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Resumo

Fernandes, Patrícia Gomes. Cultura Organizacional como Apoio à Institu-
cionalização de Processos de Software. Goiânia, 2010. 202p. Dissertação de
Mestrado. Instituto de Informática, Universidade Federal de Goiás.

Diversas organizações têm aplicado esforços para melhorar seus processos de software,
diante da premissa de que qualidade dos processos utilizados para desenvolver e manter
software tem grande influência na qualidade dos produtos gerados. Estes esforços tipica-
mente tomam a forma de iniciativas de melhoria de processos de software (MPS), cujo
objetivo geralmente é o de definir e/ou aprimorar processos de software, assim como
institucionalizá-los. Todavia, por envolver mudanças no modo de trabalho das organiza-
ções, a MPS provoca mudanças na cultura organizacional, e sofre impacto desta cultura.
Isto é refletido na literatura de MPS que apresenta a cultura organizacional como fator
crítico de sucesso na implementação de MPS. O foco da presente pesquisa é investigar
a correlação entre a cultura organizacional e a efetividade das iniciativas de MPS. Para
isso foram consideradas duas questões fundamentais: (a) como a cultura de uma orga-
nização pode influenciar o grau de institucionalização de um processo de software defi-
nido/melhorado, e (b) o que pode ser feito para aumentar o grau de institucionalização de
um processo de software definido/melhorado, considerando que esta institucionalização
envolve uma mudança cultural. Foi conduzido um estudo de caso em duas organizações 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 recomendações para mudança cultural na literatura
de Cultura Organizacional, cuja aplicação também pôde ser avaliada de forma compara-
tiva nas duas organizações citadas. Além disso, foi conduzida uma pesquisa de opinião
com implementadores de melhoria de processos sobre a aplicação destas recomendações
nas organizações em que já atuaram. Com isto, foram identificados elementos culturais
que podem ter relação com a institucionalização de processos de software, assim como
recomendações sobre ações que podem modificar elementos que atuam como fatores de
resistência à adoção de processos definidos/melhorados em iniciativas de MPS.
Palavras–chave

Melhoria de Processos de Software, Institucionalização de Processos de Soft-
ware, Cultura Organizacional



Abstract

Fernandes, Patrícia Gomes. Organization Culture as a Lever to Software
Process Institutionalization. Goiânia, 2010. 202p. MSc. Dissertation. Instituto
de Informática, Universidade Federal de Goiás.

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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CAPÍTULO 1
Introdução

Muitas organizações têm investido em iniciativas de melhoria de processos de
software (MPS), a fim de melhorar a qualidade dos softwares que produzem. Esforços de
MPS incluem tanto a definição de novos processos quanto o aperfeiçoamento 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 implementação de MPS é uma tarefa difícil. Por envolver mudanças
no modo de trabalho das organizações, a MPS provoca mudanças na cultura organizacio-
nal, e sofre impacto desta cultura. Na literatura sobre MPS isto por vezes é referido como
a criação de uma cultura de processos ou a criação de uma cultura de melhoria contínua
[51].

1.1 Motivação

Vários trabalhos na literatura de MPS apresentam a cultura organizacional como
fator de grande influência para o sucesso ou insucesso na implementação 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 há uma cultura em suas organizações de nunca
dizer não para cronogramas irrealistas. Com isto, diante de pressões associadas a tais
cronogramas, os esforços de MPS são 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 questões
organizacionais que podem influenciar a MPS, foram consideradas as visões de diferentes
grupos de colaboradores de doze organizações. Uma das classes de problemas considera-
das relevantes na pesquisa é a de fatores culturais, que incluem tanto esforços para cultivar
uma cultura desejada e esforços para identificar um problema em uma cultura existente.

Na investigação empírica conduzida, todavia, o fator cultural não constava entre
os problemas mais citados pelos grupos de colaboradores considerados [8]. No estudo de
Nasir et al., o fator cultural também não estava entre os mais citados pelos envolvidos [56].
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Este são exemplos de que nem sempre os fatores culturais são aqueles que mais dificultam
a MPS ou de que nem sempre os envolvidos percebem os problemas que enfrentam com
a MPS como associados à cultura organizacional. Por outro lado, na pesquisa conduzida
por Brietzke e Rabelo, referente a fatores de resistência associados a MPS, o fator de
resistência 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
mudança cultural. Em consequência disso, é necessário, em tais iniciativas de pessoas
que tenham conhecimentos nas áreas de ciências sociais. De acordo com eles, iniciativas
de MPS devem enfatizar as dimensões culturais, dentre outras, do trabalho associado a
MPS.

Por sua vez, considerando sobre porque algumas organizações com certificação
em um modelo de MPS ainda sofrem com problemas de qualidade e de entrega, Curtis
afirma que melhorar processos não é suficiente. De acordo com ele, é também necessário
mudar a organização, pois características disfuncionais da mesma podem minar a adoção
de novas práticas. Curtis também coloca a cultura como um fator crítico para a MPS.
Segundo ele, processos melhorados devem ser implantados em uma cultura que os
considere como uma implementação de seus valores profissionais [17].

Em uma de suas pesquisas, Dyba identificou seis fatores críticos organizacionais
para a MPS. De acordo com ele, estes seis fatores sugerem que, em vez de imitar
procedimentos técnicos, os esforços de MPS das organizações deveria focar na criação
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 organização, para que tenham qualquer chance de sucesso [34]. Niazi et
al., ao desenvolver um modelo para orientar as organizações na implementação de MPS,
fizeram uma análise de fatores críticos de sucesso e barreiras críticas associados à MPS.
Também definiram práticas associadas a estes fatores. Uma destas práticas é a criação
de um mecanismo para fazer da MPS uma parte da cultura organizacional. Esta prática
está associada a dois dos fatores críticos de sucesso e barreiras críticas mais relevantes,
segundo a pesquisa, de modo que incorporar a MPS à cultura é considerado como um
item muito importante para o sucesso da MPS [58].

Em suas considerações sobre orientações para Grupos de Processo de Software
(GPS), Rifkin menciona cultura ao discutir sobre a possibilidade de implementar certas
mudanças. Seu argumento é de que podem existir mudanças que podem não ser possíveis
de serem implementadas, ou pelo menos muito difíceis. Uma das perguntas colocadas em
sua reflexão é sobre se sabemos se a MPS está no espectro de mudanças que podem ser
feitas. O Modelo de Schein, sobre a manifestação da cultura em três níveis, discutido na
Seção 2.2 do presente trabalho, é citado para evidenciar que na cultura de uma organização
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há elementos mais difíceis de serem alterados [70].
Em workshops para implementadores de melhorias em processos de software,

promovidos pela SOFTEX (Associação para Promoção da Excelência do Software Bra-
sileiro), alguns trabalhos também destacam a importância de se considerar a cultura em
iniciativas de MPS. Em um estudo sobre fatores de sucesso e dificuldades associados à
implementação 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 mudança
da cultura organizacional foi considerada como uma das grandes dificuldades à MPS. De
acordo com este estudo, mudanças na cultura organizacional em relação a atividades que
eram costumeiramente executadas de forma ad hoc eram especialmente difíceis de serem
implementadas [71]. Em um trabalho sobre riscos associados à iniciativas de MPS mais
recorrentes na literatura, Mendes et al., por sua vez, identificou que a resistência cultural
na implantação de MPS encontra-se entre os dez riscos mais citados [52].

Desta forma, há diversos estudos que indicam que é necessário considerar e lidar
com a cultura organizacional, a fim de aumentar as chances de sucesso das iniciativas de
MPS. Esta preocupação passa necessariamente pela institucionalização das boas práticas
recomendadas pelos modelos de qualidade de processo. De fato, a institucionalização de
melhorias em processos pode ser considerada uma medida adequada do grau de sucesso
de iniciativas de MPS. Se processos eficazes e eficientes são definidos, mas não são
utilizados no dia-a-dia de uma organização, todo o esforço da iniciativa de MPS em
questão pode ser considerado em vão.

1.2 Institucionalização 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 três categorias: elementos de boas práticas, elementos de
métodos de melhoria e elementos de institucionalização. Estas categorias estão relaciona-
das com três grandes preocupações dos modelos de MPS: o quê deve ser implementado,
como será implementado e como será mantido ao longo do tempo. A Figura 1.1 apre-
senta estas preocupações.

Elementos da primeira categoria definem o quê ou como uma organização deve
melhorar, ou seja, definem os requisitos para os processos da organização. Estão incluídos
nesta categoria as áreas de processos do CMMI (Capability Maturity Model Integration)
[85], por exemplo. Diversos outros modelos e normas contêm elementos de boas práticas,
tais como o Modelo de Referência 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 estão elementos que orientam a execução da mudança a ser
implementada. Esses elementos irão gerir a transferência das boas práticas sugeridas em
modelos e normas de MPS para os processos executados em uma organização. Exemplos
de modelos que contêm elementos nesta categoria são o IDEAL [50], as áreas de processo
de Foco do Processo Organizacional e Definição do Processo Organizacional do CMMI
[85], abordagens e métodos de avaliação de processos, dentre outros.

Finalmente, na terceira categoria estão elementos que ajudam a organização a
sustentar as melhorias implementadas. Os elementos nesta categoria são aplicados com
o objetivo de fazer com que as boas práticas sejam utilizadas sistematicamente, ou seja,
fazer com que sejam institucionalizadas.

A institucionalização de um processo diz respeito a quanto ele está arraigado
no modo com que o trabalho é executado em uma organização. Também diz respeito à
existência de consistência e comprometimento na execução do processo em questão [85,
p. 75].

Como é indicado em [37] e também no próprio CMMI, as metas genéricas deste
modelo estão diretamente associadas à institucionalização de processos de software. Estas
metas incorporam o grau de institucionalização de um processo, permitindo caracterizar
a progressão de tal institucionalização[85, p. 76].

A Tabela 1.1 apresenta as metas genéricas e, portanto, os possíveis graus de
institucionalização de um processo, segundo o CMMI [85].

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

Meta Genérica Progressão 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 otimização
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Desta forma, segundo o CMMI, um processo completamente institucionalizado
é um processo que não apenas é executado, mas que também é gerenciado (quantitativa-
mente, inclusive), definido e está em constante melhoria. Quando é feita alguma referência
à institucionalização de um processo, esta referência diz respeito a se “um processo dis-
ciplinado está sendo sistematicamente seguido, ainda que os detalhes de implementação
mudem ao longo do tempo” [65, p. 13].

No caso do modelo MPS.BR, a institucionalização de processos é incorporada
no conceito de capacidade de processo [81]. Da mesma forma que no CMMI, o grau
de institucionalização deve aumentar conforme são galgados os níveis de maturidade
superiores. O refinamento dos diferentes níveis de capacidade é apresentado na forma
de atributos de processo, que podem ser equiparados às metas genéricas do CMMI. A
cada atributo de processo estão associados um ou mais resultados esperados de processo,
que devem ser satisfeitos para o alcance do nível de capacidade desejado. Na Tabela 1.2
são apresentados os atributos de processo e suas descrições.

Portanto, a MPS pode ser considerada como bem-sucedida quando é obtido
algum grau de institucionalização dos processos implementados. Todavia, por se tratar
da implementação de mudanças no modo de trabalho das organizações, muitas vezes a
institucionalização de um processo envolve uma mudança na cultura organizacional.

1.3 Metodologia

As considerações metodológicas associadas ao presente estudo estão fundamen-
tadas em métodos de pesquisa essencialmente qualitativos. Esta seção resume e explica a
metodologia de pesquisa adotada, assim como as questões de pesquisa e mecanismos de
coleta e análise de dados.

1.3.1 Problema de Pesquisa

Atualmente, uma das estratégias utilizadas para melhorar a qualidade do soft-
ware produzido por uma organização de software é melhorar o seu processo de software.
Esta estratégia é 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 implementação de MPS acarreta mudanças no modo de trabalho
das organizações e envolve uma mudança na cultura organizacional. Vários trabalhos
na literatura de MPS apresentam a cultura organizacional como fator de sucesso ou de
insucesso na implementação de MPS [70, 34, 5, 58, 31]. Desta forma, há indícios de que
é necessário 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
de Pro-
cesso

Progressão do Pro-
cesso

Descrição

AP 1.1 Processo executado O processo atinge o seu propósito.
AP 2.1 Processo gerenciado A execução do processo é gerenciada.
AP 2.2 Produtos de trabalho do

processo são gerencia-
dos

Os produtos de trabalho produzidos pelo pro-
cesso são gerenciados apropriadamente.

AP 3.1 Processo definido Um processo padrão é mantido para apoiar a
implementação do processo definido.

AP 3.2 Processo implementado O processo padrão é efetivamente implemen-
tado como um processo definido para atingir
seus resultados.

AP 4.1 Processo medido Os resultados de medição são usados para asse-
gurar que a execução do processo atinge os seus
objetivos de desempenho e apoia o alcance dos
objetivos de negócio definidos.

AP 4.2 Processo controlado O processo é controlado estatisticamente para
produzir um processo estável, capaz e previsível
dentro de limites estabelecidos.

AP 5.1 O processo é objeto de
melhorias e inovações

As mudanças no processo são identificadas a
partir da análise de defeitos, problemas, causas
comuns de variação do desempenho e da inves-
tigação de enfoques inovadores para a definição
e implementação do processo.

AP 5.2 O processo é otimizado
continuamente

As mudanças na definição, gerência e desem-
penho do processo têm impacto efetivo para o
alcance dos objetivos relevantes de melhoria do
processo.

O problema a ser tratado neste trabalho é o de que as organizações têm dificul-
dade para lidar com sua cultura durante as iniciativas de MPS, de modo que a cultura
organizacional pode se tornar um obstáculo à institucionalização de processos de soft-
ware.

Além disso, outtro problema é que não tem sido considerada a literatura de
Cultura Organizacional, no que se refere a recomendações para mudanças organizacionais
duradouras, como fonte para melhoria das práticas de institucionalização de processos de
software.

Questões de Pesquisa

Considerando o problema descrito, esta pesquisa foi focada em questões rela-
cionadas à institucionalização de processos, mudança cultural e MPS. De acordo com
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[45, 16], em pesquisas qualitativas é mais comum apresentar questões de pesquisa no
lugar de hipóteses formais. Isto porque a pesquisa qualitativa geralmente busca interpre-
tar as propriedades de fenômenos sociais, o que deixa poucas razões para tentar prever
relacionamentos entre variáveis. As questões de pesquisa, neste sentido, articulam as ex-
pectativas do pesquisador, e o orientam durante a pesquisa. Neste trabalho, desta forma,
foram consideradas as seguintes:

• Como o perfil cultural de uma organização com baixa maturidade de processo de
software pode influenciar o grau de adoção de um processo definido?

• Quais são as recomendações existentes na literatura sobre Cultura Organizacional
voltadas para possibilitar uma mudança cultural em iniciativas de mudança orga-
nizacional? Em outras palavras, o quê é necessário fazer para que uma mudança
organizacional seja de fato institucionalizada?

• A aplicação destas recomendações em organizações de software durante a melhoria
de seus processos de software influencia o seu grau de institucionalização?

A primeira questão de pesquisa investiga como a cultura organizacional pode
influenciar, positiva ou negativamente, a institucionalização de um processo de software.
Neste sentido, é necessário identificar o perfil cultural da organização e definir seu
impacto sobre a adoção de um processo de software. Desta forma, esta pesquisa investiga
como fazer o levantamento do perfil cultural de uma organização e também avalia a
relação entre diferentes perfis e o grau de institucionalização de processos de software.

As duas últimas questões de pesquisa, por sua vez, dizem respeito às recomenda-
ções existentes na literatura de Cultura Organizacional que podem facilitar a implementa-
ção de mudanças organizacionais. Elas envolvem tanto o levantamento de tais recomen-
dações como a avaliação do quanto podem influenciar a institucionalização de processos
de software em uma organização que tenta melhorar seus processos. Por recomendações
deve-se entender passos e fatores críticos de sucesso, assim como orientações gerais, ne-
cessários para que uma mudança cultural ocorra. Desta forma, as recomendações pesqui-
sadas na literatura sobre cultura organizacional compreenderam tanto passos recomenda-
dos em processos ou métodos de mudança cultural, quanto fatores indispensáveis para o
sucesso de uma mudança deste tipo.

Proposições Teóricas

Proposições teóricas servem de referência para análise dos resultados obtidos
por meio de estudos de caso e para a definição de modelos teóricos. Em comparação com
pesquisas quantitativas, proposições teóricas são como hipóteses, no sentido de que são
conjecturas sobre os resultados da pesquisa [7, p. 552]. As proposições tipicamente são
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derivadas da literatura, da experiência (profissional ou pessoal), de teorias ou de gene-
ralizações baseadas em dados empíricos [7, p. 551]. Por isso mesmo, estão intimamente
relacionadas com o contexto pessoal, histórico, político e social [82] apud [7].

Há dois grupos de proposições teóricas 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 mudança cultural. Este grupo é ilustrado na Figura 1.2, que apresenta
alguns conceitos que são discutidos no Capítulo 2. Foi utilizado um diagrama de classes
da UML (Unified Modeling Language) 2.0 [59] para a construção da figura.

Figura 1.2: Proposições teóricas sobre MPS.

• PROP 1.1 - PROCESSO-PADRÃO COMO CRENÇA OU VALOR EXPOSTO
- Um processo-padrão ou um processo definido (ou instanciado para um projeto)
pode ser classificado, considerando o Modelo de Schein [72], na categoria de
crenças ou valores expostos. Isto porque um processo-padrão ou definido é apenas
uma idéia ou concepção, e não constitui o processo efetivamente executado. Só se
torna, portanto, parte da cultura de uma organização se houver a percepção do grupo
de que funciona na resolução de problemas de integração interna e de adaptação
externa da organização.
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• 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, já que é observá-
vel, e é influenciado pelas suposições básicas compartilhadas existentes - a camada
mais interna do modelo. Além disso, há também o processo conhecido, que é pro-
priedade de cada indíviduo. Trata-se de conhecimento tácito - afetado, inclusive,
pela personalidade de cada indivíduo, quando se considera os níveis de programa-
ção mental de Hofstede [27].

• PROP 1.3 - MPS ENVOLVE MUDANÇA CULTURAL - Em organizações
com baixa maturidade e capacidade de processos, iniciativas de MPS envolvem
mudanças culturais necessárias para a institucionalização dos processos sendo
implementados. Em geral, em tais organizações, há uma grande lacuna entre o
processo executado, em conjunto com o processo conhecido, e o processo a ser
implementado (tipicamente um processo-padrão ou processo definido para um
projeto). É necessário o desenvolvimento de uma cultura que promova a execução
de processos de forma gerenciada.

• PROP 1.4 - MPS ENVOLVE MUDANÇAS EM SUPOSIÇÕES BÁSICAS - As
mudanças culturais necessárias para a institucionalização de processos em organi-
zações de baixa maturidade devem envolver não apenas mudanças nos processos
de software, mas também nas suposições básicas compartilhadas associadas a estes
processos, uma vez que tais suposições constituem a base de uma cultura, conforme
o Modelo de Schein [72].

• PROP 1.5 - USO DE RECOMENDAÇÕES PARA MUDANÇA CULTURAL
- A MPS atua, em geral, produzindo e modificando processos-padrão e tentando
alterar tanto os processos conhecidos quanto os processos executados. Uma nova
dimensão deve ser incluída. Também é necessário mudar a cultura, no que diz
respeito a processos. Para tanto, recomendações relacionadas com mudança cultural
podem fornecer uma base adequada para definição de mecanismos para a criação
de uma cultura de processos.

O segundo grupo de proposições teóricas diz respeito a possíveis relacionamen-
tos entre categorias de suposições básicas compartilhadas e processos de software tipi-
camente implementados em organizações de software de baixa maturidade de processos,
que iniciam trabalhos de MPS orientados por modelos de processos de software, como o
MPS.BR e o CMMI.

• PROP 2.1 - FOCO INTERNO FACILITA A ADOÇÃO DE PROCESSOS -
Tipos culturais com maior foco interno do que externo facilitam a adoção de um
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processo de software definido. Isto porque em uma cultura com foco interno, as
questões de organização interna prevalecem sobre as questões de adaptação externa
[14]. E a definição ou melhoria de um processo de software, assim como a sua
institucionalização, são formas de organizar internamente um grupo.

• PROP 2.2 - FOCO EM ESTABILIDADE FACILITA A ADOÇÃO DE PRO-
CESSOS - Tipos culturais com maior foco em estabilidade do que em flexibilidade
facilitam a adoção de um processo de software definido. Isto porque a institucio-
nalização de um processo de software envolve a execução sistemática e com com-
prometimento de um conjunto de atividades, e isto leva a uma estabilização de tal
conjunto como modo de trabalho da organização.

• PROP 2.3 - SUPOSIÇÕES SOBRE REALIDADE E VERDADE - Suposições
básicas sobre realidade e verdade afetam diretamente a execução dos processos de
software.

• PROP 2.4 - SUPOSIÇÕES SOBRE NATUREZA DO TEMPO - Suposições
básicas sobre a natureza do tempo afetam diretamente a execução dos processos
de software.

• PROP 2.5 - SUPOSIÇÕES SOBRE NATUREZA HUMANA - Suposições bá-
sicas sobre a natureza humana afetam diretamente a execução dos processos de
software.

• PROP 2.6 - SUPOSIÇÕES SOBRE NATUREZA DAS RELAÇÕES HUMA-
NAS - Suposições básicas sobre a natureza das relações humanas afetam direta-
mente a execução dos processos de software.

1.3.2 Estratégia de Pesquisa

Inicialmente foi feita uma revisão sistemática para identificação das recomen-
dações para mudança cultural e uma revisão simples para identificação de categorias de
suposições básicas compartilhadas. Os resultados destas revisões serviram de insumo para
a definição da pesquisa de opinião e do estudo de caso que foram conduzidos.

