo de software,
enquanto na Organizacdo 2 hé evidéncias de que esta institucionaliza¢do ndo ocorreu.
Na Organizacdo 1, as atividades tém sido estruturadas em projetos (embora ndo sejam
todas), que sao executados segundo o que € estabelecido no processo de software definido.

Além disso, também hé evidéncias de que os processos tém sido executados de forma



3.4 Consideracdes sobre o Contexto das Organizagdes 62

monitorada, até mesmo pela geréncia sénior. Ja4 na Organizacdo 2, as atividades sequer

sdo estruturadas na forma de projetos. O processo ndo tem sido, desta forma, utilizado.



CAPiTULO 4

O Perfil Cultural e a Institucionalizacao

Neste capitulo sdo apresentados os perfis culturais das organizacdes que parti-
ciparam do estudo de caso. Estes dados sdo apresentados de forma comparativa, para
evidenciar as diferengas que podem ter impactado no grau de institucionaliza¢do de seus

processos de software, assim como possiveis similaridades.

4.1 Tipos Culturais

Como j4 foi discutido na Secao 2.4, uma das formas de tracar o perfil cultural
de uma organizacdo ¢ definindo seu tipo cultural de acordo com o Modelo CVF. Nesta
pesquisa foi aplicado um questiondrio associado a este modelo, apresentado na Secdo
B.2.2, a fim de levantar a distribui¢do de caracteristicas dos tipos culturais de tal modelo
nas organizacdes pesquisadas. O objetivo foi averiguar se alguma diferenca cultural
poderia estar associada as diferencas de grau de institucionalizagdo do processo de
software nas organizacoes.

A Figura 4.1 apresenta a distribui¢do de tipos culturais atual na Organizacao
1, conforme agregacdo dos dados dos questiondrios respondidos por todos colaboradores.
Também apresenta a distribui¢c@o de tipos culturais por eles considerada o mais apropriada
para que a organizacdo possa ser bem-sucedida daqui cinco anos.

Como pode ser observado do ponto de vista dos colaboradores de um modo
geral, a organizac¢do apresenta caracteristicas mais similares aquelas dos tipos consensual
e hierdrquico. Este resultado foi obtido mediante o cdlculo da média da pontuacdo dada
por cada colaborador para cada tipo cultural, conforme o questiondrio apresentado na
Secdo B.2.2. A Figura 4.2, por sua vez, apresenta a visdo apenas dos colaboradores da
Area de Desenvolvimento e Qualidade. A visao de todos colaboradores é confirmada
quando se considera os dados apenas da drea de desenvolvimento e qualidade.

Estes resultados revelam que a organizacdo tem uma forte orientagdo para sua
organizacao interna, se preocupando tanto com organizar seu modo de trabalho por meio
do estabelecimento e execuc¢do de procedimentos bem definidos e como com garantir altos

indices de participacao e de melhoria de seus recursos humanos.
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Figura 4.1: Tipos culturais na Organizagdo 1.
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Figura 4.2: Tipos culturais na Area de Desenvolvimento e Quali-

dade na Organizagdo 1.
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Além disso, a visdo dos colaboradores € que a organizacdo deveria apresentar
mais caracteristicas do tipo adocrético, mantendo as caracteristicas do tipo consensual.

A Figura 4.3, por sua vez, apresenta a distribui¢do de tipos culturais atual na
Organizacao 2. Também apresenta a distribui¢@o de tipos culturais por eles considerada
0 mais apropriada para que a organizacido possa ser bem-sucedida daqui a cinco anos.
Nem todos colaboradores responderam ao questiondrio. Especificamente, figuras impor-
tantes na organizagdo, tais como o Diretor Geral e o Gerente de Desenvolvimento, ndo

participaram com o envio dos questiondrios preenchidos.

Qrganizagao
Adocratica

35
30
4

L I

= Atual
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ooy =2 —=

Consensual

Hieraroguica

Figura 4.3: Tipos culturais na Organizagdo 2.

Como ilustra a figura, a Organizacdo 2 apresenta um certo equilibrio entre os
diversos tipos culturais, quando se considera as opinides de colaboradores das diversas
areas em conjunto. Ha uma leve tendéncia para os tipos adocritico e consensual, em
relagc@o ao estado atual. Em relagdo ao estado desejado, os colaboradores consideram que
¢ importante reforcar bastante as suas caracteristicas do tipo consensual, tirar o foco do
tipo adocrético e aumentar as forgas das caracteristicas do tipo hierdrquico.

A Figura 4.4 apresenta o ponto de vista das Areas de Desenvolvimento e
Qualidade em relacdo aos tipos culturais. H4 uma pequena mudanga em relacao a visao da
organizacdo como um todo. Embora, seja mantida a leve tendéncia para o tipo adocrético,
segundo estes colaboradores a organizagdo tem muitas caracteristicas do tipo racional. Os
tipos consensual e hierdrquico sdo aqueles que menos receberam pontuagao.

A maior pontuacao para os tipos racional e adocratico revela uma maior ateng¢ao

para o foco externo, por meio da rdpida satisfacdo de demandas e ganho de mercado.
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Figura 4.4: Tipos culturais na Area de Desenvolvimento e Quali-
dade na Organizagdo 2.

Em relagdo ao estado desejado, os colaboradores das Areas de Desenvolvimento
e Qualidade sentem a necessidade de aumentar as caracteristicas dos tipos que menos
receberam pontos, ou seja, dos tipos consensual e hierdrquico. E a mesma opinido dos
demais colaboradores.

Portanto, na Organizacdo 1, que conseguiu institucionalizar os seus processos, as
caracteristicas predominantes, considerando o ponto de vista da Area de Desenvolvimento
e Qualidade, s@o dos tipos consensual e hierdrquico. Ja na Organizacdo 2, que ndo
conseguiu institucionalizar seus processos, considerando os colaboradores destas mesmas
areas, a organizacdo tem mais caracteristicas do tipo racional e uma leve tendéncia para
o tipo adocrético. Levando, em consideracdo a distribui¢do destes tipos nas dimensdes
do CVF, a Organizagdo 1 apresenta um maior foco interno, enquanto a Organizacdo 2

apresenta um maior foco externo.

4.2 Suposicoes Basicas Compartilhadas

Esta secdo apresenta o perfil cultural das organizacdes que participaram do
estudo em relacao as categorias de suposi¢des basicas compartilhadas, definidas na Secao
2.3. Nem todas as categorias de suposicOes bdsicas foram exploradas neste estudo.
Especificamente, as categorias de suposi¢des sobre questdes de adaptagdo externa e de
integracdo interna ndo foram consideradas, pois podem ser associadas as dimensdes e

questdes investigadas mediante o modelo CVF.
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Outro ponto a considerar é que a exploragdo de suposicdes bésicas nas organiza-

¢oes foi feita com base em entrevistas e/ou observagao.

4.2.1 Natureza da Realidade e da Verdade

A categoria de suposi¢des basicas compartilhadas de natureza da realidade e da
verdade diz respeito a o que o grupo considera que é real ou verdadeiro e como determina
a verdade ou falsidade de algo. As suas quatro subcategorias estdo descritas na Tabela D.1.
Durante a coleta de dados ndo foram obtidos dados associados a subcategoria de niveis

de realidade. A seguir estdo analisados os dados associados as demais subcategorias.

Baixo Contexto e Alto Contexto

Uma das subcategorias associadas a natureza da realidade e da verdade € a de
baixo contexto versus alto contexto, uma diferenciacdo de culturas proposta em [24].

Em culturas de alto contexto, as pessoas tendem a ser muito ligadas umas as
outras, altamente comprometidas com a finalizacdo de cadeias completas de tarefas, hd
um alto grau de responsabilizacdo de superiores (por isto o processo decisério tende a
ser mais fop-down), conflitos tendem a ser evitados em favor da manutencdo da harmonia
nas relagdes entre as pessoas, € a comunicacao tende a ser menos formal e sem conter
detalhamento [36]. Em culturas de baixo contexto ocorre o contrario.

De acordo com [36], € possivel avaliar se uma cultura € predominantemente de
baixo ou de alto contexto considerando sua orientagdo social, 0 comprometimento das
pessoas com projetos, o grau de responsabilizacdo de superiores, o quanto confrontos
diretos sdo evitados, como € feita a comunica¢@o na organizagdo e o grau de dificuldade
de lidar com novas situagdes.

A Tabela 4.1 apresenta a sintese dos dados obtidos na Organizacao 1 em relacao
a alto e baixo contexto.

Desta forma, em alguns aspectos a Organizacdo 1 apresenta mais caracteristi-
cas de alto contexto, tais como em rela¢do a orientacdo social, a0 comprometimento das
pessoas e a responsabilizacdo de superiores. No aspecto de confrontos, o extremo predo-
minante € o de baixo contexto, enquanto no aspecto de comunicagdo, parece haver um
meio termo. Ou seja, ndo houve consenso sobre se as comunicacdes SA0 mais ou menos
formais e sobre se t€ém sido mais ou menos registradas.

Portanto, considerando as questdes apresentadas na Tabela 4.1, € possivel dizer
que ha um equilibrio na Organiza¢do 1 em relacio a subcategoria de alto contexto versus
baixo contexto, com uma tendéncia para alto contexto.

A Tabela 4.2, por sua vez, apresenta a sintese dos dados relacionados a Organi-

zacao 2 para as questOes associadas a presente subcategoria.
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Tabela 4.1: Baixo contexto e alto contexto na Organizagdo 1.

Aspecto

Sintese dos Dados

Orientacao

Orientacao Social

Necessidade de trabalho em equipe

Ajuda mitua na execucdo das atividades
individuais

Alto contexto
Alto contexto

Manutencao de relacionamentos restritos
aos hordrios e assuntos de trabalho

Baixo contexto

Comprometimento

H4 comprometimento com projetos e ati-
vidades. Nao sdo deixados sem que sejam
finalizados

Alto contexto

Ha comunicagdes informais

Nem sempre comunicacdes relevantes sdo
registradas

Responsabiliza¢do| Superiores sdo responsabilizados pelas | Alto contexto
atitudes de seus colaboradores
Processo decisdrio tipicamente top-down | Alto contexto
Em caos de decisdes internas das equipes, | Baixo contexto
os colaboradores sdo consultados pelos
Gerentes de Projetos

Confrontos Ha abertura para que as pessoas expo- | Baixo contexto
nham suas opinides, mesmo que revelem
discordancia em relacdo a um determi-
nado tépico

Comunicagdo Haé comunicacdes formais Baixo contexto

Alto contexto
Alto contexto

Ha registro das decisdes de reunides com
as geréncias superiores

Baixo contexto

Logo, considerando a Tabela 4.2, na Organizagdo 2, hd mais caracteristicas de

uma cultura de alto contexto.

Desta forma, na Organizagdo 1 hd uma mistura de caracteristicas de alto e

de baixo contexto, com uma tendéncia para alto contexto. J4 na Organizacdo 2 as

caracteristicas sao de uma cultura de alto contexto.

Moralismo e Pragmatismo

Uma outra subcategoria de suposi¢cdes bdsicas € a de moralismo versus prag-

matismo. Em culturas em que predomina o moralismo, as pessoas buscam validar suas
definicdes do que € verdade em filosofias gerais, sistemas morais ou na tradicdo. Também
ha uma maior resisténcia, nestas culturas, a quebra de regras estabelecidas. Em culturas
em que predomina o pragmatismo, por sua vez, a validagao de algo como verdadeiro é ob-
tida mediante a experiéncia pratica. Adicionalmente, hd uma maior abertura para a quebra

de regras quando isto se mostra adequado para uma determinada situacdo [72].
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Tabela 4.2: Baixo contexto e alto contexto na Organizacdo 2.

Aspecto

Sintese dos Dados

Orientacao

Orientagdo Social

As pessoas sdo muito ligadas umas as
outras

Alto contexto

Comprometimento

Na drea de desenvolvimento, as pessoas
sdo comprometidas com as atividades que
executam

Alto contexto

Responsabilizagao

Os superiores sao responsabilizados pelos
atos de seus colaboradores. Na drea de de-
senvolvimento, o gerente € a pessoa ques-
tionada quando algo da errado

Alto contexto

Em alguns casos, o lema € que “o sucesso
€ nosso e o fracasso € seu”

O processo decisorio € top-down. Mesmo
que os colaboradores sejam consultados,
os gerentes superiores acabam por fazer o
que tinham em mente

Baixo contexto

Alto contexto

Na sua tomada de decisdes, a geréncia es-
cuta efetivamente apenas alguns poucos
colaboradores, que considera ter muito
conhecimento ou experiéncia sobre o to-
pico em questao

Alto contexto

Confrontos

Embora as pessoas digam que hd liber-
dade para que expressem opinides diver-
gentes daquelas de seus superiores, SO-
mente fazem isto em grupos. Nao se sen-
tem a vontade para discordar de seus su-
periores individualmente

Alto contexto

Comunicagao

Muitas das comunicagdes internas das
equipes sdo registradas e formais

Comunicagdes com clientes, tais como
solicitagdes e aprovagdes, ndo sao regis-
tradas

Baixo contexto

Alto contexto
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A Tabela 4.3 apresenta a sintese dos dados obtidos na Organizacdo 1, em relacdo

a subcategoria de moralismo versus pragmatismo.

Tabela 4.3: Moralismo e pragmatismo na Organizagdo 1.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacao
Obtencdo de vali- | Para validar a verdade de algo, muitas | Moralismo
dacdo vezes € feita uma consulta a especialistas

na area

Para validar a verdade de algo, muitas ve- | Moralismo
zes € feita uma consulta a colaboradores
mais experientes na area

Para validar a verdade de algo, muitas | Pragmatismo
vezes € feita uma pesquisa sobre o topico
em questao

Para validar a verdade de algo, muitas ve- | Pragmatismo
zes € feita uma votagdo entre os colabora-
dores envolvidos

Quebra de regras | A tendéncia é manter a aderéncia as re- | Moralismo
gras definidas, mesmo em situacdes em
que isto ndo parece ser o mais adequado
A quebra de regras, quanto ocorre, € feita | Pragmatismo
de forma sutil

Desta forma, na Organizagdo 1, hd caracteristicas tanto de culturas com maior
énfase em moralismo como de culturas com maior €énfase em pragmatismo.

Na Organizacao 2, a sintese dos resultados para a subcategoria de moralismo
versus pragmatismo € apresentada na Tabela 4.4.

Como mostra a Tabela 4.4, no aspecto de obtencdo de validagdo, existam dados
associados ao pragmatismo, na maioria das vezes a verdade de algo € estabelecida de
forma moralista. Desta forma, na Organizagdo 2, hd caracteristicas tanto de uma cultura
em que predomina o moralismo quanto de uma cultura em que predomina o pragmatismo,
com uma leve tendéncia para o pragmatismo, em decorréncia do fato de que nio sao muito
ligados a regras.

Logo, tanto na Organizacdo 1 quanto na Organizacdo 2 hd uma mistura de
caracteristicas de moralismo e pragmatismo. Todavia, na Organizagdo 2 hd uma tendéncia
para o pragmatismo pelo fato de que hd uma tendéncia natural para que as pessoas nao

sigam as regras.

Informacao

A subcategoria relevante de Informacgdo diz respeito ao consenso sobre o que
€ considerado informagdo para o grupo e quais tipos de informacdes sdo consideradas

relevantes para uma determinada tarefa [72].
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Tabela 4.4: Moralismo e pragmatismo na Organizagdo 2.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacao
Obtencdo de vali- | Para validar a verdade de algo, muitas ve- | Pragmatismo
dacdo zes busca-se considerar as opinides de to-

dos e chegar a um consenso. Isto € valido
para questdes internas das equipes
Muitas vezes, para validar a verdade de | Moralismo
algo, apenas a opinido de pessoas com
mais experiéncia na drea é considerada
Para validar a verdade de algo, alguns re- | Pragmatismo
correm a pesquisas sobre o topico, ainda
que ndo sejam muito aprofundadas

Para validar se algo vai dar certo, algumas | Pragmatismo
vezes experimentam e testam
Quebra de regras | A tendéncia natural na organizagdo é de | Moralismo
ndo seguir procedimentos estabelecidos
formalmente

A quebra de regras, quanto ocorre, € feita | Pragmatismo
de forma sutil

Na Organizacao 1, ha uma planilha que € preenchida por todos os colaboradores
da area de desenvolvimento relacionando atividades executadas e horas gastas. Durante
a andlise desta planilha verificou-se que as horas gastas sdo classificadas oito categorias.
A cada categoria é associado um peso, que influencia no calculo mensal de eficiéncia da
organizacdo. Um aspecto interessante sobre estes pesos, que pode influenciar a adog¢do
do processo, € que as atividades de geréncia (associadas ao processo definido/melhorado)
tém o segundo maior peso (6 de 7).

Todavia, este cdlculo de eficiéncia ndo é apresentado para todos os colaborado-
res, o que pode diminuir a forca desta influéncia sobre os colaboradores que ndo recebem
estas informagdes. Durante a reunido de acompanhamento de projetos foi feita a apresen-
tacdo da agregacdo de dados das planilhas, referentes ao més de Agosto de 2009. Apenas
as geréncias e o Responsdvel pela Garantia da Qualidade participaram. Portanto, apenas
este grupo estd sincronizado em relacdo ao que realmente importa para a organizagao,
diante das informacdes que sdo coletadas e analisadas sobre a eficiéncia da organizacao.

Adicionalmente, durante as atividades de observagdo, uma das informacdes
comentadas foi a de produtividade. A produtividade dos colaboradores foi analisada
brevemente, tendo sido ressaltado que a produtividade geral estava aumentado. Também
foi apontado que a produtividade de um determinado colaborador estava baixa. No
entanto, ndo foi analisado o que queriam dizer com este termo.

Logo, na Organizac¢do 1, o foco dos dados coletados € nas atividades que estio

sendo executadas e em quais tipos de atividades o tempo de trabalho dos colaboradores
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tem sido gasto.

Na Organizac¢ao 2 apenas algumas informagdes s@o coletadas. O foco é em in-
dicadores associados ao atendimento de Ordens de Servico (OS’s). Todavia, o sistema
de OS’s nem sempre € alimentado apropriadamente. Além disso, ha relatos de colabo-
radores que mantém seus controles pessoais, no lugar de utilizar o sistema definido pela
organizacao.

Desta forma, na Organizacdo 2, o foco das informagdes que sdo coletadas é a
satisfac@o e o rastreamento das requisi¢des (atendidas, canceladas, dentre outras opgdes).

Portanto, enquanto na Organizacdo 1 o foco € em identificar as atividades com
as quais as horas de trabalho dos colaboradores tem sido gastas, valorizando as atividades
associadas ao processo de software, na Organizagdo 2 o foco é em atender as demandas
solicitadas. As informagdes que sdo coletadas sdo essencialmente sobre este atendimento,

sem interessar quais atividades t€m sido executadas para isto.

4.2.2 Natureza do Tempo

Nesta secao sdao apresentados os resultados associados a categoria de suposi¢des
sobre a natureza do tempo, que diz respeito ao conceito de tempo na organizagdo e
aos tipos de tempo. As subcategorias associadas a natureza do tempo sdo a orientagdao
basica em relacdo ao tempo, tempo monocrdnico versus tempo policronico, tempo de
planejamento versus tempo de desenvolvimento, unidade de tempo e grau de precisdo e
simetria temporal e ritmo. Estas subcategorias estdo descritas na Tabela D.2.

Durante a coleta de dados nao foi considerada a subcategoria de simetria tempo-
ral e ritmo. Esta subcategoria esté relacionada ao passo ou ritmo das atividades executa-
das por um grupo, com foco na avaliacio da existéncia de simetria entre seus integrantes.
No planejamento da presente pesquisa, nao foi identificado como a existéncia ou a ine-
xisténcia de sincronia entre os membros de grupos de desenvolvimento poderia afetar
diretamente na ado¢do de um processo de software. Desta forma, esta subcategoria ndo
foi considerada. Os dados sobre as demais subcategorias sdo apresentados e discutidos a

seguir.

Orientacao Basica em Relacido ao Tempo

A subcategoria de orientacao basica em relac@o ao tempo indica que ha culturas
com maior foco: (a) no seu passado, nas tradicdes € em como as coisas costumavam
ser; (b) no presente, em como fazer as coisas atualmente; (c) no futuro préximo, em
como fazer para atender os resultados do préximo trimestre; e (d) no futuro longinquo,

preocupando-se com investimentos para obten¢do de resultados a longo prazo, investindo
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em pesquisa e desenvolvimento e na obtencdo de uma maior fatia de mercado, mesmo
que as custas de lucros imediatos [72].
A Tabela 4.5 apresenta a sintese dos dados da Organizacdo 1 sobre a sua

orientacdo basica em relagdo ao tempo.

Tabela 4.5: Orientagdo bdsica em relacdo ao tempo na Organiza-
cdo 1.

Sintese dos Dados Orientacao
Hé em cada equipe um colaborador alocado para atender | Presente

as demandas urgentes em relacdo aos seus produtos, que
sO participa das atividades dos projetos de software se ndo
houver requisicdes urgentes a serem atendidas

Anualmente € feito um planejamento (denominado na orga-
nizacdo de planejamento estratégico), com objetivos e me-
tas. Ao longo de todo o ano, este planejamento € revisado e
o progresso em relacdo a ele € analisado

Um dos projetos que estavam sendo executados na organi-
zacdo era o de padronizagdo do cédigo do produto de um
dos produtos. As geréncias superiores enfatizam a necessi-
dade de se o mesmo cuidado com este projeto que t€m com
os demais. Esta é uma preocupagdo que vai além das de-
mandas atuais da organizacao

Futuro longinquo

Como indica a Tabela 4.5, na Organizacdo 1 hd caracteristicas, em relacdo a
orientagdo do tempo na organizacio, tanto de preocupacdo com o presente, com o futuro
imediato e com o futuro longinquo. Isto quer dizer que a organizacdo estd focada em
atender suas demandas atuais, mas também executa atividades cujos resultados ndo sdao
obtidos imediatamente.

Ja Tabela 4.6 € apresentada uma sintese de dados sobre a orienta¢do bésica em

relagc@o ao tempo da Organizacao 2.

Tabela 4.6: Orientagdo bdsica em relagdo ao tempo na Organiza-
cdo 2.

Sintese dos Dados Orientacao
O foco € no atendimento das demandas atuais. Grande parte | Presente

do trabalho realizado € para lidar com problemas urgentes
Os planos feitos tém sido abandonados, em favor da satis- | Presente
facao de requisi¢Oes imediatistas
Estdo desenvolvendo ferramentas para melhorar o controle | Presente
interno. Porém s trabalham em tais ferramentas quando
ndo t€m mais nada de imediato para fazer. Assim, as ati-
vidades com resultados imediatos sdo mais prioritarias do
que aquelas com resultados futuros
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Desta forma, enquanto na Organizacdao 1 hd um misto de preocupacdo com
o futuro e o presente, na Organizagdo 2 grande parte das atividades sdo executadas
exclusivamente para atender as demandas correntes da organizagdo. Atividades que s6
dardo frutos no futuro acabam sendo ou abandonadas ou executadas apenas quando nao

ha solicitagdes atuais dos clientes a serem satisfeitas.

Tempo Monocronico e Tempo Policronico

Em culturas de tempo monocrdnico, as atividades, tarefas e projetos tendem a
ser feitos um por vez. Em outras palavras, uma atividade s6 € iniciada quando a anterior
finaliza. O mesmo ocorre para tarefas e projetos. Além disso, o foco é em eficiéncia,
finalizacdo de tarefas/atividades/projetos e obtencao de resultados.

Em culturas de tempo policronico, por outro lado, € comum que uma pessoa
trabalhe em vdrias atividades ao mesmo tempo, sem ter que finalizar uma antes de
comecar outra. O mesmo ocorre com projetos e tarefas. Adicionalmente, o foco é em
manter a harmonia nos relacionamentos entre as pessoas, mesmo que isto ocorra em
detrimento de eficiéncia e finalizag¢do de tarefas/atividades/projetos.

A Tabela 4.7 mostra uma sintese dos dados associados a esta subcategoria, na
Organizacao 1. Como é mostrado em tal tabela, a Organizacdo 1 tem mais caracteristicas

de uma cultura de tempo monocrdnico do que de tempo policronico.

Tabela 4.7: Tempo monocrénico e tempo policronico na Organiza-

cdo 1.
Aspecto Sintese dos Dados Orientacio
Simultaneidade Geralmente executa-se um projeto ou | Tempo monocro-
de proje- | uma atividade de cada vez. Ou seja, um | nico
tos/atividades projeto ou atividade € executado com-

pletamente antes de se iniciar outro(a).
Até mesmo as atividades do bombeiro sao
executadas desta forma, mesmo com a
chegada de novas requisi¢oes
Pontualidade e fi- | O foco € em manter a pontualidade e a | Tempo monocro-
nalizacdo rdpida | rapidez na entrega do produto nico

Na Organizacgdo 2, por sua vez, a sintese dos dados associados a esta subcategoria
sao apresentadas na Tabela 4.8.

Como pode ser percebido pela tabela, a Organizacdo 2 tem caracteristicas de
tempo policronico. Desta forma, enquanto na Organizagdo 1 as caracteristicas apontam
para uma cultura de tempo monocronico, na Organizacdo 2 as caracteristicas sdo total-

mente o oposto, de tempo policronico.
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Tabela 4.8: Tempo monocrénico e tempo policronico na Organiza-

cdo 2.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacio
Simultaneidade Geralmente executa-se vdrias atividades | Tempo  policro-
de proje- | a0 mesmo tempo nico
tos/atividades

E comum atender vérios clientes, de | Tempo policro-

forma remota, a0 mesmo tempo nico
Pontualidade e fi- | O foco € em manter os relacionamentos | Tempo  policro-
nalizagdo rapida | com clientes especificos, mesmo que isto | nico

implique em perder prazos com clientes

considerados menos prioritarios

Tempo de Planejamento e Tempo de Desenvolvimento

Em culturas em que predominam caracteristicas de tempo de planejamento, as
pessoas tendem a associar suas atividades a objetivos e marcos externos, considerando
o tempo de maneira linear. Também buscam a finalizacdo das atividades que estdo
executando.

Em culturas de tempo de desenvolvimento, por outro lado, as pessoas tendem a
associar suas atividades a processos naturais, que levardo o tempo que for necessdrio para
serem executadas e que nao podem ser facilmente acelerados ou desacelarados.

A Tabela 4.9 apresenta a sintese dos dados da Organizac¢ao 1 em relacio a esta
subcategoria, evidenciando que na Organizacdo 1 predominam caracteristicas de culturas

de tempo de planejamento.

Tabela 4.9: Tempo de planejamento e tempo de desenvolvimento
na Organizagdo 1.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacao

Tempo de plane-
jamento x de de-
senvolvimento

Busca-se estruturar as atividades, em con-
junto com compromissos estabelecidos
externamente

Nas atividades do bombeiro buscam man-
ter um certo planejamento e estruturacao,
por meio da associag@o de pacotes especi-
ficos de correcdes as versdes dos sistemas

Tempo de plane-
jamento

Tempo de plane-
jamento

Jana Organizacgdo 2, ha uma maior orientagdo para o tempo de desenvolvimento,
como mostra a Tabela 4.10.

Desta forma, enquanto na Organizacdo 1 ha evidéncias de que as caracteristicas
predominantes sdo de uma cultura de tempo de planejamento, na Organizagdo 2 as

caracteristicas predominantes sdo de tempo de desenvolvimento.
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Tabela 4.10: Tempo de planejamento e tempo de desenvolvimento
na Organizagdo 2.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacio
Tempo de plane- | Ndo € feita uma estruturacdo das ativi- | Tempo de desen-
jamento x de de- | dades que devem ser executadas. O ma- | volvimento
senvolvimento ximo que é feito é o estabelecimento de
um prazo para o cliente, que muitas vezes
ndo se sabe se é possivel de ser cumprido
Sao feitas tentativas de estabelecer pla- | Tempo de desen-
nos, cronogramas, agendamentos de vi- | volvimento

sitas, sequenciamento no atendimento as
requisi¢des. Porém, estes planos sdo des-
considerados durante a execugdo, espe-
cialmente diante de solicitacdes urgentes
dos clientes

Alguns colaboradores ndo consideram | Tempo de desen-
adequado estruturar planos para a satisfa- | volvimento

cdo de um conjunto de requisi¢des. Con-
sideram melhor satisfazer completamente
uma requisi¢cdo assim que ela € feita, sem
planejar os detalhes de como isto serd
feito

4.2.3 Natureza Humana, Atividades e Relacionamentos

A categoria de suposi¢Oes sobre a natureza, atividades e relacionamentos huma-
nos diz respeito a como 0s seres humanos e suas motivacdes sdo vistos, como devem
ser as suas atividades em relacdo ao seu ambiente e quais tipos de relacionamentos sao
apropriados entre diferentes grupos. Esta categoria estd descrita na Tabela D.4.

Durante a coleta de dados ndo foi considerada a subcategoria de atividades
humanas apropriadas. Tal subcategoria envolve como € considerado apropriado agir
diante do ambiente em que um grupo estd inserido, e como este ambiente € visto: algo a ser
dominado, a ser aceito ou com o qual € necessdrio buscar harmonia. No planejamento da
presente pesquisa, nao foi identificado como esta subcategoria poderia afetar diretamente
na adocdo de um processo de software. Os dados sobre as demais subcategorias sdo

apresentados e discutidos a seguir.

Natureza Humana

A subcategoria de suposi¢Oes sobre a natureza humana envolve como os cola-
boradores em uma organizacao sdo vistos, em relacdo a suas motivagdes. Durante a pre-

sente pesquisa foi investigado o sistema de recompensas nas organizacdes, na tentativa de
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identificar o que é considerado como um motivador para os colaboradores e como estes
incentivos sdo dados.

Na Organizacido 1, como nio hd um sistema de recompensas estabelecido de
maneira formal e sistemadtica, a maioria do incentivo dado € por meio do reconhecimento
do bom trabalho dos colaboradores, via elogios. Podem ser recompensados também com
comemoracdes. Além disso, os treinamentos também sao uma forma de motivar o pessoal,
ainda que sejam considerados algo natural, parte integrante das atividades normais da
organizacdo, e nem podem ser considerados como recompensa.

Desta forma, na Organizacdo 1, hd consenso sobre o fato de que ndo hd um
sistema de recompensas e incentivo formal bem definido. Todavia, ndo ha muito consenso
sobre o0 que constitui realmente uma recompensa para os colaboradores. Pode-se dizer,
pelas poucas formas de motivacdo levantadas, que os colaboradores sdo vistos como
pessoas que sdo motivadas pela sua realizacdo (via elogios e treinamentos, por exemplo),
e pela interagdo social (dai as comemoracdes, por exemplo).

Por sua vez, na Organizacao 2 ndo hd um sistema de recompensas formalmente
estabelecido, com critérios bem definidos e os incentivos descritos de forma clara.
Alguns colaboradores afirmam que recebem incentivos por meio de cursos, quando se
interessam por algum assunto. Porém, em relacdo a resultados, o que pode ocorrer é
alguma recompensa monetaria, dada de acordo com a percep¢ao dos superiores.

Pelas formas de incentivo consideradas, o que se pode dizer € que os colabo-
radores tém sido motivados pela realizagdo pessoal (com os treinamentos) e pelo fator

econdmico (com os bonus associados ao salario).

Natureza das Relacoes Humanas

A subcategoria de natureza das relagdes humanas diz respeito a quais tipos de
relacionamentos sdo considerados aceitdveis entre pares e entre pessoas de diferentes
niveis hierdrquicos.

A Tabela 4.11 apresenta a sintese dos dados relacionados a tal subcategoria na
Organizacio 1.

Portanto, a Organizagdo 1 apresenta caracteristicas de uma cultura mais coleti-
vista e com baixa distancia de poder.

A Tabela 4.12, por sua vez, apresenta a sintese dos dados da Organizacao 2
relacionados a natureza das relacdes humanas.

Desta forma, na Organizacdo 2 hd um forte coletivismo, € uma mistura de
caracteristicas de maior e de menor distancia de poder.

Logo, em ambas organiza¢gdes predomina um sentimento de grupo. Porém na
Organizacdo 1 hd mais caracteristicas de uma menor distancia de poder, enquanto na

Organizacao 2 h4 misto de caracteristicas de maior e de menor distancia de poder.
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Tabela 4.11: Natureza das relagoes humanas na Organizagéo 1.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacao
Individualismo Forte espirito de equipe Coletivismo
versus coleti-

vismo

Ajuda mutua na execugdo de atividades | Coletivismo
individuais. E considerado muito impor-
tante dar atencdo e ajudar seus compa-
nheiros, e procuram sempre compartilhar
o conhecimento que t€m

Na planilha de tarefas preenchida pelos | Coletivismo
colaboradores com suas atividades did-
rias, hd uma categoria de atividades de-
nominada atendimento, que serve para re-
gistrar as horas gastas ajudando os cole-
gas. Esta categoria recebe peso cinco (o
maior é o sete) no calculo de eficiéncia
das equipes, o que revela que a organiza-
cdo considera estas atividades como uma
contribui¢do significativa para seus bons

resultados
Distancia de po- | O processo decisério se divide entre de- | Menor distancia
der mocrético, ou seja, valendo a opinido dos | de poder

colaboradores, e consultativo, ou seja, em
que uma pessoa decide mas consulta os
demais colaboradores

Ha liberdade para que as pessoas expres- | Menor distancia
sem suas opinides aos superiores, mesmo | de poder

que elas sejam divergentes

4.3 Consideracoes Finais sobre o Perfil Cultural

Neste capitulo foram apresentadas as evidéncias obtidas durante a pesquisa sobre
o perfil cultural de duas organizacdes de software que ja executaram atividades para
implementar melhorias nos seus processos de software. Nesta secdo é apresentada uma

sintese dos resultados obtidos e das conclusdes associadas.

4.3.1 Consideracoes sobre os Tipos Culturais

A Tabela 4.13 apresenta os resultados obtidos para cada organizacdo, em relagao
aos tipos culturais discutidos na Secdo 2.4.

Na Organiza¢do 1, a visdo dos colaboradores € de que as caracteristicas predo-
minantes sdo aquelas dos tipos consensual e hierdrquico. Esta também é a visdo da Area

de Desenvolvimento e Qualidade. Desta forma, a organiza¢do tem um foco interno, se



4.3 Consideracdes Finais sobre o Perfil Cultural

79

Tabela 4.12: Natureza das relagcoes humanas na Organizagdo 2.

Aspecto Sintese dos Dados Orientacao
Individualismo Forte espirito de equipe Coletivismo
Versus coleti-
vismo

Ajuda miutua na execugdo de atividades | Coletivismo

individuais. E considerado muito impor-
tante dar atengdo e ajudar seus compa-
nheiros. Até mesmo o Diretor Geral for-
nece ajuda aos seus colaboradores na re-
solu¢do de problemas técnicos

Distancia de po-
der

O processo decisorio se divide entre au-
tocratico e consultativo, ou seja, em que
uma pessoa decide mas consulta os de-
mais colaboradores. Porém, muitos cola-
boradores sentem que mesmo quando sao
consultados

Menor distancia
de poder

H4 receio na expressdo de opinides diver-
gentes das opinides dos superiores

Maior distancia

de poder

Tabela 4.13: Sintese de resultados do perfil cultural das Organiza-

coes 1 e 2 - tipos culturais.

Tipo Cultural | Organizacio 1 | Organizagéo 2

Todas as Areas

Adocratico X

Consensual

Hierarquico

X X
X

Racional

Desenvolvimento e Qualidade

Adocrético X

Consensual

Hierédrquico

X
X

Racional X
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preocupando com o desenvolvimento de seus recursos humanos (tipo consensual) e com
o estabelecimento e controle do uso de padrdes a serem seguidos (tipo hierdrquico).

Na Organizacdo 2, por sua vez, a visdo dos colaboradores revela um certo
equilibrio entre os tipos culturais, com uma leve tendéncia para os tipos adocraitico e
consensual. Estes tipos ttm em comum o foco na flexibilidade.

Por outro lado, a visdo do pessoal das Areas de Desenvolvimento e Qualidade
¢ a de que predominam caracteristicas dos tipos adocratico e racional. Esta visao revela
um maior foco externo, com preocupacio em atender as demandas correntes de forma
répida e eficaz (tipo adocrético) e de estabelecer objetivos e controlar as atividades para
satisfazé-los (tipo racional).

Este aspecto do tipo racional, de estabelecimento de objetivos claros e controle,
ndo foi confirmado por outras fontes de evidéncias, tais como entrevistas e observacao.
Todavia, um aspecto do tipo racional que pode ser a causa para que os respondentes o
considerassem como caracterizador da organizacdo, € a preocupagcdo com a constante
obtencdo de resultados e com o ganho de mercado.

Logo, na organiza¢do que conseguiu institucionalizar seu processo de software
definido, os tipos culturais que a caracterizam revelam valores associados a desenvolvi-
mento de seus recursos humanos, abertura, participagcdo, consenso, estabilidade, controle,
previsibilidade, coordenagdo, eficiéncia, dentre outros. J4 na organiza¢do que nao con-
seguiu institucionalizar o seu processo de software definido, os valores associados sao
a adaptacdo, prontidao para atender demandas, inovagdo, crescimento, cumprimento de
tarefas, realizacdo, competitividade, foco em resultados, o desenvolvimento dos recursos
humanos, dentre outros.

A grande diferenca entre tais organizacdes, do ponto de vista das Areas de De-
senvolvimento e Qualidade, é o foco. Na primeira organizacdo este foco € nos proble-
mas de integracdo interna, enquanto na segunda, este foco € nos problemas de adaptacdo
externa. Esta diferenca de foco pode ter influenciado no grau de institucionaliza¢do do
processo em cada organizag¢do, uma vez que iniciativas de MPS t€m o objetivo de alterar
processos associados ao trabalho interno da organizagdo e isto estd associado com um
maior foco interno.

Desta forma, pelo menos nos casos estudados, em uma organizacdo cuja cultura
ha um maior foco na organizagdo interna, a ado¢do de um processo de software definido
¢ facilitada, em relagdo a uma organizacao cuja cultura tenha um maior foco externo, em

questdes de adaptacio externa.
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4.3.2 Consideracoes sobre as Categorias de Suposicoes Basicas

A Tabela 4.14, por sua vez, apresenta os resultados obtidos para cada organiza-

¢do, em relacdo as subcategorias apresentadas na Secdo 2.3.

Tabela 4.14: Sintese de resultados do perfil cultural das Organi-
zagoes 1 e 2 - categorias de suposicoes bdsicas. As
subcategorias em que hd divergéncias nas organiza-

¢oes estdo destacadas.

Subcategoria

Organizacio 1

Organizacio 2

Alto x Baixo Contexto | Equilibrio. Tendéncia para | Alto contexto

alto contexto
Moralismo x Pragma- | Equilibrio Equilibrio. Tendéncia para
tismo pragmatismo

Informacao

Foco na relagdo entre ati-
vidades e horas gastas para
executd-las. Categorizacdo de
atividades e atribui¢cdo de pe-
sos as categorias. Valorizacao
de atividades associadas ao
processo. Dados restritos aos
gerentes e pessoal da quali-
dade

Foco no atendimento das soli-
citacdes feitas pelos clientes,
sem interessar como tem sido
feito tal atendimento

Orientacdo Bdsica em
Relacao ao Tempo

Presente, futuro imediato e
futuro longinquo

Presente

Tempo Monocronico x
Policronico

Tempo monocronico

Tempo policrénico

Tempo de Planeja-
mento x de Desenvolvi-
mento

Tempo de planejamento

Tempo de desenvolvimento

Natureza Humana

Motivagdo por fatores de re-
alizacdo pessoal e interacdo
social

Motivagdo por fatores de rea-
lizacdo pessoal e econdmicos

Natureza das Relagdes
Humanas

Coletivismo e menor distan-
cia de poder

Coletivismo e equilibrio entre
maior e menor distincia de
poder

Como mostra a tabela, os pontos de maior divergéncia no perfil cultural sdo

em relacdo as subcategorias de Informacgdo, Orientacdo Basica em Relacdo ao Tempo,

Tempo Monocronico x Policronico e Tempo de Planejamento x de Desenvolvimento. As

subcategorias de Alto x Baixo Contexto, Moralismo x Pragmatismo, Natureza Humana e

Natureza das Relagdes Humanas apresentam apenas leves divergéncias.
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Subcategoria de Informacao

Em relac@o a subcategoria de Informacao, na Organizacdo 1, o foco dos dados
coletados € nas atividades executadas e nas horas gastas com elas. Tais dados sdo
usados no cdlculo de eficiéncia da organizacdo, considerando pesos atribuidos a diferentes
categorias de atividades, de acordo com as suas metas. Estes pesos revelam a importancia
da execucdo das atividades do processo, uma vez que as categorias de atividades a ele
relacionadas recebem 0s maiores pesos.

Embora as informagdes nio sejam divulgadas para todos colaboradores da Area
de Desenvolvimento e Qualidade, t€ém sido publicadas entre os executores dos processos
do nivel G do MPS.BR. Isto pode estar influenciando tais colaboradores a executar estes
processos, uma vez que € algo que revela a sua importancia para os lideres.

Ja na Organizacdo 2, as informagdes coletadas sdo essencialmente sobre a
satisfacdo das solicitacdes feitas pelos clientes. Nao foram encontradas evidéncias de
que estejam sendo coletados dados sobre como estas solicitagcdes estdo sendo satisfeitas.
Aquilo em que os lideres ndo prestam atencdo e ndo reagem também constitui, para os
colaboradores de uma organizagdo, uma poderosa fonte de sinais sobre as suas suposi¢oes
basicas [72, p. 252]. Desta forma, o fato de que ndo estdo sendo feitas observagdes
sobre como as atividades tém sido executadas pode estar influenciando na falta de uso

do processo de software.

Subcategoria de Orientacao Basica em Relacao ao Tempo

N

Em relacdo a subcategoria de Orientagdo Bdsica em Relacdo ao Tempo, as
organizacdes compartilham o foco no presente. Todavia, na Organizacdo 1 ha também
um foco no futuro. Este foco pdde ser observado no fato de que sdo executadas acoes
cujos frutos ndo sdo obtidos imediatamente. Este foco pode ter influenciado a ado¢@o do
processo, no sentido de que seu uso, como relatam os préprios colaboradores, levou a um
aumento no tempo de desenvolvimento. A melhoria dos produtos, em decorréncia da sua
adocao, foi percebida, ndo sem antes haver um periodo de transi¢do, em que a pressao
para resolucdo rdpida de requisi¢des urgentes teve que ser controlada pelos superiores.

Na Organizacdo 2, o foco quase que exclusivo no atendimento as demandas cor-
rentes, assim como as constantes mudancas de prioridades nas requisi¢des, sdo apontados
pelos colaboradores como as principais causas para que nao seja possivel adotar o pro-
cesso definido, uma vez que tal processo iria requerer mais tempo de desenvolvimento.
Esta visdo de que ndo € possivel parar de atender as requisi¢cdes urgentes para comecar a
utilizar o processo reforca a posi¢do imediatista da organizacgdo, e revela como este po-
sicionamento cria, por si s6, um sentimento no grupo de que a ado¢do do processo seria

mais desconfortdvel do que manter o status quo. Desta forma, na Organizacdo 2, o foco
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no presente constituiu e ainda ¢ uma barreira para que os colaboradores sintam que é

possivel adotar o processo de software definido.

Subcategoria de Tempo Monocronico x Tempo Policronico

Outra notavel diferenca entre as organizacdes diz respeito a subcategoria de
Tempo Monocrdnico versus Tempo Policronico. A Organizacdo 1 apresenta caracteris-
ticas de uma cultura de tempo monocronico, enquanto a Organizacdo 2 apresenta carac-
teristicas de uma cultura de tempo policronico. Na Organizacdo 1, o trabalho focado em
finalizar uma tarefa antes de comecar outra e em finalizar completamente um projeto an-
tes de comecar outro favorece as atividades de planejamento e acompanhamento, assim
como o cumprimento do que foi estabelecido nos planos. Na Organizacdo 2, as constantes
mudancgas de prioridade e execugdo de varias atividades ao mesmo tempo, sem finalizar
uma antes de comecgar outra, sdo fatores que, segundo os colaboradores, contribuem para
a dificuldade em adotar o processo de software definido. Mesmo que planos sejam esta-
belecidos, ndo conseguem cumpri-los, pois solicitacdes mais prioritarias do que aquelas
associadas ao planejamento podem causar a indisponibilidade de recursos necessarios

para a execug¢do do plano. Isto tem desmotivado a ado¢@o do processo na Organizagdo 2.

Subcategoria de Tempo de Planejamento x Tempo de Desenvolvimento

Outra subcategoria em que houve divergéncias foi a de Tempo de Planejamento x
de Desenvolvimento. Enquanto na Organizacgdo 1, as caracteristicas predominantes sdo de
Tempo de Planejamento, na Organizacao 2 as caracteristicas predominantes sao de Tempo
de Desenvolvimento. Na Organizagdo 1, a tendéncia é em estruturar todas as atividades,
incluindo as do bombeiro, o que favorece a execucao de atividades de planejamento e
acompanhamento, por exemplo.

Porém, na Organizacgdo 2, as pessoas tém dificuldades em estabelecer e cumprir
compromissos, especialmente pelas constantes mudangas de prioridades. Além disso,
alguns colaboradores (incluindo superiores) acreditam que a melhor filosofia de trabalho
para eles € a de satisfacdo de requisi¢do por requisi¢do. Nao buscam planejar a satisfacao
de um conjunto de requisicdes na forma de projetos, como € a proposta do processo de

software definido.

Conclusoes Sobre as Categorias de Suposicoes Basicas

A Tabela 4.15 apresenta um resumo comparativo entre as subcategorias em
que houve divergéncias no perfil cultural das duas organizacdes de software. Nos dois
casos estudados houve subcategorias em que nio havia variagdes entre a organizacao que

conseguiu institucionalizar seu processo de software e aquela que nao conseguiu.
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Tabela 4.15: Subcategorias com divergéncias entre as organiza-

coes.

Institucionalizacao facilitada

Institucionalizacao dificultada

Interesse em informacoées sobre as
atividades sendo executadas. Foco
em como as requisi¢oes sao satisfei-
tas

Interesse em informacoes sobre sa-
tisfacdo de solicitacoes. Nao ha
foco em como as solicitacdes sao
satisfeitas

Preocupacdes nao apenas com o
presente, mas também com o fu-
turo

Preocupacgdes focadas exclusiva-
mente no presente

Caracteristicas de tempo monocro-
nico

Caracteristicas de tempo policro-
nico

Caracteristicas de tempo de plane-

Caracteristicas de tempo de desen-

volvimento

jamento

Também € interessante notar que, em relacdo as categorias de suposi¢des basi-
cas investigadas, a categoria de Natureza do Tempo concentrou o maior ndmero de di-
vergéncias. Isto indica que tal categoria deve ser aquela que maior impacto tem sobre
a institucionalizacdo de processos de software em organizagdes com baixa maturidade.
Provavelmente este resultado estd associado ao fato de que o Processo de Geréncia de
Projetos € tipicamente implementado em tais casos, € € um processo cujas preocupagoes
envolvem nocdes sobre tempo.

Deve ser observado que, uma vez que os dados para a definicio dos perfis
culturais das organizacdes s6 foram colhidos apos a iniciativa de MPS, estes perfis podem
ter sido modificados desde entdao. Desta forma, ndo é possivel dizer que a Organizacdo
I tinha este mesmo perfil antes da iniciativa de MPS e que este perfil, portanto foi um
fator de significativo impacto para que o processo fosse adotado. Na realidade, ha pelo
menos um relato de um colaboradores de que antes da institucionalizacdo do processo
de software, a organizacgdo era diferente em relacdo a uma das subcategorias. Este relato
afirma que antes da institucionaliza¢do de processos de software costumavam executar
vdrias atividades a0 mesmo tempo (tempo policronico), ao contrdrio de como trabalham
atualmente, executando uma atividade por vez (tempo monocronico).

Embora este relato possa revelar que o perfil cultural de uma organizagdo pode
ndo ter impacto significativo sobre a ado¢do de um processo de software definido, também
pode indicar que, nos casos estudados, para possibilitar tal adocdo foi necessdria uma
mudanca de perfil cultural.

Isto estd de acordo com as colocacdes feitas nas proposicdes tedricas PROP 1.3,
PROP 1.4 e PROP 1.5, apresentadas na Secao 1.3.1, indicando que podem ser verdadeiras
pelo menos nos casos investigados na presente pesquisa.

Todavia, ndo foi feita uma investigacdo para tentar levantar o perfil das organi-
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zagOes antes da iniciativa de MPS. Com isto, ndo € possivel afirmar concretamente que
a mudanca de perfil ocorreu. O que pode ser afirmado € que as diferencas entre os perfis
culturais das organizagdes investigadas contribuem para reforcar o seu posicionamento
sobre a adog¢@o do processo de software como forma de trabalho adequada.

As Tabelas 4.16 e 4.17 apresentam uma sintese das conclusdes relacionadas ao
perfil cultural das organizagGes obtidas na presente pesquisa, em relacao as proposi¢oes
tedricas colocadas na Secdo 1.3.1.

Tabela 4.16: Conclusées sobre os perfis culturais das organiza-

coes, em relacdo as proposicoes tedricas colocadas
na Segdo 1.3.1.

Conclusoes
N3do ha conclusOes associadas

Proposicao tedrica
PROP 1.1 - PROCESSO-

PADRAO COMO

CRENCA OU VALOR

EXPOSTO

PROP 1.2 - PROCESSO | Nio ha conclusdes associadas

EXECUTADO COMO AR-
TEFATO OU COMPOR-

TAMENTO
PROP 1.3 - MPS ENVOLVE | Nio foi feita uma avaliacdo do perfil cultural das or-
MUDANCA CULTURAL ganizacOes antes da execucdo das iniciativas de MPS,

a fim de identificar se houve uma mudanca cultural

PROP 1.4 - MPS ENVOLVE
MUDANCAS EM SUPOSI-
COES BASICAS

Ha pelo menos um relato de mudanga em uma ca-
tegoria de suposicdo bdsica na Organizacdo 1, indi-
cando que pode ter havido uma mudanca cultural que
tenha facilitado a institucionaliza¢do do seu processo
de software

PROP 1.5 - USO DE RECO-
MENDACOES PARA MU-
DANCA CULTURAL

N3ao ha conclusOes associadas

PROP 2.1 - FOCO IN-
TERNO FACILITA A
ADOCAO DE PROCES-
SOS

A Organizagdo 1, que conseguiu institucionalizar seu
processo de software definido, tem uma cultura em
que predominam tipos culturais associados ao foco
interno, enquanto na Organizac¢do 2 ocorre o contra-
rio. Desta forma, pelo menos nos casos analisados no
presente estudo, a diferencga de foco das organizacdes
pode ter influenciado na institucionalizacdo de seus
processos

O préximo capitulo discute a aplicagdo de recomendagOes para mudanga cultural
nas organizagdes de software participantes do estudo. A aplicac¢do destas recomendacgdes
pode ser considerada um indicativo de que uma mudancga cultural realmente ocorreu.
A avaliacdo comparativa da aplicacdo das recomendacdes em uma organizacio que

institucionalizou seu processo de software e em outra que ndo conseguiu isto pode revelar
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Tabela 4.17: Conclusées sobre os perfis culturais das organiza-
coes, em relacdo as proposicoes tedricas colocadas
na Segdo 1.3.1 - Continuagdo.

Proposicao tedrica

Conclusoes

PROP 22 - FOCO EM
ESTABILIDADE  FACI-
LITA A ADOCAO DE
PROCESSOS

As culturas das duas organizac¢des analisadas apresen-
tam caracteristicas tanto de estabilidade quanto de fle-
xibilidade. Portanto, ndo se pode considerar que esta
dimensao influenciou no grau de institucionalizacao
de processos de software das organizagdes participan-
tes do estudo. Com isto, esta proposicao tedrica ndao
pode ser considerada verdadeira

PROP 2.3 - SUPOSICOES
SOBRE REALIDADE E
VERDADE

A diferenca mais significativa entre as duas organiza-
coes, em relacdo a natureza da realidade e da verdade,
diz respeito ao tipo de informac¢do que é considerada
relevante. Enquanto na organiza¢do que conseguiu
institucionalizar seu processo de software enfatiza-se
a obten¢do de informagdes sobre como as solicitagdes
sdo satisfeitas, na outra organizacio enfatiza-se a ob-
tencdo de informacdes sobre quais e quantas solicita-
coes sao satisfeitas, sem um foco em como isto acon-
tece

Nao foram identificadas diferencas significativas em
relacdo a outras subcategorias de suposi¢des basicas
associadas a natureza da realidade e da verdade. Desta
forma, ndo € possivel dizer que as suposi¢des sobre
realidade e verdade influenciam diretamente a ado¢ao
de um processo de software, como declara a proposi-
¢do 2.3. Apenas a subcategoria de informacao € rele-
vante neste contexto

PROP 2.4 - SUPOSICOES
SOBRE NATUREZA DO
TEMPO

H4 diferencas significativas entre as duas organiza-
coes em todas as subcategorias relacionadas a cate-
goria de natureza do tempo. Desta forma, nos casos
analisados neste estudo, esta categoria influenciou na
institucionalizacdo dos processos de software das or-
ganizagdes, como declara a proposicdo 2.4

PROP 2.5 - SUPOSICOES
SOBRE NATUREZA HU-
MANA

Nao foram identificadas diferengas entre os resulta-
dos relacionados a categoria de natureza humana nas
duas organizacdes. Desta forma, a declaracao feita na
proposi¢ado de que tal categoria influencia diretamente
na institucionaliza¢c@o dos processos de software nao
¢ verdadeira

PROP 2.6 - SUPOSICOES
SOBRE NATUREZA DAS
RELACOES HUMANAS

Nao foram identificadas diferencgas entre os resulta-
dos relacionados a categoria de natureza das relacdes
humanas nas duas organizacgdes. Desta forma, a decla-
racdo feita na proposicdo de que tal categoria influen-
cia diretamente na institucionalizacdo dos processos
de software ndo é verdadeira
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também quais recomendagdes contribuiram efetivamente para tal mudanca, podendo ser

utilizadas, desta forma, em futuras iniciativas de MPS.



CAPITULO 5

Recomendacoes para Mudanca Cultural e a
Institucionalizacao de Processos nas

Organizacoes

Este capitulo apresenta as recomendagdes para mudanca cultural identificadas
durante a presente pesquisa e os resultados referentes ao estudo da influéncia de tais reco-
mendacdes sobre a adocdo de processos de software em cada organizacdo participante do
estudo. As secdes estdo organizadas por recomendac¢do, de modo que para cada uma de-
las € feita uma andlise de cada organiza¢do de forma comparativa. Para cada organizacio
foi concluido, com base nos dados levantados, se a recomendacao estd totalmente imple-
mentada, parcialmente implementada ou ndo estd implementada, conforme os critérios
apresentados na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Critérios para classificagdo da implementacdo das re-
comendagbes nas organiza¢des participantes do es-

tudo.
Conclusao Critérios
Totalmente Maioria de respostas positivas no questiondrio sobre a aplica¢do
implementada da recomendagdo, em todos seus aspectos, confirmada por dados

de outro tipo de fonte de evidéncia (observacdo, entrevistas ou
analise de documentos)

Parcialmente im- | Maioria de respostas positivas no questiondrio sobre a aplicacdo
plementada da recomendac¢io, mas nao em todos os seus aspectos, confirmada
por dados de outro tipo de fonte de evidéncia

Maioria de respostas negativas no questiondrio sobre a aplica¢do
da recomendac¢do, nao confirmada por dados de outro tipo de
fonte de evidéncia

Nao implemen- | Maioria de respostas positivas no questiondrio sobre a aplica¢ao
tada da recomendacdo, em pelo menos um de seus aspectos, descon-
firmada por dados de outro tipo de fonte de evidéncia

Maioria de respostas negativas no questiondrio sobre a aplica¢do
da recomendacdo

As conclusdes em relacao a todas as recomendagdes sdo apresentadas na dltima



5.1 Visdo Geral das Recomendacdes 89

secdo do capitulo. Na dltima secdo também sdo apresentados os dados referentes a
pesquisa de opinido com os implementadores em relagdo a cada recomendacdo. Estes
dados foram utilizados em comparagao com os obtidos nas organizagdes que participaram
do estudo de caso.

5.1 Visao Geral das Recomendacoes

Foram identificadas, no total, quatorze recomendagdes para mudanga cultural
em iniciativas de mudancga organizacional. A Figura 5.1 apresenta tais recomendagdes,
associando-as as diferentes fases de uma mudanga, ilustradas na Figura 2.5.

Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca
Descongelamento
Evidenciar a viahilidade da mudanca
Formar uma coaliséo orientadora para a mudanca

Criar uma visao para orientar a mudanca

Dar autoridade e envolver todos
os afetados pela mudanca

Fornecer hahilidades e conhecimentos
Reestruturacdo Cognitiva necessarios para a mudanca

Prover pessoas-chave como modelos para
o comportamento decorrente da mudancga

Alterar a estrutura e processos organizacionais

'.'Mudam;a.'} .
L para adequagédo a mudanca

Gerenciar a mudanca sistematicamente

Incentivar a comunicacao das
ocorréncias associadas a mudanca

Demonstrar a efetividade do programa de mudanca

Implementar um sistema de recompensas
Recongelamento associados aos objetivos da mudanca

Criar sistemas de auditoria em conjunto
com os sistemas de trabalho

Criar esquemas de contratagéo, promogao
e demissao focados na cultura desejada

Figura 5.1: Recomendagées de mudanga cultural relacionadas as
fases ilustradas na Figura 2.5.

Duas das recomendagdes identificadas no presente estudo promovem o descon-
gelamento do estado atual que se deseja mudar, ou seja, geram a motivagdo interna para
que a mudancga ocorra. Sete recomendagdes estdo associadas a reestruturacao cognitiva,

ou seja, dizem respeito a mudanga propriamente. Finalmente, cinco das recomendagdes
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identificadas estdo relacionadas a fase de recongelamento, de modo que o estado existente
ap6s a mudancga seja reforcado. A seguir, cada recomendacao € detalhada e descrita em

relacdo a sua aplicacdo nas organizagdes participantes da presente pesquisa.

5.2 Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca

Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca envolve identificar os
objetivos organizacionais e a situacao atual da organizag¢do em relac@o a estes objetivos.
O propésito € evidenciar que os objetivos organizacionais ndo estdo sendo satisfeitos com
o modo de trabalho atual da organizacdo. Desta forma, é preciso investigar e evidenciar
crises, crises em potencial, assim como oportunidades, de forma a instigar a necessidade
de mudancga naqueles que serdo por ela afetados.

Em [40] sdo apresentados oito passos para a mudanca cultural necessaria para
fazer com que mudangas organizacionais sejam efetivamente enraizadas, e ndo sejam
abandonadas com o passar do tempo. Todos estes passos devem ser seguidos, na ordem
sugerida, a fim de que a mudanga seja bem-sucedida.

O primeiro passo sugerido € justamente referente a criagdo de um senso de ur-
géncia sobre a mudanca. O foco é convencer pelo menos 75% dos gerentes da organizacao
de que o desconhecido é melhor do que o status quo. Isto envolve avaliar, por exemplo,
a posi¢cao de mercado, a situagdo competitiva e o desempenho financeiro da organizagdo.
Esta é uma forma de motivar as pessoas para a mudanca.

Ha dois grandes riscos associados a este passo: (a) subestimar a dificuldade de
tirar as pessoas de suas zonas de conforto e (b) ser paralizado pelos riscos associados a
evidenciar a falta de satisfacdo dos objetivos organizacionais (podendo levar a criacdo de
um crise antes inexistente) [40].

Outra proposta neste sentido envolve a criacdo de dados de desconfirmacio
suficientes para gerar desconforto e desequilibrio, assim como a associacdo de tais dados
com objetivos e ideais importantes na organizac¢io, de modo a gerar ansiedade e/ou culpa
[72, p. 320]. Esta ansiedade é denominada ansiedade de sobrevivéncia, que provoca um
sentimento de que, a menos que a mudanga ocorra, algum ruim ocorrera.

Dados de desconfirmacao incluem quaisquer itens de informagao que demons-
trem a organizacio que seus objetivos ndo estdo sendo satisfeitos ou alguns de seus pro-
cessos ndo estdo atingindo seus propositos. Estes dados podem ser econdmicos, politicos,
sociais ou mesmo pessoais.

Em [28], um modelo de mudanca focado no fomento a motivacao individual para
mudanga, denominado Transtheoretical Model [69], foi refinado a fim de ser aplicado
em uma organizagdo. Dentre os passos obtidos com o refinamento, dois podem ser

considerados associados diretamente ao estabelecimento de um senso de urgéncia: estar
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consciente e criar a necessidade. O primeiro envolve apenas ter o simples conhecimento
de uma alternativa melhor do que a situacdo atual. O segundo envolve a criagdo de um
desejo pessoal de atingir o novo estado.

Por sua vez, em [86], o foco é em organizacdes publicas, enfatizando a necessi-
dade de lidar com mudancas de terceira ordem, ou seja, mudangas em que a organizacao
ndo apenas se transforma, mas serve também de canal para mudanca do contexto maior
em que estd inserida. Dentre os pontos destacados como necessarios para a transforma-
¢do estd a abertura destas organizacgdes, dado que s@o tipicamente sistemas fechados. Esta
abertura pode ser obtida via a geracdo interna e externa de informacdes modeladoras de
comportamento. Quanto mais impessoais forem tais mecanismos, mais eficazes.

Em outras palavras, quanto mais inevitavel parecer a mudanga, como imposta do
exterior da organiza¢do, menores as chances de resisténcia. O ponto € que toda mudanca
nao € meramente técnica, mas sempre focada em mudar comportamentos humanos
construidos sobre certos valores. Somente quando tais valores s@o aceitos € que se pode
considerar a mudanca institucionalizada [22] apud [86]. Desta forma, as informagdes
modeladoras de comportamento devem ser geradas e utilizadas de forma a criar um senso
de urgéncia, de inevitabilidade da mudanca.

No caso de iniciativas de MPS, a aplicagdo de tal recomendacdo envolve a
criacdo nos envolvidos do sentimento de que é necessario mudar o processo de software,
uma vez que o processo atual ndo mais atende os objetivos organizacionais existentes, e
manté-lo como modo de trabalho da organizacdao é uma ameaca para sua sobrevivéncia

no mercado.

5.2.1 Senso de Urgéncia na Organizacao 1

A Tabela 5.2 apresenta a sintese dos dados sobre a recomendacdo de estabelecer
um senso de urgéncia na Organizacao 1.

Embora nao existissem dados numéricos que evidenciassem que os objetivos
organizacionais nao eram satisfeitos com o processo da época do inicio da iniciativa
de MPS, havia um sentimento comum de que a mudanca era necessdria e urgente. Os
colaboradores que estavam na organiza¢do a época da iniciativa consideravam que o
processo que executavam ou ndo satisfazia os seus clientes e usudrios, ou os satisfazia
mas ao custo de um esforgo significativo.

Desta forma, a recomendacao de estabelecer um senso de urgéncia em relagdo
a mudancga foi parcialmente implementada na Organizagdo 1, ja que havia o aspecto do
sentimento de que era necessario mudar, mas nao havia o aspecto dos dados associados a

objetivos organizacionais que comprovassem isto.
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Tabela 5.2: Dados sobre senso de urgéncia na Organizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

A principal motivacdo para a condugdo da iniciativa | Questiondrio] A maioria dos

de MPS foi para obter certificacio em um modelo de colaboradores

qualidade de processos, por uma demanda direta dos que escolheu

clientes esta opg¢do ndo
estava na organi-
zacdo a época da
iniciativa

A principal motivacdo para a condugdo da iniciativa | Questiondrio| Nao ha

de MPS foi porque o modo de trabalho da organizacao

precisava ser modificado, pois jd4 ndo mais atendia as

necessidades da organizacdo, ameacando a satisfacdao

de seus objetivos

A principal motivacdo para a condugdo da iniciativa | Questionério| Nao ha

de MPS foi porque o modo de trabalho da organizacio

poderia ser melhorado, embora ndo representasse uma

ameaca direta a satisfacdo de seus objetivos

Antes do inicio das estimativas os indices de recla- | Entrevistas | Ndo h4d nimeros

macodes de clientes sobre a qualidade do produto e os que comprovem

indices de erros estavam em niveis inaceitaveis isto. Porém trata-
se da percep¢do
da maioria dos
entrevistados

Geréncia sénior sempre deixou claro que o objetivo | Entrevistas | Nao ha

da iniciativa era melhorar a qualidade dos processos

de software

O processo anterior era considerado insatisfatério em | Questionério| Nao ha

termos de atendimento das expectativas dos clien-

tes/usudrios

Embora o processo anterior atendesse as expectativas | Questionario| Nao ha

dos clientes/usuarios, isto era feito as custas de um
esforco exorbitante

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada
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5.2.2 Senso de Urgéncia na Organizacao 2

A Tabela 5.3, por sua vez, apresenta a sintese dos dados sobre a criacdo de um

senso de urgéncia na Organizacgdo 2, na época da iniciativa de MPS.

Tabela 5.3: Dados sobre senso de urgéncia na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

A principal motivacdo para a conducdo da iniciativa | Questiondrio| Nao ha
de MPS foi para obter certificacio em um modelo
de qualidade de processos, por uma demanda direta
dos clientes ou para ter um diferencial em relagao aos
concorrentes

A principal motivagdo para a conducao da iniciativa | Questionario| Nao ha
de MPS foi porque o modo de trabalho da organizacao
precisava ser modificado, pois jd4 ndo mais atendia as
necessidades da organizacdo, ameacando a satisfacao
de seus objetivos

Na época da condugdo da iniciativa a organiza¢do ndo | Entrevistas | Nao ha
tinha uma visdo das suas necessidades. Até mesmo a
diretoria ndo sabia o qué buscavam melhorar

A oportunidade, que na visdo da diretoria ndo pode- | Entrevistas | Nao ha
ria ser perdida, de participar do grupo cooperado de
melhoria foi a grande razdo para que a organizagdo
implementasse MPS

O processo anterior era considerado insatisfatorio em | Questiondrio| Ndo ha
termos de atendimento das expectativas dos clien-
tes/usudrios

Embora o processo anterior atendesse as expectativas | Questiondrio| Nao ha
dos clientes/usuarios, isto era feito as custas de um
esfor¢o exorbitante

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Na Organizacdo 2 os colaboradores nao percebiam que o processo em execugao,
na época do inicio da iniciativa de MPS, era uma ameaca aos objetivos organizacionais. A
satisfacdo da demanda dos clientes e usudrios era a prioridade, nao importando como isto
seria feito. Adicionalmente, a percep¢ao de que o processo precisa ser melhorado ainda
nao existe.

Como ilustra o relato de um dos entrevistados, nem mesmo o Diretor Geral,
patrocinador da iniciativa de MPS, tinha a percepcdo de que a mudancga de processo era
urgente. A iniciativa de MPS foi conduzida porque havia a oportunidade de participar de
um grupo cooperado de implementacao do modelo MPS.BR, com custos reduzidos para
a implementacdo e avaliacdo. E a avaliacdo positiva neste modelo seria um diferencial

perante os clientes da organizacdo.
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Desta forma, na Organizacdo 2, a recomendacdo de estabelecer um senso de

urgéncia associada a mudanga nio foi implementada.

5.3 Evidenciar a viabilidade da mudanca

A fim de engajar as pessoas na mudanga também € necessario evidenciar a
viabilidade da mudanca. Esta viabilidade € em relacdo a organizacdo que estd executando
a mudancga, ou seja, € preciso evidenciar que a organizacdo tem as condi¢cdes necessarias
para mudar e que € possivel alcangar o novo estado desejado.

O estabelecimento de um senso de urgéncia, e a consequente criacdo do senti-
mento de ansiedade de sobrevivéncia, ndo € suficiente para produzir uma motivagao para
a mudancga [72]. Esta ansiedade pode ser reprimida ou negada, e a mudanca, assim, pode
nao acontecer, mesmo que os dados de desconfirmacdo estejam presentes hd muito tempo.
Isto porque a perspectiva de ter que aprender novos modos de perceber, pensar, sentir e
se comportar faz com que os envolvidos experimentem um outro tipo de ansiedade: a do
aprendizado. Esta ansiedade envolve medos associados a incompeténcia temporéria, ja
que o novo modo de trabalho ndo € de dominio dos colaboradores, € a puni¢do pela in-
competéncia, especialmente se € necessario um longo tempo para aprender o novo modo
de trabalho, dentre outros.