Revisão Sistemática

Há várias razões para que revisões sistemáticas sejam conduzidas, tais como
para obter um resumo das evidências 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 revisões sistemáticas com diferentes pro-
pósitos. Uma delas foi conduzida com o intuito de prover um contexto para a execução
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das demais atividades de pesquisa, revelando as lacunas na pesquisa sobre cultura e MPS.
Os resultados desta revisão são apresentados na Seção 2.6, na forma de trabalhos correla-
tos. A outra revisão sistemática foi conduzida com o intuito de identificar recomendações
sobre mudança e cultura, de modo que pudessem ser investigadas quanto a sua aplicação
em iniciativas de MPS. Os resultados desta revisão estão descritos na Seção 2.5.

Para a condução das revisões sistemáticas descritas no presente trabalho foram
seguidas as orientações fornecidas em [11]. Os protocolos das revisões conduzidas neste
trabalho estão na Seção A.1.

Pesquisa de Opinião

Com o resultado da revisão sistemática sobre recomendações para mudança e
cultura foi possível desenvolver questionários para investigar a aplicação de tais reco-
mendações em iniciativas de MPS. Foram identificados dois grupos relevantes para esta
investigação: envolvidos com a MPS em organizações de software que já implementaram
iniciativas de MPS, e implementadores de MPS - neste caso, implementadores certifica-
dos no MPS.BR. Para cada um destes grupos foi definido um questionário diferente. A
Seção A.3.5 apresenta os detalhes da aplicação dos questionários para os colaboradores
das organizações. Já a Seção B.3 apresenta os questionários utilizados na pesquisa junto
aos implementadores.

Os dados referentes ao questionário das empresas foram considerados como
parte do estudo de caso. Os dados referentes ao questionário de implementadores foram
colhidos com o intuito de fornecer informações complementares ao estudo de caso, em
relação às recomendações para mudança cultural. O propósito foi obter a percepção desta
classe de envolvidos com a MPS sobre a aplicação de tais recomendações tanto em
organizações que conseguiram implementar melhorias de processos de software, quanto
em organizações que não conseguiram.

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

De acordo com Cresswell, há uma série de considerações a se fazer no projeto
de uma pesquisa de opinião. Questões sobre instrumentos a utilizar, variáveis envolvidas,
procedimentos de coleta de dados, população, amostra, dentre outras, devem ser consi-
deradas [16, p. 154]. Desta forma, foi definido um protocolo para a pesquisa de opinião,
descrito na Seção A.2.
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Estudo de Caso

Grande parte dos trabalhos apresentados como estudos de caso não se caracteri-
zam como tal, pois são assim chamados simplesmente por serem desenvolvidos em apenas
uma unidade (uma escola, uma turma) ou por incluírem um número 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 é um estudo de caso. Segundo [90], um estudo de
caso é uma investigação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto
não estão claramente definidos.

Além disso, a investigação de estudo de caso enfrenta uma situação tecnicamente
única em que há muito mais variáveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado, baseia-se em várias fontes de evidências, beneficiando-se do desenvolvimento
prévio de proposições teóricas para conduzir a coleta e a análise de dados [90].

Esta definição apresenta dois aspectos importantes associados ao estudo de caso.
O primeiro diz respeito ao seu escopo, como investigação que avalia contexto e fenômeno
de forma conjunta. O segundo diz respeito à abrangência dos estudos de caso, que na
realidade são uma estratégia, e não uma tática, de pesquisa.

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso possui uma maneira de coletar
e analisar dados empíricos, apresentando vantagens e desvantagens específicas. As dife-
rentes estratégias enumeradas em [90] são o experimento, o levantamento, a análise de
arquivos, a pesquisa histórica e o estudo de caso. Não se deve supor que uma estratégia
é superior a outra.

Cada uma destas estratégias pode ser utilizada para qualquer um dos três pro-
pósitos gerais que podem orientar um projeto de pesquisa (exploratório, descritivo e
explanatório). Assim, estudos de caso são apropriados para as pesquisas exploratórias,
descritivas, e também para pesquisas explanatórias [90].

Considerando as diversas estratégias de pesquisa, é necessário, a fim de escolher
a mais apropriada para um determinado contexto, avaliar três fatores principais:

1. o tipo de questão da pesquisa - estudos de caso são geralmente utilizados para
responder questões do tipo “como” e “por que”;

2. a extensão do controle que o pesquisador tem sobre os eventos investigados -
estudos de caso são geralmente utilizados quando este grau de controle é baixo;

3. o foco em fenômenos históricos em oposição a fenômenos contemporâneos - estu-
dos de caso são geralmente utilizados para investigar fenômenos contemporâneos,
inseridos em algum contexto da vida real.
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As questões investigadas no presente estudo são do tipo “quais” e do tipo
“como”. Neste caso, a estratégia de estudo de caso foi considerada adequada, pois o uso
desta estratégia é recomendável quando não há separação clara entre contexto e fenômeno
estudado. Nesta pesquisa, o principal fenômeno estudado é a institucionalização de
processos.

O estudo trata da investigação de modos de facilitar a institucionalização de
processos em organizações. Esta institucionalização pode ser considerada um fenômeno
complexo de interação social, cenário em que o uso da estratégia de estudo de caso
não só é apropriado, mas que permite a preservação das “características holísticas e
significativas dos acontecimentos da vida real” [90]. A complexidade que pode ser
associada à institucionalização, conforme sugerida neste estudo, há muito tem sido
apontada em estudos sobre cultura organizacional e mudança cultural.

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

1.4 Organização do Trabalho

Considerando estes pontos sobre a condução de iniciativas de MPS em organiza-
ções de software, e das dificuldades associadas à cultura organizacional que podem existir
na institucionalização de processos de software definidos/melhorados em tais iniciativas,
o presente trabalho foca em questões de institucionalização de processos de software e
cultura organizacional. O foco do problema investigado nesta pesquisa está em:

• Como a cultura de uma organização pode influenciar o grau de institucionalização
de um processo de software definido/melhorado;

• O que pode ser feito para aumentar o grau de institucionalização de um processo
de software definido/melhorado, considerando que esta institucionalização envolve
uma mudança cultural.

Para investigar melhor sobre a relação entre os tópicos de cultura e MPS, é
preciso considerar algumas questões. O que os autores de estudos sobre MPS querem
dizer ao se referir ao termo cultura? A que se referem os pesquisadores da área de cultura,
quando o utilizam? E o que quer dizer institucionalização no contexto de estudos sobre
MPS? O que já foi estudado sobre os relacionamentos entre MPS e cultura? Estas e outras
perguntas são tratadas no restante deste trabalho, que está organizado como descrito a
seguir.

No Capítulo 2 são apresentados conceitos e perspectivas associadas ao termo
“cultura”, a fim de discutir definições, termos relacionados, dentre outras questões.
Além disso, em tal capítulo, também é apresentada uma discussão sobre trabalhos que



1.4 Organização do Trabalho 31

relacionam MPS e cultura, de forma a evidenciar o que tem sido estudado neste campo e
quais oportunidades de pesquisa ainda há.

Em seguida são apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. No Capítulo
3 são apresentadas informações contextuais sobre as organizações que participaram do
estudo de caso, incluindo as evidências sobre o grau de institucionalização de processos
de cada uma. No Capítulo 4 são apresentados os resultados referentes ao perfil cultural de
cada organização. Ao final, uma comparação destes perfis é feita, a fim de averiguar se há
alguma diferença significativa que possa ser considerada como causa para as diferenças
no grau de institucionalização de processo de cada organização. No Capítulo 5, por sua
vez, são apresentados os resultados da aplicação de recomendações para mudança cultural
nas organizações participantes do estudo. Também são apresentadas as conclusões sobre
a aplicação de tais recomendações do ponto de vista de implementadores de MPS. Estes
resultados são comparados para averiguar se há diferenças que possam ser causas para os
diferentes graus de institucionalização de processos de software.

Finalmente, no Capítulo 6 são apresentadas as considerações finais sobre a pre-
sente pesquisa. Um resumo das contribuições é discutido, assim como as limitações asso-
ciadas a este estudo e uma lista de possíveis trabalhos que podem ser feitos futuramentes,
em complemento ou como extensão à pesquisa descrita no presente documento.



CAPÍTULO 2
Cultura Organizacional e Melhoria de
Processos de Software

A cultura orgnanizacional é um fator de grande influência no sucesso da imple-
mentação de melhorias em processos de software. Por isso, este capítulo discute alguns
conceitos e perspectivas associados a cultura organizacional. Também são apresentadas
questões relacionadas aos níveis em que o conceito de cultura se aplica e às dimensões
que podem ser utilizadas para caracterizar a cultura de um grupo. Ao final do capítulo é
apresentado um mapeamento de estudos que relacionam cultura e MPS.

2.1 Definições e Perspectivas de Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional ganhou a atenção de gerentes e líderes
organizacionais a partir da década de 80 [23, 43, 61]. O conceito de cultura, todavia,
não surgiu originalmente dos estudos sobre organizações. Suas origens estão no campo
da antropologia e da sociologia, tendo sido posteriormente transferido para o campo da
análise organizacional [23].

No campo dos estudos organizacionais, há pouco consenso, tanto em relação
ao conceito em si, quanto em relação a questões de metodologia [10, 72]. Para alguns a
cultura de uma organização é, simplesmente, a forma ou o jeito como as coisas são feitas
pelos seus membros [18] apud [49]. Há, todavia, outras definições que detalham mais o
conceito de cultura. Uma destas outras definições é a de Schein, que declara a cultura de
um grupo como “um padrão de suposições básicas compartilhadas que foi aprendido por

um grupo na resolução de seus problemas de integração interna e de adaptação externa,

que funcionou bem o suficiente para ser considerado válido e, portanto, para ser ensinado

a novos membros como a forma adequada de perceber, pensar e sentir em relação a tais

problemas”.
Segundo esta definição, a substância de uma cultura são as suposições comparti-

lhadas pelos seus membros, de forma que o modo de trabalho não constitui a essência da
cultura de uma organização, embora seja fortemente influenciado por ela. Os processos



2.1 Definições e Perspectivas de Cultura Organizacional 33

estão apenas em um nível de manifestação da cultura, mas não são seu núcleo. Suposições
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
questões inerentes a valor.

De acordo com [27], cada pessoa traz consigo padrões de pensamentos, sen-
timentos e ações em potencial que foram aprendidos durante sua vida. Estes padrões
aprendidos pelos indivíduos nos grupos dos quais participa são como programas mentais -
software da mente - em analogia a programas de computadores. A metáfora, todavia, não
representa plenamente a realidade em foco: pessoas, diferentemente de computadores,
têm seus comportamentos apenas parcialmente restringidos pelos seus programas men-
tais. São capazes de desviar-se deles e reagir de maneira diferente da esperada segundo
tais padrões.

O termo habitual dado aos programas mentais é cultura, envolvendo todos os
padrões de pensar, sentir e agir dos indivíduos de um grupo. Cultura é “a programação

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 níveis de programação mental, de acordo
com Hofstede.

Figura 2.1: Níveis de programação mental, segundo [27].

Os programas mentais referentes à cultura fazem fronteira com padrões em
dois outros níveis: da natureza humana (que são herdados por meio dos genes) e da
personalidade (que agrega os padrões individuais que não são compartilhados com
nenhum outro ser humano). A definição dada por Hofstede, neste sentido, reforça a
apresentada por Schein, ao indicar que o que pertence ao campo da cultura é apenas o
que é compartilhado por um grupo.
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Segundo Schein, o conceito de cultura está diretamente associado à necessidade
humana por estabilidade, consistência e significado. A formação de uma cultura, por
definição, é uma tentativa de padronização e integração, muito embora existam grupos
com valores e crenças contraditórios, levando a situações de conflito e ambiguidade [72,
p. 17 e 18].

Grupos com valores e crenças internos contraditórios podem ser explicados pela
participação em diversos grupos ao mesmo tempo. Neste sentido, Hofstede identifica
vários níveis de cultura, tais como [27, p. 11]:

• Nacional - que diferencia pessoas de nações diferentes;

• Regional, étnico, religioso ou linguístico - que diferencia pessoas em regiões dis-
tintas, com etnias distintas, de diferentes religiões e, possivelmente, com diferentes
línguas que podem existir em um mesmo país;

• De classe social - que diferencia pessoas com diferentes níveis educacionais e com
ocupações e profissões distintas;

• Organizacional, departamental ou corporativo - que diferencia pessoas de organiza-
ções distintas, de acordo com a socialização fornecida pela organização a que estão
associadas.

Valores de níveis nacionais e regionais são difíceis de serem modificados;
valores que são adquiridos mais tarde na vida de um indivíduo, como aqueles de nível
organizacional, são mais fáceis de serem modificados [27].

2.2 Elementos Culturais

A Figura 2.2 apresenta um modelo para os diferentes níveis de manifestação de
uma cultura [27]. Os símbolos formam a camada mais externa de uma cultura. Incluem
gestos, palavras, figuras e objetos com significados particulares conhecidos apenas pelos
membros da cultura em questão. Os heróis são pessoas que possuem as características
que são valorizadas na cultura e que são, portanto, modelos de comportamento adequado
(segundo a cultura em foco). Rituais, por sua vez, são atividades coletivas essenciais para
a cultura, mesmo que não tenham grande importância do ponto de vista técnico. Símbolos,
heróis e rituais constituem os elementos observáveis de uma cultura, e são referidos, em
conjunto, como práticas.

Porém, o núcleo da cultura é constituído de valores. Neste contexto, valores são
tendências gerais de preferência por certos estados de coisas em detrimento de outros
[27, p. 8]. Muitos valores, na maioria das vezes, são mantidos de forma inconsciente,
especialmente porque são adquiridos bem cedo na vida das pessoas.
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Figura 2.2: Níveis de manifestação cultural, segundo [27].

De acordo com Schein, os níveis de uma cultura variam de uma camada de
manifestações tangíveis e visíveis até o nível de suposições básicas inconscientes e
embutidas, que são a essência da cultura. A Figura 2.3 apresenta o Modelo de Schein.
O nível mais superficial, de artefatos e comportamentos, é observável para aqueles que
não fazem parte do grupo, mas é difícil de ser entendido por eles. As inferências sobre os
significados dos artefatos e comportamentos feitas por uma pessoa que não faz parte do
grupo tendem a refletir suas próprias suposições, e não a do grupo observado [72].

Já no nível de suposições básicas compartilhadas, o mais profundo, estão os con-
ceitos que de fato orientam comportamentos de um grupo. Geralmente essas suposições
não devem ser confrontadas ou debatidas, e por isto mesmo são difíceis de serem mu-
dadas. A necessidade humana de estabilidade faz com que o questionamento destas su-
posições gerem altos níveis de ansiedade e de defesa. As suposições compartilhadas por
um grupo são essenciais para compreender apropriadamente o significado de artefatos e
comportamentos [72].

Entre estes dois níveis se encontra o de valores, crenças, normas e regras
expostos, que são utilizados pelos membros do grupo como forma de retratar sua cultura
para si mesmos e para outros. Os elementos deste nível refletem como o grupo pensa que
as coisas devem ser, mas isto pode ser diferente de como as coisas realmente são. Apenas
valores e crenças que foram experimentados pelo grupo e que se mostraram eficazes na
resolução de seus problemas se tornam suposições básicas compartilhadas [72].

As práticas de Hofstede (Figura 2.2) podem ser consideradas equivalentes aos
níveis de artefatos e comportamentos, e de valores e crenças expostos (Figura 2.3. Já os
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Figura 2.3: Níveis de manifestação de cultura, adaptado de [72].

valores podem ser considerados equivalentes ao nível de suposições básicas compartilha-
das.

Essas suposições se formam em relação a conceitos e/ou problemas típicos sobre
os quais o grupo deve obter consenso a fim de operar adequadamente. Tais suposições
foram categorizadas em diversos estudos, muitas vezes com o nome de dimensões
culturais.

2.3 Categorias de Suposições Básicas

Dimensões culturais são aspectos de uma cultura que podem ser medidos em re-
lação a outras culturas. Tais dimensões podem ser associadas a problemas universais que
sociedades de um modo geral enfrentam. Tais problemas, embora universais, são resol-
vidos de formas diferentes pelas diferentes sociedades, em decorrências das diferenças
culturais existentes.

Cinco dimensões essenciais foram definidas por [27]: distância de poder, coleti-
vidade versus individualismo, feminilidade versus masculinidade, grau com que incerte-
zas são evitadas, e orientação para longo prazo versus para curto prazo.

Em [72] são discutidas algumas categorias de suposições básicas compartilhadas,
que podem ser equiparadas às dimensões apresentadas por Hofstede. Estas suposições
dizem respeito a temas relacionados a integração interna, adaptação externa, natureza
do tempo, dentre outros. Na realidade, Schein apresenta um conjunto bem maior de
categorias, e as dimensões propostas por Hofstede são apenas uma pequena parte delas.
As categorias propostas por Schein são apresentadas nas Tabelas 2.1 e 2.2.

As categorias apresentadas na Tabela 2.2, de acordo com Schein, são suposições
mais profundas sobre questões mais gerais e abstratas e que influenciam as suposições
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Tabela 2.1: Categorias de suposições básicas compartilhadas.
Adaptado de [72].

Suposições sobre questões de adaptaçao externa
Categoria Consenso sobre:
Missão e estratégia A missão primordial, a tarefa principal, assim como de

funções manifestas e latentes da organização.
Objetivos Os objetivos derivados da missão primordial da organiza-

ção.
Meios para satisfazer
objetivos

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

Medição de resultados Os critérios a serem utilizados para medir quão bem os obje-
tivos organizacionais têm sido satisfeitos. Também envolve
o consenso sobre os meios de realizar a medição.

Ações corretivas Estratégias apropriadas para reparação no caso dos objeti-
vos não estarem sendo satisfeitos.

Suposições sobre questões de integração interna
Categoria Consenso sobre:
Linguagem e categorias
conceituais comuns

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

Limites do grupo e cri-
térios para inclusão ou
exclusão

A identidade do grupo, assim como sobre critérios para
decisões de inclusão ou exclusão do grupo.

Distribuição de poder e
status

Critérios e regras para alocação de poder, influência e auto-
ridade.

Normas de intimidade,
amizade e amor

Regras para tratamento e relacionamento entre pares.

Definição e distribuição
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 correções.

Explicação do inexpli-
cável - ideologia e reli-
gião

Estórias, mitos, comportamentos supersticiosos, dentre ou-
tras de história oral ou escrita, que transmitem ideologia e
suposições básicas da organização.
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Tabela 2.2: Categorias de suposições básicas compartilhadas.
Adaptado de [72] - Continuação.

Suposições sobre outras dimensões
Categoria Consenso sobre:
Natureza da realidade e
da verdade

O que define que algo é real ou não, se pertence ao domínio
físico ou ao social, como a verdade deve ser determinada e
se a verdade é algo a ser revelado ou a ser descoberto.

Natureza do tempo O conceito básico de tempo para um grupo, como o tempo
é definido e medido, quantos tipos de tempo há e a impor-
tância de tempo em uma cultura.

Natureza do espaço Espaço e sua distribuição, como o espaço é alocado, o sig-
nificado simbólico do espaço de uma pessoa e o papel do
espaço na definição de aspectos de relacionamentos (priva-
cidade e intimidade, por exemplo).

Natureza da natureza
humana

O que é ser humano e quais características humanas são
consideradas intrínsecas. Definem também questões rela-
cionadas a perfeição humana, e sobre se a natureza humana
é inerentemente boa, ruim ou neutra, por exemplo.

Natureza da atividade
humana

Atitudes apropriadas em relação 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 questões de adaptação externa e integração interna. As categorias da Tabela 2.2 são
mais detalhadas nas Tabelas D.1 a D.4.

Estas dimensões ou categorias de suposições revelam diferentes orientações
possíveis dos valores de um grupo, em relação a questões de tempo, espaço, natureza
humana, dentre outros. Diversos instrumentos apresentam variadas dimensões que podem
ser utilizadas em medições de culturas. Em uma análise sobre a quantificação do conceito
de cultura foram identificados e analisados 121 instrumentos, desenvolvidos nos últimos
cinquenta anos [84]. Muitas das dimensões identificadas nestes instrumentos foram
associadas com as dimensões apresentadas por Hofstede, mas também foram identificadas
novas dimensões. Outros estudos estão focados não apenas nas dimensões de uma cultura,
mas nos diferentes tipos culturais que delas podem surgir. Na Seção 2.4 um destes
modelos é discutido.

2.4 Tipos Culturais

A combinação de dimensões culturais permite a criação de taxonomias para a
cultura de um grupo. Há 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 análise de valores concorrentes, feita com base no modelo CVF, tem por obje-
tivo a caracterização da cultura de uma organização. Para isso, o modelo é estruturado em
duas dimensões consideradas críticas para a efetividade da organização. Tais dimensões,
quando combinadas, definem quatro tipos culturais.

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

A segunda dimensão, por sua vez, considera o grau de flexibilidade/estabilidade
nos processos da empresa. Tal dimensão evidencia que algumas organizações são mais
efetivas quando demonstram flexibilidade e adaptabilidade, enquanto outras são mais
efetivas quando demonstram estabilidade e controle dos processos de negócio.

Os quatro tipos culturais associados às duas dimensões do modelo, são ilustrados
na Figura 2.4.

Figura 2.4: Ilustração do CVF. Adaptado de [19].

Cada tipo cultural tem características específicas, que incluem a ênfase ideoló-
gica, o propósito, os principais valores, os principais motivadores, a estrutura organiza-
cional, os principais meios utilizados, o estilo dos líderes, as relações interpessoais, as
comunicações gerenciais, a base do poder, o processo de tomada de decisões, os critérios
de efetividade e a avaliação dos membros [14, 91]. Todas estas variáveis são analisadas,
para cada tipo cultural, a seguir.
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2.4.1 O Tipo Adocrático

A ênfase ideológica de organizações adocráticas é fundamentada na inovação
e em mudanças. O propósito de organizações deste tipo é o crescimento e o desenvol-
vimento da organização. Além disso, os principais valores das culturas adocráticas são
a inovação, a adaptação, a prontidão para atender demandas e para superar desafios e a
criatividade. Por sua vez, os principais motivadores de seus membros são o crescimento,
a estimulação, a criatividade e a diversidade.

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

Já o estilo dos líderes é direcionado por riscos. O líder é inovador, astuto e
criativo. Além disso, os líderes tendem a promover o empowerment de seus subordinados,
e são bons em antever mudanças. As relações interpessoais revelam altos níveis de
confiança e credibilidade dos líderes. Tendem a apresentar baixos níveis de conflitos e
de resistência a mudanças. As comunicações gerenciais tendem a transformacionais,
focadas no estímulo à mudança. Também tendem a ser empáticas, poderosas nas palavras,
visionárias, expansivas, confiantes.

A base do poder é constituída dos valores organizacionais. Por sua vez, o
processo de tomada de decisões é orgânico, intuitivo e adaptável. Também é voltado
para a legitimidade das decisões.

Os critérios de efetividade incluem o crescimento da organização, o desenvol-
vimento de novos mercados e a aquisição de recursos. Já a avaliação dos membros é
baseada na intensidade do esforço.

Organizações adocráticas são adequadas em ambientes em que mudanças rápidas
na organização são necessárias para satisfazer o mercado, o tempo para atendimento de
demandas é um fator crítico e os produtos e serviços não são longevos. Todavia, o excesso
de flexibilidade que pode vir a existir em uma organização deste tipo pode levar a um
ambiente caótico, sem visibilidade e ineficiente (embora não necessariamente ineficaz).

2.4.2 O Tipo Consensual

A ênfase ideológica de organizações cuja cultura predominante é a consensual
são as pessoas. Assim, o propósito de organizações deste tipo é a manutenção do grupo,
assim como o desenvolvimento de seus recursos humanos. Os principais valores das
culturas consensuais são a coesão do grupo, a moral, o comprometimento dos membros,
a participação de todos, a confiança mútua, a abertura e a sensação de pertencer ao grupo.
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Os principais motivadores para os membros de organizações consensuais são a coesão,
a sensação de pertencer ao grupo e a afeição.

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

Por sua vez, o estilo dos líderes é apoiador, empático, facilitador, participativo
e atencioso. Os líderes em tais organizações tendem a promover o trabalho em equipe e a
instruir seus subordinados. As relações interpessoais revelam altos níveis de confiança e
credibilidade dos líderes. Tendem a apresentar baixos níveis de conflitos e de resistência
a mudanças. As comunicações gerenciais tendem a ser baseadas nos relacionamentos, e
focadas na construção da confiança entre os membros da organização. 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 decisões é participatório, e voltado ao apoio das decisões
tomadas, ou seja, é deliberativo.

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

Em ambientes que exijam a integração de vários colaboradores da organização,
de forma harmônica, para a realização do trabalho, o tipo consensual é adequado. Este
tipo cultural, entretanto, é altamente dependente da motivação e do comprometimento
das pessoas para que os trabalhos sejam feitos.

2.4.3 O Tipo Hierárquico

Nas culturas hierárquicas, a ênfase ideológica é a estabilidade e o controle. Os
objetivos principais em tais organizações é a execução de regulamentos, assim como a
consolidação e o equilíbrio. Os principais valores das culturas hierárquicas envolvem a
busca da eficiência, a uniformidade, a coordenação, a previsibilidade, a continuidade e a
repetitibilidade. Os principais motivadores incluem segurança e a ordem.

A estrutura organizacional é centralizada, fundamentada em tarefas de rotina e
em tecnologias. Envolve elevado uso de regras, políticas e procedimentos formais, assim
como de planejamento formal. A coordenação é vertical. Os principais meios utilizados
para o alcance dos objetivos estabelecidos são a gerência da informação, a medição e a
documentação.
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Por sua vez, o estilo dos líderes tende a ser controlador e coordenador. Os líderes
são, em geral, conservadores e cautelosos, além de serem dominantes. Ao contrário dos
tipos culturais apresentados anteriormente, no tipo hierárquico as relações interpessoais
apresentam baixos níveis de confiança e credibilidade dos líderes. Tendem a apresentar
altos níveis de conflitos e de resistência a mudanças. As comunicações gerenciais tendem
a ser informacionais, de modo a prover fatos. Também tendem a ser rigorosas, precisas,
disciplinadas, controladas, focadas, claras, lógicas e organizadas.

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

Finalmente, os critérios de efetividade incluem a eficiência na produção, o
controle e a estabilidade. Já a avaliação dos membros é basicamente associada à
aderência às regras estabelecidas.

Assim, em ambientes que exijam eficiência operacional, visibilidade sobre os
processos e a execução de procedimentos padronizados, a fim de manter a organização
funcionando de forma confiável, o tipo hierárquico é adequado. Organizações deste tipo
funcionam bem quando o trabalho a ser feito é bem compreendido e o tempo não é um
fator crítico. Entretanto, a padronização dos processos e das estruturas pode gerar rigidez
que dificulta mudanças na organização. 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 organizações racionais, a ênfase ideológica é o cumprimento das tarefas. O
propósito de tais organizações é a busca e o alcance de objetivos bem definidos e claros.
Os principais valores das culturas racionais envolvem o cumprimento de objetivos, a
realização, a busca de bom desempenho e de produtividade. Os principais motivadores
incluem a competição e o alcance de fins previamente determinados.

A estrutura organizacional é centralizada e baseada em tarefas complexas, as-
sim como na distribuição de responsabilidades conforme especialidades. Os principais
meios utilizados para o alcance dos objetivos definidos são o estabelecimento e esclare-
cimento dos objetivos organizacionais, e o fornecimento de direção clara.

Por sua vez, o estilo dos líderes é voltado para o fornecimento de estrutura para
o trabalho, diretivo e determinado. Adicionalmente, os líderes tendem a ser orientados por
objetivos e tarefas. Assim como no caso do tipo hierárquico, no tipo racional as relações
interpessoais apresentam baixos níveis de confiança e credibilidade dos líderes. Tendem
a apresentar altos níveis de conflitos e de resistência a mudanças. As comunicações
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gerenciais tendem a ser instrucionais, de modo a direcionar as ações. Também tendem
a ser estimulantes, orientadas a ações, influentes, atraentes e decisivas.

A base do poder é a competência. Por sua vez, o processo de tomada de de-
cisões é centrado em objetivos, sendo sistemático e análitico, com foco na eficiência das
decisões. Os critérios de efetividade incluem o planejamento, a eficiência e a produtivi-
dade. Já a avaliação dos membros é basicamente associada ao nível de produtividade.

Organizações racionais tendem a ser mais bem sucedidas em ambientes em que o
tempo para a satisfação de demandas é crítico, assim como a eficiência em tal satisfação.
Sua estrutura focada na estabilidade também pode gerar rigidez que prejudica mudanças
necessárias. Adicionalmente, o excesso de planejamento que pode vir a ocorrer em tais
organizações também pode ser um fator negativo em mercados instáveis.

2.5 Cultura e Mudança Organizacional

Depois que os padrões de cultura, formados em tornos dos pontos levantados na
Seção 2.3, são estabelecidos na mente de uma pessoa, é necessário desaprendê-los a fim
de aprender algo diferente [27]. Além disso, desaprender é mais difícil do que aprender
pela primeira vez.

Mudanças no nível das práticas podem ser mais rápidas e fáceis. Por outro
lado, mudanças no nível de valores podem ser extremamente difícieis e lentas. A força
estabilizadora responsável por tal dificuldade e lentidão, é denominada homeostase - a
cultura tende a se reforçar e a se repetir. “Forças sociais inibem a mudança cultural, em
favor do status quo” [27, p. 14]. O conjunto de suposições que é desenvolvido com o
tempo em grupos serve a uma função não apenas de conferir significado às situações e
coisas, mas também tem uma função estabilizadora [72, p. 320].

De acordo com [27], as diferenças culturais entre grupos, em termos de suas
causas e suas conseqüências, devem ser compreendidas antes de qualquer ação ou de
qualquer julgamento. É preciso lembrar das definições de cultura que enfatizam que aquilo
que faz parte da cultura de um grupo é aquilo que deu certo para aquele grupo.

A negociação, portanto, é a principal ferramenta a ser utilizada diante das
diferenças. Seu sucesso, todavia, depende do quanto as partes envolvidas compreendem
as razões para diferenças nos pontos de vista existentes. A idéia de que não há 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 relação às categorias colocadas na Seção 2.3, por exemplo, a fim de poder
compreender quais são seus fundamentos e a fim de permitir que a mudança ocorra.

Uma mudança cultural envolve dois grandes passos: (a) identificar claramente o
problema operacional que promove o desejo de mudança e (b) estabelecer novos objetivos
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específicos de comportamento, relacionados à nova cultura desejada [72, p. 324]. Para
orientar uma mudança cultural, [72] apresenta um refinamento do modelo proposto por
Kurt Lewin, em [42]. O ciclo é composto basicamente por três fases, ilustradas na Figura
2.5.

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

A primeira fase, de descongelamento, se refere à criação de uma motivação
para mudança. Envolve: (a) a coleta de dados de desconfirmação suficientes para causar
desconforto e desequilíbrio no estado atual; (b) a conexão destes dados com objetivos e
ideais, causando ansiedade e/ou culpa; e (c) criação de segurança psicológica suficiente,
no sentido de demonstrar que a mudança é possível sem perda de identidade ou de
integridade [72, p. 320].

A segunda envolve novo aprendizado, cuja essência é a redefinição cognitiva
de alguns dos conceitos principais do conjunto de suposições. Tipicamente este novo
aprendizado ocorre por meio de tentativa e erro, ou por meio da imitação de exemplos
[72, p. 325].

Finalmente, a terceira fase, de recongelamento, diz respeito ao reforço da mu-
dança. Envolve a produção de dados de confirmação referentes aos novos comportamen-
tos resultantes das mudanças dos conceitos. Esta confirmação é necessária para evidenciar
que os novos comportamentos e novas suposições são efetivas na resolução dos problemas
do grupo e, portanto, dignas de serem incorporadas à sua cultura [72, p. 328].

Schein também apresenta um conjunto de passos relacionados à criação da se-
gurança psicológica, citada como parte da fase de descongelamento. São recomendações
para permitir que a mudança ocorra. Há outros trabalhos na literatura de cultura que apre-
sentam recomendações deste tipo, voltadas para a condução de uma mudança cultural.
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Desta forma, foi feito um levantamento de recomendações para mudança cultural, apre-
sentado no Capítulo 5 juntamente com os resultados associados à aplicação das recomen-
dações em duas organizações de software.

2.6 Estudos sobre MPS e Cultura

Vários trabalhos na literatura sobre MPS indicam que a cultura é um fator
relevante nas iniciativas de MPS, uma vez que pode exercer influências 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 sistemático, com o intuito de identificar:

• Quais resultados ou sugestões são apresentados em estudos que relacionam MPS e
cultura; e

• Qual a base teórica, em relação 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 implementação bem-sucedida da MPS. A aplicação
destes passos resultou em um aumento da adoção do Sistema de Gerência da Qualidade
de Software (SGQS) na organização, durante um período de cinco anos. Todavia, apesar
de enfatizar a mudança cultural obtida, o estudo não se baseia em nenhum modelo
cultural para evidenciar esta mudança. Os resultados considerados como uma evidência
de mudança cultural são relacionados apenas ao grau de uso do SGQS.

No estudo descrito em [3], são apresentados uma metodologia para MPS de
sucesso e alguns passos relacionados à identificação do tipo cultural da organização, por
meio do uso do modelo proposto em [41]. De acordo com as orientações propostas, os
resultados obtidos das avaliações culturais devem ser utilizados como entrada para as
fases seguintes. Os passos iniciais desta metodologia, que incluem a avaliação, foram
executados e testados. Todavia, os passos seguintes não foram testados e não é apresentada
qualquer indicação de como os resultados das avaliações culturais devem ser utilizados
na prática.

Os estudos apresentados em [53, 68, 73, 89] tentam relacionar características
ou dimensões culturais à implementação bem-sucedida da MPS. Em [53], diante de
diferentes resultados (relacionados à institucionalização de processos de software) em
duas iniciativas similares de MPS em duas unidades de uma mesma organização, foram
aplicados dois modelos culturais para tentar compreender estas diferenças. Um deles,
o Modelo de Investigação Clínica (Clinical Inquiry Framework), forneceu uma visão
das razões para as diferenças observadas nos resultados. No entanto, o outro modelo,
Estrutura de Valores Concorrentes (CVF - Competing Values Framework), não forneceu
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qualquer indício que evidenciasse os motivos para estas diferenças, uma vez que as duas
unidades apresentaram perfis similares segundo este modelo. Neste trabalho também
foram apresentadas algumas lições aprendidas relacionadas a cultura durante iniciativas
de MPS.

Em [89], a análise foi focada em dez organizações de Blangadesh. Foi feita uma
tentativa de identificar as características culturais, tanto nacionais e organizacionais, que
poderiam afetar a MPS. As cinco dimensões 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 análise feita, grande parte dos resultados não
são muito favoráveis às iniciativas de MPS. Porém, as conclusões sobre as características
organizacionais não são apresentadas claramente em relação a como afetam diretamente
os resultados da MPS.

Em [73], um estudo de uma organização 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 investigação dos temas tam-
bém não foi guiada por nenhum modelo cultural. Foi um estudo baseado essencialmente
em entrevistas não estruturadas e observações, feitas com base apenas no que os pesqui-
sadores consideravam como importante de se observar em uma cultura.

No trabalho descrito em [68], as características culturais da Tailândia são anali-
sadas com o intuito de identificar dificuldades que os tailandeses podem encontrar quando
implementam modelos ocidentais de qualidade de processos. As dimensões propostas nos
trabalhos [27] e [24] foram consideradas. De acordo com os resultados do estudo, os tai-
lendeses apresentam características 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 organização e de uma nação. Desta forma é possível
predizer se o SGQS de uma organização será aceito em todas suas filiais, em diferentes
países, por exemplo.

Finalmente, os estudos em [75] e em [57] analisam a orientação de mode-
los/metodologias de MPS em relação a tipos culturais. No trabalho descrito em [75] o
foco é em metodologias ágeis de uma forma geral. Em tal estudo é feita uma identificação
do tipo cultural mais apropriado para a aplicação destas metodologias.

Já em [57] o foco é na família de modelos CMM (Capability Maturity Model),
em uma tentativa de identificar quais tipos culturais são por eles promovidos, tomando
por base o modelo CVF. Algumas contradições internas foram identificadas. De acordo
com os resultados do estudo, o SW-CMM apresenta suposições básicas que podem ser
conflitantes com as suposições básicas do P-CMM.
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Em resumo, os estudos levantados procuram: (a) apresentar a orientação de
modelos/metodologias em relação a tipos culturais [57, 75]; (b) identificar a relação
entre tipos culturais e modelos/metodologias/estratégias de MPS mais adequadas a eles
[74, 76]; (c) descrever lições aprendidas em relação a cultura em iniciativas de MPS [53];
(d) compreender como características culturais podem influenciar a MPS [53, 68, 73, 89];
e (e) fornecer orientações, 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 distribuição
de estudos de acordo com os diferentes tipos de contribuições.

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

Como ilustra a figura, a maioria dos estudos foca no relacionamento entre ca-
racterísticas culturais e o sucesso da implementação da MPS. Um dos estudos apresentou
contribuições tanto nesta categoria como na forma de lições 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 dimensões citadas na Seção 2.3 (distância de poder,
coletividade versus individualismo, feminilidade versus masculinidade, grau com que
incertezas são evitadas, e orientação para longo prazo versus para curto prazo). Além
disso, nem todos os estudos são baseados em modelos da área de cultura organizacional,
deixando de consultar diversos conceitos, como aqueles resumidos no Capítulo 2, que
poderiam ser úteis nas análises e propostas feitas.
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Figura 2.7: Modelos da área de cultura referenciados em estudos
sobre MPS e cultura.

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

Vários estudos estão relacionados com o nível de cultura nacional. As principais
preocupações nestes estudos são 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], não pôde ser associado à taxono-
mia de níveis culturais originalmente proposta por Hofstede (Seção 2.1). Neste trabalho,
a comunidade que compartilha dos valores da filosofia ágil é analisada, e o nível mais
próximo, neste caso, é o de classe profissional. Esta comunidade está associada a um con-
junto de pessoas em uma profissão. Poderia ser considerado, portanto, um estudo de um
nível profissional. Não foram identificados estudos associados aos demais níveis.



CAPÍTULO 3
Estudo de Caso: o Contexto de duas
Organizações de Software

Neste capítulo é feita uma contextualização das organizações em que foi condu-
zido o estudo de caso. A Seção 3.1 faz uma breve apresentação com o intuito de fornecer
uma visão geral de cada organização; a descrição das situações em que foi feita a coleta
de dados em cada organização é feita na Seção 3.2; e a apresentação dos dados coletados
sobre o grau de institucionalização do processo de software de cada organização é feita
na Seção 3.3.

Neste trabalho as organizações não serão identificadas para preservar a confiden-
cialidade das informações aqui descritas. Serão referenciadas apenas como Organização
1 e Organização 2 para designar, respectivamente, a organização que conseguiu instituci-
onalizar seus processos e a que não conseguiu.

3.1 Visão Geral de Cada Organização

Nesta seção é feita uma descrição com o objetivo de fornecer uma visão geral
sobre cada organização participante da pesquisa. Dados sobre a estrutura organizacional
e a quantidade de colaboradores são apresentados.

3.1.1 Visão Geral da Organização 1

A Organização 1 desenvolve e mantém software para uma carteira de clientes de
um domínio específico. Há dois produtos principais e um conjunto de produtos com um
menor número de usuários.

Atualmente, há doze pessoas na área de desenvolvimento e de qualidade. Estes
colaboradores estão organizados em relação aos produtos principais da empresa, de modo
que há uma equipe para cada um deles. O trabalho referente aos demais produtos é
executado por pessoas destas equipes que já trabalham com eles há algum tempo. Há
sete colaboradores atuando no Suporte, dois no Departamento Administrativo/Financeiro
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e dois no Departamento Comercial. Além disso, há dois diretores (um técnico e outro
comercial).

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

Tipicamente há um colaborador em cada equipe dedicado para a execução de
operações de manutenção urgentes. Este colaborador é conhecido como “bombeiro”.
Todo o restante da equipe é alocado para o projeto em andamento associado ao produto
(tipicamente há um projeto em andamento por produto a cada momento). A posição de
bombeiro não é fixa. Há um rodízio interno, de modo que o bombeiro muda a cada projeto
que é executado. Além disso, o bombeiro não fica alocado para atividades no projeto,
embora possa contribuir caso esteja disponível. A Figura 3.1 representa esta situação.

Figura 3.1: Estrutura das equipes da Organização 1.

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

A Organização 1 iniciou seus trabalhos de MPS há pelo menos seis anos,
por meio do estudo dos seus colaboradores. Todavia, a implementação de processos
específicos só foi iniciada em 2006. Nesta época, a organização contou com o apoio de
consultoria especializada em melhoria de processos de software durante um ano para a
implementação do nível G do MPS.BR. Esta implementação foi feita conforme o modelo
cooperado de implementação de melhorias do MPS.BR [78].

Nesta organização o GPS (Grupo de Processos de Software) é ativo desde 2006,
e tem como membros os dois Gerentes de Projeto, o Responsável pela Garantia da
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Qualidade e um Gerente Sênior (o Diretor Técnico).

3.1.2 Visão Geral da Organização 2

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

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

Além da Área de Desenvolvimento, há também uma equipe de qualidade na
organização, que conta com dois colaboradores, sendo um deles o Gerente de Qualidade.
Além disso, há um colaborador que atua como Diretor de Qualidade. Adicionalmente, há
seis colaboradores que atuam na Área de Suporte Técnico, sendo um deles o Gerente de
Suporte; três colaboradores na Área Administrativa; e um que atua na Área Comercial e
de Vendas. A Figura 3.2 apresenta os relacionamentos entre as áreas e diretorias.

Figura 3.2: Estrutura das áreas da Organização 2.

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

Nesta organização o GPS (Grupo de Processos de Software) não é mais ativo,
tendo interrompido suas atividades logo após a avaliação positiva no MR-MPS.BR.
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3.2 Descrição da Coleta de Dados

Esta seção descreve a coleta de dados em cada organização, tal como foi
executada. O objetivo é fornecer o maior número de detalhes sobre em quais situações
os dados apresentados foram coletados, de modo que seja possível avaliar a possibilidade
de introdução de vieses durante este processo e identificar limitações decorrentes desta
coleta.

3.2.1 Coleta de Dados na Organização 1

Na Organização 1 o questionário foi aplicado no período de 20/08/09 a 27/08/09.
Os questionários sobre perfil cultural, considerando o modelo CVF, foram enviados aos
24 colaboradores da organização. Já os questionários sobre recomendações para mudança
cultural foram enviados a doze colaboradores, que eram da área de desenvolvimento,
qualidade e diretoria técnica. Todos os colaboradores enviaram suas respostas no prazo
estabelecido.

No dia 02/09/09, houve uma visita à organização para obter os documentos para
a análise. Na ocasião, o Responsável pela Garantia da Qualidade não só forneceu os
documentos como também respondeu às dúvidas da pesquisadora. Desta forma, embora
inicialmente esta não tenha sido considerada uma entrevista para a pesquisa, as evidências
obtidas por meio destas respostas foram consideradas como parte das entrevistas feitas.
Os documentos analisados e suas descrições são apresentados na Tabela 3.1.