Ha dois principios propostos em [72] que associam a ansiedade da sobrevivéncia
e a ansiedade do aprendizado. O primeiro € que a ansiedade pela sobrevivéncia deve ser
maior do que a ansiedade do aprendizado. O segundo € que a ansiedade de aprendizado
deve ser diminuida no lugar de aumentar a ansiedade de sobrevivéncia. A redugdo
da ansiedade de aprendizado envolve um processo para evidenciar que a mudanga é
possivel e alcancdvel, ou, como Schein o denomina, um processo de criacdo de seguranga
psicolégica [72].

No estudo descrito em [28] também ha dois passos associados a esta recomenda-
¢do: tornar o resultado acreditdvel e tornar o resultado alcancavel. O primeiro diz respeito
a fazer com que os envolvidos creiam que o novo estado € razodvel e sensato, enquanto o
segundo diz respeito a fazer com que os envolvidos creiam que o processo para alcangar
o novo estado € plausivel e exeqiiivel.

Outro passo que também estd associado a viabilidade da mudanca é o forne-
cimento de informacdes sobre sucessos alheios. Este passo é parecido com um outro
apresentado em [9], que diz que € preciso demonstrar resultados, ou seja, deixar todos
conscientes de que o programa funciona, respondendo a toda e qualquer solicitagdo feita
pelos envolvidos.

Outra medida associada a recomendagao em questao € apresentada em [64]: ini-

ciar um programa de geréncia de stress para aliviar a pressdo das mudangas nas expecta-
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tivas. A viabilidade da mudancga deve ser demonstrada ao longo de todo o processo, uma
vez que as expectativas tendem a mudar durante o processo de mudanga. Iniciativas para
lidar com o stress evitam sentimentos negativos em relacdo a mudanca, pois tendem a
evitar o aumento da pressdo e a redugao da produtividade.

Desta forma, como esta recomendacio diz respeito a mostrar que o novo estado
desejado € alcangdvel, no caso de iniciativas de MPS € preciso evidenciar a viabilidade de

adotar o processo definido/melhorado.

5.3.1 Viabilidade da Mudanca na Organizacao 1

A Tabela 5.4 apresenta a sintese de dados coletados na Organizacdo 1 sobre

evidenciar a viabilidade da mudancga.

Tabela 5.4: Dados sobre viabilidade na Organizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

O processo pode ser adotado da forma como foi defi- | Questionério| Nao ha
nido e seria mais eficaz do que o processo anterior na
satisfacdo dos objetivos organizacionais

Nem todos, no inicio da iniciativa, tinham a visdo de | Entrevistas | Nédo ha
que o processo definido seria melhor do que o pro-
cesso que executavam até entdo. A resisténcia des-
tes colaboradores sé foi quebrada quando perceberam
uma melhoria na qualidade do produto, com a dimi-
nuicdo da quantidade de erros encontrados e de recla-
macoes dos clientes e usudrios

Foram feitas alteracOes estruturais na organizacio que | Entrevistas | Nao ha
facilitaram a ado¢do do processo e fizeram com que os
envolvidos na mudancga acreditassem que seria possi-
vel utilizar o processo e manter o atendimento ade-
quado as demandas que tinham

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

Na Organizacdo 1 os colaboradores consideravam e ainda consideram vidvel
a adocdo do processo definido/melhorado, e que tal ado¢do tem contribuido para a
satisfacdo dos objetivos organizacionais.

Outra questao associada a recomendacgao de evidenciar a viabilidade da mudanca
¢ a demonstracao de que a organizacdo tem condicdes de alcancgar o novo estado desejado.
Neste sentido, na Organizagdo 1 foram feitas alteragdes estruturais para lidar com os
aspectos organizacionais que os colaboradores acreditavam que poderiam dificultar a
adocdo do processo de software, que serdo discutidas na Secdo 5.14.

Desta forma, na Organizacdo 1, a recomendacdo de evidenciar a viabilidade da

adocao do processo de software foi totalmente implementada.
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5.3.2 Viabilidade da Mudanca na Organizaciao 2

A Tabela 5.5 apresenta os dados sobre a recomendacdo de evidenciar a viabili-

dade da mudanga na Organizacao 2, assim como as conclusdes associadas.

Tabela 5.5: Dados sobre viabilidade na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

O processo pode ser adotado da forma como foi defi- | Questiondrio| Ndo ha
nido e seria mais eficaz do que o processo anterior na
satisfacdo dos objetivos organizacionais

Nao é possivel organizar as demandas na forma de | Entrevistas | Nao ha
projetos. Com isto, ndo é possivel executar o processo
de software para quase todo o trabalho que € feito

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Enquanto na Organizacdo 1 os colaboradores tém uma percep¢do disseminada
de que € vidvel adotar o processo como novo modo de trabalho da organizacdo, o
mesmo nao ocorre com muitos dos colaboradores na Organizagdo 2. De fato, durante esta
investigacdo foi identificado que os colaboradores mais influentes da organizacdo, tais
como membros da diretoria e da geréncia de desenvolvimento, acreditam que o processo
como ¢é executado atualmente € mais eficaz do que o processo de software definido.
Portanto, na Organizacdo 2, a recomendacio de evidenciar a viabilidade do processo de

software ndo foi implementada.

5.4 Formar uma coalisao orientadora para a mudanca

A recomendacdo de formar uma coalisdo orientadora para a mudanga, ou seja,
um grupo para liderar a iniciativa de mudancga é proposta em [40]. A criacdo desta coalisdo
envolve a reunido de um grupo comprometido e com poder suficiente para impulsionar a
mudanga, assim como a criagdo do sentimento de trabalho em equipe em tal grupo, a fim
de que trabalhem em conjunto fora da hierarquia formal da organizacdo. Esta coalisdo
deve ser poderosa, em termos de titulos, conhecimento, reputacdo e relacionamentos.
Algumas caracteristicas importantes de tal grupo, segundo [40], é que é formado em
grande parte por gerentes s€niores (e ndo com a lideranca de um executivo de recursos
humanos, da qualidade ou do planejamento estratégico), e deve crescer ao longo do tempo.

Outro estudo que evidencia a criacdo de um grupo para orientar a mudanca €
apresentado em [9], que relata a criacdo de um comité para tratar dos desvios associados
ao novo estado que se desejava alcancar.

Por sua vez, em [86], é recomendado que seja criada uma equipe de geréncia

para lidar com as complexidades técnicas e politicas envolvidas no processo de mudanga.
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Outros trabalhos, como [64], enfatizam a necessidade de ter um lider forte e visionario

para encabecar a iniciativa de mudanca, € nao necessariamente um grupo.

5.4.1 Coalisao Orientadora na Organizacao 1

A Tabela 5.6 apresenta os dados relacionados a criagdao de um grupo para liderar

a iniciativa de MPS na Organizacgao 1.

Tabela 5.6: Dados sobre coalisdo orientadora na Organizacdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foi criado um grupo para liderar a implementacdo | Questiondrio| Nao ha
de melhorias no processo de software. Este grupo
ainda esta ativo, sem, todavia, ter crescido ao longo
do tempo

O grupo era pouco influente na organizagdo, em ter- | Questiondrio| Ndo ha
mos de titulos, conhecimentos, reputacao e relaciona-
mentos

O grupo de melhorias se reune semanalmente para | Entrevistas | Ndo ha
discutir a adocdo e oportunidades de melhorias do
processo, assim como para planejar e acompanhar
acoes para tratar as falhas percebidas

Participam do grupo de melhorias colaboradores que | Entrevistas | Embora nos ques-

estdo a frente das equipes de desenvolvimento, como tiondrios a mai-
gerentes de projeto, o responsavel pela Garantia da oria dos respon-
Qualidade e o Diretor Técnico. Com exce¢do do res- dentes tenha indi-
ponsdvel pela Garantia da Qualidade, os demais par- cado que o grupo
ticipantes estdo entre os colaboradores mais antigos € pouco influente,
nas equipes de desenvolvimento foi verificado o

contrario durante
as entrevistas

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

Na Organizacdo 1, o grupo a frente da melhoria de processos foi criado e
permanece ativo, embora nao tenha crescido em nimero de pessoas, enquanto o restante
da drea de desenvolvimento cresceu, aumentando de cinco para doze colaboradores. Além
disso, participam deste grupo pessoas influentes, dentre aquelas que sd@o mais antigas na
organizacdo e que ocupam posi¢des de geréncia e até mesmo de diretoria. Logo, esta

recomendacio foi totalmente implementada na Organizagdo 1.

5.4.2 Coalisao Orientadora na Organizacao 2

A Tabela 5.7 apresenta a sintese de dados sobre a criacdo de uma coalisdo
orientadora na Organizacdo 2. Como pode ser observado, embora o grupo tenha sido

criado, este grupo nao tinha em sua formacao pessoas influentes na organizagao.
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Tabela 5.7: Dados sobre coalisdo orientadora na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foi criado um grupo para liderar a implementacdo | Questionario| Nao ha
de melhorias no processo de software. Este grupo
ainda estd ativo, sem, todavia, ter crescido ao longo
do tempo

O grupo era muito influente na organizacdo, em ter- | Questionério| Nao ha
mos de titulos, conhecimentos, reputacao e relaciona-
mentos

O grupo ndo s6 ndo cresceu como deixou de existir | Entrevistas | Ndo ha
ap6s a avaliacdo positiva. O processo ndo tem sido
melhorado e o grupo ndo se retine mais. Atualmente
o grupo mais préximo a MPS € o grupo dos colabora-
dores que trabalham da Area de Qualidade

Participavam do GPS o atual Gerente da Qualidade, | Entrevistas | Nao ha
que foi contratado na época da iniciativa, € um dos
analistas do desenvolvimento. Ndo participava do
grupo o atual Gerente de Desenvolvimentos, que era
um dos colaboradores mais influentes na organizacao,
nem membros da diretoria

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada

Logo, tanto na Organizacdo 1 quanto na Organiza¢do 2 foram criados grupos
para liderar a iniciativa de MPS, na forma do GPS. Todavia, na primeira este grupo era
e ainda ¢ influente na organizacdo, enquanto na segunda o mesmo ndo ocorreu. Além
disso, na Organizagdo 1 este grupo ainda € atuante, enquanto na Organizagdo 2 o grupo se
dissolveu apds o fim da iniciativa de MPS. Portanto, na Organizagdo 2, a recomendagao

de criar uma coalis@o orientadora para liderar a iniciativa foi parcialmente implementada.

5.5 Criar uma visao para orientar a mudanca

Uma criar uma visdo para orientar a mudanga deve ser féacil de ser comunicada
e atrativa para os envolvidos. A idéia € evidenciar o direcionamento dos esfor¢cos a serem
gastos na mudancga, dando significado as atividades executadas na iniciativa [40].

Os envolvidos com a mudanga devem acreditar que a organizag¢do serd melhor
com a mudanga. A visdo, portanto, deve ser atrativa e positiva. Também deve ser articulada
e mantida pela geréncia sénior [72].

Em [28] também € citado um passo para criagdo da visdo. Todavia, como o
modelo em questdo € focado na motivacao e mudanca individual, a vis@o correspondente é
uma visdo pessoal. Em outras palavras, os envolvidos devem explicitar o que eles esperam

que o novo estado seja.
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No caso de MPS, uma visdo que descreva de modo simples e direto o estado

desejado com a execug¢do da iniciativa atenderia a esta recomendacdo.

5.5.1 Visao na Organizacao 1

Na Organizacdo 1 os envolvidos tinham um sentimento comum de que era

necessario mudar, porém nao havia a defini¢do formal do estado que se desejava alcangar

com a iniciativa de MPS, como mostram os dados da Tabela 5.8.

Tabela 5.8: Dados sobre visdo na Organizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

Foi feita uma definicdo explicita do direcionamento
da iniciativa de MPS, ainda que nao tenha sido comu-
nicada regularmente

Questionario

N3do ha

Nao foi feita uma definicao formal do estado desejado
com a iniciativa de MPS. Todavia, os colaboradores
compartilhavam as expectativas de ter um maior con-
trole e visibilidade de atividades e de varidveis como
custo e prazo, aumentar a qualidade do produto (com
a diminuicdo de erros e aumento de pedidos de me-
lhorias), diminuir o indice de retrabalho, distribuir o
conhecimento sobre os sistemas da organizacao e pa-
dronizar do modo de trabalho

Entrevistas

Nao ha

H4 o registro dos objetivos e politicas organizacio-
nais, mas nao foram identificados documentos que re-
gistrassem formalmente o estado desejado com a ado-
¢do do processo ou com a iniciativa de MPS. Foram
identificados objetivos que poderiam estar associados
a iniciativa de MPS (tais como “melhorar as estima-
tivas de prazo e custo, e cumpri-los” e “melhorar a
qualidade dos testes de software, de modo a reduzir a
quantidade de erros”), mas como parte dos objetivos
de negdcio da area técnica. Todavia, ndo havia uma
defini¢do explicita do direcionamento da iniciativa

Analise de
documen-
tos

Niao ha

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Apesar de ndo existir uma defini¢do formal da visdo associada a iniciativa de

MPS ou a adog¢@o do processo definido, os anseios sobre as melhorias que poderiam ser

obtidas com a iniciativa eram compartilhados pelos colaboradores envolvidos. Contudo,

na Organizacdo 1, esta recomendagdo ndo foi implementada.
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5.5.2 Visao na Organizacao 2

A Tabela 5.9 mostra os dados obtidos na pesquisa em relag¢do a definicdo de uma

visdo sobre a iniciativa de MPS na Organizacio 2.

Tabela 5.9: Dados sobre visdo na Organizacdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foi feita uma defini¢do explicita do direcionamento | Questiondrio| Nao ha
da iniciativa de MPS, ainda que ndo tenha sido comu-
nicada regularmente

Ja foram feitas reunides, inclusive com todos da orga- | Entrevistas | Os entrevistados

nizacdo, para falar sobre a importancia da qualidade que  afirmaram
e o0 que desejavam com as iniciativas de melhoria que isto s6 entraram
estavam ocorrendo. Nestes casos, segundo os entre- na  organizagdo
vistados, houve a participacdo de toda diretoria e de ap6s o fim da
todos demais colaboradores da organizacao. Possivel- iniciativa de MPS

mente estas declaragdes estavam relacionadas com os
processos definidos com base na ISO 9000, uma vez
que estdo mais em uso atualmente do que o processo
de software

Nao era claro, nem mesmo para a diretoria, o que se | Entrevistas | Nao ha
desejava com a iniciativa de MPS

Nao foram encontrados registros de uma definicdo | Andlise de | Nao ha
formal sobre o estado desejado com a iniciativa de | documen-
MPS tos

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Desta forma, na Organizagdo 1 foi feita apenas uma defini¢do informal, sem a
articulacdo de um estado desejado com a iniciativa de MPS. Ja na Organiza¢do 2 nem
mesmo 0s superiores sabiam qual o estado desejado com a iniciativa de MPS. Logo, na

Organizagdo 2 esta recomendac¢do nao foi implementada.

5.6 Incentivar a comunicacio das ocorréncias associadas

a mudanca

Em [40] é enfatizada a necessidade de usar todos 0os meios possiveis para
comunicar a visdo e as estratégias a ela associadas. Todo e qualquer canal deve ser usado
sempre que possivel para esta comunicacao.

Outro ponto importante € fazer o que se fala (“walk the talk’). Ou seja, aqueles
que lideram a mudancga e que (portanto, sdo responsdveis por comunicar a visdo) devem
se tornar exemplos de comportamento da nova cultura desejada. Logo, as a¢des também

sao uma poderosa forma de comunicagdo, e devem ser consistentes com as palavras
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da coalisdao orientadora e de outros individuos importantes para a organizagdo. Este
mecanismo de comunicag¢do est[a detalhado na Se¢do 5.12.

Em [9] € apresentada uma recomendacao de executar passos tangiveis para de-
monstrar aos colaboradores as expectativas da geréncia sobre os novos elementos cultu-
rais. O investimento em treinamentos, processos, manuais, dentre outros, que estdo volta-
dos para os novos elementos culturais é uma forma de evidenciar o apoio organizacional
a nova cultura desejada. Portanto, também € uma forma de comunicar o qué € importante
para os lideres organizacionais.

Outra recomendagdo € a de dar visibilidade do programa, por meio de campanhas
para tornar as acdes e os envolvidos com a mudanga conhecidos de todos. A distribui¢do
de recursos na organizac¢do, por meio da criacio de orcamentos para determinadas
atividades, também € um mecanismo primdrio para reforcar suposi¢des de uma cultura
[72].

Incentivar comunicagdo efetiva entre gerentes séniores e empregados é uma
recomendacdo apresentada em [64]. Na organizacdo em questdo, esta comunicagdo foi
feita até que os membros da organizacao compreendessem a visao estratégica - um ponto
muito importante segundo o estudo - e soubessem seu papel no alcance dos objetivos.
Além disso, outra recomendagdo associada era de compartilhar com os colaboradores
informacdes sobre o desempenho organizacional e de suas varias unidades do negdcio,
em relacdo aos objetivos estratégicos da organizagdo. Desta forma, é possivel saber o
efeito das mudancas sobre a organizacao.

No caso relatado em [63], havia uma reserva de tempo para uniformizacdo das
mensagens que os gerentes passariam aos demais colaboradores. Tal uniformizagao era
feita por meio de reunides e discussdes mensais. Outros meios citados para tornar a
comunicacdo mais efetiva foram o uso de jogos para transmissdo e fixagdo de valores
e politicas; uso de ferramentas para o envolvimento dos colaboradores, como pesquisa
de satisfacdo e participacdo no estabelecimento de objetivos organizacionais, tanto de
longo quanto de curto prazo; e o uso de um sistema para envio de sugestdes de melhorias
internas, apoiado inicialmente por um sistema de recompensas associado a quantidade de
sugestdes enviadas pelos colaboradores. Um ponto importante € que a organizacdo em
questao definiu muito bem os novos valores organizacionais, que eram conhecidos como
os “five always”, e os comunicou adequadamente.

Neste mesmo estudo, € enfatizada a necessidade de um processo de socializa¢ao
de novos empregados, que envolve conhecimentos tanto nas operagdes quanto nos valores
da organizacdo. Esta é uma faceta da comunicacdo organizacional muito importante
para a mudanga cultural, pois incorpora os elementos culturais na educa¢do de novos
colaboradores sobre o modo de trabalho desejado na organizacdo. Com isto, novos

membros organizacionais podem ser educados ja de acordo com a nova cultura.
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O trabalho descrito em [67] destaca que € necessdrio um grande foco no trabalho
em equipe, em uma boa comunica¢do e na constru¢do da confianca mutua. Em outras
palavras, € necessario fortalecer os relacionamentos entre todos os envolvidos, por meio
de uma comunicagio eficaz de todos os aspectos associados a mudanga.

Schein apresenta outros mecanismos para o reforco de uma cultura e que estdo
associados a comunicagdo. Estes mecanismos sdo ritos e rituais associados ao compor-
tamento que se deseja reforgar, estdrias relacionadas a eventos e pessoas importantes em
associagdo com o modo de trabalho em foco, e sentengas formais e declaradas sobre filo-

sofia, doutrinas e estatutos organizacionais [72].

5.6.1 Comunicac¢oes sobre a Mudanca na Organizacao 1

A Tabela 5.10 apresenta os dados sobre as comunicagdes associadas a iniciativa
de MPS na Organizacio 1. Como € mostrado, tém sido feitas comunicacdes relacionadas
ao processo, por meio de treinamentos de novos colaboradores, divulgacao de melhorias

nos processos de software e reforco da necessidade de adotar o processo.

Tabela 5.10: Dados sobre comunicacdes na Organizacdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

As pessoas executam e conhecem o processo, embora | Questiondrio| Nao ha
nao sejam feitas constantes comunicacdes a ele rela-
cionadas da parte da organizagdao

Os gerentes de projeto e a geréncia sénior tém refor- | Entrevistas | Nao ha
cado junto aos colaboradores a necessidade de adotar
0 processo nos projetos que estdo sendo executados

Tem sido fornecido treinamento para apoiar a ado¢do | Entrevistas | Nao ha
do processo de software, embora nem todos concor-
dem que tal treinamento esteja sendo suficiente. Além
disso, este treinamento € parte dos procedimentos de
socializa¢do dos novos colaboradores da organizacio

Tem sido feito o repasse das mudangas no processo de | Entrevistas | Nao ha
software para os colaboradores das equipes de desen-
volvimento, embora nem sempre ocorra de imediato.
Tipicamente, pelo que foi levantado, o gerente de pro-
jeto de cada equipe ou o responsavel pela Garantia da
Qualidade faz este repasse para os colaboradores da
sua equipe. Além disso, os relatorios de avaliagdo tem
sido uma forma de identificar desvios e de comunicar
o modo adequado de trabalho segundo o processo

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada

Desta forma, na Organizagdo 1, a recomendacio relacionada a comunicagdes

associadas ao processo de software foi parcialmente implementada.
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5.6.2 Comunicacoes sobre a Mudanca na Organizacao 2

Por sua vez, na Organizacdo 2, o processo ndo tem sido melhorado. Portanto,
ndo hé divulgacdo de mudangas. Além disso, o treinamento no processo definido ndo é

parte do processo de socializacdo de novos colaboradores, como mostra a Tabela 5.11.

Tabela 5.11: Dados sobre comunicacdes na Organizacdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

As pessoas conhecem e executam o processo, ainda | Questiondrio| Nao ha
que ndo sejam feitas constantes comunicacdes rela-
cionadas a ele

As pessoas conhecem e ndo executam o processo, ou | Questionérios Nao ha
simplesmente ndo o conhecem

Houve uma renovagdo quase total da equipe, desde | Entrevistas | Nao ha
a iniciativa de MPS, mas os novos colaboradores nao
foram, segundo ele, treinados no processo de software

Muitas comunicacdes tém sido feitas, como foi levan- | Entrevistas | Nao ha
tado por um dos entrevistados, na forma de treina-
mentos, com a apresentacdo dos processos até mesmo
de forma individualizada. Os colaboradores da Garan-
tia da Qualidade também estdo disponiveis para aju-
dar o pessoal na execucdo das atividades, quando ne-
cessario. Todavia, estas comunicagdes estao focadas
nos processos definidos com base na ISO 9000, e nao
incluem o processo de software

Conclusao sobre a recomendac¢ao: Nao implementada

Portanto, enquanto na Organizacdo 1 tém sido feitas comunicacdes relacionadas
ao processo, ainda que ndo seja de maneira formal e sistematica, na Organizacdo 2 os
colaboradores sequer tém sido treinados no processo. Logo, esta recomendagdo ndo foi

implementada na Organizagao 2.

5.7 Demonstrar a efetividade do programa de mudanca

Para demonstrar a efetividade do programa de mudanca, [9] recomenda a
demonstracdo de resultados, de forma a deixar todos conscientes de que o programa
funciona, respondendo a toda e qualquer solicitagdo feita pelos colaboradores.

Também € possivel pensar em demonstrar a efetividade do programa de mudanca
em outras organizagdes, conforme € sugerido em [28], por meio do fornecimento de
informacdes sobre sucessos alheios.

A recomendagdo da intensificacdo de benchmarking € feita no estudo apresen-

tado em [67].
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5.7.1 Demonstracao de Efetividade na Organizacao 1

A Tabela 5.12 apresenta uma sintese dos dados sobre a demonstracao de efetivi-

dade da adocdo do processo definido na Organizacdo 1.

Tabela 5.12: Dados sobre demonstracdo de efetividade na Organi-

zagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

Com a execug¢do do processo foram obtidas objetiva-
mente evidéncias de que houve melhorias no modo de
trabalho da organizagdo

Questionario

N3do ha

Com a execugao do processo foram notadas subjeti-
vamente evidéncias de que houve houve aumento no
grau de satisfacdo dos objetivos organizacionais

Questionario

s Nao ha

Nao foram feitas medi¢Oes para avaliar objetivamente
os beneficios percebidos em decorréncia da execucao
do processo. A percepcao de melhorias da maior parte
dos entrevistados estd associada com o fato de que o
numero de solicitacdes urgentes, conseqiiéncia de er-
ros no produto encontrados pelos usudrios, diminuiu
significativamente. Além disso, houve um aumento
no nimero de pedidos de melhorias

Entrevistas

Niao ha

O que contribuiu para a redugdo da resisténcia foi
que a adogdo do processo fez com que atendessem
as expectativas do mercado, pois viram que em outras
empresas dava certo

Entrevistas

N3do ha

Nao foram encontrados registros de indicadores asso-
ciados a avaliacdo das melhorias obtidas com a execu-
c¢ao do processo definido/melhorado. Desta forma, os
colaboradores tém a percepcao dos beneficios advin-
dos da adocdo do processo, mas ndo sabem dizer ob-
jetivamente quanto melhorou em relacdo ao processo
anterior

Analise de
documen-
tos

Nao ha

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada

Desta forma, na Organizacdo 1 ndo foram obtidas evidéncias objetivas de que

ocorreram melhorias decorrentes da ado¢@o do processo definido. Todavia, a maioria dos

envolvidos tem um sentimento de que estas melhorias ocorreram, e isto contribuiu para

diminuir a resisténcia de alguns colaboradores em rela¢io ao uso do processo de software

definido nos projetos da organizacao.

Portanto, a recomendacao de demonstrar a efetividade da iniciativa foi conside-

rada parcialmente implementada.
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5.7.2 Demonstracao de Efetividade na Organizacao 2

Por sua vez, a Tabela 5.13 apresenta uma sintese dos dados sobre a demonstragcao

de efetividade da adoc¢do do processo definido na Organizagdo 2.

Tabela 5.13: Dados sobre demonstracdo de efetividade na Organi-
zagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Com a execug¢do do processo foram obtidas objetiva- | Questiondrio| Nao ha
mente evidéncias de que houve melhorias no modo de
trabalho da organizagdo

Com a execugdo do processo foram notadas subjeti- | Questionarios Nao ha
vamente evidéncias de que houve houve aumento no
grau de satisfacdo dos objetivos organizacionais

Entrevistas | Ndo ha

Nao foram feitas medi¢Oes para avaliar objetivamente | Entrevistas | Nao ha
os beneficios percebidos em decorréncia da execucao
do processo.

Nao foram encontrados registros de indicadores asso- | Andlise de | Nao ha
ciados a avaliacdo das melhorias obtidas com a exe- | documen-
cucdo do processo definido/melhorado tos

Houve uma percepcdo de melhorias em decorréncia | Entrevistas | Nao ha
da adog¢do do processo, quando ocorreu. Por exemplo,
um dos entrevistados afirmou que até hoje quando
querem falar de um projeto que foi bem-sucedido, se
referem ao projeto piloto da iniciativa de MPS, pois o
produto dele resultante praticamente ndo teve proble-
mas, o cliente ficou satisfeito com a visibilidade que
teve do projeto e com o atendimento aos seus requisi-
tos

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada

Muitos na Organizacdo 2 ndo tiveram condi¢des de perceber os beneficios da
adocdo do processo, por ndo terem visto sua execucdo. Por outro lado, aqueles que
estavam na organizacio desde o inicio da iniciativa perceberam beneficios com a adogdo
do processo, embora isto ndo tenha ocorrido por meio de evidéncias objetivas. Logo, na

Organizacdo 2, a recomendacdo foi parcialmente implementada.

5.8 Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mu-

danca

A necessidade de dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudanca

diz respeito a garantia de que aqueles responsdveis por mudar algo poderdo fazé-lo
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adequadamente, com o devido apoio organizacional. Também envolve fazer com que os
afetados pela mudanca se sintam como proprietarios da iniciativa - responsaveis diretos
pelo seu sucesso ou pelo seu fracasso.

Neste sentido € necessério dar autoridade a outros para que ajam sobre a visao
estabelecida [40]. Isto envolve a elimininacdo de obsticulos ao alcance da visdo, a
mudanca de sistemas e estruturas que a minam, € o encorajamento de atitudes, ideias
e acdes ndo convencionais. A eliminacdo de obstaculos ao alcance da visao pode ter que
incluir, dependendo do caso, a transferéncia de lideres que ndo concordam com a mudancga
desejada e a colocacao de lideres favoraveis ao padrdo, como sugerido em [2].

Em [64], hda uma recomendacdo de que se deve instigar um forte senso de
propriedade tanto do projeto quanto dos processos de trabalho e promover treinamento
efetivo. Também € enfatizada a necessidade de ajudar os colaboradores a entender
como eles contribuem para o alcance de objetivos-chave, de modo que saibam suas
contribui¢des para o sucesso ou fracasso da iniciativa de mudanga. O compartilhamento
com os colaboradores de informacgdes sobre o desempenho organizacional e de suas varias
unidades do negdcio, em relagdo aos objetivos estratégicos da organizagdo, também pode
contribuir para envolveé-los.

No caso apresentado em [63], a prépria politica de qualidade foca, dentre outros
pontos, o envolvimento dos colaboradores. Isto de nada valeria, todavia, se tal politica ndo
tivesse grandes implicagdes no dia-a-dia organizacional. Neste mesmo caso também ha
relatos de ferramentas para envolvimento do cliente na organizagdo e, em conseqiiéncia,
na mudanca, tais como indicadores de satisfacdo, sistemas para envio de sugestdes e
reclamacdes, e representantes no conselho da organizacao.

Em [67], por sua vez, o relato indica a execug¢do de acdes em busca pela
aproximagdo de grupos mais altos na hierarquia e mais individualistas, incentivando a

participacao em atividades colaborativas.

5.8.1 Autoridade na Organizacao 1

Como mostra a Tabela 5.14, na Organizagao 1, os colaboradores nao sentem falta
de autoridade para a ado¢@o do processo de software definido.

Desta forma, na Organizagao 1, as pessoas t€m se sentido autorizadas a executar
o processo e tém liberdade e abertura para participar da sua defini¢do, ainda que indireta-
mente. Logo, a recomendacdo de dar autoridade e envolver os afetados pelo processo de

software definido foi totalmente implementada.
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Tabela 5.14: Dados sobre autoridade na Organizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Nao houve um sentimento de falta de autoridade para | Questionério| Nao ha
executar o processo de software definido

Em momento algum houve pressao para que um pro- | Entrevistas | Nao ha
cesso ad hoc fosse adotado no lugar do processo defi-
nido

Houve e ainda ha abertura para que qualquer membro | Entrevistas | Nao ha
das equipes de desenvolvimento possam sugerir me-
lhorias no processo de software definido, muito em-
bora nem sempre isto seja feito. As sugestdes sao re-
passadas para os gerentes de projetos e sdo levadas
para discussdo no grupo responsavel pelas melhorias

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

5.8.2 Autoridade na Organizacao 2

Na Organizagdo 2 houve sentimento de falta de autoridade para executar o
processo de software definido, como mostra a Tabela 5.15.

Desta forma, na Organizagao 2 muitos colaboradores nao se sentem realmente
autorizados a executar o processo, adotando-o como novo modo de trabalho. Os préprios
superiores na organizagdo tém a visdo de que o melhor modo de trabalho nio é por meio
de projetos. Também ha um sentimento de que a falta de tempo e a pressao do mercado
incentivam a adocao de um processo ad hoc. Logo, € natural que os colaboradores adotem
uma postura de ndo executarem o processo. Logo, na Organizacdo 2 a recomendacio
de dar autoridade e envolver os afetados pelo processo de software definido ndo foi

implementada.

5.9 Fornecer habilidades e conhecimentos necessarios

para a mudanca

A recomendacdo de fornecer habilidades e conhecimentos necessdrios para a
mudang¢a visa garantir que os novos modos de trabalho e conceitos a eles associados sejam
apreendidos pelos envolvidos. Em [2] isto é colocado de forma bem simples e direta: é
necessario treinar as pessoas. Em [64], também € colocada a necessidade de promover
treinamento efetivo.

No estudo apresentado em [67] € enfatizada a necessidade de treinar um grupo
especial da organizacdo: a geréncia. Isto pode ser feito por meio de estudo de outras

empresas ou pelo uso de consultorias e outros especialistas, por exemplo.
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Tabela 5.15: Dados sobre autoridade na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

Houve um sentimento de falta de autoridade para exe-
cutar o processo de software definido. Neste sentido,
a percepg¢ao era de que um processo ad hoc era mais
incentivado do que o uso do processo definido

Questionario

N3do ha

Nao houve um sentimento de falta de autoridade para
executar o processo de software definido

Questionario

s Nao ha

Ha dificultadores na adog¢do do processo, que promo-
vem a adocdo de um processo ad hoc. Por exemplo,
a questdo de prazos impostos e impraticaveis. Além
disso, os superiores ndo veem os beneficios do pro-
cesso e por isso ndo incentivam sua adog¢do. Aqueles
que percebiam os beneficios associados ao processo
acabaram saindo da organizagao

Entrevistas

Nao ha

O prazo que tém para atender o mercado € muito
curto, 0 que gera muita pressdo. Os processos exigem
tempo, dificultando a sua adogdo

Entrevistas

Nao ha

A sobrecarga de trabalho ndo deixa espaco para a
execucao do processo

Entrevistas

Nio ha

Conclusao sobre a recomendac¢io: Nao implementada

Schein faz uma separacao entre o aprendizado durante a fase de reestruturagao

cognitiva e a fase de recongelamento. Na primeira fase citada, este aprendizado € inicial

e envolve uma reestruturacdo de significados dos modos de trabalho. Os dois mecanis-

mos propostos durante esta fase sdo o aprendizado por meio de tentativa e erro, expe-

rimentando novos comportamentos, e o aprendizado por meio da defini¢io de pessoas

que servem de modelos para os demais. Este dltimo mecanismo foi separado como uma

recomendacao a parte, discutida na Secdo 5.12.

Na fase de recongelamento, o processo de aprendizado estd focado no reforco do

modo de trabalho. Os passos associados envolvem:

e A provisdo de treinamento formal - especialmente se o novo modo de trabalho

requer novos conhecimentos e habilidades;

e O envolvimento do aprendiz - com o desenvolvimento de métodos de aprendizado

personalizados e projetados com a ajuda dos colaboradores;

e Fornecimento de treinamento informal de grupos relevantes - uma vez que o a

cultura € construida em grupos, o treinamento em conjunto permite a construcao

conjunta de novas suposicoes;

e Provisdo de campos de pratica, coaches e resposta sobre o aprendizado - pois apren-

dizes necessitam de tempo, recursos, orientacao e resposta sobre como estdao se
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saindo. Os campos de pratica sdo importantes para que erros possam ser cometidos

sem prejuizos para a organizacao;

e Criagdo de grupos de apoio para discussio de problemas de aprendizado - a fim de

identificar modos de lidar com as dificuldades do novo modo de trabalho.

Desta forma, varias medidas sdo necessdrias para que o novo modo de trabalho

seja aprendido, indo muito além do treinamento formal dos envolvidos [72].