Nos dias 02, 03 e 11/09/09 foram conduzidas entrevistas, sendo que a duração
de cada uma variou entre uma e duas horas, com cinco colaboradores da área de
desenvolvimento. Dois colaboradores eram da Equipe 1 e três da Equipe 2. A Tabela
3.2 apresenta dados relevantes sobre cada um dos entrevistados (incluindo a entrevista
com o Responsável pela Garantia da Qualidade), em relação a qual equipe pertencem e
ao tempo em que trabalham na organização. Sobre este tempo, não foi considerado em
termos de unidades de tempo, mas se o colaborador está na organização desde o início da
implantação do processo de software, ou se foi contratado apenas depois da implantação.

Caso seja necessário referenciar especificamente um entrevistado, pela impor-
tância destas características de equipe e tempo de organização para a análise que estiver
sendo feita, serão utilizados os identificadores da Tabela 3.2.

Além do Responsável pela Garantia da Qualidade, estão no grupo de entrevis-
tados os dois Gerentes de Projetos da organização, os bombeiros de cada equipe e um
colaborador que atua no projeto de uma das equipes.

No dia 11/09 foi feita a observação das equipes durante o seu trabalho. Parte
desta observação foi de uma reunião dos Gerentes de Projeto, do Responsável pela
Garantia da Qualidade e do Gerente Sênior, referente ao acompanhamento dos projetos.
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Tabela 3.1: Documentos analisados na Organização 1.

Documento Descrição
Objetivos e Políticas
Organizacionais

Contém as definições de objetivos de negócio e políticas
válidas para as diversas áreas da organização, 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 Responsável pela
Garantia da Qualidade no mês de Agosto de 2009.

Consolidação das Ati-
vidades

Apresentação com o resultado da consolidação das ativi-
dades executadas e horas gastas de todos colaboradores da
Área de Desenvolvimento, referente ao mês de Julho de
2009.

Checklist de Garantia
da Qualidade

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

Padrão de Atividades Registro do relacionamento entre atividades e categorias
existentes de atividades (como Gerência, Construção, Im-
plantação, dentre outras), assim como entre categorias de
atividades e pesos. Também contém a fórmula para o cál-
culo de eficiência da organização, que tem sido feito men-
salmente.

Tabela 3.2: Entrevistados na Organização 1.

Entrevistado Equipe Tempo na Organização
Entrevistado 1 1 Pós-implantação
Entrevistado 2 1 Pós-implantação
Entrevistado 3 2 Desde o início
Entrevistado 4 1 Desde o início
Entrevistado 5 2 Desde o início
Entrevistado 6 2 Pós-implantação
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Outra parte foi constituída da reunião do Gerente de Projeto da Equipe 1 com os
colaboradores de tal equipe, para repassar as decisões tomadas na reunião com a gerência
sênior. O restante da observação 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 estão
no contexto desta equipe.

Finalmente, no dia 28/09/09 foi apresentada uma agregação dos resultados
obtidos na pesquisa, com o intuito de validá-los e identificar distorções, caso existissem.
Participaram da reunião para esta apresentação os dois Diretores, os Gerentes de Projeto
das duas equipes e o Responsável pela Garantia da Qualidade. Durante a apresentação, os
participantes confirmaram que as informações apresentadas não apresentavam distorções.

3.2.2 Coleta de Dados na Organização 2

Na Organização 2, o questionário foi aplicado no período de 31/08/09 a 11/09/09.
Os questionários sobre perfil cultural, considerando o modelo CVF, foram enviados aos
18 colaboradores da organização. Já os questionários sobre recomendações para mudança
cultural foram enviados a sete colaboradores, que eram da área de desenvolvimento, quali-
dade e diretoria geral. Inicialmente, foi dada uma semana para resposta aos questionários.
Neste prazo, doze colaboradores responderam, sendo cinco das áreas de desenvolvimento
e qualidade. Foi dada, então, mais uma semana de prazo. Durante este período apenas
mais um colaborador respondeu.

No dia 10/09/09 a pesquisadora visitou a organização para obter os documentos
para a análise e para fazer as atividades de observação. Na ocasião, o Gerente da
Qualidade forneceu os documentos necessários para a análise. Estes documentos e suas
descrições são apresentados na Tabela 3.3.

A observação 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 Área de Desenvolvimento.

Nos dias 18 e 22/09/09 foram conduzidas entrevistas, sendo que cada uma teve
uma duração que variou entre uma e duas horas, com seis colaboradores da Área de
Desenvolvimento e da Área de Qualidade. A Tabela 3.4 apresenta dados relevantes sobre
cada um dos entrevistados, em relação a qual equipe pertencem e ao tempo em que
iniciaram seu trabalho na organização (se desde o início da implantação do processo de
software ou se foi contratado apenas depois da implantação). Um dos entrevistados não
havia preenchido os questionários enviados e a pesquisadora o ajudou no preenchimento
do questionário de recomendações.

Como pode ser observado a partir da Tabela 3.4, a maioria dos entrevistados
não participou da implantação de MPS desde o início. Destes, o mais antigo está na
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Tabela 3.3: Documentos analisados na Organização 2.

Documento Descrição
Plano de Ação para
Agosto de 2009

Lista de ações a serem implementadas pela equipe Web no
período de Agosto a Setembro de 2009.

Demonstrativo de Re-
sultados de Abril até Ju-
lho de 2009

Lista com as ações executadas para melhoria dos sistemas e
atendimento de clientes na equipe Web, no período de Abril
a Julho de 2009

Ata de Reunião
31082009

Ata de uma reunião feita pela equipe Web para decidir
como implementar algumas ações de melhoria que haviam
sido estabelecidas em planos de ação. Registra as decisões
tomadas.

Ata de Reunião
26062009

Ata de uma reunião feita pela equipe Web para decidir
como implementar algumas ações de melhoria que haviam
sido estabelecidas em planos de ação. Registra as decisões
tomadas.

F-GE-06 Seleção de
Candidatos

Formulário 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-
nhecimento - Divisões
Técnicas

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

Tabela 3.4: Entrevistados na Organização 2.

Entrevistado Equipe Tempo na Organização
Entrevistado 1 Qualidade Antes e Pós-implantação
Entrevistado 2 Qualidade Desde o início
Entrevistado 3 Desktop Pós-implantação
Entrevistado 4 Desktop Desde o início
Entrevistado 5 Web Pós-implantação
Entrevistado 6 Web Pós-implantação

organização há apenas um ano. Caso seja necessário referenciar especificamente um
entrevistado, pela importância destas características de equipe e tempo de organização
para a análise que estiver sendo feita, serão utilizados os identificadores da Tabela 3.4.

Finalmente, no dia 13/10/09 foi apresentada uma agregação dos resultados
obtidos na pesquisa, com o intuito de validá-los e identificar distorções, caso existissem.
Participaram da reunião para esta apresentação os gerentes de cada área na organização
(Administrativa, Desenvolvimento, Qualidade e Suporte), o Analista de Qualidade e o
Diretor Feral. Durante a apresentação, os participantes confirmaram que as informações
apresentadas não apresentavam distorções.
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3.3 Institucionalização de Processos nas Organizações

Nesta seção são discutidos os resultados referentes à institucionalização de pro-
cessos em cada organização. Foram obtidos dados relacionados a esta questão mediante a
aplicação de questionários, a condução de entrevistas, a análise de documentos e a obser-
vação, em um processo de triangulação de fontes de evidências [90].

Em relação a institucionalização, no nível G do MPS.BR espera-se que estejam
satisfeitos os atributos de processo AP 1.1 (o processo é executado) e AP 2.1 (o processo
é gerenciado) [81]. Não foram coletados dados específicos de cada resultado esperado.
Foi considerado que houve a institucionalização se o processo era executado sistemati-
camente nos projetos da organização, se havia um esforço para organizar as atividades
da organização na forma de projetos, e se o processo era planejado e acompanhado em
relação à sua execução.

Na Organização 1 foi verificado que o processo estava institucionalizado, consi-
derando o grau de institucionalização requerido para o nível G do MPS.BR (modelo em
que a organização foi avaliada positivamente). Porém, na Organização 2 foi identificado
que o processo não foi institucionalizado, considerando este mesmo nível.

3.3.1 Institucionalização de Processo na Organização 1

Na presente seção são apresentados os dados relacionados à institucionalização
de processo de software na Organização 1. São discutidos a execução sistemática e o
gerenciamento do processo em tal organização.

Execução do Processo

A execução do processo, segundo as definições do Guia de Implementação do
Nível G do MPS.BR, envolvem o atendimento do propósito do processo e a geração
dos principais produtos requeridos pelos seus resultados esperados [80]. Desta forma, os
propósitos e resultados dos processos de Gerência de Projetos e de Gerência de Requisitos
deveriam ser satisfeitos. As atividades nas organizações 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
mudanças deveriam ser tratadas formalmente [81].

Logo, foram usados como parâmetros para avaliar se as organizações estavam
executando seus processos de software definidos: a) a existência de um claro esforço de
estruturar suas atividades e requisições na forma de projetos; e (b) projetos com evidências
de que os artefatos exigidos pelo processo estavam sendo gerados.
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A Tabela 3.5 apresenta uma síntese dos dados sobre a execução do processo de
software definido na Organização 1.

Tabela 3.5: Dados sobre a execução do processo na Organização
1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
O processo tem sido executado sistematicamente nos
projetos da organização

Questionário Não há

As atividades executadas pelas equipes de desenvol-
vimento têm sido organizadas na forma de projetos,
embora ainda existam algumas que, devido ao cará-
ter de urgência, não são. A estrutura das equipes foi
definida de forma a possibilitar esta estruturação das
atividades em projetos

Entrevistas Não há

Durante um projeto, quando não conseguem execu-
tar alguma atividade definida no processo, relatam
para os responsáveis por melhorá-lo, nas reuniões se-
manais do GPS e de acompanhamento do projeto. O
GPS então planeja e acompanha ações para lidar com
a oportunidade de melhoria detectada, conforme foi
possível averiguar durante a análise de documentos

Entrevistas Não há

O processo nunca foi abandonado completamente nos
projetos. O que ocorre é de uma ou outra parte do
processo não ser utilizada por não ser considerada
necessária no projeto específico em questão

Entrevistas Não há

Durante a reunião de acompanhamento de projetos
feita com o Diretor Técnico foram apresentados pla-
nos e cronogramas de projeto (que são artefatos do
processo de Gerência de Projetos), assim como rela-
tórios de avaliação (que é um artefato do processo de
Garantia da Qualidade)

Observação Não há

Desta forma, há evidências de que o processo definido tem sido executado de
forma sistemática na Organização 1. Além disso, há compromentimento com o processo,
pois se alguma atividade deixa de ser executada ao longo de um projeto, isto é investigado
e tratado. Portanto, para os fins desta pesquisa, foi considerado que o AP 1.1 é satisfeito.

Gerenciamento do Processo

O outro atributo de processo investigado no presente trabalho como parte da
definição do grau de institucionalização dos processos nas organizações é o AP 2.1, que
diz respeito ao gerenciamento do processo. De acordo com as definições do Guia de
Implementação do Nível G do MPS.BR, tal gerenciamento envolve o planejamento da
execução do processo e o acompanhamento de tal execução [80].
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Logo, foram usados como parâmetros para avaliar se as organizações estavam
gerenciando a execução de seus processos de software definidos a existência de evidências
que indicassem que o planejamento e o acompanhamento dos processos de Gerência de
Projetos e de Gerência de Requisitos estivessem sendo feitos.

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

Portanto, foram obtidas evidências de que o processo tem sido gerenciado na
Organização 1. Tem sido executado de forma planejada e com acompanhamento da
parte da Gerência de Projetos e da Gerência Sênior. Além disso, o processo têm sido
avaliado por meio de garantia da qualidade, o que não é exigido de uma organização
aderente ao nível G do MPS.BR. Durante a análise de documentos, com o auxílio do
Responsável pela Garantia da Qualidade, foram identificados checklists de avaliação de
projetos preenchidos, por exemplo. Além disso, foram citadas avaliações da garantia da
qualidade nos processos e nos produtos, enfatizando que começaram a ser feitas há pouco
tempo. Finalmente, durante as atividades de observação, foram acompanhadas algumas
atividades do Responsável pela Garantia da Qualidade, que fazia a verificação de código
de um dos produtos em relação a padrões estabelecidos na organização.

3.3.2 Institucionalização de Processo na Organização 2

Na presente seção são apresentados os dados relacionados à institucionalização
de processo de software na Organização 2. São discutidos a execução sistemática e o
gerenciamento do processo em tal organização.

Execução do Processo

A Tabela 3.7 apresenta uma síntese dos dados sobre a execução do processo de
software definido na Organização 2.

Portanto, na Organização 2 não há evidências de que o processo esteja sendo
executado. Também não há evidências de que as requisições estejam sendo atendidas por
meio de projetos. Alguns dos colaboradores acreditam que não seja possível trabalhar
desta forma na organização. Todavia, a Organização 1 atende requisições da mesma
natureza que a Organização 2, e se estruturou para executar suas atividades na forma de
projeto e para, assim, executar o processo. Desta forma, na Organização 2 foi considerado
que o AP 1.1 não está satisfeito.

Gerenciamento do Processo

A Tabela 3.8, por sua vez, apresenta uma síntese dos dados sobre o gerencia-
mento do processo de software definido na Organização 2.
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Tabela 3.6: Dados sobre o gerenciamento do processo na Organi-
zação 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
A gerência sênior tem acompanhado a execução do
processo formalmente e informalmente

Questionário Não há

O planejamento e acompanhamento do processo
ocorre sistematicamente

Questionário Não há

A gerência sênior participa de todas reuniões do GPS,
que ocorrem semanalmente. Além disso, uma vez
por semana são feitas reuniões com os gerentes de
projetos para que estes apresentem o progresso do
projeto para a gerência sênior

Entrevistas
e observa-
ção

Não há

A gerência sênior possui amplo conhecimento do pro-
cesso de software, pois fez questões aos gerentes de
projetos de forma bem específica

Observação Não há

A Gerência Sênior, durante uma reunião, incluía
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 é uma
evidência do acompanhamento ativo dos projetos e,
em conseqüência, do processo

Observação Não há

Além das reuniões para acompanhamento do projeto
feitas com a gerência sênior, o gerente de projeto
também se reúne com as suas equipes semanalmente
para repassar os dados do progresso do projeto

Entrevistas
e observa-
ção

Não há

Os gerentes de projeto acompanham a execução do
processo nos projetos por meio de uma planilha de
tarefas preenchida por cada colaborador. Esta plani-
lha contém um conjunto de informações, dentre elas
as atividades executadas, o tempo gasto e o projeto
associado. Os gerentes de projeto utilizam tais infor-
mações para atualizar o cronograma do projeto diari-
amente, assim como para fazer a análise de riscos do
projeto

Entrevistas
e análise de
documen-
tos

Não há
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Tabela 3.7: Dados sobre a execução do processo na Organização
2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
O processo tem sido executado, ainda que algumas
atividades não estejam sendo feitas

Questionário Não há

O processo não tem sido executado nos projetos ou
que não tem sido executado porque as atividades da
equipe de desenvolvimento não têm sido estruturadas
na forma de projetos

Questionário Não há

Há atividades que poderiam estar sendo executadas
seguindo as definições do processo mas que não as
seguem

Questionário Não há

Os últimos projetos feitos foram na época da avalia-
ção oficial do MPS.BR (no fim de 2006). Os artefatos
que deveriam ser gerados por projetos em decorrência
da execução do processo não existem

Entrevistas
e análise de
documen-
tos

Não há

Uma ferramenta interna estava sendo desenvolvida
completamente sem aplicar quaisquer definições do
processo de software. Durante as entrevistas também
foi ressaltado que esta ferramenta está sendo desen-
volvida sem seguir as definições do processo e sem
estruturar as atividades de seu desenvolvimento como
um projeto porque trabalham nela somente quando
têm tempo disponível

Entrevistas Não há

As causas para abandono do processo, os colaborado-
res ressaltaram a falta de comprometimento dos cola-
boradores com a adesão ao processo; falta de organi-
zação no atendimento ao cliente e o fator comercial
(desenvolvendo novas funcionalidades em caráter de
urgência), fazendo com que os compromissos não se-
jam cumpridos por meio da execução do processo; o
número excessivo de soliticações; e falta de uma visão
de futuro do processo como meio para reduzir o retra-
balho, aumentar a confiabilidade e diminuir o suporte
técnico

Entrevistas Não há
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Tabela 3.8: Dados sobre o gerenciamento do processo na Organi-
zação 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Em relação ao planejamento e acompanhamento da
execução do processo, as atividades ou são feitas de
maneira ad hoc ou não têm sido executadas

Questionário Não há

A gerência sênior tem acompanhado a execução do
processo, ainda que informalmente

Questionário Não há

O Diretor Geral, por exemplo, tem conhecimento do
processo mas não 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
relação à ISO 9000

Entrevistas Não há

Como já indicado na Seção 3.3.2, o processo sequer tem sido executado. Desta
forma, não há como estar sendo executado de forma planejada e acompanhada.

3.4 Considerações sobre o Contexto das Organizações

As organizações que fizeram parte do estudo têm algumas similaridades. Por
exemplo, ambas implementaram o nível G do MPS.BR em iniciativas de implementação
segundo o Modelo de Negócio Cooperado. Além disso, ambas contam com colaboradores
alocados para atividades de qualidade, e não apenas de desenvolvimento. As duas também
trabalham executando atividades de melhoria e manutenção em produtos de software de
um domínio específico, com produtos que podem ser considerados os “carros-chefe”. Em
outras palavras, ambas executam atividades de mesma natureza, embora em domínios
diferentes.

Por outro lado, a Organização 1 tem mais do que o dobro de colaboradores
que a Organização 2 trabalhando na Área de Desenvolvimento. A Organização 2, por
sua vez, tem mais do que o dobro de colaboradores na Área de Qualidade em relação à
Organização 1. Uma outra diferença é que na Organização 1 os clientes não têm acesso
direto aos desenvolvedores, como pôde ser identificado nas atividades de observação. Já
na Organização 2, os clientes falam diretamente com os desenvolvedores.

A grande diferença, todavia, em relação ao contexto de cada organização, é
que há evidências que a Organização 1 institucionalizou seu processo de software,
enquanto na Organização 2 há evidências de que esta institucionalização não ocorreu.
Na Organização 1, as atividades têm sido estruturadas em projetos (embora não sejam
todas), que são executados segundo o que é estabelecido no processo de software definido.
Além disso, também há evidências de que os processos têm sido executados de forma
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monitorada, até mesmo pela gerência sênior. Já na Organização 2, as atividades sequer
são estruturadas na forma de projetos. O processo não tem sido, desta forma, utilizado.



CAPÍTULO 4
O Perfil Cultural e a Institucionalização

Neste capítulo são apresentados os perfis culturais das organizações que parti-
ciparam do estudo de caso. Estes dados são apresentados de forma comparativa, para
evidenciar as diferenças que podem ter impactado no grau de institucionalização de seus
processos de software, assim como possíveis similaridades.

4.1 Tipos Culturais

Como já foi discutido na Seção 2.4, uma das formas de traçar o perfil cultural
de uma organização é definindo seu tipo cultural de acordo com o Modelo CVF. Nesta
pesquisa foi aplicado um questionário associado a este modelo, apresentado na Seção
B.2.2, a fim de levantar a distribuição de características dos tipos culturais de tal modelo
nas organizações pesquisadas. O objetivo foi averiguar se alguma diferença cultural
poderia estar associada às diferenças de grau de institucionalização do processo de
software nas organizações.

A Figura 4.1 apresenta a distribuição de tipos culturais atual na Organização
1, conforme agregação dos dados dos questionários respondidos por todos colaboradores.
Também apresenta a distribuição de tipos culturais por eles considerada o mais apropriada
para que a organização possa ser bem-sucedida daqui cinco anos.

Como pode ser observado do ponto de vista dos colaboradores de um modo
geral, a organização apresenta características mais similares àquelas dos tipos consensual
e hierárquico. Este resultado foi obtido mediante o cálculo da média da pontuação dada
por cada colaborador para cada tipo cultural, conforme o questionário apresentado na
Seção B.2.2. A Figura 4.2, por sua vez, apresenta a visão apenas dos colaboradores da
Área de Desenvolvimento e Qualidade. A visão de todos colaboradores é confirmada
quando se considera os dados apenas da área de desenvolvimento e qualidade.

Estes resultados revelam que a organização tem uma forte orientação para sua
organização interna, se preocupando tanto com organizar seu modo de trabalho por meio
do estabelecimento e execução de procedimentos bem definidos e como com garantir altos
índices de participação e de melhoria de seus recursos humanos.
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Figura 4.1: Tipos culturais na Organização 1.

Figura 4.2: Tipos culturais na Área de Desenvolvimento e Quali-
dade na Organização 1.
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Além disso, a visão dos colaboradores é que a organização deveria apresentar
mais características do tipo adocrático, mantendo as características do tipo consensual.

A Figura 4.3, por sua vez, apresenta a distribuição de tipos culturais atual na
Organização 2. Também apresenta a distribuição de tipos culturais por eles considerada
o mais apropriada para que a organização possa ser bem-sucedida daqui a cinco anos.
Nem todos colaboradores responderam ao questionário. Especificamente, figuras impor-
tantes na organização, tais como o Diretor Geral e o Gerente de Desenvolvimento, não
participaram com o envio dos questionários preenchidos.

Figura 4.3: Tipos culturais na Organização 2.

Como ilustra a figura, a Organização 2 apresenta um certo equilíbrio entre os
diversos tipos culturais, quando se considera as opiniões de colaboradores das diversas
áreas em conjunto. Há uma leve tendência para os tipos adocrático e consensual, em
relação ao estado atual. Em relação ao estado desejado, os colaboradores consideram que
é importante reforçar bastante as suas características do tipo consensual, tirar o foco do
tipo adocrático e aumentar as forças das características do tipo hierárquico.

A Figura 4.4 apresenta o ponto de vista das Áreas de Desenvolvimento e
Qualidade em relação aos tipos culturais. Há uma pequena mudança em relação à visão da
organização como um todo. Embora, seja mantida a leve tendência para o tipo adocrático,
segundo estes colaboradores a organização tem muitas características do tipo racional. Os
tipos consensual e hierárquico são aqueles que menos receberam pontuação.

A maior pontuação para os tipos racional e adocrático revela uma maior atenção
para o foco externo, por meio da rápida satisfação de demandas e ganho de mercado.
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Figura 4.4: Tipos culturais na Área de Desenvolvimento e Quali-
dade na Organização 2.

Em relação ao estado desejado, os colaboradores das Áreas de Desenvolvimento
e Qualidade sentem a necessidade de aumentar as características dos tipos que menos
receberam pontos, ou seja, dos tipos consensual e hierárquico. É a mesma opinião dos
demais colaboradores.

Portanto, na Organização 1, que conseguiu institucionalizar os seus processos, as
características predominantes, considerando o ponto de vista da Área de Desenvolvimento
e Qualidade, são dos tipos consensual e hierárquico. Já na Organização 2, que não
conseguiu institucionalizar seus processos, considerando os colaboradores destas mesmas
áreas, a organização tem mais características do tipo racional e uma leve tendência para
o tipo adocrático. Levando, em consideração a distribuição destes tipos nas dimensões
do CVF, a Organização 1 apresenta um maior foco interno, enquanto a Organização 2
apresenta um maior foco externo.

4.2 Suposições Básicas Compartilhadas

Esta seção apresenta o perfil cultural das organizações que participaram do
estudo em relação às categorias de suposições básicas compartilhadas, definidas na Seção
2.3. Nem todas as categorias de suposições básicas foram exploradas neste estudo.
Especificamente, as categorias de suposições sobre questões de adaptação externa e de
integração interna não foram consideradas, pois podem ser associadas às dimensões e
questões investigadas mediante o modelo CVF.
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Outro ponto a considerar é que a exploração de suposições básicas nas organiza-
ções foi feita com base em entrevistas e/ou observação.

4.2.1 Natureza da Realidade e da Verdade

A categoria de suposições básicas 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 estão descritas na Tabela D.1.
Durante a coleta de dados não foram obtidos dados associados à subcategoria de níveis
de realidade. A seguir estão analisados os dados associados às demais subcategorias.

Baixo Contexto e Alto Contexto

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

Em culturas de alto contexto, as pessoas tendem a ser muito ligadas umas às
outras, altamente comprometidas com a finalização de cadeias completas de tarefas, há
um alto grau de responsabilização de superiores (por isto o processo decisório tende a
ser mais top-down), conflitos tendem a ser evitados em favor da manutenção da harmonia
nas relações entre as pessoas, e a comunicação tende a ser menos formal e sem conter
detalhamento [36]. Em culturas de baixo contexto ocorre o contrário.

De acordo com [36], é possível avaliar se uma cultura é predominantemente de
baixo ou de alto contexto considerando sua orientação social, o comprometimento das
pessoas com projetos, o grau de responsabilização de superiores, o quanto confrontos
diretos são evitados, como é feita a comunicação na organização e o grau de dificuldade
de lidar com novas situações.

A Tabela 4.1 apresenta a síntese dos dados obtidos na Organização 1 em relação
a alto e baixo contexto.

Desta forma, em alguns aspectos a Organização 1 apresenta mais característi-
cas de alto contexto, tais como em relação à orientação social, ao comprometimento das
pessoas e à responsabilização de superiores. No aspecto de confrontos, o extremo predo-
minante é o de baixo contexto, enquanto no aspecto de comunicação, parece haver um
meio termo. Ou seja, não houve consenso sobre se as comunicações são mais ou menos
formais e sobre se têm sido mais ou menos registradas.

Portanto, considerando as questões apresentadas na Tabela 4.1, é possível dizer
que há um equilíbrio na Organização 1 em relação à subcategoria de alto contexto versus
baixo contexto, com uma tendência para alto contexto.

A Tabela 4.2, por sua vez, apresenta a síntese dos dados relacionados à Organi-
zação 2 para as questões associadas à presente subcategoria.
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Tabela 4.1: Baixo contexto e alto contexto na Organização 1.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Orientação Social Necessidade de trabalho em equipe Alto contexto

Ajuda mútua na execução das atividades
individuais

Alto contexto

Manutenção de relacionamentos restritos
aos horários e assuntos de trabalho

Baixo contexto

Comprometimento Há comprometimento com projetos e ati-
vidades. Não são deixados sem que sejam
finalizados

Alto contexto

Responsabilização Superiores são responsabilizados pelas
atitudes de seus colaboradores

Alto contexto

Processo decisório tipicamente top-down Alto contexto
Em caos de decisões internas das equipes,
os colaboradores são consultados pelos
Gerentes de Projetos

Baixo contexto

Confrontos Há abertura para que as pessoas expo-
nham suas opiniões, mesmo que revelem
discordância em relação a um determi-
nado tópico

Baixo contexto

Comunicação Há comunicações formais Baixo contexto
Há comunicações informais Alto contexto
Nem sempre comunicações relevantes são
registradas

Alto contexto

Há registro das decisões de reuniões com
as gerências superiores

Baixo contexto

Logo, considerando a Tabela 4.2, na Organização 2, há mais características de
uma cultura de alto contexto.

Desta forma, na Organização 1 há uma mistura de características de alto e
de baixo contexto, com uma tendência para alto contexto. Já na Organização 2 as
características são de uma cultura de alto contexto.

Moralismo e Pragmatismo

Uma outra subcategoria de suposições básicas é a de moralismo versus prag-
matismo. Em culturas em que predomina o moralismo, as pessoas buscam validar suas
definições do que é verdade em filosofias gerais, sistemas morais ou na tradição. Também
há uma maior resistência, nestas culturas, à quebra de regras estabelecidas. Em culturas
em que predomina o pragmatismo, por sua vez, a validação de algo como verdadeiro é ob-
tida mediante a experiência prática. Adicionalmente, há uma maior abertura para a quebra
de regras quando isto se mostra adequado para uma determinada situação [72].
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Tabela 4.2: Baixo contexto e alto contexto na Organização 2.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Orientação Social As pessoas são muito ligadas umas às

outras
Alto contexto

Comprometimento Na área de desenvolvimento, as pessoas
são comprometidas com as atividades que
executam

Alto contexto

Responsabilização Os superiores são responsabilizados pelos
atos de seus colaboradores. Na área de de-
senvolvimento, o gerente é a pessoa ques-
tionada quando algo da errado

Alto contexto

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

Baixo contexto

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

Alto contexto

Na sua tomada de decisões, a gerência es-
cuta efetivamente apenas alguns poucos
colaboradores, que considera ter muito
conhecimento ou experiência sobre o tó-
pico em questão

Alto contexto

Confrontos Embora as pessoas digam que há liber-
dade para que expressem opiniões diver-
gentes daquelas de seus superiores, so-
mente fazem isto em grupos. Não se sen-
tem à vontade para discordar de seus su-
periores individualmente

Alto contexto

Comunicação Muitas das comunicações internas das
equipes são registradas e formais

Baixo contexto

Comunicações com clientes, tais como
solicitações e aprovações, não são regis-
tradas

Alto contexto
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A Tabela 4.3 apresenta a síntese dos dados obtidos na Organização 1, em relação
à subcategoria de moralismo versus pragmatismo.

Tabela 4.3: Moralismo e pragmatismo na Organização 1.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Obtenção de vali-
dação

Para validar a verdade de algo, muitas
vezes é feita uma consulta a especialistas
na área

Moralismo

Para validar a verdade de algo, muitas ve-
zes é feita uma consulta a colaboradores
mais experientes na área

Moralismo

Para validar a verdade de algo, muitas
vezes é feita uma pesquisa sobre o tópico
em questão

Pragmatismo

Para validar a verdade de algo, muitas ve-
zes é feita uma votação entre os colabora-
dores envolvidos

Pragmatismo

Quebra de regras A tendência é manter a aderência às re-
gras definidas, mesmo em situações em
que isto não parece ser o mais adequado

Moralismo

A quebra de regras, quanto ocorre, é feita
de forma sutil

Pragmatismo

Desta forma, na Organização 1, há características tanto de culturas com maior
ênfase em moralismo como de culturas com maior ênfase em pragmatismo.

Na Organização 2, a síntese dos resultados para a subcategoria de moralismo
versus pragmatismo é apresentada na Tabela 4.4.

Como mostra a Tabela 4.4, no aspecto de obtenção de validação, existam dados
associados ao pragmatismo, na maioria das vezes a verdade de algo é estabelecida de
forma moralista. Desta forma, na Organização 2, há características tanto de uma cultura
em que predomina o moralismo quanto de uma cultura em que predomina o pragmatismo,
com uma leve tendência para o pragmatismo, em decorrência do fato de que não são muito
ligados a regras.

Logo, tanto na Organização 1 quanto na Organização 2 há uma mistura de
características de moralismo e pragmatismo. Todavia, na Organização 2 há uma tendência
para o pragmatismo pelo fato de que há uma tendência natural para que as pessoas não
sigam as regras.

Informação

A subcategoria relevante de Informação diz respeito ao consenso sobre o que
é considerado informação para o grupo e quais tipos de informações são consideradas
relevantes para uma determinada tarefa [72].
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Tabela 4.4: Moralismo e pragmatismo na Organização 2.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Obtenção de vali-
dação

Para validar a verdade de algo, muitas ve-
zes busca-se considerar as opiniões de to-
dos e chegar a um consenso. Isto é válido
para questões internas das equipes

Pragmatismo

Muitas vezes, para validar a verdade de
algo, apenas a opinião de pessoas com
mais experiência na área é considerada

Moralismo

Para validar a verdade de algo, alguns re-
correm a pesquisas sobre o tópico, ainda
que não sejam muito aprofundadas

Pragmatismo

Para validar se algo vai dar certo, algumas
vezes experimentam e testam

Pragmatismo

Quebra de regras A tendência natural na organização é de
não seguir procedimentos estabelecidos
formalmente

Moralismo

A quebra de regras, quanto ocorre, é feita
de forma sutil

Pragmatismo

Na Organização 1, há uma planilha que é preenchida por todos os colaboradores
da área de desenvolvimento relacionando atividades executadas e horas gastas. Durante
a análise desta planilha verificou-se que as horas gastas são classificadas oito categorias.
A cada categoria é associado um peso, que influencia no cálculo mensal de eficiência da
organização. Um aspecto interessante sobre estes pesos, que pode influenciar a adoção
do processo, é que as atividades de gerência (associadas ao processo definido/melhorado)
têm o segundo maior peso (6 de 7).

Todavia, este cálculo de eficiência não é apresentado para todos os colaborado-
res, o que pode diminuir a força desta influência sobre os colaboradores que não recebem
estas informações. Durante a reunião de acompanhamento de projetos foi feita a apresen-
tação da agregação de dados das planilhas, referentes ao mês de Agosto de 2009. Apenas
as gerências e o Responsável pela Garantia da Qualidade participaram. Portanto, apenas
este grupo está sincronizado em relação ao que realmente importa para a organização,
diante das informações que são coletadas e analisadas sobre a eficiência da organização.

Adicionalmente, durante as atividades de observação, uma das informações
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, não foi analisado o que queriam dizer com este termo.

Logo, na Organização 1, o foco dos dados coletados é nas atividades que estão
sendo executadas e em quais tipos de atividades o tempo de trabalho dos colaboradores
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tem sido gasto.
Na Organização 2 apenas algumas informações são coletadas. O foco é em in-

dicadores associados ao atendimento de Ordens de Serviço (OS’s). Todavia, o sistema
de OS’s nem sempre é alimentado apropriadamente. Além disso, há relatos de colabo-
radores que mantêm seus controles pessoais, no lugar de utilizar o sistema definido pela
organização.

Desta forma, na Organização 2, o foco das informações que são coletadas é a
satisfação e o rastreamento das requisições (atendidas, canceladas, dentre outras opções).

Portanto, enquanto na Organização 1 o foco é 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 Organização 2 o foco é em atender as demandas
solicitadas. As informações que são coletadas são essencialmente sobre este atendimento,
sem interessar quais atividades têm sido executadas para isto.

4.2.2 Natureza do Tempo

Nesta seção são apresentados os resultados associados à categoria de suposições
sobre a natureza do tempo, que diz respeito ao conceito de tempo na organização e
aos tipos de tempo. As subcategorias associadas à natureza do tempo são a orientação
básica em relação ao tempo, tempo monocrônico versus tempo policrônico, tempo de
planejamento versus tempo de desenvolvimento, unidade de tempo e grau de precisão e
simetria temporal e ritmo. Estas subcategorias estão descritas na Tabela D.2.

Durante a coleta de dados não foi considerada a subcategoria de simetria tempo-
ral e ritmo. Esta subcategoria está relacionada ao passo ou ritmo das atividades executa-
das por um grupo, com foco na avaliação da existência de simetria entre seus integrantes.
No planejamento da presente pesquisa, não foi identificado como a existência ou a ine-
xistência de sincronia entre os membros de grupos de desenvolvimento poderia afetar
diretamente na adoção de um processo de software. Desta forma, esta subcategoria não
foi considerada. Os dados sobre as demais subcategorias são apresentados e discutidos a
seguir.

Orientação Básica em Relação ao Tempo

A subcategoria de orientação básica em relação ao tempo indica que há culturas
com maior foco: (a) no seu passado, nas tradições e em como as coisas costumavam
ser; (b) no presente, em como fazer as coisas atualmente; (c) no futuro próximo, em
como fazer para atender os resultados do próximo trimestre; e (d) no futuro longínquo,
preocupando-se com investimentos para obtenção de resultados a longo prazo, investindo
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em pesquisa e desenvolvimento e na obtenção de uma maior fatia de mercado, mesmo
que às custas de lucros imediatos [72].

A Tabela 4.5 apresenta a síntese dos dados da Organização 1 sobre a sua
orientação básica em relação ao tempo.

Tabela 4.5: Orientação básica em relação ao tempo na Organiza-
ção 1.

Síntese dos Dados Orientação
Há em cada equipe um colaborador alocado para atender
as demandas urgentes em relação aos seus produtos, que
só participa das atividades dos projetos de software se não
houver requisições urgentes a serem atendidas

Presente

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

Futuro imediato

Um dos projetos que estavam sendo executados na organi-
zação era o de padronização do código do produto de um
dos produtos. As gerências superiores enfatizam a necessi-
dade de se o mesmo cuidado com este projeto que têm com
os demais. Esta é uma preocupação que vai além das de-
mandas atuais da organização

Futuro longínquo

Como indica a Tabela 4.5, na Organização 1 há características, em relação à
orientação do tempo na organização, tanto de preocupação com o presente, com o futuro
imediato e com o futuro longínquo. Isto quer dizer que a organização está focada em
atender suas demandas atuais, mas também executa atividades cujos resultados não são
obtidos imediatamente.

Já Tabela 4.6 é apresentada uma síntese de dados sobre a orientação básica em
relação ao tempo da Organização 2.

Tabela 4.6: Orientação básica em relação ao tempo na Organiza-
ção 2.

Síntese dos Dados Orientação
O foco é no atendimento das demandas atuais. Grande parte
do trabalho realizado é para lidar com problemas urgentes

Presente

Os planos feitos têm sido abandonados, em favor da satis-
fação de requisições imediatistas

Presente

Estão desenvolvendo ferramentas para melhorar o controle
interno. Porém só trabalham em tais ferramentas quando
não têm mais nada de imediato para fazer. Assim, as ati-
vidades com resultados imediatos são mais prioritárias do
que aquelas com resultados futuros

Presente
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Desta forma, enquanto na Organização 1 há um misto de preocupação com
o futuro e o presente, na Organização 2 grande parte das atividades são executadas
exclusivamente para atender as demandas correntes da organização. Atividades que só
darão frutos no futuro acabam sendo ou abandonadas ou executadas apenas quando não
há solicitações atuais dos clientes a serem satisfeitas.

Tempo Monocrônico e Tempo Policrônico

Em culturas de tempo monocrônico, as atividades, tarefas e projetos tendem a
ser feitos um por vez. Em outras palavras, uma atividade só é iniciada quando a anterior
finaliza. O mesmo ocorre para tarefas e projetos. Além disso, o foco é em eficiência,
finalização de tarefas/atividades/projetos e obtenção de resultados.

Em culturas de tempo policrônico, por outro lado, é comum que uma pessoa
trabalhe em várias atividades ao mesmo tempo, sem ter que finalizar uma antes de
começar 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 eficiência e finalização de tarefas/atividades/projetos.

A Tabela 4.7 mostra uma síntese dos dados associados a esta subcategoria, na
Organização 1. Como é mostrado em tal tabela, a Organização 1 tem mais características
de uma cultura de tempo monocrônico do que de tempo policrônico.

Tabela 4.7: Tempo monocrônico e tempo policrônico na Organiza-
ção 1.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Simultaneidade
de proje-
tos/atividades

Geralmente executa-se um projeto ou
uma atividade de cada vez. Ou seja, um
projeto ou atividade é executado com-
pletamente antes de se iniciar outro(a).
Até mesmo as atividades do bombeiro são
executadas desta forma, mesmo com a
chegada de novas requisições

Tempo monocrô-
nico

Pontualidade e fi-
nalização rápida

O foco é em manter a pontualidade e a
rapidez na entrega do produto

Tempo monocrô-
nico

Na Organização 2, por sua vez, a síntese dos dados associados à esta subcategoria
são apresentadas na Tabela 4.8.

Como pode ser percebido pela tabela, a Organização 2 tem características de
tempo policrônico. Desta forma, enquanto na Organização 1 as características apontam
para uma cultura de tempo monocrônico, na Organização 2 as características são total-
mente o oposto, de tempo policrônico.
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Tabela 4.8: Tempo monocrônico e tempo policrônico na Organiza-
ção 2.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Simultaneidade
de proje-
tos/atividades

Geralmente executa-se várias atividades
ao mesmo tempo

Tempo policrô-
nico

É comum atender vários clientes, de
forma remota, ao mesmo tempo

Tempo policrô-
nico

Pontualidade e fi-
nalização rápida

O foco é em manter os relacionamentos
com clientes específicos, mesmo que isto
implique em perder prazos com clientes
considerados menos prioritários

Tempo policrô-
nico

Tempo de Planejamento e Tempo de Desenvolvimento

Em culturas em que predominam características 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 finalização das atividades que estão
executando.

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

A Tabela 4.9 apresenta a síntese dos dados da Organização 1 em relação a esta
subcategoria, evidenciando que na Organização 1 predominam características de culturas
de tempo de planejamento.

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

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Tempo de plane-
jamento x de de-
senvolvimento

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

Tempo de plane-
jamento

Nas atividades do bombeiro buscam man-
ter um certo planejamento e estruturação,
por meio da associação de pacotes especí-
ficos de correções às versões dos sistemas

Tempo de plane-
jamento

Já na Organização 2, há uma maior orientação para o tempo de desenvolvimento,
como mostra a Tabela 4.10.

Desta forma, enquanto na Organização 1 há evidências de que as características
predominantes são de uma cultura de tempo de planejamento, na Organização 2 as
características predominantes são de tempo de desenvolvimento.
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Tabela 4.10: Tempo de planejamento e tempo de desenvolvimento
na Organização 2.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Tempo de plane-
jamento x de de-
senvolvimento

Não é feita uma estruturação das ativi-
dades que devem ser executadas. O má-
ximo que é feito é o estabelecimento de
um prazo para o cliente, que muitas vezes
não se sabe se é possível de ser cumprido

Tempo de desen-
volvimento

São feitas tentativas de estabelecer pla-
nos, cronogramas, agendamentos de vi-
sitas, sequenciamento no atendimento às
requisições. Porém, estes planos são des-
considerados durante a execução, espe-
cialmente diante de solicitações urgentes
dos clientes

Tempo de desen-
volvimento

Alguns colaboradores não consideram
adequado estruturar planos para a satisfa-
ção de um conjunto de requisições. Con-
sideram melhor satisfazer completamente
uma requisição assim que ela é feita, sem
planejar os detalhes de como isto será
feito

Tempo de desen-
volvimento

4.2.3 Natureza Humana, Atividades e Relacionamentos

A categoria de suposições sobre a natureza, atividades e relacionamentos huma-
nos diz respeito a como os seres humanos e suas motivações são vistos, como devem
ser as suas atividades em relação ao seu ambiente e quais tipos de relacionamentos são
apropriados entre diferentes grupos. Esta categoria está descrita na Tabela D.4.

Durante a coleta de dados não foi considerada a subcategoria de atividades
humanas apropriadas. Tal subcategoria envolve como é considerado apropriado agir
diante do ambiente em que um grupo está inserido, e como este ambiente é visto: algo a ser
dominado, a ser aceito ou com o qual é necessário buscar harmonia. No planejamento da
presente pesquisa, não foi identificado como esta subcategoria poderia afetar diretamente
na adoção de um processo de software. Os dados sobre as demais subcategorias são
apresentados e discutidos a seguir.

Natureza Humana

A subcategoria de suposições sobre a natureza humana envolve como os cola-
boradores em uma organização são vistos, em relação a suas motivações. Durante a pre-
sente pesquisa foi investigado o sistema de recompensas nas organizações, na tentativa de
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identificar o que é considerado como um motivador para os colaboradores e como estes
incentivos são dados.