5.9.1 Habilidades e Conhecimentos na Organizacio 1

Na Organizacdo 1, como mostra a Tabela 5.16, foram fornecidos treinamentos

para os colaboradores durante a implementacdo de melhorias e também para os novos

colaboradores que entraram na organizacao. Além disso, também foram fornecidos meios

para que o processo fosse experimentado, antes de ser adotado sistematicamente nos

projetos da organizagao.

Tabela 5.16: Dados sobre habilidades e conhecimentos na Orga-

nizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

Foi fornecido treinamento adequado para permitir a
adocdo do processo definido

Questionario

Niao ha

Foram fornecidos meios para que os executores pu-
dessem experimentar o processo, sem riscos signifi-
cativos de prejuizos para a organizacao, antes da exe-
cucgdo sistemadtica em projetos da organizacao

Questionario

s Nao ha

Os novos colaboradores da organizag¢do recebem um
conjunto de treinamentos, que inclui o treinamento no
processo de software

Entrevistas

N3do ha

Foram executados projetos piloto para que fosse pos-
sivel experimentar o processo antes de executd-lo sis-
tematicamente nos projetos da organizagao

Entrevistas

Nao ha

As melhorias que tém sido propostas atualmente
ainda tém sido testadas individualmente antes de se-
rem incorporadas ao processo de software

Entrevistas

N3ao ha

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

Desta forma, na Organizacdo 1, a recomendacdo de fornecer habilidades e

conhecimentos necessdrios para a execuc¢do do processo foi totalmente implementada.

Além disso, ainda hoje tem havido abertura para experimentar melhorias no processo

antes de aplicé-las sistematicamente nos projetos.
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5.9.2 Habilidades e Conhecimentos na Organizacao 2

Durante a iniciativa de MPS foram fornecidos treinamentos relacionados ao
processo de software definido, assim como meios para experimentd-lo amtes de adoté-
lo sistematicamente nos projetos, na Organizagdo 2. A Tabela 5.17 mostra a sintese dos

dados obtidos na pesquisa em relacao a isto.

Tabela 5.17: Dados sobre habilidades e conhecimentos na Orga-
nizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foi fornecido treinamento adequado para permitir a | Questionério| Nao ha
adocdo do processo definido

Foram fornecidos meios para que os executores pu- | Questiondrio| Nao ha
dessem experimentar o processo, sem riscos signifi-
cativos de prejuizos para a organizacao, antes da exe-
cucgdo sistemadtica em projetos da organizacao

O treinamento no processo definido ocorreu apenas | Entrevistas | Ndo ha
na época da iniciativa de MPS. Houve uma renovacio
quase total da equipe, desde a iniciativa de MPS,
mas os novos colaboradores ndo foram treinados no
processo de software

A documentacgdo relacionada ao processo fica dispo- | Entrevistas | Nao ha
nivel para todos, mas os colaboradores, se quiserem
conhecé-lo, devem 1é-lo por conta prépria. Nao hd
treinamento no processo de software

S6 foram fornecidos meios para avaliar a execucdo do | Entrevistas | Nao ha
processo, experimentando-o antes de adota-lo siste-
maticamente, durante a execucao de projetos pilotos,
na iniciativa de MPS. Atualmente ndo hd espaco para
1sto

Conclusao sobre a recomendacao:Parcialmente implementada

Portanto, na Organizac@o 2, embora tenham sido feitos treinamentos durante a
iniciativa de MPS, estes treinamentos ndo ocorreram mais. Ou seja, os novos colabora-
dores na organiza¢do ndo sdo treinados no processo. Estes colaboradores também ndo
tém meios para experimentar o processo, executando-o em projetos piloto, por exemplo.
Logo, a recomendacdo de fornecer habilidades e conhecimento sobre o processo definido
foi apenas parcialmente implementada na Organizacdo 2, ja que isto ndo tem sido mais

feito.



5.10 Implementar um sistema de recompensas associado aos objetivos da mudanga 111

5.10 Implementar um sistema de recompensas associado

aos objetivos da mudanca

No estudo descrito em [2] € colocada a necessidade de um sistema de recompen-
sas baseado em objetivos claros e em padroes de desempenho bem definidos.

Outros trabalhos que mencionam recomendag¢des similares sdo [63], que também
enfatiza que se deve criar um sistema de recompensa focado em resultados, que devem ser
obtidos a partir dos objetivos individuais estabelecidos; [67], que menciona um programa
individual de beneficios; e [77] que relata que para mudar a cultura da organizagdo foi
alterado o sistema de compensacdes, como recomendado por [72]. A criagdo de um
sistema de recompensas consistente com a mudanca desejada deve ser feita em conjunto
com a criacdo de um sistema de disciplina de modos de trabalho ndo desejados [72].

Tanto o sistema de recompensas e disciplinas e seus critérios, como a natureza
das recompensas e das disciplinas sdo itens portadores de mensagens que reforcam
determinadas suposicdes em uma cultura [72].

No caso de um processo de software, esta recomendacgdo envolve a implementa-

¢do de um sistema de recompensas associado a adoc¢ao do processo definido/melhorado.

5.10.1 Sistemas de Recompensas na Organizacao 1

Como mostra a Tabela 5.18 ndo ha um sistema de recompensas estabelecido na
Organizacdo 1. Desta forma, a ado¢ao do processo ndo tem sido premiada, de modo a
incentivar a sua institucionaliza¢do. Além disso, ndo ha critérios e procedimentos claros
para disciplinar os colaboradores em relagdo ao uso do processo definido.

Portanto, a recomendagdo de implementar sistemas de recompensa associados a

adocdo do processo de software ndo foi implementada na Organizacdo 1.

5.10.2 Sistemas de Recompensas na Organizacao 2

Na Organizacdo 2, como mostra a Tabela 5.19, também ndo hd um sistema
de recompensas estabelecido, nem critérios e procedimentos claros para disciplinar os
colaboradores em rela¢do ao uso do processo definido.

Desta forma, na Organiza¢do 2 ndo hd um sistema formal de recompensas e
disciplinas associado ao processo de software definido, e esta recomendacdo ndo foi

implementada.
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Tabela 5.18: Dados sobre sistemas de recompensa na Organizagcdo
1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Nao tém sido feitas avaliacdes formais com o intuito | Questionario| Nao ha
de incentivar ou de disciplinar os colaboradores em
relac@o a adog¢ao do processo

Nao hé qualquer sistema de recompensas ou discipli- | Entrevistas | Nao ha
nas implementado na organizacdo, muito menos em
relac@o a adocao do processo

Os Gerentes de Projeto e o Responsdvel pela Garantia | Entrevistas | Nao ha
da Qualidade estdo acompanhando o uso do processo,
e desvios sdo discutidos com o responsavel. Nao ha
um esquema para disciplinar aqueles que desviam do
processo, a ndo ser este de mostrar e discutir o desvio

As recompensas ou incentivos que existem nao sdo | Entrevistas | Nao ha
aplicados sistematicamente e nem de acordo com cri-
térios claramente definidos

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Tabela 5.19: Dados sobre sistemas de recompensa na Organizacdo
2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Nao tém sido feitas avaliacdes formais com o intuito | Questionério| Nao ha
de incentivar ou de disciplinar os colaboradores em
relac@o a adocao do processo

Um dos entrevistados que afirmou que tém sido fei- | Entrevistas | Nao ha
tas avaliacdes com o intuito de incentivar a ado¢@o do | e anélise de
processo, reafirmou isto durante as entrevistas. Toda- | documen-
via, ndo foi encontrado registro formal destas avalia- | tos

coes

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

5.11 Criar sistemas de auditoria em conjunto com o0s

sistemas de trabalho

Em [2] € indicado que € preciso, a fim de obter mudancas organizacionais
duradouras, criar padroes de trabalho em conjunto com um sistema de auditoria. Com
isto, fica bem claro como os novos sistemas de trabalho serdo avaliados.

Esta recomendacao esta fortemente associada com a recomendacao da criagdo
de um sistema de recompensas (Secdao 5.10), uma vez que para recompensar adequa-
damente, evidenciando a importancia dos valores e comportamentos associados a nova
cultura, € necessario primeiramente avaliar adequadamente. Em [9] também € colocada a

questao da medi¢do de resultados, por meio de auto-avaliagdes periddicas para garantir o
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funcionamento do programa.

Em [63] é colocada uma recomendacdo de se fazer medi¢do de resultados como
parte da operagdo didria, em conjunto com o estabelecimento de objetivos de forma
regular. J4 em [67] € mencionada a necessidade de criagdo de sistemas de atribuicao de
responsabilidade ( “accountability”) e de transparéncia.

Por sua vez, em [77], é proposta a auditoria informal. Esta auditoria é, na reali-
dade, a atencao dada pelos lideres organizacionais em atividades do dia-a-dia. Em outras
palavras, os lideres prestam aten¢do, naturalmente, a determinados comportamentos e va-
lores, e isto é um forte indicativo daquilo que realmente importa para eles. Esta atencao,
portanto, tem o poder de ajudar a moldar o comportamento dos membros da organizacao,
da mesma forma que um sistema formal de auditoria.

Aquilo em que lideres prestam aten¢c@o, medem e controlam sistematicamente é
um dos mecanismos primadrios pelos quais suposicdes de uma cultura sdo reforcadas [72].
A consisténcia deste comportamento € que € importante, e ndo a sua intensidade.

No caso de iniciativas de MPS, a execugdo sistemdtica de um processo de
Garantia da Qualidade sobre o processo definido/melhorado pode ser considerada como

uma forma de implementar um destes sistemas de auditoria.

5.11.1 Sistemas de Auditoria na Organizacao 1

A Tabela 5.20 mostra os dados relacionados a criagdo de um sistema de auditoria
associado ao processo de sofware definido na Organizacdo 1.

Desta forma, na Organizagao 1, foi identificado que hd um processo de auditoria
da adocao do processo sendo executado, embora isto tenha comegado a acontecer apenas
ha pouco tempo. De acordo com os colaboradores entrevistados a execugdo desta auditoria
tem contribuido significativamente para a adocdo ao processo. Na opinido de um dos
entrevistados, sem as atividades de garantia de qualidade o processo poderia ndo ser
utilizado. Além disso, o acompanhamento dos técnicos feito pelos gerentes também tem
sido importante neste quesito.

Portanto, esta recomendacao foi parcialmente implementada na Organizagdo 1,
ja que foi algo feito apenas hd pouco tempo na organizagdo, mas que tem contribuido para

a institucionalizacio do processo de software.

5.11.2 Sistemas de Auditoria na Organizacao 2

A Tabela 5.21, por sua vez, mostra os dados relacionados a criacdo de um sistema
de auditoria associado ao processo de sofware definido na Organizacao 2.
Portanto, na Organizacdo 2, ndo estdo sendo conduzidas auditorias associadas a

adocdo do processo definido/melhorado. Desta forma, a recomendacgdo de criar sistemas
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Tabela 5.20: Dados sobre sistemas de auditoria na Organizacdo 1.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

Objetivos associados a iniciativa de MPS foram defi-
nidos de forma clara

Questionario

Nao ha

H4 um esquema de auditoria ou avaliagdo organiza-
cional para analisar a adocdo do processo definido na
organizagao

Questionario

Nao ha

Estdo sendo executadas de Garantia da Qualidade
sobre os produtos e o processo de software, embora
isto esteja ocorrendo ha pouco tempo

Entrevistas

Niao ha

O Responsdvel pela Garantia da qualidade faz ativida-
des como a revisao de cédigo do produto, em relacao
aos padrdes de codificagdo. As nao-conformidades
identificadas sdo registradas para entdo serem passa-
das pelos responsaveis pelo produto. Diante de duavi-
das sobre se um problema identificado é ou ndo uma
nao-conformidade, o Responsdvel pela Garantia da
Qualidade consulta os Gerentes de Projetos

Observagao

N3do ha

O Responsavel pela Garantia da qualidade faz ativi-
dades como a revisao de cédigo, em relagdo aos pa-
droes de codificagdo. Nao-conformidades sdo regis-
tradas para entdo sejam passadas para os responsaveis
pelo produto

Observagao

N3do ha

Durante a reunido de acompanhamento de projeto,
uma das primeiras colocagdes feitas foi a de que o
Plano de Projeto produzido pelo Gerente de Projeto
da Equipe 1 ja havia sido avaliado pelo Responsavel
pela Garantia da Qualidade

Observagdo

Nio ha

Foram identificados objetivos gerais em um registro
formal. Todavia, tais objetivos estavam associados a
area técnica da organizacdo, e ndo estavam direta-
mente relaciondados a iniciativa de MPS

Analise de
documen-
tos

Apenas recente-
mente foram de-
finidas metas de
aderéncia ao pro-
cesso

Foram identificadas planilhas com as avalia¢des dos
projetos executados na organizagdo em relacdo a cri-
térios definidos. O resultado final da auditoria € apre-
sentado como uma caracterizagdo da aderéncia do
projeto ao processo em relacio as metas da organiza-
cdo estabelecidas. Por exemplo, apenas projetos com
aderéncia superior, considerando os critérios estabe-
lecidos, a 88% sdo considerados como tendo uma boa
aderéncia ao processo

Analise de
documen-
tos

N3do ha

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada
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Tabela 5.21: Dados sobre sistemas de auditoria na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Objetivos associados a iniciativa de MPS ndo foram | Questionério| Nao ha
definidos de forma clara

Nao hd um esquema de auditoria ou avaliagdo organi- | Questiondrio| Nao ha
zacional para analisar a adocdo do processo definido
na organizagao

Apesar de existir a Area de Qualidade na organizagdo, | Entrevistas | Nao ha
eles nunca fizeram nenhuma atividade de auditoria em
relac@o ao processo de software definido

Foram encontrados registros de ndo-conformidades | Andlise de | Nao ha
associadas ao processo definido com base na norma | documen-
ISO 9000, mas nao em relacdo ao processo de soft- | tos

ware

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

de auditoria associados com o processo de software definido ndo foi implementada na

Organizagdo 2.

5.12 Prover pessoas-chave como modelos para o compor-

tamento decorrente da mudanca

E necessério prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decor-
rente da mudanga para implementar com sucesso uma mudanca. Em [77] € indicado que
os lideres institucionais devem servir de exemplo para o novo comportamento. Ou seja,
suas acoes t€m que estar consistentes com a nova cultura desejada. Isto deve ser especial-
mente verdade na ocorréncia de crises. A reacdo de lideres em momentos de crise € uma
grande responsavel pela criacdo e refor¢co de suposicdes culturais [72].

Além disso, lideres devem ser modelos do novo modo de trabalho, especialmente
para novos membros da organizacdo. O comportamento visivel, segundo ele, ¢ uma
poderosa forma de comunicacao da cultura desejada pelos lideres [72].

No estudo de [35] hd uma recomendagdo de que o comportamento dos lideres
institucionais deve ser um dos focos de esfor¢co durante a iniciativa de mudanca. Em
outras palavras, além de ter que selecionar uma pessoa apropriada para liderar a mudanca,
€ necessario que todos os lideres da organizacao estejam alinhados com a mudanca e ajam
adequadamente em relacdo a este ponto.

A existéncia de pessoas que servirdo de modelo para as demais € essencial
quando o novo modo de trabalho € tdo diferente que os envolvidos devem primeiro ver

como ele funciona, antes de serem capazes de implementd-lo de fato. As pessoas se
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sentem mais seguras quando veem o novo comportamento em outros com 0s quais se
identificam [72].

Para o cendrio de MPS a recomendacgdo de prover pessoas-chave como modelos
para o comportamento decorrente da mudanca pode ser adaptada para uma recomenda-
¢do de prover pessoas-chave como modelos da ado¢do do processo definido/melhorado.
Com o intuito de avaliar esta questdo nas iniciativas de MPS das organizacOes estuda-
das foram definidas seis perguntas, relacionadas a existéncia de pessoas que adotam o
processo, que declaram que é preciso adotd-lo mas ndo fazem isto e que ndo adotam o
processo deliberadamente. Algumas destas perguntas estavam associadas as influéncias
destes diferentes grupos sobre os demais colaboradores da organiza¢do, com o intuito de

identificar se poderiam ser consideradas pessoas-chave.

5.12.1 Pessoas-chave na Organizacao 1

A Tabela 5.22 apresenta uma sintese dos dados sobre a existéncia de pessoas-
chave na Organizacgdo 1 que sdo modelos em relagdo a adogdo do processo e, desta forma,

influenciam positivamente os demais colaboradores.

Tabela 5.22: Dados sobre pessoas-chave na Organizacdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

H4 pessoas que t€m, de fato, adotado o processo de | Questiondrio| Nao ha
software definido. Estas pessoas sdo muito influentes
na organizacgao

N3ao hé pessoas que, apesar de proclamarem que € ne- | Questionério| Nao ha
cessdrio utilizar o processo, na pritica nao o utilizam
e t€ém comportamentos que nao incentivam sua ado-
¢do

Nao ha pessoas que deliberadamente ndo adotam o | Questiondrio| Nao ha
processo

No passado havia pessoas que ndo aceitavam o pro- | Entrevistas | Nao hd
cesso e ndo o utilizavam. Todavia, ou estas pessoas
mudaram de opinido sobre o processo, ou sairam da
organizacdo (ou pela carga de trabalho inerente ao pe-
riodo de transi¢cdo devido a ado¢do do processo e mu-
danga na estrutura organizacional ou por nao deseja-
rem mesmo adotar o processo)

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

Desta forma, na Organizacdo 1, as pessoas mais influentes t€ém adotado o pro-
cesso definido/melhorado. Além disso, muitos daqueles que ndo o aceitavam e nao o ado-
tavam acabaram ou mudando de opinido ou saindo da organizacdo. L.ogo, a recomendacdo
de prover pessoas-chave como modelos em relagcdo a ado¢ao do processo nos projetos da

organizagao foi totalmente implementada.
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5.12.2 Pessoas-chave na Organizacao 2

A Tabela 5.23 apresenta uma sintese dos dados sobre a existéncia de pessoas-
chave na Organizacao 2 que sdo modelos em relagdo a ado¢ao do processo e, desta forma,

influenciam positivamente os demais colaboradores.

Tabela 5.23: Dados sobre pessoas-chave na Organizacdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

H4 pessoas que tém, de fato, adotado o processo de | Questiondrio| Nao ha
software definido. Estas pessoas sdo muito influentes
na organizagao

H4 pessoas que, apesar de proclamarem que € neces- | Questiondrio| Nao ha
sério utilizar o processo, na pritica ndo o utilizam e
tém comportamentos que ndo incentivam sua adog¢ao.
Estas pessoas sdo muito influentes na organizacao

Ha pessoas que deliberadamente ndo adotam o pro- | Questionério| Nao ha
cesso. Estas pessoas sdo muito influentes na organi-
zacao

O comportamento de falar que € importante adotar o | Entrevistas | Nao ha
processo, mas nao fazé-lo, estd disseminado na orga-
nizacdo como um todo, tem contribuido para desmo-
tivar a ado¢@o do processo

As pessoas ge ndo adotam o processo de forma deli- | Entrevistas | Nao ha
berada tém influenciado significativamente os demais
colaboradores, por serem pessoas que estdo em cargos
superiores ou por terem muita experiéncia na organi-
zacdo. Justamente quem deveria incentivar o uso do
processo, ou seja, os superiores, tém influenciado o
pessoal do desenvolvimento negativamente em rela-
¢do a adocdo do processo de software. A prépria dire-
toria patrocinou a implementa¢do de MPS, mas logo
apos a estruturagdo do processo tomou atitudes que
desencorajaram sua adog¢do efetiva

As pessoas mais antigas ndo adotam o processo de | Entrevistas | Nao ha
software, e isto tem impactado na postura dos demais
colaboradores do desenvolvimento

Conclusao sobre a recomendac¢io: Nao implementada

Desta forma, na Organizagdo 2 os colaboradores mais influentes na organizagao,
ou seja, que estdo em cargos superiores ou estdo ja trabalhando nela ha algum tempo,
ndo tém adotado o processo. De acordo com grande parte dos colaboradores, esta
falta de adog@o por parte destes colaboradores tem desmotivado o uso do processo de
uma forma geral. Portanto, na Organizagdo 2, a recomendagdo de prover pessoas-chave
como modelos em relagdo a ado¢do do processo nos projetos da organizacdo nao foi

implementada.
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5.13 Criar esquemas de contratacao, promoc¢ao e demis-

sao focados na cultura desejada

Na organizagdo alvo do estudo apresentado em [63] foi feita a criacdo de uma
politica de contratacdo que privilegia pessoas que se identificam com o negdécio da
organizacdo. O estudo apresentado em [77] também enfatiza a necessidade nio apenas de
critérios de admissao focados na cultura desejada, mas também de critérios de demissao.

O processo de selecdo de novos membros para uma organizacdo ¢ um dos
mecanismos mais poderosos que um lider pode utilizar para refor¢ar suposicdes em uma
cultura. Os processos para a demissdo também sdo relevantes no refor¢o de uma cultura.
Finalmente, além destes, os processos e critérios para promo¢ao também sao mecanismos
primdrios na perpetuacao de uma cultura [72].

No caso de uma iniciativa de MPS, seria uma recomendacio de criar esquemas
de contratacdo, promoc¢ao e demissao associados ao processo definido (a sua adogao, por

exemplo).

5.13.1 Esquemas de Contratacao, Promocao e Demissao na Organi-
zacao 1

A Tabela 5.24 mostra os dados associados a criacdo de esquemas de contratacao,
promocao e demissdo associados a adocao do processo de software na Organizagdo 1.
Como pode ser observado, nao foram alterados os esquemas de promocao e de demissao,
apenas o de contratacao.

Portanto, na Organizagdo 1 ndo houve uma alteragdo formal no sistema de
contratagdo de pessoal em decorréncia do processo definido/melhorado. Todavia, durante
as ultimas contratacdes de pessoal para a drea de desenvolvimento e qualidade houve a
preocupacio de buscar pessoal com formagdo em qualidade de software, o que pode ter
contribuido para aumentar o grau de ado¢ao do processo. Desta forma, a recomendacado
de alterar os esquemas de contratacdo, promog¢do e demissdo associados a adocdo do

processo definido foi parcialmente implementada.

5.13.2 Esquemas de Contratacao, Promocao e Demissao na Organi-
Zacgao 2
Por sua vez, a Tabela 5.25 mostra os dados da Organizacdo 2, em relagcdo

a criagdo de esquemas de contratacdo, promog¢do e demissdo associados a ado¢do do

processo de software definido.
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Tabela 5.24: Dados sobre esquemas de contratacdo, promo¢cdo e

demissdo na Organizagdo 1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foram definidos ou alterados os mecanismos para | Questiondrio| Nao ha

contratagdo, promoc¢ao e demissdo em relagdo ao pro-

cesso de software definido e sua adocao

Houve uma contratacdo de um conjunto de colabora- | Entrevistas | Mais da metade

dores levando em consideracdo os objetivos de me- dos colabora-

lhoria de qualidade da organizacdo. A organizacao dores da drea

buscou colaboradores que estivessem finalizando um de  desenvolvi-

curso de graduacdo na drea de computagdo com én- mento foram

fase em qualidade de software, e sem muita experién- contratados desta

cia de mercado. Foram aplicadas provas, que incluiam forma

conceitos relacionados a processo, durante a contrata-

cdo. Com isto a organizagdo poderia alinhar com mais

facilidade tais colaboradores ao uso do processo e das

ferramentas utilizadas, por meio de treinamentos

Nao foi feita uma defini¢cdo formal dos procedimen- | Entrevistas | A contratacdo do

tos e critérios que pudessem ser utilizados sistemati- pessoal feita com

camente na contratacdo, promog¢do e demissdo, com um foco em qua-

itens associados a ado¢do do processo de software lidade e proces-
sos de software
foi ad hoc, no
sentido que nao
foi sistematizada
como uma pratica
a ser adotada em
futuras contrata-
coes

Nao foi encontrado o registro dos procedimentos e | Entrevistas | Nao ha

critérios para contrataciao, promocao e demissao, com
itens associados a ado¢@o do processo de software.

Conclusao sobre a recomendacao: Parcialmente implementada
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Tabela 5.25: Dados sobre esquemas de contratagdo, promogdo e
demissdo na Organizagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

Foram definidos ou alterados os mecanismos para | Questiondrio| Nao ha
contratagdo, promocao e demissao em relagdo ao pro-
cesso de software definido e sua ado¢do

O que mudou foi o processo de contratacdo de no- | Entrevistas | Ndo ha
vos colaboradores. De acordo com eles, o processo
se tornou mais rigido, com a aplicac@o de provas, por
exemplo. Também tem sido feitas entrevistas. Nos ul-
timos meses t€m procurado pessoas com preocupagao
com qualidade e que ja trabalharam com processos

Nao houve mudangas nem mesmo no processo de | Entrevistas | Nao ha
contratagdo, quando se considera o processo de soft- | e andlise de
ware definido. Durante a andlise de documentos fo- | documen-
ram analisadas as provas que sdo aplicadas para os | tos
candidatos. Nao foram encontradas questdes asso-
ciadas nem a Geréncia de Projetos nem a Gerén-
cia de Requisitos, que sd@o os processos do nivil G
do MPS.BR. O maximo que foi encontrado foi uma
questdo para avaliar se o candidato manteria, em uma
determinada situagdo, a aderéncia ao processo ou re-
gra que estiver estabelecido

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Desta forma, na Organizacdo 2, por sua vez, ndo foram alterados os mecanis-
mos de contratacdo, promocao e demissdo associados a adocdo do processo. Logo, tal

recomendacdo ndo foi implementada.

5.14 Alterar a estrutura e processos organizacionais para
adequaciao a mudanca

Para alterar a estrutura e processos organizacionais para adequagdo a mudanga
€ importante compreender muito bem a estrutura, sistemas e processos formais basicos da
organizacgdo [35].

No caso apresentado em [67] foram feitas alteragdes na estrutura organizacional,
assim como a reengenharia de varios processos, a fim de implementar as mudancas e
nova cultura desejadas. Ha a necessidade de mudar as estruturas organizacionais para que
fiquem consistentes com o novo modo de trabalho, caso ndo sejam.

Os processos e procedimentos de uma organiza¢ao sao outros mecanismos para
refor¢ar uma cultura (embora seja apenas um mecanismo secunddrio). Adicionalmente, a

estrutura fisica também pode ser considerada como um mecanismo secunddrio no refor¢o
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as suposicdes de uma cultura [72]. No caso de um processo de software, estas alteracoes

seriam para adequagdo ao processo.

5.14.1 Alteracoes Estruturais na Organizacao 1

Como mostra a Tabela 5.26, a estrutura das equipes na Organizacdo 1 foi

modificada para facilitar a ado¢@o do processo definido nos seus projetos.

Tabela 5.26: Dados sobre alteracées estruturais na Organizacdo
1.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

As alteragdes consideradas pertinentes foram feitas e | Questionario| Nao ha
de fato facilitaram a ado¢@o do processo

Nao houve aspectos organizacionais quendo foram | Questionério| Nao ha
tratadas antes da implantacio do processo de software
definido, que pudessem dificultar sua adog¢ao

Foram feitas alteragdes na estrutura organizacional | Questionério| Nao ha
para facilitar a ado¢do do processo definido

Dentre as alteracOes que poderiam ter sido melhores, | Entrevistas | Nao ha
estd a distribuicdo de papéis. Se que cada pessoa
executasse apenas um papel, a ado¢@o do processo de
software definido teria sido menos penosa

A principal mudanca na estrutura organizacional foi a | Entrevistas | Nao ha
criacdo da figura do bombeiro. Esta alteragdo, junta-
mente com a transferéncia de todas manutencdes cor-
retivas para a responsabilidade do bombeiro foi feita
aos poucos (demorou cerca de trés anos). Durante este
periodo de transicdo o papel da geréncia sénior foi
fundamental, segurando a pressao sobre as equipes de
desenvolvimento. Outra medida que possibilitou esta
transicdo foi uma certa flexibilidade na equipe. Se,
por exemplo, o bombeiro realmente estava sobrecar-
regado, ocorria uma reorganizacio da equipe do pro-
jeto com o intuito de ajuda-lo

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

Portanto, na Organizagdo 1 a recomendacao de fazer alteragdes estruturais para

permitir e facilitar a ado¢do do processo definido/melhorado foi totalmente implementada.

5.14.2 Alteracoes Estruturais na Organizacao 2

Ja na Organizacao 2, como mostra a Tabela 5.26, a estrutura das equipes nao foi
modificada para facilitar a ado¢@o do processo definido nos seus projetos.
Portanto, na Organizagdo 2, embora tenham sido feitas mudancas, estas nao fo-

ram suficientes para a ado¢do do processo. Os colaboradores da Organizacdo 2 conside-
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raram criar uma estrutura similar aquela criada nas equipes da Organizac@o 1, mas isto
acabou nao sendo feito. Desta forma, a recomendacao de alterar a estrutura e processos

organizacionais para facilitar a mudanga ndo foi implementada.

5.15 Gerenciar a mudanca sistematicamente

A recomendacio de gerenciar a mudanca sistematicamente € importante pois,
de acordo com os estudos apresentados em [64] e em [35] o gerenciamento sisteméatico
e efetivo afeta consideravelmente a percep¢do dos envolvidos sobre a necessidade e o
sucesso da mudanca. E preciso desenvolver um plano robusto, incluindo uma estratégia
de adaptacao cultural [64].

Este gerenciamento inclui tanto o planejamento quanto o acompanhamento
cuidado da iniciativa de mudanca. E necessario que o plano da mudanga envolva todas as
fases da mudanca, desde o congelamento até o recongelamento. No caso de um processo
de software, esta recomendacdo seria de gerenciar a iniciativa de MPS sistematicamente,
desenvolvendo, implementando € monitorando os planos para a definicdo/melhoria do

processo de softaware, assim como para a sua institucionalizacao.

5.15.1 Gerenciamento da Iniciativa na Organizacao 1

A Tabela 5.28 apresenta os dados relacionados a aplicacdo da recomendacao de
gerenciar sistematicamente a iniciativa de MPS na Organizacio 1.
Logo, na Organizagdo 1 a recomendacdo de gerenciar sistematicamente a inicia-

tiva de MPS foi totalmente implementada.

5.15.2 Gerenciamento da Iniciativa na Organizacao 2

A Tabela 5.29 apresenta os dados relacionados a aplicacdo da recomendacao de
gerenciar sistematicamente a iniciativa de MPS na Organizacio 2.

Alguns colaboradores da Organizacdo 2 afirmaram que a iniciativa de MPS
ndo foi planejada nem acompanhada. Mas como a organizacdo participou de um grupo
cooperado de MPS, com prazo para a finalizacdo da implementagdo, é possivel afirmar
que isto ocorreu pelo menos durante o periodo de implementagdo. As evidéncias indicam
que este gerenciamento ndo foi mantido apds a iniciativa de implementacido. Desta
forma, tal recomendacdo foi totalmente implementada na durante a iniciativa de MPS,
embora atualmente ndo estejam sendo empregados esforcos para melhorar os processos

de software atuais da organizagdo.
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Tabela 5.27: Dados sobre alteracdes estruturais na Organizacdo

2.

Dados sobre a Recomendacao

Fonte

Observacoes

As alteracdes consideradas pertinentes foram feitas,
mas ndo foram suficientes para a adocao do processo

Questionario

N3do ha

Nao houve aspectos organizacionais quendo foram
tratadas antes da implantacio do processo de software
definido, que pudessem dificultar sua adocao

Questionario

Nao ha

Foram feitas alteragdes na estrutura organizacional
para facilitar a ado¢do do processo definido

Questionario

Nao ha

Um dos aspectos organizacionais que ndo foi alterado
€ o comportamento dos superiores em relacdo a defi-
nicdo de idéias e prazos a seu critério, sem a adogao
de processo algum. Isto prejudicou a ado¢@o do pro-
cesso, com o estabelecimento de prazos que nio po-
dem ser cumpridos por projetos e as constantes mu-
dancas de prioridades

Entrevistas

N3ao ha

Uma alteragdo na estrutura detectada foi a criacdo do
papel de analista, com a contratagdo de um colabora-
dor para desempenhd-lo. Todavia, tal colaborador ndo
conseguiu desempenhar este papel, e acabou saindo
da organizacdo. Depois disso, ndo foram feitas outras
alteracdes

Entrevistas

N3ao ha

Outra mudanga foi a diminui¢ao no grau de centrali-
zagdo de decisdes. Antes estavam muito mais concen-
tradas em uma pessoa apenas

Entrevistas

Nao ha

Pensaram em estruturar a equipe deixando uma parte
do pessoal para as manutencdes corretivas e outra
parte para inovagdes. Esta mudanga era considerada
muito importante para permitir a adocao do processo
definido. Todavia, acabou nido acontecendo

Entrevistas

N3ao ha

Conclusao sobre a recomendacao: Nao implementada

Tabela 5.28: Dados sobre gerenciamento da iniciativa na Organi-

zagdo 1.
Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes
A iniciativa de MPS foi planejada e os planos eram | Questiondrio| Nao ha
adequados
Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados | Questionério| Nao ha
e implementados
Atualmente as melhorias no processo tém sido plane- | Andlise de | Nao ha

jadas e acompanhadas. A agenda da Garantia da Qua-
lidade continha, na época da coleta de dados, acdes
associadas a melhoria do processo de software e co-
mentdrios sobre o acompanhamento destas acdes

documen-
tos

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada
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Tabela 5.29: Dados sobre gerenciamento da iniciativa na Organi-
zagdo 2.

Dados sobre a Recomendacao Fonte Observacoes

A 1niciativa de MPS foi planejada e os planos eram | Questionério| Nao ha
adequados

Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados | Questionério| Nao ha
e implementados

Nao foram encontrados planos atuais em relagdo a | Andlise de | Nao ha
MPS, até mesmo porque sequer ha responsdveis por | documen-
melhorar o processo de software definido na organi- | tos

7agao

Conclusao sobre a recomendacao: Totalmente implementada

5.16 Consideracoes sobre a Aplicacao das Recomenda-
coes

Este capitulo discute a aplicacdo de recomendacdes para mudanga cultural em
duas organizacdes de software, tendo apenas uma delas conseguido institucionalizar seu
processo de software definido.

Nesta secdo € apresentada um resumo comparativo dos resultados obtidos nas
organizagdes participantes do estudo de caso, em relagdo as recomendacdes. A aplicacdo
destas recomendacdes também foi analisada por meio de uma pesquisa de opinido com
um grupo de implementadores do MPS.BR.