Na Organização 1, como não há um sistema de recompensas estabelecido de
maneira formal e sistemática, a maioria do incentivo dado é por meio do reconhecimento
do bom trabalho dos colaboradores, via elogios. Podem ser recompensados também com
comemorações. Além disso, os treinamentos também são uma forma de motivar o pessoal,
ainda que sejam considerados algo natural, parte integrante das atividades normais da
organização, e nem podem ser considerados como recompensa.

Desta forma, na Organização 1, há consenso sobre o fato de que não há um
sistema de recompensas e incentivo formal bem definido. Todavia, não há muito consenso
sobre o que constitui realmente uma recompensa para os colaboradores. Pode-se dizer,
pelas poucas formas de motivação levantadas, que os colaboradores são vistos como
pessoas que são motivadas pela sua realização (via elogios e treinamentos, por exemplo),
e pela interação social (daí as comemorações, por exemplo).

Por sua vez, na Organização 2 não há 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 relação a resultados, o que pode ocorrer é
alguma recompensa monetária, dada de acordo com a percepção dos superiores.

Pelas formas de incentivo consideradas, o que se pode dizer é que os colabo-
radores têm sido motivados pela realização pessoal (com os treinamentos) e pelo fator
econômico (com os bônus associados ao salário).

Natureza das Relações Humanas

A subcategoria de natureza das relações humanas diz respeito a quais tipos de
relacionamentos são considerados aceitáveis entre pares e entre pessoas de diferentes
níveis hierárquicos.

A Tabela 4.11 apresenta a síntese dos dados relacionados a tal subcategoria na
Organização 1.

Portanto, a Organização 1 apresenta características de uma cultura mais coleti-
vista e com baixa distância de poder.

A Tabela 4.12, por sua vez, apresenta a síntese dos dados da Organização 2
relacionados à natureza das relações humanas.

Desta forma, na Organização 2 há um forte coletivismo, e uma mistura de
características de maior e de menor distância de poder.

Logo, em ambas organizações predomina um sentimento de grupo. Porém na
Organização 1 há mais características de uma menor distância de poder, enquanto na
Organização 2 há misto de características de maior e de menor distância de poder.
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Tabela 4.11: Natureza das relações humanas na Organização 1.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Individualismo
versus coleti-
vismo

Forte espírito de equipe Coletivismo

Ajuda mútua na execução de atividades
individuais. É considerado muito impor-
tante dar atenção e ajudar seus compa-
nheiros, e procuram sempre compartilhar
o conhecimento que têm

Coletivismo

Na planilha de tarefas preenchida pelos
colaboradores com suas atividades diá-
rias, há 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 cálculo de eficiência
das equipes, o que revela que a organiza-
ção considera estas atividades como uma
contribuição significativa para seus bons
resultados

Coletivismo

Distância de po-
der

O processo decisório se divide entre de-
mocrático, ou seja, valendo a opinião dos
colaboradores, e consultativo, ou seja, em
que uma pessoa decide mas consulta os
demais colaboradores

Menor distância
de poder

Há liberdade para que as pessoas expres-
sem suas opiniões aos superiores, mesmo
que elas sejam divergentes

Menor distância
de poder

4.3 Considerações Finais sobre o Perfil Cultural

Neste capítulo foram apresentadas as evidências obtidas durante a pesquisa sobre
o perfil cultural de duas organizações de software que já executaram atividades para
implementar melhorias nos seus processos de software. Nesta seção é apresentada uma
síntese dos resultados obtidos e das conclusões associadas.

4.3.1 Considerações sobre os Tipos Culturais

A Tabela 4.13 apresenta os resultados obtidos para cada organização, em relação
aos tipos culturais discutidos na Seção 2.4.

Na Organização 1, a visão dos colaboradores é de que as características predo-
minantes são aquelas dos tipos consensual e hierárquico. Esta também é a visão da Área
de Desenvolvimento e Qualidade. Desta forma, a organização tem um foco interno, se
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Tabela 4.12: Natureza das relações humanas na Organização 2.

Aspecto Síntese dos Dados Orientação
Individualismo
versus coleti-
vismo

Forte espírito de equipe Coletivismo

Ajuda mútua na execução de atividades
individuais. É considerado muito impor-
tante dar atenção e ajudar seus compa-
nheiros. Até mesmo o Diretor Geral for-
nece ajuda aos seus colaboradores na re-
solução de problemas técnicos

Coletivismo

Distância de po-
der

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

Menor distância
de poder

Há receio na expressão de opiniões diver-
gentes das opiniões dos superiores

Maior distância
de poder

Tabela 4.13: Síntese de resultados do perfil cultural das Organiza-
ções 1 e 2 - tipos culturais.

Tipo Cultural Organização 1 Organização 2
Todas as Áreas

Adocrático X
Consensual X X
Hierárquico X

Racional
Desenvolvimento e Qualidade

Adocrático X
Consensual X
Hierárquico 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 padrões a serem seguidos (tipo hierárquico).

Na Organização 2, por sua vez, a visão dos colaboradores revela um certo
equilíbrio entre os tipos culturais, com uma leve tendência para os tipos adocrático e
consensual. Estes tipos têm em comum o foco na flexibilidade.

Por outro lado, a visão do pessoal das Áreas de Desenvolvimento e Qualidade
é a de que predominam características dos tipos adocrático e racional. Esta visão revela
um maior foco externo, com preocupação em atender as demandas correntes de forma
rápida e eficaz (tipo adocrático) e de estabelecer objetivos e controlar as atividades para
satisfazê-los (tipo racional).

Este aspecto do tipo racional, de estabelecimento de objetivos claros e controle,
não foi confirmado por outras fontes de evidências, tais como entrevistas e observação.
Todavia, um aspecto do tipo racional que pode ser a causa para que os respondentes o
considerassem como caracterizador da organização, é a preocupação com a constante
obtenção de resultados e com o ganho de mercado.

Logo, na organização 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, participação, consenso, estabilidade, controle,
previsibilidade, coordenação, eficiência, dentre outros. Já na organização que não con-
seguiu institucionalizar o seu processo de software definido, os valores associados são
a adaptação, prontidão para atender demandas, inovação, crescimento, cumprimento de
tarefas, realização, competitividade, foco em resultados, o desenvolvimento dos recursos
humanos, dentre outros.

A grande diferença entre tais organizações, do ponto de vista das Áreas de De-
senvolvimento e Qualidade, é o foco. Na primeira organização este foco é nos proble-
mas de integração interna, enquanto na segunda, este foco é nos problemas de adaptação
externa. Esta diferença de foco pode ter influenciado no grau de institucionalização do
processo em cada organização, uma vez que iniciativas de MPS têm o objetivo de alterar
processos associados ao trabalho interno da organização e isto está associado com um
maior foco interno.

Desta forma, pelo menos nos casos estudados, em uma organização cuja cultura
há um maior foco na organização interna, a adoção de um processo de software definido
é facilitada, em relação a uma organização cuja cultura tenha um maior foco externo, em
questões de adaptação externa.
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4.3.2 Considerações sobre as Categorias de Suposições Básicas

A Tabela 4.14, por sua vez, apresenta os resultados obtidos para cada organiza-
ção, em relação às subcategorias apresentadas na Seção 2.3.

Tabela 4.14: Síntese de resultados do perfil cultural das Organi-
zações 1 e 2 - categorias de suposições básicas. As
subcategorias em que há divergências nas organiza-
ções estão destacadas.

Subcategoria Organização 1 Organização 2
Alto x Baixo Contexto Equilíbrio. Tendência para

alto contexto
Alto contexto

Moralismo x Pragma-
tismo

Equilíbrio Equilíbrio. Tendência para
pragmatismo

Informação Foco na relação entre ati-
vidades e horas gastas para
executá-las. Categorização de
atividades e atribuição de pe-
sos às categorias. Valorização
de atividades associadas ao
processo. Dados restritos aos
gerentes e pessoal da quali-
dade

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

Orientação Básica em
Relação ao Tempo

Presente, futuro imediato e
futuro longínquo

Presente

Tempo Monocrônico x
Policrônico

Tempo monocrônico Tempo policrônico

Tempo de Planeja-
mento x de Desenvolvi-
mento

Tempo de planejamento Tempo de desenvolvimento

Natureza Humana Motivação por fatores de re-
alização pessoal e interação
social

Motivação por fatores de rea-
lização pessoal e econômicos

Natureza das Relações
Humanas

Coletivismo e menor distân-
cia de poder

Coletivismo e equilíbrio entre
maior e menor distância de
poder

Como mostra a tabela, os pontos de maior divergência no perfil cultural são
em relação às subcategorias de Informação, Orientação Básica em Relação ao Tempo,
Tempo Monocrônico x Policrônico e Tempo de Planejamento x de Desenvolvimento. As
subcategorias de Alto x Baixo Contexto, Moralismo x Pragmatismo, Natureza Humana e
Natureza das Relações Humanas apresentam apenas leves divergências.
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Subcategoria de Informação

Em relação à subcategoria de Informação, na Organização 1, o foco dos dados
coletados é nas atividades executadas e nas horas gastas com elas. Tais dados são
usados no cálculo de eficiência da organização, considerando pesos atribuídos a diferentes
categorias de atividades, de acordo com as suas metas. Estes pesos revelam a importância
da execução das atividades do processo, uma vez que as categorias de atividades a ele
relacionadas recebem os maiores pesos.

Embora as informações não sejam divulgadas para todos colaboradores da Área
de Desenvolvimento e Qualidade, têm sido publicadas entre os executores dos processos
do nível G do MPS.BR. Isto pode estar influenciando tais colaboradores a executar estes
processos, uma vez que é algo que revela a sua importância para os líderes.

Já na Organização 2, as informações coletadas são essencialmente sobre a
satisfação das solicitações feitas pelos clientes. Não foram encontradas evidências de
que estejam sendo coletados dados sobre como estas solicitações estão sendo satisfeitas.
Aquilo em que os líderes não prestam atenção e não reagem também constitui, para os
colaboradores de uma organização, uma poderosa fonte de sinais sobre as suas suposições
básicas [72, p. 252]. Desta forma, o fato de que não estão sendo feitas observações
sobre como as atividades têm sido executadas pode estar influenciando na falta de uso
do processo de software.

Subcategoria de Orientação Básica em Relação ao Tempo

Em relação à subcategoria de Orientação Básica em Relação ao Tempo, as
organizações compartilham o foco no presente. Todavia, na Organização 1 há também
um foco no futuro. Este foco pôde ser observado no fato de que são executadas ações
cujos frutos não são obtidos imediatamente. Este foco pode ter influenciado a adoção do
processo, no sentido de que seu uso, como relatam os próprios colaboradores, levou a um
aumento no tempo de desenvolvimento. A melhoria dos produtos, em decorrência da sua
adoção, foi percebida, não sem antes haver um período de transição, em que a pressão
para resolução rápida de requisições urgentes teve que ser controlada pelos superiores.

Na Organização 2, o foco quase que exclusivo no atendimento às demandas cor-
rentes, assim como as constantes mudanças de prioridades nas requisições, são apontados
pelos colaboradores como as principais causas para que não seja possível adotar o pro-
cesso definido, uma vez que tal processo iria requerer mais tempo de desenvolvimento.
Esta visão de que não é possível parar de atender as requisições urgentes para começar a
utilizar o processo reforça a posição imediatista da organização, e revela como este po-
sicionamento cria, por si só, um sentimento no grupo de que a adoção do processo seria
mais desconfortável do que manter o status quo. Desta forma, na Organização 2, o foco
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no presente constituiu e ainda é uma barreira para que os colaboradores sintam que é
possível adotar o processo de software definido.

Subcategoria de Tempo Monocrônico x Tempo Policrônico

Outra notável diferença entre as organizações diz respeito à subcategoria de
Tempo Monocrônico versus Tempo Policrônico. A Organização 1 apresenta caracterís-
ticas de uma cultura de tempo monocrônico, enquanto a Organização 2 apresenta carac-
terísticas de uma cultura de tempo policrônico. Na Organização 1, o trabalho focado em
finalizar uma tarefa antes de começar outra e em finalizar completamente um projeto an-
tes de começar outro favorece as atividades de planejamento e acompanhamento, assim
como o cumprimento do que foi estabelecido nos planos. Na Organização 2, as constantes
mudanças de prioridade e execução de várias atividades ao mesmo tempo, sem finalizar
uma antes de começar outra, são fatores que, segundo os colaboradores, contribuem para
a dificuldade em adotar o processo de software definido. Mesmo que planos sejam esta-
belecidos, não conseguem cumpri-los, pois solicitações mais prioritárias do que aquelas
associadas ao planejamento podem causar a indisponibilidade de recursos necessários
para a execução do plano. Isto tem desmotivado a adoção do processo na Organização 2.

Subcategoria de Tempo de Planejamento x Tempo de Desenvolvimento

Outra subcategoria em que houve divergências foi a de Tempo de Planejamento x
de Desenvolvimento. Enquanto na Organização 1, as características predominantes são de
Tempo de Planejamento, na Organização 2 as características predominantes são de Tempo
de Desenvolvimento. Na Organização 1, a tendência é em estruturar todas as atividades,
incluindo as do bombeiro, o que favorece a execução de atividades de planejamento e
acompanhamento, por exemplo.

Porém, na Organização 2, as pessoas têm dificuldades em estabelecer e cumprir
compromissos, especialmente pelas constantes mudanças de prioridades. Além disso,
alguns colaboradores (incluindo superiores) acreditam que a melhor filosofia de trabalho
para eles é a de satisfação de requisição por requisição. Não buscam planejar a satisfação
de um conjunto de requisições na forma de projetos, como é a proposta do processo de
software definido.

Conclusões Sobre as Categorias de Suposições Básicas

A Tabela 4.15 apresenta um resumo comparativo entre as subcategorias em
que houve divergências no perfil cultural das duas organizações de software. Nos dois
casos estudados houve subcategorias em que não havia variações entre a organização que
conseguiu institucionalizar seu processo de software e aquela que não conseguiu.
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Tabela 4.15: Subcategorias com divergências entre as organiza-
ções.

Institucionalização facilitada Institucionalização dificultada
Interesse em informações sobre as
atividades sendo executadas. Foco
em como as requisições são satisfei-
tas

Interesse em informações sobre sa-
tisfação de solicitações. Não há
foco em como as solicitações são
satisfeitas

Preocupações não apenas com o
presente, mas também com o fu-
turo

Preocupações focadas exclusiva-
mente no presente

Características de tempo monocrô-
nico

Características de tempo policrô-
nico

Características de tempo de plane-
jamento

Características de tempo de desen-
volvimento

Também é interessante notar que, em relação às categorias de suposições bási-
cas investigadas, a categoria de Natureza do Tempo concentrou o maior número de di-
vergências. Isto indica que tal categoria deve ser aquela que maior impacto tem sobre
a institucionalização de processos de software em organizações com baixa maturidade.
Provavelmente este resultado está associado ao fato de que o Processo de Gerência de
Projetos é tipicamente implementado em tais casos, e é um processo cujas preocupações
envolvem noções sobre tempo.

Deve ser observado que, uma vez que os dados para a definição dos perfis
culturais das organizações só foram colhidos após a iniciativa de MPS, estes perfis podem
ter sido modificados desde então. Desta forma, não é possível dizer que a Organização
1 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, há pelo
menos um relato de um colaboradores de que antes da institucionalização do processo
de software, a organização era diferente em relação a uma das subcategorias. Este relato
afirma que antes da institucionalização de processos de software costumavam executar
várias atividades ao mesmo tempo (tempo policrônico), ao contrário de como trabalham
atualmente, executando uma atividade por vez (tempo monocrônico).

Embora este relato possa revelar que o perfil cultural de uma organização pode
não ter impacto significativo sobre a adoção de um processo de software definido, também
pode indicar que, nos casos estudados, para possibilitar tal adoção foi necessária uma
mudança de perfil cultural.

Isto está de acordo com as colocações feitas nas proposições teóricas PROP 1.3,
PROP 1.4 e PROP 1.5, apresentadas na Seção 1.3.1, indicando que podem ser verdadeiras
pelo menos nos casos investigados na presente pesquisa.

Todavia, não foi feita uma investigação para tentar levantar o perfil das organi-
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zações antes da iniciativa de MPS. Com isto, não é possível afirmar concretamente que
a mudança de perfil ocorreu. O que pode ser afirmado é que as diferenças entre os perfis
culturais das organizações investigadas contribuem para reforçar o seu posicionamento
sobre a adoção do processo de software como forma de trabalho adequada.

As Tabelas 4.16 e 4.17 apresentam uma síntese das conclusões relacionadas ao
perfil cultural das organizações obtidas na presente pesquisa, em relação às proposições
teóricas colocadas na Seção 1.3.1.

Tabela 4.16: Conclusões sobre os perfis culturais das organiza-
ções, em relação às proposições teóricas colocadas
na Seção 1.3.1.

Proposição teórica Conclusões
PROP 1.1 - PROCESSO-
PADRÃO COMO
CRENÇA OU VALOR
EXPOSTO

Não há conclusões associadas

PROP 1.2 - PROCESSO
EXECUTADO COMO AR-
TEFATO OU COMPOR-
TAMENTO

Não há conclusões associadas

PROP 1.3 - MPS ENVOLVE
MUDANÇA CULTURAL

Não foi feita uma avaliação do perfil cultural das or-
ganizações antes da execução das iniciativas de MPS,
a fim de identificar se houve uma mudança cultural

PROP 1.4 - MPS ENVOLVE
MUDANÇAS EM SUPOSI-
ÇÕES BÁSICAS

Há pelo menos um relato de mudança em uma ca-
tegoria de suposição básica na Organização 1, indi-
cando que pode ter havido uma mudança cultural que
tenha facilitado a institucionalização do seu processo
de software

PROP 1.5 - USO DE RECO-
MENDAÇÕES PARA MU-
DANÇA CULTURAL

Não há conclusões associadas

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

A Organização 1, que conseguiu institucionalizar seu
processo de software definido, tem uma cultura em
que predominam tipos culturais associados ao foco
interno, enquanto na Organização 2 ocorre o contrá-
rio. Desta forma, pelo menos nos casos analisados no
presente estudo, a diferença de foco das organizações
pode ter influenciado na institucionalização de seus
processos

O próximo capítulo discute a aplicação de recomendações para mudança cultural
nas organizações de software participantes do estudo. A aplicação destas recomendações
pode ser considerada um indicativo de que uma mudança cultural realmente ocorreu.
A avaliação comparativa da aplicação das recomendações em uma organização que
institucionalizou seu processo de software e em outra que não conseguiu isto pode revelar
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Tabela 4.17: Conclusões sobre os perfis culturais das organiza-
ções, em relação às proposições teóricas colocadas
na Seção 1.3.1 - Continuação.

Proposição teórica Conclusões
PROP 2.2 - FOCO EM
ESTABILIDADE FACI-
LITA A ADOÇÃO DE
PROCESSOS

As culturas das duas organizações analisadas apresen-
tam características tanto de estabilidade quanto de fle-
xibilidade. Portanto, não se pode considerar que esta
dimensão influenciou no grau de institucionalização
de processos de software das organizações participan-
tes do estudo. Com isto, esta proposição teórica não
pode ser considerada verdadeira

PROP 2.3 - SUPOSIÇÕES
SOBRE REALIDADE E
VERDADE

A diferença mais significativa entre as duas organiza-
ções, em relação à natureza da realidade e da verdade,
diz respeito ao tipo de informação que é considerada
relevante. Enquanto na organização que conseguiu
institucionalizar seu processo de software enfatiza-se
a obtenção de informações sobre como as solicitações
são satisfeitas, na outra organização enfatiza-se a ob-
tenção de informações sobre quais e quantas solicita-
ções são satisfeitas, sem um foco em como isto acon-
tece
Não foram identificadas diferenças significativas em
relação a outras subcategorias de suposições básicas
associadas à natureza da realidade e da verdade. Desta
forma, não é possível dizer que as suposições sobre
realidade e verdade influenciam diretamente a adoção
de um processo de software, como declara a proposi-
ção 2.3. Apenas a subcategoria de informação é rele-
vante neste contexto

PROP 2.4 - SUPOSIÇÕES
SOBRE NATUREZA DO
TEMPO

Há diferenças significativas entre as duas organiza-
ções em todas as subcategorias relacionadas à cate-
goria de natureza do tempo. Desta forma, nos casos
analisados neste estudo, esta categoria influenciou na
institucionalização dos processos de software das or-
ganizações, como declara a proposição 2.4

PROP 2.5 - SUPOSIÇÕES
SOBRE NATUREZA HU-
MANA

Não foram identificadas diferenças entre os resulta-
dos relacionados à categoria de natureza humana nas
duas organizações. Desta forma, a declaração feita na
proposição de que tal categoria influencia diretamente
na institucionalização dos processos de software não
é verdadeira

PROP 2.6 - SUPOSIÇÕES
SOBRE NATUREZA DAS
RELAÇÕES HUMANAS

Não foram identificadas diferenças entre os resulta-
dos relacionados à categoria de natureza das relações
humanas nas duas organizações. Desta forma, a decla-
ração feita na proposição de que tal categoria influen-
cia diretamente na institucionalização dos processos
de software não é verdadeira
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também quais recomendações contribuíram efetivamente para tal mudança, podendo ser
utilizadas, desta forma, em futuras iniciativas de MPS.



CAPÍTULO 5
Recomendações para Mudança Cultural e a
Institucionalização de Processos nas
Organizações

Este capítulo apresenta as recomendações para mudança cultural identificadas
durante a presente pesquisa e os resultados referentes ao estudo da influência de tais reco-
mendações sobre a adoção de processos de software em cada organização participante do
estudo. As seções estão organizadas por recomendação, de modo que para cada uma de-
las é feita uma análise de cada organização de forma comparativa. Para cada organização
foi concluído, com base nos dados levantados, se a recomendação está totalmente imple-
mentada, parcialmente implementada ou não está implementada, conforme os critérios
apresentados na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Critérios para classificação da implementação das re-
comendações nas organizações participantes do es-
tudo.