Foram apresentados ao grupo de implementadores cendrios associados as reco-
mendagdes, de modo que pudessem associd-los como tipicos para organizacdes que con-
seguiram institucionalizar seus processos de software e/ou com organizacdes que ndo con-
seguiram. As respostas dadas por este grupo sio apresentadas e discutidas no Apéndice
C. Dois dos respondentes so se referiram a organizagdes que conseguiram a instituciona-
lizagdo de seus processos. Desta forma, suas respostas foram consideradas em separado
das respostas dos demais.

A Tabela 5.30 apresenta a sintese dos resultados, em relacdo as evidéncias sobre
organizacOes que conseguiram institucionalizar seus processos de software. Cada reco-
mendacao foi classificada em trés graus de aplicacdo: totalmente aplicada (T), parcial-
mente aplicada (P) e ndo aplicada (N). Os critérios para classificacdo em cada grau va-
riam para a pesquisa feita no estudo de caso e na pesquisa feita por meio da pesquisa de
opinido. No primeiro caso, os critérios estdo descritos no inicio do presente capitulo. Ja
no segundo caso, os critérios estdo descritos na Secao C.2.

Por sua vez, a Tabela 5.31 apresenta a sintese de resultados para organizacdes
que nao conseguiram institucionalizar seus processos de software.

Com base nos dados apresentados nas Tabelas 5.30 e 5.31 foram analisadas
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Tabela 5.30: Aplicacdo das recomendagées nas organizacoes que
conseguiram institucionalizar seus processos de soft-
ware.
Id | Recomendacio Org. 1 Impl. 1 | Impl. 2 | Demais
Impl.s

R1 | Estabelecer um senso de urgéncia | P T T N
sobre a mudanga

R2 | Evidenciar a viabilidade da mu- | T P T p
dancga

R3 | Formar uma coalisdo orientadora | T T T T
para a mudanca

R4 | Criar uma visdo para orientar a mu- | N P T T
dancga

R5 | Incentivar a comunicagio das ocor- | P T T T
réncias associadas a mudanca

R6 | Demonstrar a efetividade do pro- | P P T P
grama de mudanca

R7 | Dar autoridade e envolver todos os | T P T T
afetados pela mudanca

R8 | Fornecer habilidades e conheci- | T T T T
mentos necessdrios para a mudanga

R9 | Implementar um sistema de recom- | N P T P
pensas associados aos objetivos da
mudanga

R10 | Criar sistemas de auditoria em con- | P P T P
junto com os sistemas de trabalho

R11 | Prover pessoas-chave como mode- | T P T P
los para o comportamento decor-
rente da mudanca

R12 | Criar esquemas de contratagdo, pro- | P N N N
moc¢do e demissdo focados na cul-
tura desejada

R13 | Alterar a estrutura e processos or- | T T T T
ganizacionais para adequagdo a mu-
dancga

R14 | Gerenciar a mudanca sistematica- | T T T T

mente
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Tabela 5.31: Aplicacdo das recomendagées nas organizagdes que
ndo conseguiram institucionalizar seus processos de

software.

Id Recomendacao Org. 2 Impl.s

R1 Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mu- | N N
danca

R2 Evidenciar a viabilidade da mudanca N N

R3 Formar uma coalisdo orientadora para a mu- | P T
dancga

R4 Criar uma visdo para orientar a mudancga N P

RS Incentivar a comunicac¢do das ocorréncias asso- | N T
ciadas a mudancga

R6 Demonstrar a efetividade do programa de mu- | P P
dancga

R7 Dar autoridade e envolver todos os afetados | N P
pela mudanga

R8 Fornecer habilidades e conhecimentos necessd- | P T
rios para a mudanca

R9 Implementar um sistema de recompensas asso- | N P
ciados aos objetivos da mudancga

R10 | Criar sistemas de auditoria em conjunto com os | N P
sistemas de trabalho

R11 Prover pessoas-chave como modelos para o | N N
comportamento decorrente da mudanca

R12 | Criar esquemas de contratacdo, promocao e de- | N N
missdo focados na cultura desejada

R13 | Alterar a estrutura e processos organizacionais | N P
para adequagdo a mudancga

R14 | Gerenciar a mudancga sistematicamente T T

as interseccdes entre o grau de aplicacdo das recomendagcdes em organizacdes que
conseguiram € que ndo conseguiram institucionalizar seus processos de software. Os
critérios para definicdo do grau final de ado¢do de uma recomendagdo, de acordo com

as fontes apresentadas nas tabelas citadas, foram os seguintes:
e Se houvesse unanimidade sobre a aplicagdo da recomendagdo, entdo o grau de
aplicacdo € o dado pelas fontes;

e Se ndo houvesse unanimidade, entdo caso a recomendac¢do sé contivesse graus P e

T, entdo o grau final seria dado pela maioria;
e Caso contrdrio, o menor grau dado pelas fontes era atribuido como grau final.
A Figura 5.2 apresenta as recomendacdes que foram classificadas como total-

mente aplicadas. Como mostra a figura, o conjunto de recomendagdes totalmente apli-

cadas em organizagdes que ndo institucionalizaram seu processo € um subconjunto da-
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quelas que foram totalmente aplicadas em organizacdes que institucionalizaram. Espe-
cificamente, a recomendagcdo R14 (gerenciar a mudancga sistematicamente), foi a tnica
totalmente implementada nos dois casos. Isto € um indicativo de que esta recomendacado

ndo € suficiente para a institucionalizac@o de processsos de software.

R1 R8

R2 R9

Organizagbes que
|:| institucionalizaram o

R3 R10 processo

R4 R11 o )
[] inctucionaiizaram o

R5 R12 processo

R6 R13

R7 R14

Figura 5.2: Distribuicdo das recomendacdes totalmente aplicadas.

Por outro lado, a recomendagao R3 (alterar a estrutura e processos organizacio-
nais para adequacdo a mudanca) s6 foi totalmente implementada em organizacdes que
institucionalizaram seu processo de software. Isto é um indicativo de que € necessaria
para que a institucionaliza¢do de um processo de software ocorra, embora ndo seja possi-
vel dizer que seja suficiente aplicd-la totalmente.

As recomendagdes R3 (formar uma coalisdo orientadora para a mudanga) e R8
(fornecer habilidades e conhecimentos necessarios para a mudanga) foram totalmente
implementadas em organizacdes que institucionalizaram seu processo de software e
parcialmente implementadas nas organizagdes que ndo institucionalizaram, como ilustra
a Figura 5.3. Este é um indicativo de que tais recomendacdes deveriam ser totalmente
implementadas, a fim de promover a institucionaliza¢ao de processos.

A Figura 5.3 também mostra que nos dois casos, a recomenda¢do R6 (demonstrar
a efetividade do programa de mudanca) foi parcialmente implementada. Este € um
indicativo de que tal recomendacao pode ndo ser suficiente, quando parcialmente aplicada,
para facilitar a institucionalizacdo de processos de software.

Além disso, as recomendacgdes R2 (evidenciar a viabilidade da mudanca), RS
(incentivar a comunicac¢ao de ocorréncias associadas a mudanca), R7 (dar autoridade e

envolver todos os afetados pela mudanga), R10 (criar sistemas de auditoria em conjunto
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R1 R8
R2 R9
[ inctucionaiizaram o
R3 R10 processo
R4 R11 o )
] instirucionazaram o
R5 R12 processo
R6 R13
R7 R14

Figura 5.3: Distribuicdo das recomendagées parcialmente aplica-
das.

com os sistemas de trabalho) e R11 (prover pessoas-chave como modelos para o com-
portamento decorrente da mudanga) foram parcialmente aplicadas somente nas organi-
zacdes que institucionalizaram seu processo de software. Este € um indicativo de que
tais recomendagdes promovem a institucionalizacdo de processos de software, ainda que
parcialmente implementadas.

Finalmente, a Figura 5.4 apresenta as recomendagdes que ndo foram aplicadas.
Como pode ser percebido, muitas recomendacdes nao foram aplicadas de forma alguma
nas organizagdes que ndo conseguiram institucionalizar seus processos de software.

Apenas as recomendacdes R1 (estabelecer um senso de urgéncia sobre a mu-
danca), R4 (criar uma visdo para orientar a mudanca), R9 (implementar um sistema de
recompensas associados aos objetivos da mudanca) e R12 (criar esquemas de contratacao,
promocao e demissdo focados na cultura desejada) ndo foram aplicadas nas organizagdes
que institucionalizaram seu processo de software. Este pode ser um indicativo de que tais
recomendacdes ndo sdo necessdrias para a institucionaliza¢do de processos de software.
Por outro lado, seria necessério investigar se a aplicagdo de tais recomendacoes poderia
minimizar as dificuldades e resisténcias em iniciativas de MPS.

As demais recomendacgdes apresentadas na Figura 5.4, por outro lado, podem
ser consideradas necessdrias, como ja discutido anteriormente, pois foram totalmente
ou parcialmente aplicadas nas organiza¢des que institucionalizaram seus processos de
software.

Desta forma, a proposi¢cdo tedrica PROP 1.5, descrita na Segdo 1.3.1, que

declara que a aplicacdo de recomendacdes para mudanga cultural pode fornecer uma base
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R6&

R13

R7

R14

Organizagbes que
- institucionalizaram o
processo

Organizagdes que ndo
institucionalizaram o
processo

Figura 5.4: Distribuicdo das recomendacdes ndo aplicadas.

adequada para a criacdo de uma cultura de processos, pode ser considerada parcialmente

verdadeira. Isto porque ha recomendacdes que foram implementadas em organizagdes

que institucionalizaram seu processo de software, mas ndo foram implementadas naquelas

que ndo institucionalizaram. As conclusdes baseadas na aplica¢do das recomendacdes em

organizacdes de software em relac@o as proposicdes tedricas sobre mudanga cultural sdo

apresentadas na Tabela 5.32.

Contudo, com a presente investigacao ndo foi possivel concluir sobre o impacto

de cada recomendac¢do individualmente na institucionalizacdo de processos de software,

o que poderia ser feito em trabalhos futuros (Se¢do 6.4).
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Tabela 5.32: Conclusées sobre a aplicacdo das recomendagoes
de mudanca cultural nas organizacoes e sobre as
respostas do grupo de implementadores, em relagcdo
as proposigoes tedricas colocadas na Se¢do 1.3.1.

Proposicao tedrica Conclusées

PROP 1.1 - PROCESSO- | Nio ha conclusdes associadas
PADRAO COMO

CRENCA OU VALOR

EXPOSTO

PROP 1.2 - PROCESSO | Nio ha conclusdes associadas
EXECUTADO COMO AR-
TEFATO OU COMPOR-
TAMENTO

PROP 1.3 - MPS ENVOLVE | Nio h4 conclusdes associadas
MUDANCA CULTURAL
PROP 1.4 - MPS ENVOLVE | Nio h4 conclusdes associadas
MUDANCAS EM SUPOSI-
COES BASICAS

PROP 1.5 - USO DE RECO- | Nem todas recomendag¢des para mudanga cultural le-
MENDACOES PARA MU- | vantadas no presente estudo tém sido aplicadas nas
DANCA CULTURAL iniciativas de MPS. Algumas das recomendacdes sdao
recorrentes entre organizacdes que institucionaliza-
ram seus processos de software, mas ndo siao apli-
cadas em organizagOes que ndo institucionalizaram,
indicando que podem ser necessarias para que a insti-
tucionalizac¢do ocorra




CAPITULO 6

Consideracoes Finais

O presente trabalho apresenta um estudo sobre cultura organizacional no con-
texto de iniciativas de Melhoria de Processos de Software (MPS), com foco na influéncia

da cultura sobre a institucionaliza¢ido dos processos de software. Este estudo mostra que:

e O perfil cultural de uma organizacao influencia a institucionalizagcdo de processos de
software. As evidéncias aqui analisadas corroboram estudos anteriores que também
buscaram mostrar as relacdes entre as caracteristicas culturais e o grau de sucesso
de iniciativas de MPS [53, 68, 73, 89];

e A aplicacdo de recomendacdes de mudanga cultural promove a institucionalizacao
de processos de software, uma vez que iniciativas de MPS envolvem uma mudanca
na cultura da organizacdo, especialmente em organizacdes que as estdo executando

pela primeira vez.

Essas conclusdes foram baseadas em um estudo de caso realizado em duas
organizacdes de software que executaram iniativas de MPS, sendo que apenas uma
conseguido institucionalizar seus processos de software. O proposito de tal estudo foi
identificar os perfis culturais de tais organizagdes e avaliar como estes perfis podem ter
influenciado nos respectivos graus de institucionalizacio de seus processos.

Além disso, o estudo de caso avaliou a aplicagdo de recomendacdes para mu-
danca cultural nas organizag¢des envolvidas. Com isto, foi possivel avaliar a influéncia de
tal aplicag@o no grau de institucionaliza¢do dos processos de software.

Adicionalmente, uma pesquisa de opinido com um grupo de implementadores
do modelo MPS.BR foi conduzida, a fim de avaliar a aplicacao destas recomendacdes em

outras iniciativas de MPS.

6.1 Contribuicoes

As principais contribui¢des do estudo aqui apresentado sdo:

e A investigacdo aprofundada dos perfis culturais de duas organizagdes de software

que implementaram iniciativas de MPS, evidenciando divergéncias que podem
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influenciar na institucionalizacdo de processos de software. A andlise de perfis
culturais foi baseada na taxonomia de tipos culturais proposta em [14], assim como

nas categorias de suposi¢des basicas propostas em [72];

e A identificagdo de um conjunto de recomendacdes para mudanca cultural que po-
dem ser aplicadas em iniciativas de MPS para aumentar o grau de institucionaliza-

¢do de processos de software.

e A avaliacdo da aplicacdo de tais recomendagdes em iniciativas de MPS, tanto em
organizacOes que institucionalizaram seus processos como em organizacdes que

ndo institucionalizaram;

e A conducdo de uma pesquisa em organizacdes de software atuantes na industria
goiana, constituindo casos reais de iniciativas de MPS. Esta pesquisa promove o

aprofundamento em questdes sociais em iniciativas de MPS.

Assim como trabalhos em outras nac¢des ja analisaram o perfil cultural de
suas organizacdes, com o intuito de avaliar o seu impacto sobre iniciativas de MPS
[89, 68], o presente trabalho identifica as caracteristicas da cultura de organizagdes
goianas relacionando-as com o grau de institucionalizacdo de processos que conseguiram.

Além disso, em iniciativas de MPS a grande preocupacgdo €, tipicamente, com
a aplicacdo de boas praticas de natureza técnica. Este trabalho contribui com a identifi-
cacdo e andlise da aplicacdo de recomendagdes para mudancga cultural, que podem ser
consideradas como boas praticas sdcio-culturais. O foco deste tipo de boas préticas € a
sustentacdo das boas préticas técnicas.

Embora algumas das recomendacdes aqui analisadas ja sejam conhecidas da
comunidade de MPS, outras ndo tém sido citadas na literatura de MPS. Por exemplo,
ha muito tempo j4 se considera uma boa prética planejar e acompanhar iniciativas de
MPS como projetos (o que corresponde a recomendacdo de gerenciar sistematicamente a
mudanca). No entanto, praticas como a alteracdo de sistemas de recompensa, sistema de
contratagdo, demissao e promocdo ainda precisam ser mais exploradas no contexto destas
iniciativas.

Finalmente, uma contribuicao deste trabalho foi a condu¢do de um estudo de caso
em organizacdes de software atuantes. Os resultados desta pesquisa fornecem diretrizes

para as organizacdes, com o intuito de aumentar o sucesso de suas iniciativas de MPS.

6.2 Comparacao outros Estudos sobre MPS e Cultura

Considerando todos os aspectos utilizados para classificar os trabalhos na lite-
ratura de MPS que também envolvem o estudo de cultura (ver Secdo 2.6), o presente

trabalho pode ser classificado como ilustra a Tabela 6.1.
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Tabela 6.1: Classificacdo da pesquisa apresentada neste trabalho.

Aspecto Classificacao da Pesquisa

Tipos de contribui¢cdes | Caracteristicas culturais e a implementacdo bem-sucedida
de MPS
Passos ou metodologias para a implementacdo bem-
sucedida de MPS

Modelos utilizados CVF
Modelo de Schein (categorias de suposi¢cdes basicas)

Nivel cultural Cultura organizacional

Como mostra a tabela, o foco da presente pesquisa foi na identificacdo da relacdo
entre caracteristicas culturais e a implementacio bem-sucedida de MPS. Adicionalmente,
o foco foi também na identificacdo de passos ou metodologias para a implementacdo
bem-sucedida de MPS. Isto foi feito por meio do levantamento de recomendacgdes para
mudanca cultural e do estudo da aplicacdo destas recomendacdes em duas organizagdes
de software que implementaram iniciativas de MPS.

Finalmente, o escopo deste trabalho, em relagdo a niveis culturais, foi o da cul-
tura organizacional. As organiza¢des que participaram do estudo fazem parte da mesma
nacao e, portanto, compartilham a cultura nacional. Além disso, ambas organizacdes de-
senvolvem e mantém software, o que indica que também compartilham a cultura profissi-
onal.

Em [21] foi apresentado um conjunto de passos para a implementacao bem-
sucedida da MPS, cuja aplicagdo resultou em um aumento da adocdo do Sistema de
Geréncia da Qualidade de Software (SGQS) na organizacdo. Apesar de enfatizar a
mudanca cultural obtida, o estudo ndo se baseia em nenhum modelo cultural para
evidenciar esta mudanca. Isto contrasta com o presente trabalho, que estd baseado em uma
revisdo sistemadtica sobre recomendacdes (equivalentes a passos) para mudancga cultural.

Em [3] sdo apresentados uma metodologia para MPS de sucesso e alguns
passos relacionados a identificacdo do tipo cultural da organizacdo, por meio do uso do
modelo proposto em [41]. Os resultados obtidos com as avalia¢des culturais deveriam ser
utilizados como entrada para as fases seguintes da metodologia. Os passos iniciais, que
incluem a avaliacdo, foram executados e testados. Todavia, os passos seguintes ndo foram
testados e ndo € apresentada qualquer indicacdo de como os resultados das avaliagdes
culturais devem ser utilizados na pratica.

Embora o foco do presente trabalho nao tenha sido a criacdo de uma metodologia
relacionada a iniciativas de MPS, as recomendag¢des para mudanga cultural identificadas
podem ser utilizadas em conjunto com a metodologia proposta por [3].

Os estudos apresentados em [53, 68, 73, 89] tentam relacionar caracteristicas

ou dimensdes culturais a implementagdo bem-sucedida da MPS. Em [53], diante de
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diferentes resultados (relacionados a institucionaliza¢do de processos de software) em
duas iniciativas similares de MPS em duas unidades de uma mesma organizacao, foram
aplicados dois modelos culturais para tentar compreender estas diferencas. O mesmo foi
feito no presente trabalho.

Um dos modelos utilizados por [53], 0 Modelo de Investigacdo Clinica (Clinical
Inquiry Framework), forneceu uma visdo das razOes para as diferencas observadas nos
resultados, identificando discursos que revelassem resisténcias ou facilidades em relacao
a adog¢do do processo em cada unidade. No presente estudo, foram utilizadas as categorias
de suposi¢des bdsicas propostas em [72] para identificar as diferencas de perfil cultural
entre duas organizacdes que implementaram melhorias em seus processos, tendo apenas
uma conseguido institucionalizar o seu processo de software.

No entanto, em [53], o modelo de Estrutura de Valores Concorrentes (CVF -
Competing Values Framework) nao forneceu qualquer indicio que evidenciasse os moti-
vos para as diferencas de resultados de institucionaliza¢do, uma vez que as duas unida-
des apresentaram perfis similares segundo este modelo. Na pesquisa aqui apresentada, o
mesmo nao ocorreu. Houve diferencas em relagdo ao perfil cultural das organizacdes par-
ticipantes do estudo, de modo que foi possivel identificar que na organiza¢do que institu-
cionalizou seu processo de software tem uma cultura com maior foco interno, enquanto a
outra tem uma cultura com maior foco externo.

Em [89], a andlise foi focada em dez organizacdes de Blangadesh. Foi feita uma
tentativa de identificar as caracteristicas culturais, tanto nacionais € organizacionais, que
poderiam afetar a MPS. As cinco dimensdes do modelo de cultura nacional de Hofstede
foram utilizadas [27]. Em [68], o mesmo foi feito em relagdo as caracteristicas culturais
da Tailandia. As dimensdes propostas nos trabalhos [27] e [24] foram consideradas.

De acordo com as andlises feitas tanto em [89] quanto em [68], as caracteristicas
culturais das organizacdes foram utilizadas para avaliar a dificuldade de implementar
MPS, no presente estudo, as caracteristicas culturais foram analisadas para identificar
quais podem influenciar o sucesso das iniciativas de MPS.

Em [73], um estudo de uma organiza¢do que estava implementando MPS foi
apresentado, com o intuito de identificar temas recorrentes nos discursos dos envolvidos
que poderiam impactar a iniciativa de MPS. Neste estudo, a investigacao dos temas tam-
bém ndo foi guiada por nenhum modelo cultural. Foi um estudo baseado essencialmente
em entrevistas nao estruturadas e observagdes, feitas com base apenas no que os pes-
quisadores consideravam como importante de se observar em uma cultura. Como ja foi
observado anteriormente, a presente pesquisa foi feita com base em modelos de cultura,
que orientaram a identificacdo de caracteristicas culturais que impactam a institucionali-
zacdo de processos de software.

Os estudos apresentados em [76, 74, 75, 57], por sua vez, t€m objetivos que nao



6.3 Dificuldades e Limitacdes 135

sao similares aqueles do presente estudo. Os de [76] e [74] apresentam dois modelos,
baseados no modelo de culturas nacionais proposto em [26], projetados para possibitar
identificar a compatibilidade entre os tipos culturais de uma organizagao e de uma nacao.
Desta forma € possivel predizer se o0 SGQS de uma organizagdo serd aceito em todas suas
filiais, em diferentes paises, por exemplo. J& os estudos em [75] e em [57] analisam a

orientagdo de modelos/metodologias de MPS em relacio a tipos culturais.

6.3 Dificuldades e Limitacoes

Uma das maiores dificuldades durante a conducdo da presente pesquisa foi
manter o equilibrio entre o escopo de estudo e os recursos disponiveis. Como ha diversas
formas de investigar os relacionamentos entre MPS e cultura, definir o que seria estudado
especificamente, assim como a forma de conduzir a investigacdo foram dois desafios para
esta pesquisa.

Possiveis problemas com a revisdo sistematica conduzida para o levantamento
de recomendagdes para mudanga cultural estdo relacionados com a selecdo de fontes.
Incluem o fato de que a lista inicial foi exclusivamente definida com base em experiéncias
anteriores da autora na pesquisa de estudos primdrios. Esta experiéncia se resume a
revisoes de literatura e ndo inclui nenhuma revisao sistematica. Outro possivel problema é
o fato de que esta lista ndo foi revista por nenhum especialista nas areas envolvidas neste
estudo, como recomenda o trabalho apresentado em [11].

Outra grande dificuldade foi com o fato de que mudangas culturais geralmente
levam um tempo significativo para que ocorram. Isto acabou limitando as alternativas de
investigacao, diante das restricdes de tempo para esta pesquisa ser concluida.

Muitos criticos das pesquisas projetadas como estudo de caso afirmam que tais
pesquisas limitam as possibilidades de generalizacao dos resultados obtidos. De acordo
com [90], tais criticos comparam a pesquisa de estudo de caso com levantamentos, em
que a amostragem, quando selecionada corretamente, permite a generalizacdo para um
universo maior. Esta é a esséncia da generalizacdo estatistica. Porém, a generalizacdo
tedrica ou analitica € o foco do estudo de caso, e a analogia com a generalizacao estatistica
€ incorreta. Na generalizacdo analitica, o pesquisador tenta tecer generalizacdes a uma
teoria mais abrangente [90, p. 58]. Desta forma, no presente trabalho, foram estabelecidas
proposig¢des tedricas contra as quais os resultados obtidos no estudo de caso puderam ser
avaliados.

Além disso, foi aplicada a 16gica de replicagdo com o intuito de sustentar os re-
sultados em relacdo as proposicdes tedricas. Isto foi feito com a condugdo do estudo em
duas organizacdes, tendo uma conseguido institucionalizar seu processo de software e ou-

tra ndo. A partir da suposicdo de que os perfis culturais e a aplicacdo das recomendacgdes



6.4 Trabalhos Futuros 136

sobre mudanca cultural seriam diferentes em organizacdes que conseguiram institucio-
nalizar seu processo de software e em organizagdes que nio conseguiram, o estudo foi
projetado com o intuito de avaliar as proposi¢Oes tedricas em duas organizagdes que re-
presentassem estes dois casos. Neste tipo de replicacdo os resultados podem ser aceitos
como forte sustentacdo para a generalizacdo tedrica [90, p. 59].

Finalmente, com o intuito de ampliar as evidéncias desta pesquisa, foi aplicado
um questiondrio em um grupo de implementadores de MPS, em complemento ao estudo
de caso. Tal questiondrio forneceu dados indiretos e gerais, pois pedia para que o imple-
mentador apontasse o caso mais tipico nas organizacdes em que atuou. Esta investigacao,
porém, nao foi conduzida por meio de um estudo estatistico. Nao houve a defini¢do de
uma amostra estatisticamente relevante, uma vez que o questiondrio foi enviado a todos
os individuos que sdo implementadores oficiais do modelo MPS.BR.

Outras possiveis fontes de limitagdes para o estudo foram tratadas por meio
da definicao do protocolo de estudo de caso, do protocolo da pesquisa de opinido e
dos protocolos das revisdes sistemdticas, apresentados no Apéndice A. Com isto, 0s
procedimentos adotados e instrumentos utilizados foram documentados, com o intuito
de aumentar a possibilidade de repetitibilidade e sistematizacdo da pesquisa, com vistas a

aumentar a confiabilidade nos resultados obtidos.

6.4 Trabalhos Futuros

Durante a conducdo da presente pesquisa, diversas formas para investigar a
relagdo entre cultura e MPS foram identificadas, assim como objetivos de pesquisa. Desta
forma, alguns trabalhos que podem ser conduzidos em complemento ou como extensdo a

este aqui apresentado sdo:

e Estudos sobre a contribui¢do das recomendacdes que nao foram implementadas em
organizacdes que institucionalizaram seus processos de software (R1 - estabelecer
um senso de urgéncia sobre a mudanca, R4 - criar uma visdo para orientar a
mudancga, R9 - implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos
da mudanca e R12 - criar esquemas de contratagdo, promog¢do e demissio focados

na cultura desejada) para a institucionalizacdo de processos de software.

e Estudos de caso em organizacdes com alta maturidade de processos de software, a
fim de identificar seus perfis culturais assim como a aplicacao das recomendagdes
para mudanca cultural. Com isto, seria possivel avaliar diferencas em relacdo a
perfis e aplicacdo das recomendacdes em relagcdo a organiza¢des com baixa maturi-
dade. Também seria possivel identificar se hd uma tendéncia para um determinado

perfil, em relag@o a tipos culturais ou categorias de suposi¢oes basicas, que € re-
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corrente em organizagdes de alta maturidade e que poderia servir de modelo para

organizacOes de baixa maturidade.

e Estudo quantitativo amplo sobre a aplicagdao das recomendacdes para mudancga cul-
tural em vdrias organizacdes de software com diferentes graus de institucionaliza-
cdo de processos. Assim seria possivel obter resultados com maior grau de gene-
ralizacdo em relacdo as reais influéncias de tais recomendacdes sobre a institucio-
nalizacdo de processos de software. O proprio questiondrio sobre recomendagdes
utilizado no presente estudo, e apresentado na Sec¢do B.2.4, poderia ser revisado e

utilizado para este fim.

e Estudo com uma estratégia de pesquisa-acdo, aplicando as recomendacgdes de
mudanca cultural em organizacdes de software que estejam iniciando programas
de MPS, com o objetivo de avaliar o impacto nestes casos. Todavia, ha o risco das
organizacdes ndo adotarem de fato as recomendagdes. Além disso, dependendo da
organizacdo pode ndo ser possivel aplicar todas recomendacdes. Por exemplo, em
organizagdes publicas, o sistema de contratacdo tipicamente ndo é definido pela
propria instituicao.

e Estudo utilizando as categorias de suposi¢des bdsicas como orientagcdo para a coleta
de dados de entrevistas, usando o Clinical Inquiry Framework como recomendado
por [72, Cap. 17]. As categorias poderiam ser utilizadas como base para classificar
as suposicoes que forem levantadas ou como orientagdo apenas em casos especiais
(como fonte, por exemplo, de suposi¢cdes que possam servir de exemplo para a

conducdo das entrevistas coletivas propostas por Schein).

e Estudo com a investigacdo do perfil cultural de organizacdes de software tanto
antes quanto depois de uma iniciativa de MPS, considerando diversos niveis de
maturidade. O propdsito seria de averiguar se houveram mudancas no perfil e, caso

isto tenha ocorrido, quais tipos de mudancas.

e Avaliacdo da necessidade de adaptacdo do OCAI (Organizational Culture Assess-
ment Instrument), utilizado para identificar os tipos culturais dominantes em uma
organizagdo, e apresentado na Se¢do B.2.2, para organizac¢des de software. Estudo
quantitativo utilizando tal instrumento em vdrias organizagdes de software com di-
ferentes niveis de maturidade de processos, com o intuito de avaliar potenciais di-

ferencas nos seus perfis.

e Estudo com uma estratégia de grounded theory, com o intuito de buscar identificar
os vinculos entre dimensdes culturais (categorias de suposi¢des basicas) e a institu-
cionalizacao de processos especificos (ou dreas de processo, conforme a taxonomia

do CMMI). Com isto, poderia ser construido um modelo teérico com os relacio-
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namentos entre diferentes processos e caracteristicas culturais necessdrias para sua

implementagdo, que serviria de apoio a iniciativas de MPS.

e Estudo sobre o perfil cultural da classe de profissionais da drea de desenvolvimento
de software e identifica¢do de pontos de mudanca que podem promover uma cultura

de processos.

Como pode ser percebido, ainda hd muitas questoes a serem investigadas sobre
as relagdes entre cultura e MPS. O presente trabalho cobriu apenas uma pequena parte
das possibilidades de investigacdo associadas a este tema. Varios estudos, como mostra
a Secdo 2.6, também focam os relacionamento entre MPS e cultura. Porém, hé variadas
possibilidades de investigagcdo sobre questdes culturais em iniciativas de MPS que podem

trazer resultados uteis para a industria de software.
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APENDICE A

Protocolos de Pesquisa

Neste apéndice sdo apresentados os protocolos para: (a) um mapeamento siste-
matico de trabalhos que relacionam cultura e MPS; (b) uma revisdo sistemética focada
no levantamento de recomendacdes para mudanga cultural; uma pesquisa de opinido com
um grupo de implementadores oficiais do MPS.BR sobre a aplicagcdo destas recomenda-
cdes em organizacdes de software que ja implementaram MPS; e (d) um estudo de caso
em duas organizacdes de software que ja implementaram MPS, tendo apenas uma delas

institucionalizado seu processo de software definido.

A.1 Protocolo das Revisoes Bibliograficas

Durante este estudo foi feito um mapeamento de trabalhos sobre MPS e cultura,
cujo protocolo € apresentado na Secdo A.1.1, e uma revisdo sistemadtica para identificar
as recomendagdes para mudanga cultural em iniciativas de mudanca organizacional, cujo
protocolo € apresentado na Secdo A.1.2.

Para a execu¢do do mapeamento e da revisdo, foram consideradas as orientacoes
de [39]. H4 algumas diferencas entre revisdes e mapeamentos sistematicos. Os mapea-
mentos sistemadticos, tipicamente, tratam de questdes mais amplas, trabalham com termos
de busca menos focados e t€ém um processo de extragdo de dados mais geral [39, p. 44].

Estas diferencas podem ser percebidas nos protocolos da revisdo e do mapeamento.

A.1.1 Mapapeamento de Trabalhos Correlatos

O mapeamento sistematico de estudos relacionados a MPS e cultura foi condu-
zido com o intuito de identificar trabalhos correlatos a pesquisa. Esta se¢do apresenta o
protocolo que orientou tal mapeamento.

Questoes de Pesquisa

Considerando o objetivo de identificar de forma sistematizada estudos que
relacionem iniciativas de MPS e o conceito de cultura, foram colocadas as seguintes

questdes de pesquisa:



Apéndice A 148

e Questao primaria: Quais sao os resultados ou sugestdes feitas em estudos rela-
cionados a MPS, relacionados com as culturas das organizagdes envolvidas com a

melhoria?

e Questio secundaria: Qual € a base tedrica, em relagdo a conceitos da area de
Cultura, destes trabalhos?

As palavras-chave (e sindnimos) utilizadas durante a pesquisa por estudos pri-
marios sdo apresentados a seguir. Os termos estdo em ingl€s porque a busca foi conduzida
com base nesta lingua, uma vez que a maior parte dos trabalhos sobre MPS € publicada

em inglés.

e Populacio: “software process improvement”, SPI;
e Intervencao: culture, cultural;
e Controle: ndo foi especificado;

e Resultados: nao foi especificado.

Estudos com qualquer projeto experimental foram selecionados. Com base em
buscas ndo sistematicas conduzidas anteriormente a confec¢ao do presente protocolo, as
expectativas em relagdo ao nimero de estudos que seriam selecionados era baixa (em
torno de 30 apenas). Desta forma, ndo foram feitas restri¢des sobre o projeto experimental.

A pequena quantidade de estudos primérios sobre um determinado assunto pode
afetar os protocolos de revisdes sistemdticas em engenharia de software [39], como foi o
caso neste estudo em relagao aos projetos experimentais utilizados.

Selecao de Fontes

A pesquisa foi feita por meio de mecanismos de pesquisa eletronicos, conside-
rando frases compostas das palavras-chave e sinbnimos apresentados anteriormente. A
lista de fontes selecionada nesta pesquisa € apresentada na Tabela A.1. Os critérios utili-

zados para a selec@o destas fontes foram:

e Ter os estudos publicados digitalmente;
e Ter os estudos disponiveis na lingua inglesa;

e Ser uma fonte citada na drea de Engenharia de Software.

Selecao de Estudos
O processo de selecio de estudos foi conduzido considerando os seguintes

passos:
1. Leitura do titulo e do abstract;

2. Analise da estrutura;



Apéndice A 149

Fontes

Scopus

IEEE Computer Science Digital Library
ACM Digital Library

Science@Direct - Elsevier
SpringerLink

Compendex

Tabela A.1: Fontes selecionadas para a pesquisa

3. Leitura completa.

Estas leituras foram feitas considerando os seguintes critérios para decidir se um

trabalho era ou ndo relevante para as questdes de pesquisa:

e Apresentar resultados que mostram a relacido entre MPS e cultura ou que apresen-
tam sugestoes sobre como lidar com a cultura durante a MPS. Estudos que apenas

mencionam a cultura como dificuldade para a MPS, portanto, devem ser excluidos;

e Ter o texto completo disponivel em inglés.

Artigos que satisfizessem estes critérios foram incluidos como relevantes para o
estudo.

Extracao de Informacoes

Para cada estudo selecionado de acordo com os critérios definidos, as informa-
coes apresentadas na Tabela A.2 foram extraidas, por meio da leitura completa do traba-
lho.

Titulo: o titulo do trabalho;

Autor(es): o(s) autor(es) do trabalho;

Tipo do estudo: por exemplo, estudo de caso, experimento, relatério de experiéncia, pesquisa
de opinido, dentre outros;

Resumo: uma breve descricao do estudo;

Resultados: resultados que relacionam ou analisam a relagc@o entre a MPS e Cultura;
Sugestdes: a proposta feita para lidar com a cultura em iniciativas de MPS;

Modelo cultural utilizado (se houve algum) o modelo cultural no qual o estudo é baseado, se
houver algum;

Questoes futuras sugeridas para pesquisas sobre MPS e cultura (se houve alguma): se
houve alguma questao de pesquisa sugerida para trabalhos futuros, deveria ser colocada aqui;
Observacoes gerais: observacgdes gerais sobre o estudo, se houver alguma.

Tabela A.2: Informagoes extraidas dos estudos selecionados

Analise dos Estudos
Com o intuito de responder as questdes de pesquisa colocadas para o mapea-

mento sistemdtico, alguns pontos devem ser considerados durante a andlise de estudos
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selecionados. Para responder a questdo primadria, é importante identificar o tipo de contri-
bui¢do do estudo. Apresenta passos para lidar com a cultura durante a MPS? Relaciona
dimensoes culturais com os resultados da MPS?

Para respoder a questao secunddria € importante identificar quais modelos cultu-
rais (tais como aqueles apresentados em [27, 14]) foram utilizados como referéncia para
estudos que lidam com Cultura e MPS. Além disso, seria interessante classificar estes
estudos de acordo com o nivel cultural em que focam, conforme os niveis propostos em
[27].

Assim, modelos culturais estao diretamente associados a um destes niveis. Desta
forma, o modelo cultural utilizado como base para um estudo fornece informagdes

importantes sobre o nivel cultural em que esta focado.

A.1.2 Revisao sobre Recomendacoes para Mudanca Cultural

A revisdo sistematica foi conduzida com o intuito de investigar as recomendacgdes
existentes na literatura para possibilitar uma mudanca cultural em iniciativas de mudanca
organizacional. O protocolo para tal revisdo € apresentado nesta secao.

Questoes de Pesquisa

Inicialmente, o principal objetivo da presente pesquisa era o de obter um resumo
das abordagens propostas para a gestdo da cultura organizacional em iniciativas de
melhoria de processos e de qualidade de software. Um objetivo adicional era o de obter
evidéncias de experiéncias reais de gestdo de cultura organizacional em tais iniciativas.

Com isto, duas questdes de pesquisa haviam sido colocadas para nortear o

presente estudo:

e Quais as abordagens tém sido utilizadas em iniciativas de melhoria de processos (pu
de qualidade) de software para a gestdo da cultura das organizagdes em questdo, de

modo a aumentar suas chances de sucesso?

e Ha relatos de experiéncia da gestdo da cultura organizacional no contexto de
iniciativas de melhoria de processos (ou de qualidade) de software, que tenham

promovido o sucesso de tais iniciativas?

Todavia, diante da pequena quantidade de estudos obtidos, o objetivo foi esten-
dido, diante da consideracdo de que tais iniciativas sdo, na realidade, tipos de mudanca
organizacional. Assim, propostas de abordagens para gestio da cultura organizacional em
iniciativas de mudanca também poderiam contribuir com o objetivo inicial. Desta forma
0 novo objetivo principal da revisdo passou a ser o de obter um resumo das abordagens
propostas para gestdo da cultura organizacional em iniciativas de mudanca organizaci-
onal. Adicionalmente, também havia interesse em obter evidéncias de experiéncias reais

de gestdo de cultura organizacional em tais iniciativas.
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Portanto, as duas questdes objeto da revisao sistematica, depois da mudanga feita

no objetivo da pesquisa foram:

e Quais as abordagens tém sido utilizadas em iniciativas de mudanga organizacional
para a gestdo da cultura das organizacdes em questdo, de modo a aumentar suas

chances de sucesso?

e Ha relatos de experiéncia da gestdo da cultura organizacional no contexto de
iniciativas de mudanga organizacional, que tenham promovido o sucesso de tais

iniciativas?

A partir das questdes norteadoras do presente estudo foram identificadas
palavras-chave, utilizadas na busca por estudos que fornecam informagdes necessdrias
para responder tais questdes. Em relacdo a intervencdo dos estudos, as frases utilizadas,
em inglés foram: cultural change, culture change e culture management. Em relacdo a
populacdo pesquisada, as frases que foram utilizadas frases: organizational change, ini-
tiative, program, project, implementation, experience, case € practice. J4 em relacdo aos
efeitos, as palavras-chave utilizadas foram: successful, success e institutionalization. Em
relag@o ao controle nenhuma palavra-chave foi escolhida, uma vez que qualquer aborda-
gem de pesquisa deveria ser considerada para os principios desta revisao.

Na pesquisa conduzida inicialmente, antes da mudanca nos objetivos, as unicas
frases diferentes das apresentadas estavam relacionadas a populac@o. Foram utilizadas as
frases process improvement e software quality no lugar de organizational change.

A partir das palavras-chave identificadas, frases de busca foram construidas
para a realizacdo das pesquisas pelos estudos. Em resumo, estas frases eram formadas
basicamente de trés partes, correspondentes a intervengdo, a populacdo e aos efeitos,

respectivamente:

e Intervencdo = (“cultural change” OR “culture change” OR “culture management”);

e Populacdo (no caso das questdes iniciais) = (“process improvement” OR “‘software
quality”’) AND (initiative OR program OR project OR implementation OR experi-

ence OR case OR practice);

e Populacgdo (no caso das questdes finais) = (“organizational change” AND (initiative

OR program OR project OR implementation OR experience OR case OR practice));

e Resultados = (success OR successful OR institutionalization).

A string de busca final foi equivalente a Intervengdo AND Populagdo AND
Resultados. Esta string foi adaptada a cada fonte de pesquisa utilizada, a partir do estudo
das regras de sintaxe de cada uma.

Seleciao de Fontes
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As fontes utilizadas para a pesquisa foram as mesmas, tanto na busca inicial
quanto na final. Para que fossem consideradas apropriadas para esta pesquisa alguns
critérios foram utilizados para a escolha dessas fontes. Estes critérios envolviam a questao
da fonte fornecer busca por meio de strings, utilizando operadores 16gicos para facilitd-
la; disponibilizacdo de artigos para consulta via web e indexac¢do de artigos relacionados
a periddicos de computagdo ou de psicologia. A lista final de fontes selecionadas €

apresentada na Tabela A.3.

Fontes

Scopus

IEEE Computer Science Digital Library
ACM Digital Library

Science @Direct - Elsevier
SpringerLink

Tabela A.3: Fontes selecionadas para a pesquisa.

Também foi incluida como fonte desta revisdo o livro de [72] sobre cultura
organizacional e liderancga, por ser uma das fontes mais citadas sobre este assunto de
cultura organizacional e mudanga (pouco mais de 10000 citacdes em Setembro de 2009
no Google Académico [1]) e estar disponivel em ingl€s.

Seleciao de Estudos

Para selecdo dos estudos relevantes para esta pesquisa foram executados os

seguintes passos:

1. Os resumos € as segdes de introducdo e de conclusdes (ou similares) dos artigos
encontrados foram lidos e avaliados em relagdo aos critérios de inclusao definidos

nesta sec¢ao;

2. Os textos completos dos artigos selecionados no passo anterior foram entao lidos e

os dados relevantes para o topico da pesquisa foram extraidos e armazenados.

No caso do livro usado como fonte, foi lida a secao inicial de cada capitulo com
o intuito de identificar aqueles que contivessem recomendacdes para mudanca cultural.
Foram considerados os seguintes critérios para inclusdo de um artigo como

relevante para o estudo:
e Apresentar propostas de abordagens para a gestdo da cultura organizacional em
iniciativas de mudanca organizacional;

e Apresentar experi€ncias ou casos de aplicacdo de abordagens para gestdo da cultura

organizacional em iniciativas de mudanca;

e Ter o texto completo disponivel digitalmente em inglés.
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Extraciao de Informacoes

Para cada artigo incluido no presente estudo foi feita uma lista com as reco-
mendacdes para mudancga cultural sugeridas para uma mudanga ou, no caso do estudo se
referir a uma experiéncia ou caso de aplicacdo, das recomendacdes aplicadas.

Analise dos Estudos

Todas as listas de recomendagdes dos estudos incluidos foram comparadas,
com o intuito de identificar as recomendagdes recorrentes. Todas recomendacdes foram
consideradas para a montagem da lista final, que contém as recomendagdes e a quantidade

de estudos que as referenciaram.

A.2 Protocolo da Pesquisa de Opiniao

Os dados referentes ao questionério de implementadores foram preparados com
o intuito de fornecer informac¢des complementares ao estudo de caso, em relagdo as
recomendacdes para mudanga cultural. O propdsito € obter a percep¢do desta classe de
envolvidos com MPS sobre a aplicagdo de tais recomendacdes tanto em organizacdes que
conseguiram implementar melhorias de processos de software, quanto em organizagdes
que ndo conseguiram. Assim, enquanto no estudo de caso pode ser obtida a visao daqueles
que deveriam definir e executar os processos de software, com esta pesquisa pode ser

obtida a visdo daqueles que apoiam tais atividades.

A.2.1 Populacio e Amostra

A populagao coberta pela pesquisa € de todos os implementadores credenciados
no MPS.BR até Agosto de 2009. Esta populacdo é composta de 341 pessoas que fizeram
o curso oficial de implementadores (C2-MPS.BR) e conseguiram ser aprovadas na prova
oficial (P2-MPS.BR), ministrada pela SOFTEX (Associacdo para Promocao da Excelén-
cia do Software Brasileiro). A lista de todos implementadores nestas condi¢des pode ser
obtida em [79].

Os questiondrios foram enviados a toda populagdo, ou seja, todos implementado-
res cadastrados na lista de implementadores mantida pela SOFTEX, por meio do correio

eletronico de tal lista (implementadoresmpsbr@nac.softex.br).

A.2.2 Instrumento de Coleta de Dados

Para cumprir o propésito da pesquisa de opinido foi projetado um questionario
contendo cendrios associados as recomendacdes definidas na Secao 2.5. Para cada cena-

rio, o implementador deveria indicar se era verdadeiro para:
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A maioria das organizacdes em que o implementador atuou e que conseguiram

institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados;

e A maioria das organizacdes em que o implementador atuou e que nao conseguiram

institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados;

e Todas as organizacdes em que o implementador atuou, ou seja, tanto naquelas que
conseguiram institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados,

quanto naquelas que nao conseguiram;

e Em nenhuma das organizacdes em que o implementador atuou, ou seja, nem
naquelas que conseguiram institucionalizar seus processos de software defini-

dos/melhorados, e nem naquelas que ndo conseguiram.

Os questionarios completos estdo definidos na Secdo B.3. O questiondrio, antes
do envio para o grupo de implementadores, foi enviado para um subgrupo de cinco
implementadores, para que pudessem apontar oportunidades de melhoria. Foram obtidas
duas respostas, com melhorias no texto e em alguns cendrios. As melhorias apontadas
foram feitas, antes do envio para a lista. Foi dado o tempo de uma semana para que os

participantes na pesquisa respondessem ao questiondrio.

A.2.3 Procedimentos de Analise de Dados

A andlise dos dados do questiondrio, por sua vez, foi feita por meio da identifica-
¢do das respostas mais frequentes para cada cendrio. Em outras palavras, para cada cendrio
foi identificado se € mais frequentemente associado a: (a) organizacdes que conseguiram
institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados, (b) organizagdes que
ndo conseguiram, (c) organizacdes que conseguiram institucionalizar e organizacdes que
ndo conseguiram, ou (d) nem organizagdes que conseguiram institucionalizar € nem or-

ganizagdes que ndo conseguiram.

A.3 Protocolo do Estudo de Caso

Esta secdo apresenta o protocolo do estudo de caso conduzido no presente
projeto. Em um protocolo de estudo de caso objetiva-se coletar os dados de um caso tnico
da mesma forma que em um questiondrio objetiva-se obter dados de um respondente
unico. Diferentemente de um questiondrio de levantamento, entretanto, o protocolo de
estudo de caso € mais do que um instrumento de coleta de dados, contendo as regras gerais
que devem ser seguidas para a coleta de dados. Um protocolo de pesquisa, conforme [45],
se refere a0 modo com que os métodos serdo aplicados, como se daré a entrada nos sitios

de pesquisa, como os informantes serdo abordados, como visitas serdo agendadas, assim
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como o contexto social para observacdes e entrevistas. Simplificando, o protocolo procura
evidenciar como se planeja conduzir o estudo de campo.

Para a definicdo deste protocolo foram consideradas as questdes e sugestdes
relacionadas a validade e confiabilidade apresentadas em [90]. A prépria utilizacdo de um
protocolo de estudo de caso, em especial em um projeto de casos multiplos, € essencial
para aumentar a confiabilidade do estudo [90, p. 92].

O protocolo de estudo de caso deve focar na coleta de dados de um caso tinico
[90, p. 100]. Todavia, no presente protocolo sdo apresentadas algumas consideragdes
referente ao estudo de caso como um todo, considerando os dois casos que o integram.
Quando isto ocorrer haverd uma indicacao de que a referéncia é para os dois casos como

um todo.

A.3.1 Unidades de Analise

Os casos deste estudo foram constituidos de duas organizag¢des de software. As
unidades de interesse do presente estudo, quando se considera as questdes de pesquisa
colocadas na Secao 1.3.1, sdo cada organizacdo como um todo, uma vez que o interesse é
a andlise da influéncia da cultura organizacional sobre a institucionaliza¢ao de processos
de software.

Além disso, as unidades de desenvolvimento/manutencao de software das orga-
nizacdes envolvidas no estudo também sdo especialmente relevantes para este estudo. Isto
porque sdo estas unidades que agregam os colaboradores da organizacio que executam e,
tipicamente, que definem os processos de software. Desta forma, estas sdo unidades in-

corporadas de interesse para o presente estudo.

A.3.2 Visao Geral do Projeto de Estudo de Caso

De acordo com [90], um dos pontos analisados na visdo geral sdo informagdes
prévias sobre o projeto. O estudo de caso do presente projeto de pesquisa foi planejado
como um estudo de multiplos casos. As proposi¢des tedricas e questdes do estudo de caso
devem ser investigadas em duas organizacdes de software que ja conduziram iniciativas
de MPS.

O contexto em que estd inserido o presente projeto estd relacionado com a
utilizacdo de um modelo tedrico, representado pelas proposi¢des tedricas apresentadas
na Secdo 1.3.1, como forma de identificar questdes e recomendac¢des para mudanca
associadas a cultura de uma organizagdo que podem contribuir para a institucionalizagdao
de processos de software.

Como jé ressaltado na Secdo A.3.1, duas organizacdes de software constituirdo

as unidades do estudo de caso, configurando um estudo de caso multiplos. Uma destas or-
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ganizacdes foi escolhida por ter conseguido institucionalizar seus processos de software,
e a outra, por sua vez, foi escolhida por ndo ter conseguido institucionalizar seus pro-
cessos de software, segundo um levantamento inicial feito. Desta forma, a escolha destes
casos foi feita com o intuito de experimentar o modelo tedrico tanto do ponto de vista da
institucionalizacdo quanto da ndo institucionaliza¢do de processos de software.

A triagem de organizacdes que poderiam fazer parte do estudo foi feita a partir
do conhecimento prévio da pesquisadora sobre organizagdes que ja implementaram
MPS. Organizacdes na regido metropolitana de Goiadnia que j fizeram alguma avaliacao
oficial (MPS.BR ou CMMI) de seus processos de software foram consideradas. Foram
identificadas dez organizacdes até o dia 15 de Agosto de 2009. Destas foram contactadas

trés, das quais duas decidiram participar do estudo.

A.3.3 Questoes do Estudo de Caso

Segundo [90], € preciso apresentar as questdes estudadas, assim como a literatura
revelante a elas, associadas no protocolo de estudo de caso. As questdes do estudo de
caso, que nio devem ser confundidas com as questdes de pesquisa investigadas, servem
essencialmente para relembrar o pesquisador sobre as informagdes que precisam ser
coletadas e as razdes para isto. Desta forma, quem responde estas questdes € o pesquisador
e ndo os demais envolvidos na pesquisa [90, p. 99]. Também devem ser utilizadas como
avisos ao fazer as questdes durante entrevistas, por exemplo. De qualquer forma, servem
para manter o investigador na trilha correta, formando uma estrutura de investigacao.

Cada questao deveria também vir acompanhada de provéaveis fontes de evidén-
cias. As questdes relacionadas as entrevistas foram detalhadas na Secdo B.1 e incluem
tanto a motivacdo para que sejam feitas quanto as fontes provaveis de evidéncia. Ja as
questdes dos questiondrios foram colocadas em maiores detalhes na Secdo B.2. A seguir
sao apresentadas questdes gerais cobertas pelos métodos de coleta, quando considerados

em conjunto.

e Quais recomendagdes para mudanca cultural sdo indicadas como praticas que in-
fluenciam positivamente a institucionaliza¢cdo de um processo de software? Quais
destas recomendacdes sdo praticadas em organizagdes que conseguiram institucio-

nalizar seus processos de software?

e Quais recomendagdes para mudanca cultural sdo indicadas como préticas que in-
fluenciam negativamente a institucionaliza¢do de um processo de software? Quais
destas recomendagdes ndo sdo praticadas em organizacdes que conseguiram insti-
tucionalizar seus processos de software ou quais sdo praticadas em organizagdes

que ndo conseguiram institucionalizar seus processos de software?
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e Quais recomendagdes para mudanca cultural sdo indicadas como praticas que
ndo influenciam a institucionaliza¢do de um processo de software? Quais sdo (ou
ndo sdo) praticadas em organizacdes que conseguiram € que ndo conseguiram

institucionalizar seus processos de software?

e Quais categorias de suposicdes basicas compartilhadas, dentre as apresentadas na
Secao 2.3, sdo indicadas como influéncias positivas sobre a institucionalizacdo de

processos de software? Quais sdo indicadas como influéncias negativas?

e Qual o perfil cultural de organizacdes que conseguiram institucionalizar seus pro-
cessos de software, em relacdo as categorias de suposi¢des basicas compartilhadas,

dentre as apresentadas na Sec¢do 2.3?

e Qual o perfil cultural de organizagdes que ndo conseguiram institucionalizar seus
processos de software, em relacdo as categorias de suposi¢cdes basicas compartilha-

das, dentre as apresentadas na Se¢do 2.3?

Um dos problemas que podem ocorrer € o uso de questdes para a coleta de
dados em um nivel diferente da unidade de andlise do estudo de caso [90]. O préprio
design desta pesquisa colabora para evitar tal problema, ao coletar dados mediante
questiondrios e entrevistas individuais e mediante observacao de grupos da organizagao,
permitindo que os grupos identificados na Sec¢do A.3.1 sejam investigados. Além disso,
as questdes feitas focam nas organizacdes como um todo e/ou nas suas unidades de
desenvolvimento/manutencao de software. Desta forma, o objetivo € obter uma visdo
da organizacdo e da institucionaliza¢do de seus processos de software por meio de seus

colaboradores.

A.3.4 Procedimentos de Campo

A interconexdo entre fendmeno e contexto € tipica de estudos de caso. De acordo
com [90], esta interconexdo torna a preparacao dos procedimentos de coleta de dados
especialmente importante, pois torna-se necessario saber integrar os acontecimentos do
mundo real as necessidades do plano de coleta de dados. Trata-se de uma situacdo
totalmente diferente de outras estratégias de pesquisa, como experimentos por exemplo,
em que a atividade formal de coleta de dados € completamente controlada. Segundo [90],
¢ o comportamento do pesquisador que € restringido, e ndo o dos demais participantes.

Ainda de acordo com [90], os topicos a serem considerados na formalizagdo dos

procedimentos de campo sao:

e obtencdo de acesso a organizagdes ou a entrevistados-chave;

e disponibilidade de recursos suficientes para o trabalho de campo;



Apéndice A 158

e desenvolvimento de procedimento para socilitagdo de ajuda e orientacao de outros

pesquisadores e colegas, caso seja necessario;

e cstabelecimento de agenda clara de coleta de dados em periodos especificos de
tempo;

e preparacdo para eventos inesperados.

Em relagdo ao primeiro item, a obtencdo de acesso as organizagdes alvo do
estudo, foi feito por meio de contato por telefone e e-mail com estas organizagdes. A
pesquisadora j4 atuou em todas as organizagdes que estdo envolvidas no estudo e tem
contato com os responsdveis pela drea da qualidade, que geralmente € a drea interessada
na MPS. J4 o acesso a entrevistados-chave, que ja sd@o conhecidos da pesquisadora,
também foi feito mediante contato direto. Além disso, as respostas ao questiondrio e o
conhecimento sobre os papéis dos colaboradores nas organizacdes serviram de orienta¢ao
para a definicdo dos colaboradores entrevistados.

A disponibilidade de recursos para o trabalho de campo ndo foi problema
pela pouca necessidade de recursos. Foram necessdrios materiais para notas, que a
pesquisadora j4 possuia, e uma sala de reunides reservada em cada organizagdo. Estas
salas também foram disponibilizadas.

A solicitacdo de ajuda a membros das organizacdes foi feita durante as reunides
de coleta de dados ou via e-mail. A disponibilidade de tais recursos nas organizacdes €
facilitada pelo interesse que t€m nos resultados da pesquisa, pois poderdo ser utilizados
como insumo para futuras iniciativas de MPS.

A agenda para coleta de dados foi composta de, basicamente, atividades de
apresentacdo da pesquisa, coleta e andlise de dados de questiondrios, de observagao,
de documentos e de entrevistas, e apresentacdo de resultados. Desta forma, para cada
organizacao foi estabelecido um cronograma para a execucao destas atividades. A Tabela
A.4 apresenta o cronograma para Organizacdo 1 e a Tabela A.5 apresenta o cronograma
para a Organizacgdo 2.

Em cada uma das organizacdes foi contactado o responsavel pela qualidade, que
também € o responsdvel pelo cumprimento do cronograma da parte da organizag¢do. Foram

entrevistados formalmente, em cada organizacdo, pelo menos:
e Os integrantes do GPS, quando existente e, caso extinto, seus ex-integrantes;
e Alguns executores dos processos sendo institucionalizados.
Quanto a eventos inesperados, o que pode ocorreria ocorrer € alguns colabora-
dores ndo responderem o questiondrio ou o cancelamento de uma entrevista, devido a ur-

géncias. O procedimento para lidar com o primeiro caso foi mais preventivo, por meio da

colaboracdo com o responsavel pela qualidade. Também foi concedido mais tempo para
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Tabela A.4: Cronograma de atividades para a Organizagdo 1.

Atividade Data Data pre- | Participantes
prevista | vista  de
de inicio | fim

Apresentacao inicial 19/08/09 | 19/08/09 Todos colaboradores da
organizacao

Aplicagdo do questiondrio | 20/08/09 | 27/08/09 Todos colaboradores da

de perfil cultural (CVF) organizacao

Aplicacdo do questionario | 20/08/09 | 27/08/09 Todos colaboradores

sobre recomendagdes da drea de desenvolvi-
mento/manutengao

Observacdo da execugdo | 20/08/09 | 27/08/09 Um  colaborador  da

das atividades do processo drea de  desenvolvi-
mento/manutencao

Andlise de documentos 20/08/09 | 27/08/09 Um  colaborador  da
drea de  desenvolvi-
mento/manutencao
Avaliacdo dos dados obti- | 28/08/09 | 29/08/09 Apenas a pesquisadora
dos
Execucao de entrevistas 31/08/09 | 09/09/09 4 a 6 colaboradores
da drea de desenvolvi-
mento/manuten¢ao
Avaliacdo da necessidade | 09/09/09 | 09/09/09 Apenas a pesquisadora

de mais entrevistas

Andlise final de dados 09/09/09 | 16/09/09 Apenas a pesquisadora
Apresentacdo de resulta- | 16/09/09 | 16/09/09 Todos os interessados nos
dos resultados da pesquisa

responder o questiondrio. No segundo caso, a acdo foi a de tentar remarcar a entrevista
marcada ou de substituir o entrevistado.

Além disso, poderia acontecer, especialmente na organizacao em que 0 processo
nao foi institucionalizado, de ndo haver projetos nos quais as atividades de observacdo
pudessem ser feitas. Neste caso, a observacao foi feita em relacao as atividades tipicas da

organizacao.

A.3.5 Meétodos Utilizados no Estudo de Caso

No trabalho descrito em [90] sdo discutidas seis fontes de evidéncias, mais
comumente utilizadas em estudos de caso: documentacio, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos. Ha varios
outros métodos, tais como histéria de vida, andlise histdrica, grupos de foco, filmes e
videos [46].

Nesta secdo sdo tratados os métodos especificos usados durante o estudo de caso



Apéndice A 160

Tabela A.5: Cronograma de atividades para a Organizagdo 2.

Atividade Data Data pre- | Participantes
prevista | vista  de
de inicio | fim

Apresentacao inicial 28/08/09 | 28/08/09 Todos colaboradores da
organizacao

Aplicagdo do questiondrio | 31/08/09 | 04/09/09 Todos colaboradores da

de perfil cultural (CVF) organizacao

Aplicacdo do questionario | 31/08/09 | 04/09/09 Todos colaboradores

sobre recomendagdes da drea de desenvolvi-
mento/manutengao

Observacdo da execugdo | 31/08/09 | 04/09/09 Um  colaborador  da

das atividades do processo drea de  desenvolvi-
mento/manutencao

Andlise de documentos 31/08/09 | 04/09/09 Um  colaborador  da
drea  de  desenvolvi-
mento/manutencao
Avaliacdo dos dados obti- | 07/09/09 | 09/09/09 Apenas a pesquisadora
dos
Execucao de entrevistas 10/09/09 | 17/09/09 A definir

Avaliacao da necessidade | 17/09/09 | 17/09/09 Apenas a pesquisadora
de mais entrevistas

Andlise final de dados 18/09/09 | 23/09/09 Apenas a pesquisadora
Apresentacdo de resulta- | 25/09/09 | 25/09/09 Todos os interessados nos
dos resultados da pesquisa

conduzido a fim de investigar a questdo de como a cultura influencia a institucionaliza¢do
de processos de software. A Figura A.1 apresenta uma visao geral de como estes métodos
foram utilizados em conjunto. Foi utilizado um diagrama de atividades da UML (Unified

Modeling Language) 2.0 [59] para a construcao da figura

Observagdo
e —r

Planejarmento Andlize de
especifico documentos
Aplicagdo dos
guestionarios
Execucdo de Avaliagdo dos
entrevistas dados
Ha necessidade de mais dados
Apresentagdo
de resultados

" Dados suficientes
Figura A.1: Aplicacdo dos métodos de coleta de dados do estudo
de caso.

Apresentagdo
do projeto de
pesquisa

Analise
final de
dados
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Como ilustra a figura, os dados provenientes da observacdo e da aplicacdo de
questiondrios devem ser confirmados ou refutados mediante a execu¢do de entrevistas.
Ao fim, os resultados sdo apresentados para a organiza¢do com o intuito de obter uma

validacdo final dos achados.

Questionarios

A fim de investigar sobre questdes especificas do perfil cultural de uma orga-
nizacdo e da aplicacdo das recomendac¢des para mudanga cultural em associacdo com a
iniciativa de MPS, foram aplicados questiondrios durante a execucdo do estudo de caso,
que estdo descritos na Secao B.2.

O questiondrio para identificacdo do perfil cultural da organizacdo foi traduzido
do questiondrio originalmente proposto em [14], definido com o propésito de identificar
os tipos culturais dominantes em uma organizacao, conforme os tipos definidos na Secao
2.4. Este questiondrio foi respondido por todos os colaboradores das organizacdes que
participaram do estudo, com o intuito de prover uma visdo da cultura da organizacao
como um todo e de identificar possiveis subculturas ou contra-culturas.

Por sua vez, o questiondrio para avaliacdo da aplicagdo das recomendacdes de
mudanca cultural durante a iniciativa de MPS foi definido a partir das recomendagdes
levantadas neste estudo, apresentadas na Secdo 2.5. Este questiondrio, por sua vez, foi
aplicado apenas nas dreas de desenvolvimento/manutencdo das organizagdes. Ou seja,
foi respondido apenas pelos colaboradores responsédveis por definir ou por executar o

processo de software da organizagdo.

Analise de Documentos

Outra fonte de evidéncias para o presente estudo foram documentos, associados
tanto ao processo de software quanto a artefatos possivelmente relacionados a cultura or-
ganizacional. O objetivo de analisar documentos associados ao processo era de identificar
evidéncias de sua institucionalizac¢ao. Para tanto, foram analisados os documentos com o
processo definido e documentos de projetos de software, a fim de avaliar se o processo
estava sendo seguido.

Documentos associados a cultura organizacional, como documentos com decla-
racOes de valores, missdo e visdo, foram analisados na tentativa de identificar relaciona-

mentos com as suposicdes bdsicas e com os tipos culturais.

Observacao

Uma outra fonte de evidéncias para o estudo de caso foi a observacdo direta,

que ocorreu durante visitagdes ao local em que o estudo foi conduzido, inclusive durante
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visitas para coleta de outros tipos de evidéncias.

As observagdes podem ser feitas formalmente, seguindo um protocolo do que
deve ser observado, ou informalmente. Este tipo de observacdo difere da observacdo
participante no sentido de que o observador é completamente passivo. Em outras palavras,
o observador ndo participa dos fendmenos estudados [90].

As observacdes, na presente pesquisa, foram feitas no ambiente em que se
concentravam os colaboradores da Area de Desenvolvimento de cada organiza¢do. O
proposito foi de identificar comportamentos ou acdes que pudessem confirmar ou refutar
os dados obtidos por meio de outros métodos de coleta, ou comportamentos ou agdes que
pudessem ser confirmados ou refutados por outros métodos de coleta de dados utilizados

no estudo de caso. Nio foi utilizado, todavia, um roteiro formal para a observacao.

Entrevistas

Uma das fontes de informag¢des mais importantes para um estudo de caso so as
entrevistas. O pesquisador tem duas tarefas principais na condugdo de entrevistas, a fim
de ndo se tornar rigido além da medida necessdria para responder as questdes de pesquisa
[90]:

e Seguir sua linha de investigac¢do prépria, como parte do protocolo de estudo de caso,

(&

e Fazer as questdes de forma nao tendenciosa, atendendo as necessidades da linha de

investiga¢do, no decorrer da conversagao.

Em outras palavras, é necessdrio ao mesmo tempo responder as questdes da
linha de investigacdo adotada e também fazé-lo de forma amigdvel, do ponto de vista
do entrevistado. Trata-se de uma conversa com um propdsito [45]. Ha uma direcdo geral
na busca de informacdes fornecidas pelo entrevistado.

Um dos tipos de entrevistas apontados por [90] como muito comuns em estudos
de caso sdo entrevistas conduzidas de forma espontinea. Estas entrevistas sdo relevantes
para obter as interpretagdes dos acontecimentos do ponto de vista do entrevistado.
Informantes-chave sdo essenciais para o sucesso das entrevistas. Estas pessoas contribuem
ndo apenas com percepgdes e interpretacdes importantes, mas também com indicacoes de
outras fontes de informacgdo potencialmente relevantes.

Outro tipo de entrevista € a focada, que ainda € espontanea, como uma conversa
informal. Todavia, hd ainda um certo conjunto de perguntas originadas do protocolo de
estudo de caso. Podem ser utilizadas, por exemplo, para corroborar fatos ja observados
por meio da coleta de dados utilizando outros métodos. O cuidado necessdrio, neste caso,

¢ com evidéncias que podem ser conspiratorias.
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Finalmente, outro tipo de entrevista envolve questdes mais estruturadas, no
estilo de um levantamento, resultando em dados quantitativos. Neste caso, todos o0s
procedimentos habituais de um levantamento sdo utilizados. Os dados obtidos, todavia,
seriam utilizados como um componente a mais de avaliagdo da situacdo global, em relagao
a outras fontes de evidéncia.

Dentre os pontos fortes das entrevistas, segundo [90] estdo o direcionamento,
pois enfocam diretamente o topico estudado, e a perceptividade, pelo fornecimento de
inferéncias causais percebidas. Os pontos fracos envolvem pontos associados ao fato de
que as percep¢oes e interpretacdes coletadas podem ser fruto de respostas viesadas, por
conta de questdes mal elaboradas ou por tendenciosidade do entrevistado. Além disto hd o
problema da reflexibilidade (em que o entrevistado dé ao entrevistador exatamente aquilo
que ele quer ouvir), assim como o problema de memdria fraca e de articulagdo pobre ou
imprecisa. Uma forma de lidar com estes problemas € a obten¢do de dados por meio de
outras fontes, no caso deste estudo, via andlise de documentos associados e observacao
direta, quando for possivel.

Neste estudo, as entrevistas foram feitas no proprio local das organizagdes, de
forma individualizada, seguindo uma estrutura geral, utilizando as questdes colocadas na
Secdo B.1 como orientagdo geral. O foco da investigagdo por meio de entrevistas foi a
confirmacgdo ou refutacdo das evidéncias obtidas mediante os questiondrios, a andlise de
documentos e a observacao. Desta forma, serdao investigadas questdes relacionadas tanto
ao perfil cultural quanto a aplica¢do das recomendag¢des para mudancga cultural.

Além disso, nem todas questdes investigadas durante as entrevistas para a com-
posic@o do perfil cultural das organiza¢des foram tratadas por meio dos questiondrios.
O questiondrio de cultura definido na Secdo B.2.2, que foca no perfil cultural, cobre um

conjunto de questdes diferentes daquelas investigadas nas entrevistas.

A.3.6 Relatorio do Estudo de Caso

Conforme as consideragdes de [90], alguns pontos relacionados ao relatério de
estudo de caso, observados durante o planejamento da pesquisa, podem ser de grande
valor, muito embora geralmente os autores de estudos de caso s6 pensem no relatério
apos a coleta de dados.