Conclusão Critérios
Totalmente
implementada

Maioria de respostas positivas no questionário sobre a aplicação
da recomendação, em todos seus aspectos, confirmada por dados
de outro tipo de fonte de evidência (observação, entrevistas ou
análise de documentos)

Parcialmente im-
plementada

Maioria de respostas positivas no questionário sobre a aplicação
da recomendação, mas não em todos os seus aspectos, confirmada
por dados de outro tipo de fonte de evidência
Maioria de respostas negativas no questionário sobre a aplicação
da recomendação, não confirmada por dados de outro tipo de
fonte de evidência

Não implemen-
tada

Maioria de respostas positivas no questionário sobre a aplicação
da recomendação, em pelo menos um de seus aspectos, descon-
firmada por dados de outro tipo de fonte de evidência
Maioria de respostas negativas no questionário sobre a aplicação
da recomendação

As conclusões em relação a todas as recomendações são apresentadas na última
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seção do capítulo. Na última seção também são apresentados os dados referentes à
pesquisa de opinião com os implementadores em relação a cada recomendação. Estes
dados foram utilizados em comparação com os obtidos nas organizações que participaram
do estudo de caso.

5.1 Visão Geral das Recomendações

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

Figura 5.1: Recomendações de mudança cultural relacionadas às
fases ilustradas na Figura 2.5.

Duas das recomendações identificadas no presente estudo promovem o descon-
gelamento do estado atual que se deseja mudar, ou seja, geram a motivação interna para
que a mudança ocorra. Sete recomendações estão associadas à reestruturação cognitiva,
ou seja, dizem respeito à mudança propriamente. Finalmente, cinco das recomendações
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identificadas estão relacionadas à fase de recongelamento, de modo que o estado existente
após a mudança seja reforçado. A seguir, cada recomendação é detalhada e descrita em
relação à sua aplicação nas organizações participantes da presente pesquisa.

5.2 Estabelecer um senso de urgência sobre a mudança

Estabelecer um senso de urgência sobre a mudança envolve identificar os
objetivos organizacionais e a situação atual da organização em relação a estes objetivos.
O propósito é evidenciar que os objetivos organizacionais não estão sendo satisfeitos com
o modo de trabalho atual da organização. Desta forma, é preciso investigar e evidenciar
crises, crises em potencial, assim como oportunidades, de forma a instigar a necessidade
de mudança naqueles que serão por ela afetados.

Em [40] são apresentados oito passos para a mudança cultural necessária para
fazer com que mudanças organizacionais sejam efetivamente enraizadas, e não sejam
abandonadas com o passar do tempo. Todos estes passos devem ser seguidos, na ordem
sugerida, a fim de que a mudança seja bem-sucedida.

O primeiro passo sugerido é justamente referente à criação de um senso de ur-
gência sobre a mudança. O foco é convencer pelo menos 75% dos gerentes da organização
de que o desconhecido é melhor do que o status quo. Isto envolve avaliar, por exemplo,
a posição de mercado, a situação competitiva e o desempenho financeiro da organização.
Esta é uma forma de motivar as pessoas para a mudança.

Há 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 satisfação dos objetivos organizacionais (podendo levar à criação de
um crise antes inexistente) [40].

Outra proposta neste sentido envolve a criação de dados de desconfirmação
suficientes para gerar desconforto e desequilíbrio, assim como a associação de tais dados
com objetivos e ideais importantes na organização, de modo a gerar ansiedade e/ou culpa
[72, p. 320]. Esta ansiedade é denominada ansiedade de sobrevivência, que provoca um
sentimento de que, a menos que a mudança ocorra, algum ruim ocorrerá.

Dados de desconfirmação incluem quaisquer itens de informação que demons-
trem à organização que seus objetivos não estão sendo satisfeitos ou alguns de seus pro-
cessos não estão atingindo seus propósitos. Estes dados podem ser econômicos, políticos,
sociais ou mesmo pessoais.

Em [28], um modelo de mudança focado no fomento à motivação individual para
mudança, denominado Transtheoretical Model [69], foi refinado a fim de ser aplicado
em uma organização. Dentre os passos obtidos com o refinamento, dois podem ser
considerados associados diretamente ao estabelecimento de um senso de urgência: 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 situação atual. O segundo envolve a criação de um
desejo pessoal de atingir o novo estado.

Por sua vez, em [86], o foco é em organizações públicas, enfatizando a necessi-
dade de lidar com mudanças de terceira ordem, ou seja, mudanças em que a organização
não apenas se transforma, mas serve também de canal para mudança do contexto maior
em que está inserida. Dentre os pontos destacados como necessários para a transforma-
ção está a abertura destas organizações, dado que são tipicamente sistemas fechados. Esta
abertura pode ser obtida via a geração interna e externa de informações modeladoras de
comportamento. Quanto mais impessoais forem tais mecanismos, mais eficazes.

Em outras palavras, quanto mais inevitável parecer a mudança, como imposta do
exterior da organização, menores as chances de resistência. O ponto é que toda mudança
não é meramente técnica, mas sempre focada em mudar comportamentos humanos
construídos sobre certos valores. Somente quando tais valores são aceitos é que se pode
considerar a mudança institucionalizada [22] apud [86]. Desta forma, as informações
modeladoras de comportamento devem ser geradas e utilizadas de forma a criar um senso
de urgência, de inevitabilidade da mudança.

No caso de iniciativas de MPS, a aplicação de tal recomendação envolve a
criação nos envolvidos do sentimento de que é necessário mudar o processo de software,
uma vez que o processo atual não mais atende os objetivos organizacionais existentes, e
mantê-lo como modo de trabalho da organização é uma ameaça para sua sobrevivência
no mercado.

5.2.1 Senso de Urgência na Organização 1

A Tabela 5.2 apresenta a síntese dos dados sobre a recomendação de estabelecer
um senso de urgência na Organização 1.

Embora não existissem dados numéricos que evidenciassem que os objetivos
organizacionais não eram satisfeitos com o processo da época do início da iniciativa
de MPS, havia um sentimento comum de que a mudança era necessária e urgente. Os
colaboradores que estavam na organização à época da iniciativa consideravam que o
processo que executavam ou não satisfazia os seus clientes e usuários, ou os satisfazia
mas ao custo de um esforço significativo.

Desta forma, a recomendação de estabelecer um senso de urgência em relação
à mudança foi parcialmente implementada na Organização 1, já que havia o aspecto do
sentimento de que era necessário mudar, mas não havia o aspecto dos dados associados a
objetivos organizacionais que comprovassem isto.
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Tabela 5.2: Dados sobre senso de urgência na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
A principal motivação para a condução da iniciativa
de MPS foi para obter certificação em um modelo de
qualidade de processos, por uma demanda direta dos
clientes

Questionário A maioria dos
colaboradores
que escolheu
esta opção não
estava na organi-
zação à época da
iniciativa

A principal motivação para a condução da iniciativa
de MPS foi porque o modo de trabalho da organização
precisava ser modificado, pois já não mais atendia às
necessidades da organização, ameaçando a satisfação
de seus objetivos

Questionário Não há

A principal motivação para a condução da iniciativa
de MPS foi porque o modo de trabalho da organização
poderia ser melhorado, embora não representasse uma
ameaça direta à satisfação de seus objetivos

Questionário Não há

Antes do início das estimativas os índices de recla-
mações de clientes sobre a qualidade do produto e os
índices de erros estavam em níveis inaceitáveis

Entrevistas Não há números
que comprovem
isto. Porém trata-
se da percepção
da maioria dos
entrevistados

Gerência sênior sempre deixou claro que o objetivo
da iniciativa era melhorar a qualidade dos processos
de software

Entrevistas Não há

O processo anterior era considerado insatisfatório em
termos de atendimento das expectativas dos clien-
tes/usuários

Questionário Não há

Embora o processo anterior atendesse as expectativas
dos clientes/usuários, isto era feito às custas de um
esforço exorbitante

Questionário Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada
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5.2.2 Senso de Urgência na Organização 2

A Tabela 5.3, por sua vez, apresenta a síntese dos dados sobre a criação de um
senso de urgência na Organização 2, na época da iniciativa de MPS.

Tabela 5.3: Dados sobre senso de urgência na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
A principal motivação para a condução da iniciativa
de MPS foi para obter certificação em um modelo
de qualidade de processos, por uma demanda direta
dos clientes ou para ter um diferencial em relação aos
concorrentes

Questionário Não há

A principal motivação para a condução da iniciativa
de MPS foi porque o modo de trabalho da organização
precisava ser modificado, pois já não mais atendia às
necessidades da organização, ameaçando a satisfação
de seus objetivos

Questionário Não há

Na época da condução da iniciativa a organização não
tinha uma visão das suas necessidades. Até mesmo a
diretoria não sabia o quê buscavam melhorar

Entrevistas Não há

A oportunidade, que na visão da diretoria não pode-
ria ser perdida, de participar do grupo cooperado de
melhoria foi a grande razão para que a organização
implementasse MPS

Entrevistas Não há

O processo anterior era considerado insatisfatório em
termos de atendimento das expectativas dos clien-
tes/usuários

Questionário Não há

Embora o processo anterior atendesse as expectativas
dos clientes/usuários, isto era feito às custas de um
esforço exorbitante

Questionário Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Na Organização 2 os colaboradores não percebiam que o processo em execução,
na época do início da iniciativa de MPS, era uma ameaça aos objetivos organizacionais. A
satisfação da demanda dos clientes e usuários era a prioridade, não importando como isto
seria feito. Adicionalmente, a percepção de que o processo precisa ser melhorado ainda
não existe.

Como ilustra o relato de um dos entrevistados, nem mesmo o Diretor Geral,
patrocinador da iniciativa de MPS, tinha a percepção de que a mudança de processo era
urgente. A iniciativa de MPS foi conduzida porque havia a oportunidade de participar de
um grupo cooperado de implementação do modelo MPS.BR, com custos reduzidos para
a implementação e avaliação. E a avaliação positiva neste modelo seria um diferencial
perante os clientes da organização.
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Desta forma, na Organização 2, a recomendação de estabelecer um senso de
urgência associada à mudança não foi implementada.

5.3 Evidenciar a viabilidade da mudança

A fim de engajar as pessoas na mudança também é necessário evidenciar a

viabilidade da mudança. Esta viabilidade é em relação à organização que está executando
a mudança, ou seja, é preciso evidenciar que a organização tem as condições necessárias
para mudar e que é possível alcançar o novo estado desejado.

O estabelecimento de um senso de urgência, e a consequente criação do senti-
mento de ansiedade de sobrevivência, não é suficiente para produzir uma motivação para
a mudança [72]. Esta ansiedade pode ser reprimida ou negada, e a mudança, assim, pode
não acontecer, mesmo que os dados de desconfirmação estejam presentes há 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 à incompetência temporária, já
que o novo modo de trabalho não é de domínio dos colaboradores, e à punição pela in-
competência, especialmente se é necessário um longo tempo para aprender o novo modo
de trabalho, dentre outros.

Há dois princípios propostos em [72] que associam a ansiedade da sobrevivência
e a ansiedade do aprendizado. O primeiro é que a ansiedade pela sobrevivência deve ser
maior do que a ansiedade do aprendizado. O segundo é que a ansiedade de aprendizado
deve ser diminuída no lugar de aumentar a ansiedade de sobrevivência. A redução
da ansiedade de aprendizado envolve um processo para evidenciar que a mudança é
possível e alcançável, ou, como Schein o denomina, um processo de criação de segurança
psicológica [72].

No estudo descrito em [28] também há dois passos associados a esta recomenda-
ção: tornar o resultado acreditável e tornar o resultado alcançável. O primeiro diz respeito
a fazer com que os envolvidos creiam que o novo estado é razoável e sensato, enquanto o
segundo diz respeito a fazer com que os envolvidos creiam que o processo para alcançar
o novo estado é plausível e exeqüível.

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

Outra medida associada à recomendação em questão é apresentada em [64]: ini-
ciar um programa de gerência de stress para aliviar a pressão das mudanças nas expecta-
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tivas. A viabilidade da mudança deve ser demonstrada ao longo de todo o processo, uma
vez que as expectativas tendem a mudar durante o processo de mudança. Iniciativas para
lidar com o stress evitam sentimentos negativos em relação à mudança, pois tendem a
evitar o aumento da pressão e a redução da produtividade.

Desta forma, como esta recomendação diz respeito a mostrar que o novo estado
desejado é alcançável, no caso de iniciativas de MPS é preciso evidenciar a viabilidade de
adotar o processo definido/melhorado.

5.3.1 Viabilidade da Mudança na Organização 1

A Tabela 5.4 apresenta a síntese de dados coletados na Organização 1 sobre
evidenciar a viabilidade da mudança.

Tabela 5.4: Dados sobre viabilidade na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
O processo pode ser adotado da forma como foi defi-
nido e seria mais eficaz do que o processo anterior na
satisfação dos objetivos organizacionais

Questionário Não há

Nem todos, no início da iniciativa, tinham a visão de
que o processo definido seria melhor do que o pro-
cesso que executavam até então. A resistência des-
tes colaboradores só foi quebrada quando perceberam
uma melhoria na qualidade do produto, com a dimi-
nuição da quantidade de erros encontrados e de recla-
mações dos clientes e usuários

Entrevistas Não há

Foram feitas alterações estruturais na organização que
facilitaram a adoção do processo e fizeram com que os
envolvidos na mudança acreditassem que seria possí-
vel utilizar o processo e manter o atendimento ade-
quado às demandas que tinham

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

Na Organização 1 os colaboradores consideravam e ainda consideram viável
a adoção do processo definido/melhorado, e que tal adoção tem contribuído para a
satisfação dos objetivos organizacionais.

Outra questão associada à recomendação de evidenciar a viabilidade da mudança
é a demonstração de que a organização tem condições de alcançar o novo estado desejado.
Neste sentido, na Organização 1 foram feitas alterações estruturais para lidar com os
aspectos organizacionais que os colaboradores acreditavam que poderiam dificultar a
adoção do processo de software, que serão discutidas na Seção 5.14.

Desta forma, na Organização 1, a recomendação de evidenciar a viabilidade da
adoção do processo de software foi totalmente implementada.
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5.3.2 Viabilidade da Mudança na Organização 2

A Tabela 5.5 apresenta os dados sobre a recomendação de evidenciar a viabili-
dade da mudança na Organização 2, assim como as conclusões associadas.

Tabela 5.5: Dados sobre viabilidade na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
O processo pode ser adotado da forma como foi defi-
nido e seria mais eficaz do que o processo anterior na
satisfação dos objetivos organizacionais

Questionário Não há

Não é possível organizar as demandas na forma de
projetos. Com isto, não é possível executar o processo
de software para quase todo o trabalho que é feito

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Enquanto na Organização 1 os colaboradores têm uma percepção disseminada
de que é viável adotar o processo como novo modo de trabalho da organização, o
mesmo não ocorre com muitos dos colaboradores na Organização 2. De fato, durante esta
investigação foi identificado que os colaboradores mais influentes da organização, tais
como membros da diretoria e da gerência de desenvolvimento, acreditam que o processo
como é executado atualmente é mais eficaz do que o processo de software definido.
Portanto, na Organização 2, a recomendação de evidenciar a viabilidade do processo de
software não foi implementada.

5.4 Formar uma coalisão orientadora para a mudança

A recomendação de formar uma coalisão orientadora para a mudança, ou seja,
um grupo para liderar a iniciativa de mudança é proposta em [40]. A criação desta coalisão
envolve a reunião de um grupo comprometido e com poder suficiente para impulsionar a
mudança, assim como a criação do sentimento de trabalho em equipe em tal grupo, a fim
de que trabalhem em conjunto fora da hierarquia formal da organização. Esta coalisão
deve ser poderosa, em termos de títulos, conhecimento, reputação e relacionamentos.
Algumas características importantes de tal grupo, segundo [40], é que é formado em
grande parte por gerentes sêniores (e não com a liderança de um executivo de recursos
humanos, da qualidade ou do planejamento estratégico), e deve crescer ao longo do tempo.

Outro estudo que evidencia a criação de um grupo para orientar a mudança é
apresentado em [9], que relata a criação de um comitê para tratar dos desvios associados
ao novo estado que se desejava alcançar.

Por sua vez, em [86], é recomendado que seja criada uma equipe de gerência
para lidar com as complexidades técnicas e políticas envolvidas no processo de mudança.
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Outros trabalhos, como [64], enfatizam a necessidade de ter um líder forte e visionário
para encabeçar a iniciativa de mudança, e não necessariamente um grupo.

5.4.1 Coalisão Orientadora na Organização 1

A Tabela 5.6 apresenta os dados relacionados à criação de um grupo para liderar
a iniciativa de MPS na Organização 1.

Tabela 5.6: Dados sobre coalisão orientadora na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi criado um grupo para liderar a implementação
de melhorias no processo de software. Este grupo
ainda está ativo, sem, todavia, ter crescido ao longo
do tempo

Questionário Não há

O grupo era pouco influente na organização, em ter-
mos de títulos, conhecimentos, reputação e relaciona-
mentos

Questionário Não há

O grupo de melhorias se reune semanalmente para
discutir a adoção e oportunidades de melhorias do
processo, assim como para planejar e acompanhar
ações para tratar as falhas percebidas

Entrevistas Não há

Participam do grupo de melhorias colaboradores que
estão à frente das equipes de desenvolvimento, como
gerentes de projeto, o responsável pela Garantia da
Qualidade e o Diretor Técnico. Com exceção do res-
ponsável pela Garantia da Qualidade, os demais par-
ticipantes estão entre os colaboradores mais antigos
nas equipes de desenvolvimento

Entrevistas Embora nos ques-
tionários a mai-
oria dos respon-
dentes tenha indi-
cado que o grupo
é pouco influente,
foi verificado o
contrário durante
as entrevistas

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

Na Organização 1, o grupo a frente da melhoria de processos foi criado e
permanece ativo, embora não tenha crescido em número de pessoas, enquanto o restante
da área de desenvolvimento cresceu, aumentando de cinco para doze colaboradores. Além
disso, participam deste grupo pessoas influentes, dentre aquelas que são mais antigas na
organização e que ocupam posições de gerência e até mesmo de diretoria. Logo, esta
recomendação foi totalmente implementada na Organização 1.

5.4.2 Coalisão Orientadora na Organização 2

A Tabela 5.7 apresenta a síntese de dados sobre a criação de uma coalisão
orientadora na Organização 2. Como pode ser observado, embora o grupo tenha sido
criado, este grupo não tinha em sua formação pessoas influentes na organização.
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Tabela 5.7: Dados sobre coalisão orientadora na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi criado um grupo para liderar a implementação
de melhorias no processo de software. Este grupo
ainda está ativo, sem, todavia, ter crescido ao longo
do tempo

Questionário Não há

O grupo era muito influente na organização, em ter-
mos de títulos, conhecimentos, reputação e relaciona-
mentos

Questionário Não há

O grupo não só não cresceu como deixou de existir
após a avaliação positiva. O processo não tem sido
melhorado e o grupo não se reúne mais. Atualmente
o grupo mais próximo à MPS é o grupo dos colabora-
dores que trabalham da Área de Qualidade

Entrevistas Não há

Participavam do GPS o atual Gerente da Qualidade,
que foi contratado na época da iniciativa, e um dos
analistas do desenvolvimento. Não participava do
grupo o atual Gerente de Desenvolvimentos, que era
um dos colaboradores mais influentes na organização,
nem membros da diretoria

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada

Logo, tanto na Organização 1 quanto na Organização 2 foram criados grupos
para liderar a iniciativa de MPS, na forma do GPS. Todavia, na primeira este grupo era
e ainda é influente na organização, enquanto na segunda o mesmo não ocorreu. Além
disso, na Organização 1 este grupo ainda é atuante, enquanto na Organização 2 o grupo se
dissolveu após o fim da iniciativa de MPS. Portanto, na Organização 2, a recomendação
de criar uma coalisão orientadora para liderar a iniciativa foi parcialmente implementada.

5.5 Criar uma visão para orientar a mudança

Uma criar uma visão para orientar a mudança deve ser fácil de ser comunicada
e atrativa para os envolvidos. A idéia é evidenciar o direcionamento dos esforços a serem
gastos na mudança, dando significado às atividades executadas na iniciativa [40].

Os envolvidos com a mudança devem acreditar que a organização será melhor
com a mudança. A visão, portanto, deve ser atrativa e positiva. Também deve ser articulada
e mantida pela gerência sênior [72].

Em [28] também é citado um passo para criação da visão. Todavia, como o
modelo em questão é focado na motivação e mudança individual, a visão correspondente é
uma visão 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 visão que descreva de modo simples e direto o estado
desejado com a execução da iniciativa atenderia a esta recomendação.

5.5.1 Visão na Organização 1

Na Organização 1 os envolvidos tinham um sentimento comum de que era
necessário mudar, porém não havia a definição formal do estado que se desejava alcançar
com a iniciativa de MPS, como mostram os dados da Tabela 5.8.