Uma das preocupagdes relacionadas ao relatério de estudo de caso € com o

publico alvo. No caso do presente estudo, os principais interessados nos resultados sdo:

e A comunidade académica - uma vez que se trata dos resultados de um projeto de

pesquisa de mestrado;
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e As organizacdes envolvidas no estudo e outras organizacdes que desejam imple-
mentar MPS - uma vez que os resultados podem ser utilizados em futuras iniciativas
de MPS.

7

Outro ponto relevante € a estrutura do relatério. Como este € um estudo de
comparacdo de dois casos para avaliacdo das proposi¢des tedricas e investigacdo das
questdes de pesquisa, a melhor estrutura para o relatério parece ser a comparativa, em que
os dois casos sdo confrontados. Assim, € possivel avaliar os efeitos das recomendagdes e

da cultura sobre cada caso.



APENDICE B

Instrumentos de Coleta de Dados

Neste apéndice sdo apresentados os instrumentos utilizados para a coleta de
dados referente a esta pesquisa. Na Secdo B.1 sdo apresentadas questdes que serviram
como orientacdo para a condugdo das entrevistas. Na Secdo B.2 sdo apresentados os
questiondrios aplicados nas organizagdes participantes do estudo. Finalmente, na Secdo
B.3 é apresentado o questiondrio que foi enviado ao grupo de implementadores do
MPS.BR, com o intuito de avaliar a aplicacdo das recomendacdes para mudanga cultural
levantadas nesta pesquisa nas organizagdes em que tais implementadores atuam ou ja

atuaram.

B.1 Entrevistas

As questdes que orientaram as entrevistas conduzidas nesta pesquisa sdo apre-
sentadas a seguir, em conjunto com as provaveis fontes de evidéncia e com os motivos
que fazem com que sejam relevantes. As questdes foram separadas em trés topicos de in-
teresse: questdes sobre os participantes, questdes sobre a institucionalizacao de processos
e questdes sobre suposi¢des basicas compartilhadas.

O primeiro grupo de questdes foi projetado para confirmar que os entrevistados
poderoam fornecer informagdes adequadas para o estudo. O segundo grupo foi projetado
para investigar o grau de institucionalizagdo obtido durante a iniciativa de MPS inves-
tigada. Finalmente, o terceiro grupo foi projetado para identificar as suposicdes bdsicas
compartilhadas presentes na organizacao.

Além das questdes destes grupos também foram feitas perguntas associadas ao
questiondrio apresentado na Secdo B.2.4. O objetivo foi de investigar mais profundamente

a aplicacdo das recomendagdes para mudanga cultural na organizagao.

B.1.1 Questoes sobre os Participantes

Para obtencdo dos dados sobre o(s) participante(s) de reunides e entrevistas,

foram consideradas as questdes a seguir:
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e O(s) participante(s) pertencem a algum grupo relevante da organizacao? Por exem-
plo, departamentos especificos, ou grupos de funciondrios contratados em conjunto
em uma determinada época.

Fonte: conhecimento prévio da organizagdo ou o proprio participante.
Motivagdo: identificar se o(s) participante(s) estd(ao) vinculado(s) a alguma
subcultura. Podem existir grupos que, pela suas culturas proprias, sdo mais favora-

veis a MPS, por exemplo.

e O(s) participante(s) estd(20) na organizagdao hd quanto tempo?
Fonte: proprio participante ou registros da organizacao.
Motivacdo: identificar se o(s) participante(s) esti(@o) na organizacdo héd/a

tempo suficiente para conhecer(em) os detalhes de sua cultura.

e O(s) participante(s) atua(m) em relagdo ao processo de software de que forma
(patrocinando, definindo processos, avaliando propostas de processos, executando
processsos)?

Fonte: conhecimento prévio da organizacdo ou o préprio participante.
Motivacdo: identificar a(s) funcdo(des) d(os) participante(s) em relagdo ao

processo e possivelmente o posicionamento em relagdo a iniciativa de melhoria.

e Qual o posicionamento do(s) participante(s) em relacdo a aplicacdo, na organizacao,
do processo definido (a favor, contra, neutro)?
Fonte: conhecimento prévio da organiza¢do ou o proprio participante.

Motivacao: identificar a inclinagcdo do(s) participante(s) em resistir a0 processo.

B.1.2 Questoes sobre Suposicoes Basicas Compartilhadas

Estas questdes contribuem para que seja descoberto o perfil cultural de cada
organizacao.

Questao sobre niveis de realidade

e Quando uma decisdo tem que ser tomada em relacdo a algum tépico, como € o
processo para definir a melhor decisdo? Uma pessoa s6 define? Ha uma votagao?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacao: Identificar como € determinado o que pertence ao campo da reali-

dade social na organizacgdo.
Questoes sobre baixo contexto e alto contexto

e Os negdcios da organizacao dependem muito ou pouco de relacionamentos e cone-
x0es entre as pessoas? Como € o relacionamento entre as pessoas na organizacao?
As pessoas sdo mais ligadas umas as outras ou estes relacionamentos se reduzem

ao periodo e assuntos de trabalho?
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Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar a orientagdo social existente na organiza¢do. Em culturas
de alto contexto, as conexdes entre as pessoas sao fortes e tendem a ser mais
proximas aquelas que mantém com amigos e familiares. Em culturas de baixo
contexto, estas conexdes tendem a ser mais fracas, de modo que as pessoas se

afastam ou se retiram quando as coisas nao vao bem.

e Qual o grau de compromentimento de uma pessoa quando se envolve com um
projeto? Ela procura sempre ir até o fim do mesmo? Como tipicamente € este
compromentimento?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivagdo: Em culturas de alto contexto, as pessoas tendem a se comprometer,

em geral verbalmente, com cadeias completas de tarefas, executando-as até o fim.

e O processo decisorio, na organizacio, € top-down ou bottom-up? Além disso, sdo

0s superiores mais ou menos responsabilizados pelas acdes de seus subordinados?
Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Em culturas de alto-contexto, o processo decisério tende a ser

mais top-down e os superiores tendem a ser responsabilizados pelas acdes de seus

subordinados.

e No caso de conflitos ou de falta de acordo sobre um determinado tépico, como sao
as reacoes das pessoas?
Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Em culturas de alto contexto, hd uma tendéncia de evitar conflitos,
mesmo que se tenha algo a defender, a fim de manter a harmonia social. Além
disso, as pessoas tendem a ndo ir direto ao ponto em questdes polémicas, evitando
confrontos diretos. Em culturas de baixo contexto as pessoas nao apresentam esta

tendéncia de evitar o conflito para defender seus posicionamentos.

e Qual € o grau de formalizagdo da comunicagdo na organizacao? Quanto € preciso
conhecer do contexto em que uma mensagem estd inserida para compreendé-la?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivagdo: Em culturas de alto contexto, a interpretacdo de mensagens deve
considerar o seu contexto, enquanto em culturas de baixo contexto, tipicamente, a

mensagem € auto-contida.
Questoes sobre moralismo e pragmatismo

e Em questdes que necessitam de alguma decisao ou de alguma validagao, a decisao
ou validacdo costuma ser obtida por meio de experiéncias e pesquisas, ou por meio
da busca da opinido/conhecimento de um especialista, ou ainda por meio de um

processo racional/legal do tipo votagdo da maioria?
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Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacgdo: Identificar em qual tipo de julgamento a organizagdo costuma se
basear. Se na opinido das pessoas, ou seja, em julgamentos mais subjetivos, ou
em resultados de pesquisas com certo rigor metodoldgico, ou seja, em julgamentos
mais objetivos. Em culturas em que o moralismo prevalece, hd uma tendéncia em

buscar mais julgamentos subjetivos do que objetivos.

e Regras podem ser quebradas na organizacdo, quando um colaborador cré que serd
o melhor a fazer?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacgdo: Identificar o grau de flexibilidade da organizagcdo em relagdo as
regras. Em organizacoes em que predomina o moralismo hd altos indices de
aderéncia a regras (evitando assim incertezas), mesmo quando ndo se trata do

melhor a fazer diante da situacao.
Questao sobre informacao

e Ha consenso sobre quais informagdes sdo mais importantes para o trabalho na
organizacdo e sobre como devem ser coletadas?
Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar se hd consenso sobre o que constitui dado, informacao e

conhecimento para a organizagao.
Questoes sobre orientacao basica em relacao ao tempo

e Qual o principal foco das tarefas executadas atualmente na organiza¢do? H4 maior
foco em atender as demandas atuais, em buscar satisfazer os resultados do futuro
mais proximo (préximo meés, proximo bimestre) ou em buscar alcancar os objetivos
de mais longo prazo?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar qual o foco em relagdo ao tempo (presente imediato,

futuro préximo, futuro longiquo).

e Qual a principal orientag¢do do trabalho das pessoas na organizag¢do: a forma como
o trabalho costuma ser feito ou novas formas de atingir os objetivos mais atuais?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacgdo: Identificar o que predomina como foco do trabalho: passado ou

presente.

e Em relacdo as tarefas, as pessoas se preocupam mais em aprender da histéria e
manter as tradi¢des, em fazer as tarefas mais imediatas ou em planejar as tarefas e
determinar objetivos, mesmo que isto implique em perdas imediatas?

Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.
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Motivacdo:Identificar qual o foco em relagdo ao tempo (passado, presente

imediato, futuro préximo, futuro longiquo).
Questoes sobre tempo monocronico e policronico

e Tipicamente, as pessoas preferem/costumam trabalhar em varias tarefas/projetos ao
mesmo tempo ou t€m a necessidade de finalizar uma tarefa/projeto antes de comecar
outra/o?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacao: Em culturas de tempo policronico, as pessoas preferem trabalhar
em vdrias tarefas a0 mesmo tempo, enquanto em culturas de tempo monocrénico

acontece o contrario.

e Pontualidade e finalizacdo rdpida das tarefas costumam ser questdes consideradas
importantes?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivagdo: Em culturas de tempo policronico, as pessoas se importam mais
com a manutencdo de relacionamentos do que com a pontualidade e finalizacao

rapida de tarefas.
Questoes sobre tempo de planejamento e de desenvolvimento

e O trabalho tende a ser estruturado por meio de alvos e marcos associados a objetivos
externos ou tende a ser visto como um processo natural que dificilmente pode ser
acelerado ou desacelerado?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Em culturas de tempo de planejamento hd maior preocupacdo em
estabelecer alvos e marcos a serem atingidos, enquanto em culturas de tempo de
desenvolvimento a duracdo das tarefas tende a ser visto como algo estabelecido

pela necessidade do processo.
Questoes sobre horizonte de tempo e grau de precisao

e Tipicamente o planejamento de atividades a serem feitas utiliza qual horizonte de
tempo (anual, semestral, bimestral, mensal, didrio, por hora, por minuto)?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Descobrir a unidade de tempo considerada relevante na organiza-
¢do.

e Qual grau de variacdo € tipicamente considerado em relagdo ao tempo, ou seja,
0 que € considerado ser preciso em relacdo ao tempo? Um erro em termos de
segundos, de minutos, de hora, de dia, ou maior?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacao: Identificar a precisdo da contagem do tempo na organizagao.
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e Qual horizonte de tempo ¢ utilizado para medir tarefas? E em termos de segundos,
minutos, horas, dias, ou uma unidade maior?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Descobrir a unidade de tempo considerada relevante na organiza-
¢do.
e Quanto se pode chegar atrasado a um compromisso e ainda nao ser considerado um
atrasado?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar a precisdo da contagem do tempo na organizagao.

e Qual o tempo que se deve passar em uma determinada tarefa antes de se dar
feedback sobre seu andamento?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacgdo: Identificar o intervalo mdximo que se espera por uma resposta na

organizagao.

e Com que freqiiéncia os resultados dos colaboradores sdo avaliados?
Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar o intervalo com que sdo feitas avaliagdes na organizacgao.
Questao sobre simetria temporal e ritmo

e Ha algum sentimento de falta de sincronizacdo em relacdo a algumas atividades
executadas na organizagao?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar potenciais assimetrias temporais.
Questao sobre natureza humana

e Como € o sistema de incentivos e recompensas na organiza¢ao? Os incentivos dados
aos colaboradores sdo mais de natureza econdmica, de natureza social, na forma de
desafios ou de possibilidades de melhorar sua capacidade?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar o que a organizagdo acha que pode motivar seus colabo-

radores.
Questao sobre espaco

e Ha4 alguma associagdo entre o espaco na organizagdo e privilégios? Como as salas
sao distribuidas, por exemplo?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacgdo: Identificar se hd alguma motivacdo relacionada a concessdo de

espago para um determinado grupo.
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Questao sobre atividade humana apropriada

e A organizacdo tende mais a tentar conquistar mais mercado e agir de modo a
controlar as situacdes em que se encontra, a procurar sobreviver no seu mercado
e agir de modo a se adaptar as situagdes que surgem, ou a melhorar dentro do seu
mercado e agir de modo a se harmonizar com as situacdes que surgem?
Fonte: executor(es) de processo e responsdvel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar qual a vis@o da organizacdo em relacdo ao seu ambiente.
Questoes sobre natureza das relacoes humanas

e As relagdes entre os colaboradores sdo dominadas por uma ordem natural (alguns
lideram enquanto outros os seguem, e as decisdes sdo tomadas por aqueles que
estdo no comando), por um sentimento de grupo (todos participam do processo
decisorio e € importante que ndo se tome decisdes sozinho) ou pelo individualismo
(as pessoas tém os mesmos direitos e deveriam controlar seus destinos)?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar um maior ou menor grau de individualismo na organiza-
¢do.

e Se acontece algum conflito interno, o que € sacrificado: os interesses do grupo
ou do individuo? As pessoas tendem a trabalhar mais pelo interesse coletivo ou
individual?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar um maior ou menor grau de individualismo na organiza-
¢do.

e O processo de decisdo dos superiores na organizacao € mais autocratico (o superior
fala), persuasivo/paternalista (o superior vende), consultivo (o superior consulta) ou
democratico (voto da maioria)? Qual seria o processo ideal para a organiza¢do?

Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.
Motivacdo: Identificar se as decisOes se concentram nos superiores ou se ha

algum grau de descentralizacao.

-

e E comum que as pessoas temam expressar suas opinides para seus superiores,
quando nio concordam com as decisdes/opinides deles?
Fonte: executor(es) de processo e responsavel(eis) por definir o processo.

Motivacdo: Identificar o grau de distancia de poder existente na organizacgao.

B.2 Questionarios para as Organizacoes

As perguntas formuladas para o questiondrio foram adaptadas de algumas das

questdes formuladas para as entrevistas - apresentadas na Secdo B.1. As perguntas do
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questiondrio foram separadas em quatro tdpicos: questdes sobre o participante, questdes
sobre o perfil cultural da organizacdo, questdes sobre a institucionaliza¢do de processos e

questdes sobre a aplicacao e efeitos das recomendacdes para mudanca cultural.

B.2.1 Questoes sobre o Participante

O conjunto de questdes apresentado nesta secao foi projetado com o intuito de
conhecer melhor os participantes do estudo. Desta forma, seria possivel saber o quanto o

participante conhece da organizag¢do € como atua na iniciativa de MPS.

e Em qual subdivisdo ou unidade de sua organizacao voce trabalha?
e Ha quanto tempo vocé atua nesta organiza¢io?

e De que forma vocé atuou na iniciativa de melhoria de processos de software?
() Como parte da equipe responsavel por definir os processos
() Como executor de pelo menos um dos processos definidos
() Como patrocinador da iniciativa
( ) Nao atuo nem fui afetado pela iniciativa de melhoria de processos de

software

B.2.2 Questoes sobre o Perfil Cultural da Organizacao

Este grupo de questdes foi traduzido do questiondrio original proposto em [14],
denominado OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument - Instrumento de
Avaliagdo da Cultura Organizacional). Para cada item do questiondrio foram descritos
quatro cendrios e foi solicitado aos participantes que distribuissem 100 pontos entre
eles, de modo que os mais similares a organizacdo recebessem mais pontos. Também
foi solicitado que esta distribuicdo fosse feita considerando o cendrio atual e o cendrio
desejado para que a organizagdo seja bem-sucedida nos proximos cinco anos. Deveriam
ser distribuidos 100 pontos para cada uma destas situacdes (atual e desejada).

O grupo de questdes € apresentado a seguir.

e Sobre as caracteristicas dominantes

- A organizacdo é um local bem pessoal. E como uma extensio da familia de
cada um. As pessoas parecem dar muito de si mesmas.

- A organizacdo é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas nao
temem e se sentem dispostas a arriscar.

- A organizagdo € bem focada em resultados. Uma grande preocupacdo é em
fazer as tarefas. As pessoas sdo muito competitivas e focadas em realizagdes.

- A organizacdo € um local bem estruturado e controlado. Procedimentos

formais geralmente governam o que as pessoas fazem.
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e Sobre a lideranca organizacional

- A lideranca da organizagdo € geralmente considerada um exemplo de mento-
ring, facilitacdo e ensino para os colaboradores.

- A lideranca da organizacdo é geralmente considerada um exemplo de empre-
endedorismo, inovagdo e de coragem de arriscar.

- A lideranca da organizagdo € geralmente considerada um exemplo de foco
agressivo, sensato e orientado para resultados.

- A lideranca da organizacdo € geralmente considerada um exemplo de coorde-

nacdo, organizacao e funcionamento eficiente.

e Sobre a geréncia dos colaboradores

- O estilo de gerenciamento na organizagdo € caracterizado pelo trabalho em
equipe, obtencdo de consenso e participacao.

- O estilo de gerenciamento na organizagdo é caracterizado por assumir riscos
individualmente, pela inovacgdo, pela liberdade e pela singularidade.

- O estilo de gerenciamento na organizacdo € caracterizado por uma forte
competitividade, altas demandas e realizacgao.

- O estilo de gerenciamento na organizacdo € caracterizado pela seguranca no

emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

e Sobre o que mantém a organiza¢do unida

- O que mantém a organizacdo unida € a lealdade e confianca mutua. Hd um
forte comprometimento com a organizacao.

- O que mantém a organiza¢do unida € o comprometimento com a inovagao e
desenvolvimento. H4 énfase em estar entre os pioneiros e mais avangados na drea.

- O que mantém a organiza¢do unida € a €nfase na realizacdo e na satisfacdo de
objetivos. Temas recorrentes sdo a agressividade e o ganho.

- O que mantém a organizacao unida sio suas regras formais e politicas. Manter

a organizac¢do funcionando bem € importante.

e Sobre a énfase estratégica

- A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano. Os niveis de confianga,
abertura e participacao sao altos.

- A organizacdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e criagdo de novos
desafios. Experiéncias de novas coisas e procura por oportunidades sdo questdes
valorizadas.

- A organizacio enfatiza acdes competitivas e realizacdo. E muito importante
atingir os alvos e obter ganhos no mercado.

- A organizagdo enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e

um bom funcionamento sdo muito importantes.
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e Sobre os critérios de sucesso

- A organizagdo define seu sucesso com base no desenvolvimento de seus
recursos humanos, no trabalho em equipe, no comprometimento dos colaboradores
€ na preocupagdo com as pessoas.

- A organizacdo define seu sucesso com base em ter produtos Unicos € novos.
Ha uma preocupacio em ser um lider de produtos e inovador.

- A organizacdo define seu sucesso com base em ganhar lugar no mercado e
superar os competidores. A chave € a lideranca em mercados competitivos.

- A organizacdo define seu sucesso com base na eficiéncia. Entrega confidvel,

cronograma bem preparado e uma produgdo de baixo custo sao pontos criticos.

B.2.3 Questoes sobre a Institucionalizacio de Processos

Nesta secdo sdo apresentadas as questdes projetadas para identificar o grau de

institucionalizac@o do processo de software nas organizagdes participantes no estudo.

e O processo definido/melhorado tem sido executado sistematicamente nos projetos

da empresa?

a) Sim. Quando € iniciado um projeto as atividades definidas no processo sdao
executadas, com as devidas adaptagdes.

b) Sim. Todavia, nem todas atividades definidas no processo sao executadas nos
projetos.

¢) Nao. A maioria das demandas da organizacdo ndo t€m sido atendidas por
meio de projetos, e o processo, desta forma, ndo tem sido executado.

d) Nao. A maioria das atividades executadas nos projetos ndo considera as

defini¢cdes do processo.

e Ha atividades que, embora possam ser executadas seguindo as defini¢des do pro-
cesso, tém sido executadas de outra forma (ou seja, sem seguir o processo)?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e A execug¢do do processo definido/melhorado tem sido acompanhada pela geréncia
sénior, seja formalmente ou nao?
a) Sim. A geréncia sénior tem acompanhado a execug¢ao das atividades definidas
no processo tanto formal quanto informalmente.
b) Sim. A geréncia sénior tem acompanhado a execucao das atividades defini-
das no processo, ainda que apenas informalmente.
¢) Nado. A geréncia sénior ndo tem monitorado, nem mesmo informalmente, a

execuc¢ao de atividades definidas no processo.
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d) Nao sei

e As atividades associadas ao processo definido/melhorado tém sido planejadas e
acompanhadas?
a) Sim.
b) Nio. Tais atividades tém sido executadas de maneira ad hoc - ou seja, caso a
caso. As atividades sdo executadas conforme sdo consideradas necessarias.
¢) Nao. Tais atividades ndo tém sido executadas.
d) Nao sei.

e Em sua opinido, quais as razdes mais fortes para o abandono do processo, quando

acontece?

Estas questdes foram colocadas considerando os atributos de processo do nivel
G do MPS.BR, uma vez que esta pesquisa estd limitada a organizacdes de niveis iniciais

de maturidade.

B.2.4 Questoes sobre as Recomendacoes para Mudanca Cultural

A seguir sdo apresentadas as questdes associadas as requisi¢cdes para mudanga
cultural, conforme o questiondrio respondido pelos colaboradores das organizacdes que
participaram do presente estudo. Estas questdes foram definidas com base nas recomen-
dacgdes identificadas em uma revisao sistematica cujo protocolo € definido na Secdo A.1.2.

Questoes sobre o estabelecimento de um senso de urgéncia.

e Qual a principal motivacdo, na sua opinido, para que a organiza¢do tenha decidido

adotar melhoria de processos de software?

a) Para obter certificacdo em algum modelo de qualidade de processos, por uma
demanda direta dos clientes.

b) Para obter certificacio em algum modelo de qualidade de processos, para
poder ter um diferencial em relagdo aos concorrentes.

¢) Porque o modo de trabalho da organizacdo precisava ser modificado, pois ja
ndo atendia mais as necessidades da organiza¢do, ameagando a satisfacdo de seus
objetivos.

d) Porque o modo de trabalho da organizacdo poderia ser melhorado, de
forma a atender de forma mais efetiva as necessidades da organizagdo, embora nao
representasse uma ameaga direta a satisfacdo de seus objetivos.

e) Nao sei

e Qual sua percepc¢ao sobre a necessidade da organizacao de melhorar os seus proces-

sos de software? Em outras palavras a iniciativa era necessaria, ou as demandas da
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organizacdo poderiam ser atendidas adequadamente com o processo como estava
antes da iniciativa?

a) O processo anterior, da forma que estava, era suficiente para atender as
expectativas dos clientes/usudrios.

b) O processo anterior era insatisfatério em termos de atendimento das expec-
tativas dos clientes/usudrios.

¢) Embora o processo atendesse as expectativas dos clientes/usudrios, isto era
feito as custas de esfor¢o exorbitante por parte dos membros da organizacao.

d) Nao sei.

Questoes sobre evidéncia da viabilidade da mudanca.

7z

e Na sua opinido, o processo definido/melhorado é vidvel como novo modo de
trabalho da organizacao?

a) O processo pode ser adotado da forma como foi definido, considerando
as caracteristicas da organizacdo, de suas atividades e de seus clientes. Além
disso, o processo definido/melhorado seria mais eficaz na satisfacdo dos objetivos
organizacionais do que o processo anterior.

b) O processo pode ser adotado da forma como foi definido, considerando as
caracteristicas da organizagdo, de suas atividades e de seus clientes. Todavia, o
processo anterior era mais eficaz na satisfacdo dos objetivos organizacionais do
que o processo definido/melhorado.

¢) Nado é vidvel adotar o processo da forma como foi definido, pois ndao
€ adequado para a realidade da organizagdo. Sua adogdo plena prejudicaria a
satisfacdo dos objetivos organizacionais.

d) Ndo sei.

e Foram feitas todas as mudancas necessdrias (por exemplo, estruturais e de pessoal)
para que a adoc¢ao completa do processo definido/melhorado seja bem-sucedida?
a) Sim. As alteragdes consideradas pertinentes foram feitas e de fato facilitaram
a adocdo do processo.
b) Nao. As alteracdes consideradas pertinentes foram feitas, mas ndo foram
suficientes para facilitar a adog¢do do processo.
¢) Nao. Nao foi feito um grande esfor¢o para executar as mudangas organizacio-
nais necessdrias para que o processo pudesse ser adotado sem grandes problemas.
d) N4do sei.

Questoes sobre a coalisao orientadora para a mudanca.

e Foi designado um grupo para liderar a implementacio de melhorias no processo de

software?
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a) Sim, mas este grupo ndo cresceu ao longo do tempo.
b) Sim, e este grupo cresceu ao longo do tempo.

¢) Nao.

d) N4do sei.

e Qual o grau de influéncia deste grupo sobre os demais grupos da organizacio, em
termos de titulos, conhecimento, reputacdo e relacionamentos?
a) Muito influente.
b) Pouco influente.
¢) Sem influéncia.
d) Ndo sei.

e Questao sobre a criacao de uma visao para orientar a mudanca.

e Foi feita uma definicdo clara do estado desejado para a organizacdo com a imple-
mentacdo de melhorias em seus processos?

a) Sim, foi feita uma defini¢do explicita do direcionamento da iniciativa de
melhoria de processos de software. Além disso, esta definicdo foi comunicada
regularmente.

b) Sim, foi feita uma defini¢do explicita do direcionamento da iniciativa de
melhoria de processos de software. Porém, esta definicdo ndo foi comunicada
regularmente.

¢) Nao. Nenhuma defini¢do explicita do estado desejado foi feita.

d) Nio sei.

Questodes sobre a comunicacao de ocorréncias relacionadas a mudanca.

e Qual o grau de visibilidade e de influéncia dos processos definidos/melhorados na

organizacao?

a) As pessoas conhecem e executam o processo, pois ha constantes comunica-
¢oes a ele relacionadas da parte da organizagdo.

b) As pessoas conhecem e executam o processo, embora ndo sejam feitas
constantes comunicacdes a ele relacionadas da parte da organizacdo.

c¢) As pessoas conhecem o processo, mas nao o executam.

d) As pessoas nao conhecem nem executam o processo, pois ndo ha comunica-

¢oes relacionadas a iniciativa de melhoria de processos de software.

e Qual sua percepcdo das expectativas organizacionais sobre a ado¢do do processo?
Em outras palavras, o que a dire¢do, geréncia sénior e equipes técnicas t€ém esperado

com a ado¢do do novo processo?

Questoes sobre a demonstraciao da efetividade do processo.
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e Se o processo definido/melhorado foi testado ou mesmo adotado de fato, foi notada
ou obtida objetivamente alguma evidéncia de que houve melhorias no modo de
trabalho da organizacao, em decorréncia de sua execugdo?

a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e Se o processo foi testado ou adotado, foi notada subjetivamente alguma evidéncia
de que houve aumento no grau de satisfacdo dos objetivos organizacionais, em
decorréncia de sua execugao?

a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e As melhorias notadas foram compativeis com as expectativas iniciais?
a) Sim.
b) Nio.
¢) Nao houve melhorias.
d) Nao sei.

e A compatibilidade entre expectativas e beneficios alcan¢ados com a melhoria afetou
a adocdo do processo?
a) Sim.
b) Nao.
¢) Nao houve melhorias.
d) Nao sei.

Questoes sobre a concessao de autoridade e envolvimento dos afetados pela MPS.

e Houve algum aspecto organizacional que ndo foi tratado e que levou a problemas
na ado¢do do processo definido/melhorado? Em outras palavras, havia algum
impedimento a adocdo do processo que ndo foi removido antes da tentativa de
implantar o processo na organizagdo?

a) Sim. Qual?
b) Nao.

¢) Néo sei.

e Em algum momento houve algum sentimento de falta de autoridade para executar
o processo definido/melhorado, no sentido de que a ado¢ao de um processo ad hoc
(ou seja, um processo especifico para o caso, que ndo foi formalmente definido) era
mais incentivada do que a adog@o do processo definido/melhorado?

a) Sim.
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b) Nao.

¢) Nao sei.

Questoes sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessarios para

execucao do processo.

e Foi fornecido treinamento para apoiar a adocdo do processo? Os executores do
processo receberam algum treinamento?
a) Sim, foi fornecido treinamento adequado para permitir a execu¢do do pro-
Ccesso.
b) Sim, mas ndo foi fornecido treinamento suficiente para permitir a execugao
plena do processo.
¢) Nao.

e Foram fornecidos meios para que os executores do processo pudessem experimenta-
lo, sem riscos significativos de prejuizos para a organizagao?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

Questoes sobre a criacdo de sistemas de auditoria em conjunto com o processo
definido.

e Foram definidos de forma clara objetivos associados a iniciativa de MPS?
a) Sim, e regularmente sdo feitas avaliagdes para averiguar a satisfacdo de tais
objetivos.
b) Sim, mas ndo estdo ocorrendo avaliacdes para averiguar a satisfacio de tais
objetivos.
¢) Nao.
d) N4o sei.

e Ha algum esquema de auditoria ou de avaliacdo organizacional para analisar a
adocdo do processo definido/melhorado nas atividades da organizacio?
a) Sim.
b) Nao.
¢) Nao sei.

Questao sobre a criacao de sistemas de recompensas e de disciplinas em conjunto

com o processo definido.

e Alguma avaliacdo tem sido feita formalmente com o intuito de incentivar ou
disciplinar os membros da organizacdo em relacdo a adoc¢do do processo defi-

nido/melhorado?
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a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

Questoes sobre a existéncia de pessoas-chave que atuam como modelo de adoc¢ao do

Processo.

e Ha pessoas que tém, de fato, adotado o processo?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e Qual o grau de influéncia destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zagdo?
a) Muito influente.
b) Pouco influente.
¢) Sem influéncia.
d) Nao sei.

e Ha pessoas que, apesar de proclamarem que € necessdrio utilizar o processo, na
pratica ndo o utilizam e tém comportamentos que ndo incentivam sua ado¢ao?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e Qual o grau de influéncia destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zagdo?
a) Muito influente.
b) Pouco influente.
¢) Sem influéncia.
d) Nao sei.

e H4 individuos que deliberadamente ndo adotam o processo?
a) Sim.
b) Nao.
¢) Nio sei.

e Qual o grau de influéncia destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zagao?
a) Muito influente.
b) Pouco influente.
¢) Sem influéncia.
d) N4o sei.
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Questao sobre a criacao de esquemas de contratacio, demissiao e promocao focados.

e Foram estabelecidos ou alterados os mecanismos para contratacdo, demissao ou
promocdo devido a iniciativa de MPS? De alguma forma o processo definido/
melhorado implicou em alteracdes nas contratacdes, demissdes ou promogdes?

a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

Questao sobre a adequacio da estrutura e processos organizacionais para adequacao
a0 processo.

e Foi feita alguma alteracio na estrutura organizacional para facilitar a aplicagdo do
processo?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.
Questoes sobre o gerenciamento sistematico da iniciativa de MPS.

e A iniciativa de MPS foi planejada?
a) Sim.
b) Nao.

¢) Nao sei.

e Os planos da iniciativa de MPS eram adequados?
a) Sim.
b) Nao.
¢) A iniciativa de MPS nao foi planejada.
d) Nao sei.
e Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados e implementados?
a) Sim.
b) Nio.
¢) A iniciativa de MPS nao foi planejada.
d) Nao sei.

B.3 Questionarios para Implementadores

Nesta secao sdo apresentados os questiondrios que foram aplicados aos imple-
mentadores do MPS.BR.
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B.3.1 Questoes sobre o Participante

Nesta se¢do estdo definidas as questdes para conhecer mais o respondente. Assim
€ possivel identificar, por exemplo, o nivel de experiéncia do implementador com a

implantacido de MPS.

e H4 quanto tempo vocé€ atua como implementador de melhoria de processos de

software?

e Em quantas organizacdes voc€ ja apoiou a implementagdo de melhorias em proces-

sos de software?

e Quais niveis de maturidade (do MPS.BR ou do CMMI) sdo os mais recorrentes
dentre as organizagdes nas quais vocé ja apoiou a implementacao de melhorias em

processos de software?

B.3.2 Questoes sobre as Recomendacoes para Mudanca Cultural

Foi solicitado aos respondentes que, considerando as organizacdes em que ja
implementaram melhorias em processos de software, indicassem para cada afirmativa

apresentada no questiondrio, se era:

e I (Institucionalizado) se a afirmativa € vdlida para a maioria das organizacdes
em que voc€ atuou e que conseguiram institucionalizar os processos defini-

dos/melhorados;

e N (Nao Institucionalizado) se a afirmativa € valida para a maioria das organizagdes
em que voc€ atuou e que ndo conseguiram institucionalizar os processos defini-

dos/melhorados;

e VA (Verdadeira para Ambas) se a afirmativa € vdlida tanto para organizagdes
que conseguiram institucionalizar os processos definidos/melhorados, quanto para

aquelas que ndo conseguiram;

e FA (Falsa para Ambas) se a afirmativa ndo € vdlida nem para organizacdes que
conseguiram institucionalizar os processos definidos/melhorados, nem para aquelas

que ndo conseguiram.

Também foi solicitado que considerassem que uma organizagdo conseguiu insti-
tucionalizar os processos definidos/melhorados quando conseguiram fazer com que seus
processos:

e Fossem executados sistematicamente;

e Fossem executados de maneira gerenciada - planejada e monitorada.
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Se os processos de uma organizagdo nao apresentassem estas caracteristicas, en-
tdo era para considerar que eles nao foram institucionalizados. A seguir sdo apresentadas
as questoes.

Questao sobre o estabelecimento de um senso de urgéncia.

e No inicio da implementacdo de MPS, e como uma das principais motivag¢des para a
iniciativa:

( ) Estava claro para a maioria dos colaboradores da organizacdo que os
objetivos organizacionais ndo estavam sendo satisfeitos com o modo de trabalho
corrente.

() Estava claro para a maioria dos colaboradores da organizacdo que uma
certificacdo em algum modelo de qualidade de processos era necessdria perante
os clientes da organizacao.

() Estava claro para a maioria dos colaboradores da organizacdo que uma
certificagcdo em algum modelo de qualidade de processos seria um diferencial em

relag@o aos concorrentes.
Questiao sobre evidéncia da viabilidade da mudanca.

e O sentimento predominante nos membros da organizacdo sobre a viabilidade do
processo definido/melhorado como novo modo de trabalho da organizagao foi:

() A maioria dos envolvidos considerava que o processo poderia ser adotado
da forma como foi definido. Além disso, também consideravam que o processo
definido/melhorado seria mais eficaz na satisfacdao dos objetivos organizacionais do
que O processo anterior.

() A maioria dos envolvidos considerava que o processo poderia ser adotado
da forma como foi definido, mas também considerava que o processo anterior
era mais eficaz na satisfacdo dos objetivos organizacionais do que o processo
definido/melhorado.

() A maioria dos envolvidos considerava que ndo era vidvel adotar o processo
da forma como foi definido, pois ndo era adequado para a realidade da organizacao.

Sua adog@o plena prejudicaria a satisfagdo dos objetivos organizacionais.
Questoes sobre a coalisao orientadora para a mudanca.

e Em relagdo a criacdo de um grupo para liderar a iniciativa de MPS:
() O grupo foi criado e cresceu ao longo do tempo.
() O grupo foi criado, mas ndo cresceu ao longo do tempo.

() Nao foi criado um grupo para liderar a iniciativa de MPS.

e Em relacdo a influéncia do grupo criado (dependendo da resposta a questio ante-
rior) sobre os colaboradores da organizagdo, em termos de titulos, conhecimento,

reputacado e relacionamentos:
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() O grupo criado era muito influente.
() O grupo criado exercia influéncia média.
() O grupo criado era pouco influente.

() O grupo criado nao tinha qualquer influéncia.
Questao sobre a criacao de uma visao para orientar a mudanca.

e Sobre a criacdo de uma definicdo clara e explicita do estado desejado para a
organizacdo com a iniciativa de MPS:
() Tal definicao foi criada e comunicada aos membros da organizacdo regular-
mente.
() Tal definicao foi criada, mas ndo foi comunicada aos membros da organiza-
¢do regularmente.
() Nao foi criada uma defini¢do clara e explicita do estado desejado para a

organizagdo com a iniciativa de MPS.
Questao sobre a comunicacao de ocorréncias relacionadas a mudanca.

e Quanto a comunicagdo das ocorréncias associadas a iniciativa de MPS:

() Foram estabelecidos e utilizados regularmente canais de comunicagio for-
mal com os membros organizacionais sobre as ocorréncias relevantes na iniciativa
de MPS.

() Foram estabelecidos, embora ndo tenham sido utilizados regularmente, ca-
nais de comunicacdo formal com os membros organizacionais sobre as ocorréncias
relevantes na iniciativa de MPS.

() Nao foram estabelecidos e utilizados regularmente canais de comunicacao
formal com os membros organizacionais sobre as ocorréncias relevantes na inicia-
tiva de MPS.

Questao sobre a demonstracao da efetividade do processo.

e Sobre a obtengdo de evidéncias de que o processo definido/melhorado de fato
proporcionou maior satisfacdo dos objetivos organizacionais:

() Foi feita uma avaliagdo objetiva do quanto o processo definido/melhorado
contribuiu, em relacio ao processo anterior, com a satisfacdo dos objetivos organi-
zacionais.

() Foi notado - apenas subjetivamente - que o processo definido/melhorado
contribuiu, em relacido ao processo anterior, com a satisfacdo dos objetivos organi-
zacionais.

() Nao houve percep¢ao de melhorias significativas na satisfacdo dos objetivos

organizacionais decorrentes da adoc¢ao do processo definido/melhorado.
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Questoes sobre a concessao de autoridade e envolvimento dos afetados pela MPS.

e Em relacdo a percepcdo dos potenciais executores do processo definido/melhorado
sobre as expectativas dos lideres organizacionais quanto a ado¢ao do processo:

() Os lideres organizacionais apoiavam a ado¢do do processo, tanto explicita-
mente - por meio de suas falas - quanto por meio do fornecimento de recursos e
compreensdo diante dos eventuais problemas decorrentes do periodo de transicdo
associado a adogdo do processo.

() Embora houvesse a declaracdo explicita dos lideres organizacionais sobre
o desejo de adotar o processo, ndo havia um sentimento de que de fato tal adocado
seria apoiada.

() Sequer havia a declaracdo explicita dos lideres organizacionais sobre o

desejo de adotar o processo.

e Em relacdo aos sentimentos de autoridade e responsabilidade sobre a ado¢do do

processo definido/melhorado:

() O sentimento da maioria dos envolvidos era de total autoridade para adotar
o processo definido/melhorado nas atividades didrias da organizacdo, ainda que tal
processo implicasse em maiores custos € maior tempo para entrega de produtos.

() O sentimento da maioria dos envolvidos era de total autoridade para executar
o processo definido apenas em condi¢cdes normais, ou seja, quando ndo havia
pressdes de prazo, custo ou algum outro fator.

() O sentimento da maioria dos envolvidos era de falta de autoridade para
executar o processo definido, no sentido de que a ado¢do de um processo ad hoc

era mais incentivada do que a ado¢do do processo definido.

Questao sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessarios para

execucao do processo.

e Sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessarios para a efetiva
adog¢do do processo:
() Foram feitos treinamentos voltados para a ado¢@o do processo, suficientes
para que os executores do processo pudessem adotd-lo de maneira segura.
() Foram feitos treinamentos voltados para a ado¢do do processo, mas nao
foram suficientes para que os executores do processo pudessem adotd-lo de maneira
segura.

() Nao foram feitos treinamentos voltados para a adog¢do do processo.

Questao sobre a criaciao de sistemas de auditoria em conjunto com o processo
definido.

e Em relacdo ao estabelecimento de objetivos sobre a ado¢do do processo:
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() Foram estabelecidos de forma clara. Também foi definido claramente como
tais objetivos seriam avaliados na organizagao.

() Foram estabelecidos de forma clara. Porém, ndo foi definido claramente
como tais objetivos seriam avaliados na organizacao.

() Nao foram estabelecidos de forma clara.

Questoes sobre a criacao de sistemas de recompensas e de disciplinas em conjunto

com o processo definido.

e Em relagdo a avaliacdo da adog¢ao do processo:

() Algumas avaliacdes tém sido feitas formalmente com o intuito de in-
centivar os colaboradores da organizacdo em relacdo a ado¢do do processo defi-
nido/melhorado, associando a ado¢do do processo com recompensas, por exemplo.

() Algumas avalia¢Ges tém sido feita formalmente, mas ndo tém sido utilizadas
como ponto de partida para incentivos aos colaboradores da organiza¢do em relagdo
a adocdo do processo.

() Nao estao sendo feitas avaliagdes sobre a adoc¢ao do processo.

e Ainda em relacdo a avaliacdo da adocao do processo:

() Algumas avalia¢des t€m sido feitas formalmente com o intuito de disci-
plinar os colaboradores da organizacdo em relacdo a adocdo do processo defi-
nido/melhorado.

() Algumas avaliacdes tém sido feitas formalmente, mas nao tém sido utilizadas
como ponto de partida para disciplinar os colaboradores da organizacao em relacao
a adocdo do processo.

() Nao estdo sendo feitas avaliagdes sobre a adoc¢ao do processo.

Questao sobre a existéncia de pessoas-chave que atuam como modelo de adocao do

Processo.

N

e Em relacdo a ado¢do do processo, considerando as pessoas mais influentes da
organizacdo que deveriam executa-lo:

() As pessoas mais influentes tém, de fato, adotado o processo.

() Ha pessoas, dentre as mais influentes, que, apesar de proclamarem que é
necessdrio utilizar o processo, na pratica ndo o utilizam e t€m comportamentos que
ndo incentivam sua adog¢ao.

() Ha pessoas, dentre as mais influentes, que deliberada e declaradamente nao

adotam o processo.
Questao sobre a criacdo de esquemas de contratacio, demissiao e promocao focados.

e Em relagc@o aos mecanismos organizacionais para contratacao, demissdao ou promo-

¢ao das pessoas:
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( ) Foram estabelecidos ou alterados em associacdo com os objetivos de
adoc@o do processo. Por exemplo, a promo¢do de um membro foi associada ao
seu desempenho na ado¢ao do processo.

() Nao houve estabelecimento ou alteracdo de tais mecanismos de modo a
associd-los com os objetivos de ado¢@o do processo. Da forma como estdo incenti-

vam mais a adog¢do de processos “ad hoc” do que do processo definido/melhorado.

Questao sobre a adequacio da estrutura e processos organizacionais para adequacao

a0 processo.

e Em relacdo a alterac@o da estrutura e de processos organizacionais para adequacao
ao processo definido.

() Foram identificadas e conduzidas alteracdes necessdrias em outras partes
(estruturas ou processos) da organizagdo, de modo que a viabilizar a execucao do
processo definido/melhorado.

( ) Foram identificadas alteracdes necessdrias em outras partes (estruturas
ou processos) da organizacdo, de modo que a viabilizar a execucdo do processo
definido/melhorado. Todavia, tais alteragdes ndo foram feitas.

() Nao foram identificadas nem conduzidas alteragdes necessarias em outras
partes (estruturas ou processos) da organizacdo, com o intuito de viabilizar a

execucdo do processo definido/melhorado.
Questao sobre o gerenciamento sistematico da iniciativa de MPS.

e Sobre o gerenciamento da iniciativa de MPS:
() A iniciativa de MPS foi planejada e os planos eram adequados. Além disso,
estes planos foram acompanhados e implementados.
() A iniciativa de MPS foi planejada e os planos eram adequados. Porém, estes
planos ndo foram acompanhados e implementados.

() A iniciativa de MPS nao foi planejada ou os planos ndo eram adequados.
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Respostas dos Implementadores

O presente apéndice apresenta os dados referentes a pesquisa de opinido. Dez
questiondrios foram recebidos preenchidos em resposta ao envio para a lista de implemen-
tadores, conforme procedimentos estabelecidos na Secdo A.2. Isto corresponde a 2,9% do
total de implementadores do MPS.BR credenciados, que corresponde a 341 pessoas que
fizeram o curso oficial de implementadores (C2-MPS.BR) e conseguiram ser aprovadas
na prova oficial (P2-MPS.BR), ministrada pela SOFTEX (Associag¢do para Promoc¢ao da
Exceléncia do Software Brasileiro). A lista de todos implementadores nestas condigdes
pode ser obtida em [79].

De todos questiondrios preenchidos recebidos, dois foram descartados por dois

critérios:
e Ou o respondente alegou ndo ter compreendido bem como responder aos cendrios;

e Ou orespondente alegou nao ter ficado tempo suficiente nas organizacoes para dizer

sobre a institucionalizacdo dos processos das mesmas.

As respostas obtidas foram contadas, de modo a identificar os cendrios mais
frequentes em organizagdes que conseguiram institucionalizar seus processos de software
definidos/melhorados e em organizagdes que ndo conseguiram, em relagdo a aplicacdo das
recomendacdes. Dos oito questiondrios considerados, dois respondentes sempre indica-
ram apenas as opgoes I (organizacdes que institucionalizaram seus processos de software)
ou FA (Nem organiza¢des que institucionalizaram seus processos € nem organizagdes que
ndo institucionalizaram). As respostas destes implementadores foram consideradas em se-
parado, pois pode-se considerar que se referiram apenas a organizacdes que conseguiram
institucionalizar seus processos de software, ao responder o questiondario. A agregacdo de
tais respostas € apresentada na Tabela 5.30. As respostas dos demais implementadores sdo

apresentadas no presente apéndice.
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C.1 Dados sobre os Respondentes

Dentre os implementadores que responderam ao questiondrio sobre a aplicacdo
de recomendagdes nas organizagdes em que ja atuaram, como mostra a Figura C.1, metade
atua com implementacdo de MPS hd no méximo cinco anos. 30% dos respondentes
trabalha com implementagdo de MPS hd mais de cinco anos, porém hd menos de dez

anos, enquanto 20% atua ha 20 anos ou mais.

Ha quanto temnpo vocf atua cotm o
implementador de melhonia de processos de
software?
30
25
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=
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Figura C.1: Tempo de atuacdo em implementacdo de MPS

Além disso, a maioria dos respondentes (60%) atuou em implementacdes de
cinco ou menos organizagdes. Do restante, trés disseram ter atuado em mais de dez
organizacdes, como mostra a Figura C.2.

Finalmente, como mostra a Figura C.3, a maioria dos respondentes atuou em
niveis iniciais de maturidade (niveis G e F do MPS.BR e nivel 2 do CMMI). Muitos
implementadores afirmam que jé participaram da implementacdo de mais de um nivel.

Desta forma, a maioria dos respondentes atua hd cinco ou menos anos com
implementagdo de MPS, j4 trabalhou ou trabalha em no médximo cinco organizagdes
implementando melhorias em seus processos, cujo foco, na maioria dos casos, € em niveis

iniciais de maturidade.
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Figura C.2: Niimero de organizacoes em que jd implementou MPS

C.2 Respostas do Questionario

Para cada recomendacdo € apresentada a indicac@o da frequéncia da sua aplica-
¢do, considerando as respostas dadas pelos implementadores (que podem ser verificadas
na Secdo C.2). Os resultados apresentados refletem as quatro possibilidades de resposta

aos cendrios colocados no questiondrio:

o [ (institucionalizado) - organizacdes que conseguiram institucionalizar seu processo

de software definido/melhorado;

e N (ndo institucionalizado) - organizacdes que nao conseguiram institucionalizar seu

processo de software definido/melhorado;

e VA (verdadeira para ambas) - tanto organizacdes que conseguiram institucionalizar
seu processo de software definido/melhorado, quanto organizagdes que nao conse-
guiram;

e FA (falsa para ambas) - nem organizacdes que conseguiram institucionalizar seu

processo de software definido/melhorado, nem organiza¢des que ndo conseguiram.
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Figura C.3: Quantidade de implementadores que jd implementou
cada nivel de maturidade

Assim, para cada recomendacao € indicado se foi mais frequente nas respostas
para (a) organizagdes que institucionalizaram seu processo, (b) para organizacdes que
ndo institucionalizaram, (c) tanto para organizacdes que institucionalizaram seu processo
quanto para aquelas que ndo conseguiram, ou (d) nem para organizagdes que institucio-
nalizaram seu processo nem para aquelas que nao conseguiram. Na definicdo da Tabela
5.30, as respostas dadas para o caso VA foram contados junto aos casos [ e N, j4 que valem
tanto para organizacdes que institucionalizaram seus processos de software quanto para
aquelas que ndo institucionalizaram. Ou seja, ambos I e N receberam suas respostas na
sua contagem de respostas totais. J4 as respostas dadas para os casos FA foram subtraidas
tanto de I quanto de N, pelo mesmo motivo.

Assim, para cada recomendacdo, a partir das somas de VA e subtracdes de FA,

foram feitas as seguintes consideragdes:

e Totalmente aplicada (TA), se o indice obtido para o cendrio de aplicagdo for superior

a 0,6 e o indice obtido para o cendrio de ndo aplicacao for inferior a -0,6;
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e Parcialmente aplicada (PA), se o indice obtido para o cendrio de aplicacdo parcial

for superior a 0,6 e o indice para o cendrio de ndo aplicacdo for inferior a -0,4;

e Naio aplicada (NA), se o indice obtido para o cendrio de ndo aplicacao for superior

a 0,6 e o indice obtido para o cendrio de aplicacdo for inferior a -0,6.

As recomendagdes cujos indices ndo se encaixarem em nenhuma das categorias
estabelecidas foram analisadas em relagdo aos dados sem o cdlculo de somas de VA e
subtracdes de FA. A seguir sdo apresentadas as classificagdes das recomendacdes, de
acordo com as defini¢Oes apresentadas anteriormente.

O estabelecimento de valores para estas categorias foi feito de maneira arbitréria,
j4 que ndo havia critérios previamente estabelecidos em relacdo ao questiondrio aplicado
(Secao B.3).

As Figuras C.4 e C.5 apresentam a agregacao das respostas dos implementadores
para as perguntas sobre aplicacdo das recomendacdes nas organizacdes em que atuaram.
Os dados sdo apresentados para os trés tipos de cendrios contidos nas perguntas. Um dos
cendrios descrevia a aplicagdo da recomendacdo, outro descrevia a aplicagdo parcial da
recomendacao, enquanto um terceiro descrevia um caso de ndo aplicacdo da recomenda-
¢do.

Para a definicio de tais figuras, foram considerados os identificadores para as

recomendacdes apresentados na Tabela C.1.

C.2.1 Organizacoes que Institucionalizaram seus Processos de Soft-
ware

A Figura C.4 apresenta os dados referentes a organizacdes que conseguiram
institucionalizar seus processos de software, do ponto de vista dos implementadores do
MPS.BR.

A partir da Figura C.4, em organizacdes que institucionalizaram seus proces-
sos de software definidos/melhorados, as recomendac¢des que foram consideradas como
totalmente implementadas sao:

e R3 - Formar uma coalisdo orientadora para a mudanca;
e R4 - Criar uma visdo para orientar a mudanca;
e RS5 - Incentivar a comunicag@o das ocorréncias associadas a mudanga;

e R7 - Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudanga;

e R8 - Fornecer habilidades e conhecimento necesério para a mudanga;

R13 - Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequacdo a mudanca;

e R14 - Gerenciar a mudancga sistematicamente.
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Tabela C.1: Identificadores das recomendacdes.

Id | Recomendacao
R1 | Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca
R2 | Evidenciar a viabilidade da mudanca
R3a | Formar uma coalisdo orientadora para a mudanga
R3b | Aumentar o ndmero de integrantes da coalisdo orientadora para a mudanca
R4 | Criar uma visdo para orientar a mudanga
RS | Incentivar a comunicacdo das ocorréncias associadas a mudanga
R6 | Demonstrar a efetividade do programa de mudanca
R7a | Incentivar os comportamentos associados a mudanca
R7b | Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudanga
R8 | Fornecer habilidades e conhecimentos necessarios para a mudanga
R9 | Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-
danca
R10a| Definir objetivos claros associados aos sistemas de trabalho
R10b| Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho
R11 | Prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decorrente da
mudanca
R12 | Criar esquemas de contratacdo, promocao e demissdo focados na cultura
desejada
R13 | Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequa¢do a mudanga
R14 | Gerenciar a mudancga sistematicamente
Organizagdes em que ocorreu a
institucionalizagao
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Figura C.4: Agregacdo de respostas dos implementadores sobre as
recomendagdes em organizagoes que institucionaliza-
ram seus processos de software
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Em uma das perguntas relacionadas a recomendagdo de formar uma coalisao
orientadora para a mudanca, representada na Figura C.4 pelo identificador R3a, ndo
foram obtidos os indices para a classificacdo como TA. Todavia, todos os implementado-
res apontaram para a criacdo do grupo. As divergéncias foram referentes ao crescimento
deste grupo cresceu ao longo do tempo. As demais recomendagdes se encaixaram nos
critérios para classificagdo como TA.

Por outro lado, as recomendacdes que foram consideradas parcialmente imple-

mentadas sao:

e R2 - Evidenciar a viabilidade da mudanca;
e RO - Demonstrar a efetividade do programa de mudanga;
e R9 - Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho;

e R10 - Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-
danca;
e R11 - Prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decorrente da

mudanca.

A pergunta referente a recomendacdo de evidenciar a viabilidade da mudanca,
foi considerada como parcialmente aplicada pelo fato de que, embora nao atenda aos
critérios estabelecidos, o cendrio de aplicagdo recebeu um indice superior a 0,6, enquanto
o cendrio de ndo aplica¢do recebeu um indice pouco maior do que 0,3.

Ja a recomendacao de criar sistemas de auditoria em conjunto com sistemas
de trabalho, foi considerada parcialmente aplicada pelo fato de que, apesar de ndo ter

indice para cendrio de aplicacdo parcial superior a 0,6:

e A maioria das respostas indicam que os objetivos de ado¢do do processo foram

definidos de forma clara;

e A maioria também afirma que tém sido conduzidas avaliacdes formais que sdo

utilizadas para disciplinar os colaboradores na ado¢do do processo.

A recomendag¢do de implementar um sistema de recompensas associados aos
objetivos da mudanca, por sua vez, foi considerada como parcialmente implementada
porque a maioria dos respondentes indicou que avaliagdes da adog¢do do processo nao
tém sido utilizadas como ponto de partida para dar recompensas ou incentivos aos
colaboradores, somente para disciplind-los no seu uso.

Além disso, as recomendagdes que foram consideradas ndo implementadas sao:

e R1 - Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca;

e R12 - Criar esquemas de contratacdo, promog¢do e demissdo focados na cultura

desejada.
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C.2.2 Organizacoes que nao Institucionalizaram seus Processos de
Software
A Figura C.5 apresenta os dados referentes a organiza¢des que ndo conseguiram

institucionalizar seus processos de software, do ponto de vista dos implementadores do
MPS.BR.

Organizagdes em que hao
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Figura C.5: Agregacdo de respostas dos implementadores sobre as
recomendagdes em organizacbes que ndo institucio-
nalizaram seus processos de software

A partir da Figura C.5, em organizacdes que ndo institucionalizaram seus proces-
sos de software definidos/melhorados, as recomendag¢des que foram consideradas como

totalmente implementadas sao:

e R3 - Formar uma coalisdo orientadora para a mudanca;
e RS5 - Incentivar a comunicag@o das ocorréncias associadas a mudanga;
e R8 - Fornecer habilidades e conhecimento necesério para a mudanga;
e R14 - Gerenciar a mudanga sistematicamente.
A recomenda¢do de formar uma coalisdo orientadora para a mudanca foi
considerada totalmente aplicada pois todos os implementadores apontaram para a criacao
do grupo. As divergéncias foram referentes ao crescimento deste grupo ao longo do

tempo. Além disso, a maioria dos respondentes indicou que as afirmagdes de que o grupo

criado era pouco ou nada influente eram falsas.
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A recomendagdo de fornecer habilidades e conhecimento necesario para a
mudanca foi considerada completamente implementada pois a maioria dos respondentes
afirmou que isto ocorreu, indicando o cendrio de aplicacdo como verdadeiro e ndo houve
nenhum respondente que tenha afirmado que o cendrio de ndo aplicacdo era verdadeiro.

Finalmente, a recomendacdo de gerenciar a mudanca sistematicamente foi
considerada como totalmente implementada porque a maioria dos respondentes indicou
que a iniciativa de MPS foi planejada e acompanhada.

Por outro lado, as recomendacdes que foram consideradas parcialmente imple-

mentadas sdo:
e R4 - Criar uma visdo para orientar a mudanca;
e R6 - Demonstrar a efetividade do programa de mudanga;

e R7 - Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudancga;

e R9 - Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho;

R13 - Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequa¢do a mudanca.

A recomendagdo de criar uma visao para orientar a mudanca foi considerada
parcialmente aplicada pelo fato de que todos respondentes indicaram como falsa a afir-
macao de que uma visdo ndo havia sido criada para os casos em que a institucionaliza¢do
nao ocorreu.

Por sua vez, a recomendagcdo de demonstrar a efetividade do programa de
mudanca foi considerada parcialmente implementada pois os cendrios de aplicacdo
parcial e de ndo aplicag¢do foram os considerados vélidos para a maioria dos respondentes.

A recomendacdo de dar autoridade e envolver todos os afetados pela mu-
danca foi considerada parcialmente aplicada pois a maioria dos respondentes afirmou

que no caso de organizagdes que nao institucionalizaram seus processos de software:

e Os lideres expressam o desejo de que adotem o processo mas isto ndo € o suficiente

para que as pessoas se sintam a vontade para adota-lo de fato;

e O sentimento predominante nos colaboradores é de que a ado¢do do processo so €

incentivada em situagdes em que ndo ha pressao.

A recomendacdo de criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas
de trabalho foi considerada como parcialmente aplicada pois a maioria dos respondentes
afirmou que a sentenca que declara que ndo estdo ocorrendo avaliacdes sobre a ado¢do do
processo € falsa. Além disso, a maioria dos respondentes também indicou que a afirmacgao
de que nao foram estabelecidos de forma clara objetivos sobre a ado¢do do processo é

falsa.
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Por sua vez, a recomendacdo de alterar a estrutura e processos organizacio-
nais para adequacao a mudanca foi considerada como parcialmente aplicada porque
a maioria dos respondentes indicou que, em organizacdes que ndo institucionalizaram
seus processos de software as alteracdes em estruturas e processos organizacionais foram
identificadas mas nao foram feitas.

Além disso, as recomendagdes que foram consideradas ndo implementadas sao:

e R1 - Estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca;
e R2 - Evidenciar a viabilidade da mudanca;

e R10 - Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-

danga;

e RI11 - Prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decorrente da

mudanca;

e R12 - Criar esquemas de contratacdo, promog¢do e demissdao focados na cultura

desejada.

A recomendacgdo de estabelecer um senso de urgéncia sobre a mudanca foi
considerada como ndo implementada porque, embora o cendrio de nio aplicacdo ndo
tenha alcangado o indice de 0,6, a maioria dos respondentes afirmou que o cendrio de
aplicagdo era falso para organizacdes em que o processo ndo tinha sido institucionalizado
seu processo de software.

Por sua vez, a recomendacdo de evidenciar a viabilidade da mudanca foi
considerada como ndo aplicada pois a maioria dos respondentes indicou que o cendrio de
ndo aplicagdo era verdadeiro para organizagdes que nao institucionalizaram seu processo
de software.

A recomendacdo de implementar um sistema de recompensas associados
aos objetivos da mudanca foi considerada como ndo aplicada porque a maioria dos
respondentes indicou que embora estejam sendo feitas avaliacdes sobre a adocdo do
processo, elas ndo t€m sido utilizadas para recompensar ou disciplinar os colaboradores,
no caso de organizagdes que ndo institucionalizaram seus processos de software.

A recomendacdo de prover pessoas-chave como modelos para o comporta-
mento decorrente da mudanca, por sua vez, foi considerada como ndo aplicada. Isto
porque o cendrio de aplicacdo parcial, que recebeu a maioria dos votos para organiza-
¢des que ndo institucionalizaram seus processos, na realidade revela que as pessoas mais
influentes adotam comportamentos que ndo incentivam a adog¢ao do processo.

Ja a recomendacdo de criar esquemas de contratacao, promocao e demissao
focados na cultura desejada porque a maioria dos respondentes indicou que a afirmagao

de que houve tal criagcdo, ou mesmo a alteracdo de tais mecanismos, era falsa.
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Detalhamento de Categorias de Suposicoes

Basicas

Neste apéndice € apresentado o detalhamento das categorias de suposi¢cdes
basicas apresentadas na Tabela 2.2. Sdo apresentadas e descritas, nas Tabelas D.1 a D .4,
as subcategorias associadas as categorias de natureza da realidade e da verdade, do tempo,

do espaco, da natureza humana, da atividade humana e dos relacionamentos humanos.

Tabela D.1: Categorias de suposicoes bdsicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensdes. Adaptado de

[72].

Suposicoes sobre realidade e verdade
Niveis de realidade Consenso sobre se algo pertence ao dominio fisico - ou
seja, € uma verdade que pode ser verificada empiricamente
- ou ao dominio social (realidade intersubjetiva) - ou seja,
€ algo considerado verdade pelo grupo, mas que ndo pode
ser verificada empiricamente. H4 outro nivel também: o
individual, em que algo é considerado verdade por um
individuo em decorréncia de suas experiéncias pessoais.
Baixo contexto e alto | Em culturas de baixo contexto os eventos t€m um signifi-
contexto cado claro e universal. Toda informacao necessdria para a
compreensdo de uma mensagem se encontra nela mesma,
de forma explicita. Em culturas de alto contexto, eventos
somente podem ser compreendidos dado seu contexto.
Moralismo e pragma- | Em culturas que predomina o moralismo, a validagdo de
tismo fatos, para que sejam considerados verdade, é baseada na
filosofia geral, sistema moral e/ou tradicdo. Em culturas que
predomina o pragmatismo, a validagdo de fatos € baseada na
experiéncia.
Informacao Consenso sobre o que constitui um dado, uma informacao
ou conhecimento.
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Tabela D.2: Categorias de suposicoes bdsicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensédes. Adaptado de
[72] - Continuagdo.

Suposicoes sobre a natureza do tempo

Orientacdo bdsica em
relacdo ao tempo

A orientagdo bédsica de uma organizagdo pode ser relacio-
nada ao passado (preocupagdo com como as coisas costu-
mavam ser), ao presente (preocupagdo com como executar
as tarefas imediatas), ao futuro préximo (preocupac¢ao com
os resultados do préximo trimestre) ou ao futuro longiquo
(preocupacdo com pesquisa e obtencao de fatias de mercado
em detrimento de retorno imediato).

Tempo monocronico e
policrdnico

Em culturas de tempo monocrdnico, o tempo é considerado
de forma sequencial, podendo ser dividido em comparti-
mentos em que apenas uma coisa pode ser feita de uma vez.
Em culturas de tempo policronico, € considerado possivel e
natural lidar com vérias coisas ou pessoas simultaneamente.
Ha mais preocupagdo com a sincronizacdo de atividades e
maior valorizacdo dos relacionamentos, do que preocupa-
¢do com a compartimentaliza¢io de tempo e efici€ncia.

Tempo de planejamento
e de desenvolvimento

Em culturas relacionadas ao tempo de planejamento a visao
de mundo dominante € a de um conjunto de objetos que
podem ser manipulados. Hordrios, atividades, dentre outros
itens, podem ser planejados e manipulados a fim de atender
os objetivos definidos. Em culturas que predomina o tempo
de desenvolvimento a visdo de mundo dominante é a de
um conjunto de processos que acontecem naturalmente, e
ndo podem ser acelerados ou desacelerados. O tempo de
planejamento procura encerramento, finalizacdo. O tempo
de desenvolvimento é aberto e pode se estender pelo futuro.

Unidade de tempo e
grau de precisdao

Também é necessario consenso, entre os membros de uma
cultura, sobre a dimensdo da unidade de tempo que € re-
levante para as tarefas que sdo executadas. Outros pontos
importantes sdo o quanto de atraso é permitido, intervalos
de tempo aceitdveis para a ocorréncia de certos eventos (tais
como promogdes), tempo a ser gasto tipicamente com certa
tarefa, dentre outros.

Simetria
ritmo

temporal e

Envolve suposi¢des sobre o passo (ritmo) e a sincronizacao
de atividades.
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Tabela D.3: Categorias de suposicoes bdsicas compartilhadas -

Detalhamento de algumas dimensées. Adaptado de
[72] - Continuagdo.

Suposicoes sobre a natureza do espaco

Distancia e posicao re-
lativa

Suposi¢des relacionadas a qual a disposi¢ao de objetos é
adequada na organizagdo e qual distancia e posi¢do relativa
entre os colaboradores deve ser mantida.

O Simbolismo do es-
paco

Suposi¢des sobre tamanho e colocag¢do de espacos para os
diferentes colaboradores. Diz respeito, geralmente, ao rela-
cionamento entre posi¢io na organizacdo e espacgo alocado.

Linguagem corporal

Comunicagdo por gestos, posi¢do corporal e outras dicas
corporais que revelam o senso do que estd ocorrendo em
uma determinada situa¢do ou como se deve relacionar com
as pessoas em uma determinada situagao.

Tabela D.4: Categorias de suposicoes bdsicas compartilhadas -

Detalhamento de algumas dimensées. Adaptado de
[72] - Continuacdo.

Suposicoes sobre a natureza humana, atividades e relacionamentos

Natureza humana

Suposi¢des sobre a natureza humana estdo relacionadas
com como gerentes e demais colaboradores sdo vistos. H4
diversas teorias associadas a natureza humana, tais como as
Teorias X e Y de McGregor e as teorias de Maslow sobre
motivacao.

Atividade
apropriada

humana

Suposicdes sobre a agdo humana em relagdo ao seu ambi-
ente. Sdo colocadas trés tipos de orientacdes: a orientacao
do fazer, que pressupde que a natureza/ambiente pode ser
controlado e manipulado; a orientacdo do ser, que pressu-
poOe que a natureza/ambiente € porderosa(o) e os seres hu-
manos sdo subservientes; e a orientacdo do ser-se tornar,
que pressupde que o individuo deve procurar harmonia com
a natureza/ambiente, por meio do seu préprio desenvolvi-
mento.

Natureza das relagdes
humanas

Envolve suposicdes sobre questdes como individualismo
versus coletivismo (que diz respeito a se os interesses do
grupo ou do individuo sdo sacrificados em caso de conflito),
como identificado no estudo de Hofstede [27], distiancia de
poder (que diz respeito a percep¢dao de um alto ou baixo
grau de variacdo de privilégios e poder entre diferentes
niveis hierdrquicos), também do mesmo estudo.
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Glossario

Neste apéndice sdo apresentadas as defini¢des de alguns termos relevantes para
a compreensio do presente estudo. Além disso, também sdo apresentadas algumas siglas
utilizadas no decorrer do texto, assim como o que significam. Cada item do glossario se

encontra na seguinte forma: <item >- <descricao >.

E.1 Conceitos

Artefato - estruturas e processos organizacionais, assim como comportamentos. Sao a
parte visivel de uma cultura. Podemos cometer erros ao interpretd-los sem a ajuda de
alguém do grupo que € analisado [72].

Crenca ou valor exposto - crenca ou valor que um grupo usa para descrever sua cultura
[72].

Cultura - “padrio de suposi¢des bdsicas compartilhadas que foi aprendido por um
grupo na resolucdo de seus problemas de integracao interna e de adaptacdo externa, que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado a
novos membros como a forma adequada de perceber, pensar e sentir em relac@o a tais
problemas” [72].

Institucionalizacdo de processo de software - o quanto um processo estd arraigado
no modo com que o trabalho é executado em uma organiza¢do. Também diz respeito a
existéncia de consisténcia e comprometimento na sua execucao [85].

Suposicao basica compartilhada - crengas, pensamentos, valores, sentimentos e percep-
¢oes inconscientes e tomados como verdades absolutas, compartilhados por um grupo
[72].

Valor - tendéncia geral de preferéncia por certos estados de coisas em detrimento de
outros [27].
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E.2 Siglas

CVF - Competing Values Framework.

CMMLI - Capability Maturity Model Integration.
GPS - Grupo de Processos de Software.

MPS - Melhoria de Processos de Software.

MPS.BR - Melhoria do Processo de Software Brasileiro.

SGQS - Sistema de Geréncia da Qualidade de Software.
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