Tabela 5.8: Dados sobre visão na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi feita uma definição explícita do direcionamento
da iniciativa de MPS, ainda que não tenha sido comu-
nicada regularmente

Questionário Não há

Não foi feita uma definição 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 variáveis como
custo e prazo, aumentar a qualidade do produto (com
a diminuição de erros e aumento de pedidos de me-
lhorias), diminuir o índice de retrabalho, distribuir o
conhecimento sobre os sistemas da organização e pa-
dronizar do modo de trabalho

Entrevistas Não há

Há o registro dos objetivos e políticas organizacio-
nais, mas não foram identificados documentos que re-
gistrassem formalmente o estado desejado com a ado-
ção do processo ou com a iniciativa de MPS. Foram
identificados objetivos que poderiam estar associados
à 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 negócio da área técnica. Todavia, não havia uma
definição explícita do direcionamento da iniciativa

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Apesar de não existir uma definição formal da visão associada à iniciativa de
MPS ou à adoção do processo definido, os anseios sobre as melhorias que poderiam ser
obtidas com a iniciativa eram compartilhados pelos colaboradores envolvidos. Contudo,
na Organização 1, esta recomendação não foi implementada.
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5.5.2 Visão na Organização 2

A Tabela 5.9 mostra os dados obtidos na pesquisa em relação à definição de uma
visão sobre a iniciativa de MPS na Organização 2.

Tabela 5.9: Dados sobre visão na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi feita uma definição explícita do direcionamento
da iniciativa de MPS, ainda que não tenha sido comu-
nicada regularmente

Questionário Não há

Já foram feitas reuniões, inclusive com todos da orga-
nização, para falar sobre a importância da qualidade
e o que desejavam com as iniciativas de melhoria que
estavam ocorrendo. Nestes casos, segundo os entre-
vistados, houve a participação de toda diretoria e de
todos demais colaboradores da organização. Possivel-
mente estas declarações estavam relacionadas com os
processos definidos com base na ISO 9000, uma vez
que estão mais em uso atualmente do que o processo
de software

Entrevistas Os entrevistados
que afirmaram
isto só entraram
na organização
após o fim da
iniciativa de MPS

Não era claro, nem mesmo para a diretoria, o que se
desejava com a iniciativa de MPS

Entrevistas Não há

Não foram encontrados registros de uma definição
formal sobre o estado desejado com a iniciativa de
MPS

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Desta forma, na Organização 1 foi feita apenas uma definição informal, sem a
articulação de um estado desejado com a iniciativa de MPS. Já na Organização 2 nem
mesmo os superiores sabiam qual o estado desejado com a iniciativa de MPS. Logo, na
Organização 2 esta recomendação não foi implementada.

5.6 Incentivar a comunicação das ocorrências associadas
à mudança

Em [40] é enfatizada a necessidade de usar todos os meios possíveis para
comunicar a visão e as estratégias a ela associadas. Todo e qualquer canal deve ser usado
sempre que possível para esta comunicação.

Outro ponto importante é fazer o que se fala (“walk the talk”). Ou seja, aqueles
que lideram a mudança e que (portanto, são responsáveis por comunicar a visão) devem
se tornar exemplos de comportamento da nova cultura desejada. Logo, as ações também
são uma poderosa forma de comunicação, e devem ser consistentes com as palavras
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da coalisão orientadora e de outros indivíduos importantes para a organização. Este
mecanismo de comunicação est[a detalhado na Seção 5.12.

Em [9] é apresentada uma recomendação de executar passos tangíveis para de-
monstrar aos colaboradores as expectativas da gerência sobre os novos elementos cultu-
rais. O investimento em treinamentos, processos, manuais, dentre outros, que estão volta-
dos para os novos elementos culturais é uma forma de evidenciar o apoio organizacional
à nova cultura desejada. Portanto, também é uma forma de comunicar o quê é importante
para os líderes organizacionais.

Outra recomendação é a de dar visibilidade do programa, por meio de campanhas
para tornar as ações e os envolvidos com a mudança conhecidos de todos. A distribuição
de recursos na organização, por meio da criação de orçamentos para determinadas
atividades, também é um mecanismo primário para reforçar suposições de uma cultura
[72].

Incentivar comunicação efetiva entre gerentes sêniores e empregados é uma
recomendação apresentada em [64]. Na organização em questão, esta comunicação foi
feita até que os membros da organização compreendessem a visão estratégica - um ponto
muito importante segundo o estudo - e soubessem seu papel no alcance dos objetivos.
Além disso, outra recomendação associada era de compartilhar com os colaboradores
informações sobre o desempenho organizacional e de suas várias unidades do negócio,
em relação aos objetivos estratégicos da organização. Desta forma, é possível saber o
efeito das mudanças sobre a organização.

No caso relatado em [63], havia uma reserva de tempo para uniformização das
mensagens que os gerentes passariam aos demais colaboradores. Tal uniformização era
feita por meio de reuniões e discussões mensais. Outros meios citados para tornar a
comunicação mais efetiva foram o uso de jogos para transmissão e fixação de valores
e políticas; uso de ferramentas para o envolvimento dos colaboradores, como pesquisa
de satisfação e participação no estabelecimento de objetivos organizacionais, tanto de
longo quanto de curto prazo; e o uso de um sistema para envio de sugestões de melhorias
internas, apoiado inicialmente por um sistema de recompensas associado à quantidade de
sugestões enviadas pelos colaboradores. Um ponto importante é que a organização em
questão definiu muito bem os novos valores organizacionais, que eram conhecidos como
os “five always”, e os comunicou adequadamente.

Neste mesmo estudo, é enfatizada a necessidade de um processo de socialização
de novos empregados, que envolve conhecimentos tanto nas operações quanto nos valores
da organização. Esta é uma faceta da comunicação organizacional muito importante
para a mudança cultural, pois incorpora os elementos culturais na educação de novos
colaboradores sobre o modo de trabalho desejado na organização. Com isto, novos
membros organizacionais podem ser educados já de acordo com a nova cultura.



5.6 Incentivar a comunicação das ocorrências associadas à mudança 102

O trabalho descrito em [67] destaca que é necessário um grande foco no trabalho
em equipe, em uma boa comunicação e na construção da confiança mútua. Em outras
palavras, é necessário fortalecer os relacionamentos entre todos os envolvidos, por meio
de uma comunicação eficaz de todos os aspectos associados à mudança.

Schein apresenta outros mecanismos para o reforço de uma cultura e que estão
associados à comunicação. Estes mecanismos são ritos e rituais associados ao compor-
tamento que se deseja reforçar, estórias relacionadas a eventos e pessoas importantes em
associação com o modo de trabalho em foco, e sentenças formais e declaradas sobre filo-
sofia, doutrinas e estatutos organizacionais [72].

5.6.1 Comunicações sobre a Mudança na Organização 1

A Tabela 5.10 apresenta os dados sobre as comunicações associadas à iniciativa
de MPS na Organização 1. Como é mostrado, têm sido feitas comunicações relacionadas
ao processo, por meio de treinamentos de novos colaboradores, divulgação de melhorias
nos processos de software e reforço da necessidade de adotar o processo.

Tabela 5.10: Dados sobre comunicações na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
As pessoas executam e conhecem o processo, embora
não sejam feitas constantes comunicações a ele rela-
cionadas da parte da organização

Questionário Não há

Os gerentes de projeto e a gerência sênior têm refor-
çado junto aos colaboradores a necessidade de adotar
o processo nos projetos que estão sendo executados

Entrevistas Não há

Tem sido fornecido treinamento para apoiar a adoção
do processo de software, embora nem todos concor-
dem que tal treinamento esteja sendo suficiente. Além
disso, este treinamento é parte dos procedimentos de
socialização dos novos colaboradores da organização

Entrevistas Não há

Tem sido feito o repasse das mudanças no processo de
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 responsável pela Garantia da
Qualidade faz este repasse para os colaboradores da
sua equipe. Além disso, os relatórios de avaliação tem
sido uma forma de identificar desvios e de comunicar
o modo adequado de trabalho segundo o processo

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada

Desta forma, na Organização 1, a recomendação relacionada a comunicações
associadas ao processo de software foi parcialmente implementada.
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5.6.2 Comunicações sobre a Mudança na Organização 2

Por sua vez, na Organização 2, o processo não tem sido melhorado. Portanto,
não há divulgação de mudanças. Além disso, o treinamento no processo definido não é
parte do processo de socialização de novos colaboradores, como mostra a Tabela 5.11.

Tabela 5.11: Dados sobre comunicações na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
As pessoas conhecem e executam o processo, ainda
que não sejam feitas constantes comunicações rela-
cionadas a ele

Questionário Não há

As pessoas conhecem e não executam o processo, ou
simplesmente não o conhecem

Questionários Não há

Houve uma renovação quase total da equipe, desde
a iniciativa de MPS, mas os novos colaboradores não
foram, segundo ele, treinados no processo de software

Entrevistas Não há

Muitas comunicações têm sido feitas, como foi levan-
tado por um dos entrevistados, na forma de treina-
mentos, com a apresentação dos processos até mesmo
de forma individualizada. Os colaboradores da Garan-
tia da Qualidade também estão disponíveis para aju-
dar o pessoal na execução das atividades, quando ne-
cessário. Todavia, estas comunicações estão focadas
nos processos definidos com base na ISO 9000, e não
incluem o processo de software

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Portanto, enquanto na Organização 1 têm sido feitas comunicações relacionadas
ao processo, ainda que não seja de maneira formal e sistemática, na Organização 2 os
colaboradores sequer têm sido treinados no processo. Logo, esta recomendação não foi
implementada na Organização 2.

5.7 Demonstrar a efetividade do programa de mudança

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

Também é possível pensar em demonstrar a efetividade do programa de mudança
em outras organizações, conforme é sugerido em [28], por meio do fornecimento de
informações sobre sucessos alheios.

A recomendação da intensificação de benchmarking é feita no estudo apresen-
tado em [67].
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5.7.1 Demonstração de Efetividade na Organização 1

A Tabela 5.12 apresenta uma síntese dos dados sobre a demonstração de efetivi-
dade da adoção do processo definido na Organização 1.

Tabela 5.12: Dados sobre demonstração de efetividade na Organi-
zação 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Com a execução do processo foram obtidas objetiva-
mente evidências de que houve melhorias no modo de
trabalho da organização

Questionário Não há

Com a execução do processo foram notadas subjeti-
vamente evidências de que houve houve aumento no
grau de satisfação dos objetivos organizacionais

Questionários Não há

Não foram feitas medições para avaliar objetivamente
os benefícios percebidos em decorrência da execução
do processo. A percepção de melhorias da maior parte
dos entrevistados está associada com o fato de que o
número de solicitações urgentes, conseqüência de er-
ros no produto encontrados pelos usuários, diminuiu
significativamente. Além disso, houve um aumento
no número de pedidos de melhorias

Entrevistas Não há

O que contribuiu para a redução da resistência foi
que a adoção do processo fez com que atendessem
as expectativas do mercado, pois viram que em outras
empresas dava certo

Entrevistas Não há

Não foram encontrados registros de indicadores asso-
ciados à avaliação das melhorias obtidas com a execu-
ção do processo definido/melhorado. Desta forma, os
colaboradores têm a percepção dos benefícios advin-
dos da adoção do processo, mas não sabem dizer ob-
jetivamente quanto melhorou em relação ao processo
anterior

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada

Desta forma, na Organização 1 não foram obtidas evidências objetivas de que
ocorreram melhorias decorrentes da adoção do processo definido. Todavia, a maioria dos
envolvidos tem um sentimento de que estas melhorias ocorreram, e isto contribuiu para
diminuir a resistência de alguns colaboradores em relação ao uso do processo de software
definido nos projetos da organização.

Portanto, a recomendação de demonstrar a efetividade da iniciativa foi conside-
rada parcialmente implementada.
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5.7.2 Demonstração de Efetividade na Organização 2

Por sua vez, a Tabela 5.13 apresenta uma síntese dos dados sobre a demonstração
de efetividade da adoção do processo definido na Organização 2.

Tabela 5.13: Dados sobre demonstração de efetividade na Organi-
zação 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Com a execução do processo foram obtidas objetiva-
mente evidências de que houve melhorias no modo de
trabalho da organização

Questionário Não há

Com a execução do processo foram notadas subjeti-
vamente evidências de que houve houve aumento no
grau de satisfação dos objetivos organizacionais

Questionários Não há

Entrevistas Não há
Não foram feitas medições para avaliar objetivamente
os benefícios percebidos em decorrência da execução
do processo.

Entrevistas Não há

Não foram encontrados registros de indicadores asso-
ciados à avaliação das melhorias obtidas com a exe-
cução do processo definido/melhorado

Análise de
documen-
tos

Não há

Houve uma percepção de melhorias em decorrência
da adoção 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 não teve proble-
mas, o cliente ficou satisfeito com a visibilidade que
teve do projeto e com o atendimento aos seus requisi-
tos

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada

Muitos na Organização 2 não tiveram condições de perceber os benefícios da
adoção do processo, por não terem visto sua execução. Por outro lado, aqueles que
estavam na organização desde o início da iniciativa perceberam benefícios com a adoção
do processo, embora isto não tenha ocorrido por meio de evidências objetivas. Logo, na
Organização 2, a recomendação foi parcialmente implementada.

5.8 Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mu-
dança

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

diz respeito à garantia de que aqueles responsáveis por mudar algo poderão fazê-lo
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adequadamente, com o devido apoio organizacional. Também envolve fazer com que os
afetados pela mudança se sintam como proprietários da iniciativa - responsáveis diretos
pelo seu sucesso ou pelo seu fracasso.

Neste sentido é necessário dar autoridade a outros para que ajam sobre a visão
estabelecida [40]. Isto envolve a elimininação de obstáculos ao alcance da visão, a
mudança de sistemas e estruturas que a minam, e o encorajamento de atitudes, ideias
e ações não convencionais. A eliminação de obstáculos ao alcance da visão pode ter que
incluir, dependendo do caso, a transferência de líderes que não concordam com a mudança
desejada e a colocação de líderes favoráveis ao padrão, como sugerido em [2].

Em [64], há uma recomendação de que se deve instigar um forte senso de
propriedade tanto do projeto quanto dos processos de trabalho e promover treinamento
efetivo. Também é enfatizada a necessidade de ajudar os colaboradores a entender
como eles contribuem para o alcance de objetivos-chave, de modo que saibam suas
contribuições para o sucesso ou fracasso da iniciativa de mudança. O compartilhamento
com os colaboradores de informações sobre o desempenho organizacional e de suas várias
unidades do negócio, em relação aos objetivos estratégicos da organização, também pode
contribuir para envolvê-los.

No caso apresentado em [63], a própria política de qualidade foca, dentre outros
pontos, o envolvimento dos colaboradores. Isto de nada valeria, todavia, se tal política não
tivesse grandes implicações no dia-a-dia organizacional. Neste mesmo caso também há
relatos de ferramentas para envolvimento do cliente na organização e, em conseqüência,
na mudança, tais como indicadores de satisfação, sistemas para envio de sugestões e
reclamações, e representantes no conselho da organização.

Em [67], por sua vez, o relato indica a execução de ações em busca pela
aproximação de grupos mais altos na hierarquia e mais individualistas, incentivando a
participação em atividades colaborativas.

5.8.1 Autoridade na Organização 1

Como mostra a Tabela 5.14, na Organização 1, os colaboradores não sentem falta
de autoridade para a adoção do processo de software definido.

Desta forma, na Organização 1, as pessoas têm se sentido autorizadas a executar
o processo e têm liberdade e abertura para participar da sua definição, ainda que indireta-
mente. Logo, a recomendação 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 Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Não houve um sentimento de falta de autoridade para
executar o processo de software definido

Questionário Não há

Em momento algum houve pressão para que um pro-
cesso ad hoc fosse adotado no lugar do processo defi-
nido

Entrevistas Não há

Houve e ainda há abertura para que qualquer membro
das equipes de desenvolvimento possam sugerir me-
lhorias no processo de software definido, muito em-
bora nem sempre isto seja feito. As sugestões são re-
passadas para os gerentes de projetos e são levadas
para discussão no grupo responsável pelas melhorias

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

5.8.2 Autoridade na Organização 2

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

Desta forma, na Organização 2 muitos colaboradores não se sentem realmente
autorizados a executar o processo, adotando-o como novo modo de trabalho. Os próprios
superiores na organização têm a visão de que o melhor modo de trabalho não é por meio
de projetos. Também há um sentimento de que a falta de tempo e a pressão do mercado
incentivam a adoção de um processo ad hoc. Logo, é natural que os colaboradores adotem
uma postura de não executarem o processo. Logo, na Organização 2 a recomendação
de dar autoridade e envolver os afetados pelo processo de software definido não foi
implementada.

5.9 Fornecer habilidades e conhecimentos necessários
para a mudança

A recomendação de fornecer habilidades e conhecimentos necessários para a

mudança 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
necessário treinar as pessoas. Em [64], também é colocada a necessidade de promover
treinamento efetivo.

No estudo apresentado em [67] é enfatizada a necessidade de treinar um grupo
especial da organização: a gerência. 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 Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Houve um sentimento de falta de autoridade para exe-
cutar o processo de software definido. Neste sentido,
a percepção era de que um processo ad hoc era mais
incentivado do que o uso do processo definido

Questionário Não há

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

Questionários Não há

Há dificultadores na adoção do processo, que promo-
vem a adoção de um processo ad hoc. Por exemplo,
a questão de prazos impostos e impraticáveis. Além
disso, os superiores não veem os benefícios do pro-
cesso e por isso não incentivam sua adoção. Aqueles
que percebiam os benefícios associados ao processo
acabaram saíndo da organização

Entrevistas Não há

O prazo que têm para atender o mercado é muito
curto, o que gera muita pressão. Os processos exigem
tempo, dificultando a sua adoção

Entrevistas Não há

A sobrecarga de trabalho não deixa espaço para a
execução do processo

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Schein faz uma separação entre o aprendizado durante a fase de reestruturação
cognitiva e a fase de recongelamento. Na primeira fase citada, este aprendizado é inicial
e envolve uma reestruturação de significados dos modos de trabalho. Os dois mecanis-
mos propostos durante esta fase são o aprendizado por meio de tentativa e erro, expe-
rimentando novos comportamentos, e o aprendizado por meio da definição de pessoas
que servem de modelos para os demais. Este último mecanismo foi separado como uma
recomendação a parte, discutida na Seção 5.12.

Na fase de recongelamento, o processo de aprendizado está focado no reforço do
modo de trabalho. Os passos associados envolvem:

• A provisão de treinamento formal - especialmente se o novo modo de trabalho
requer novos conhecimentos e habilidades;

• O envolvimento do aprendiz - com o desenvolvimento de métodos de aprendizado
personalizados e projetados com a ajuda dos colaboradores;

• Fornecimento de treinamento informal de grupos relevantes - uma vez que o a
cultura é construída em grupos, o treinamento em conjunto permite a construção
conjunta de novas suposições;

• Provisão de campos de prática, coaches e resposta sobre o aprendizado - pois apren-
dizes necessitam de tempo, recursos, orientação e resposta sobre como estão se
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saindo. Os campos de prática são importantes para que erros possam ser cometidos
sem prejuízos para a organização;

• Criação de grupos de apoio para discussão de problemas de aprendizado - a fim de
identificar modos de lidar com as dificuldades do novo modo de trabalho.

Desta forma, várias medidas são necessárias 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 Organização 1

Na Organização 1, como mostra a Tabela 5.16, foram fornecidos treinamentos
para os colaboradores durante a implementação de melhorias e também para os novos
colaboradores que entraram na organização. Além disso, também foram fornecidos meios
para que o processo fosse experimentado, antes de ser adotado sistematicamente nos
projetos da organização.

Tabela 5.16: Dados sobre habilidades e conhecimentos na Orga-
nização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi fornecido treinamento adequado para permitir a
adoção do processo definido

Questionário Não há

Foram fornecidos meios para que os executores pu-
dessem experimentar o processo, sem riscos signifi-
cativos de prejuízos para a organização, antes da exe-
cução sistemática em projetos da organização

Questionários Não há

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

Entrevistas Não há

Foram executados projetos piloto para que fosse pos-
sível experimentar o processo antes de executá-lo sis-
tematicamente nos projetos da organização

Entrevistas Não há

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

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

Desta forma, na Organização 1, a recomendação de fornecer habilidades e
conhecimentos necessários para a execução do processo foi totalmente implementada.
Além disso, ainda hoje tem havido abertura para experimentar melhorias no processo
antes de aplicá-las sistematicamente nos projetos.
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5.9.2 Habilidades e Conhecimentos na Organização 2

Durante a iniciativa de MPS foram fornecidos treinamentos relacionados ao
processo de software definido, assim como meios para experimentá-lo amtes de adotá-
lo sistematicamente nos projetos, na Organização 2. A Tabela 5.17 mostra a síntese dos
dados obtidos na pesquisa em relação a isto.

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

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foi fornecido treinamento adequado para permitir a
adoção do processo definido

Questionário Não há

Foram fornecidos meios para que os executores pu-
dessem experimentar o processo, sem riscos signifi-
cativos de prejuízos para a organização, antes da exe-
cução sistemática em projetos da organização

Questionário Não há

O treinamento no processo definido ocorreu apenas
na época da iniciativa de MPS. Houve uma renovação
quase total da equipe, desde a iniciativa de MPS,
mas os novos colaboradores não foram treinados no
processo de software

Entrevistas Não há

A documentação relacionada ao processo fica dispo-
nível para todos, mas os colaboradores, se quiserem
conhecê-lo, devem lê-lo por conta própria. Não há
treinamento no processo de software

Entrevistas Não há

Só foram fornecidos meios para avaliar a execução do
processo, experimentando-o antes de adotá-lo siste-
maticamente, durante a execução de projetos pilotos,
na iniciativa de MPS. Atualmente não há espaço para
isto

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação:Parcialmente implementada

Portanto, na Organização 2, embora tenham sido feitos treinamentos durante a
iniciativa de MPS, estes treinamentos não ocorreram mais. Ou seja, os novos colabora-
dores na organização não são treinados no processo. Estes colaboradores também não
têm meios para experimentar o processo, executando-o em projetos piloto, por exemplo.
Logo, a recomendação de fornecer habilidades e conhecimento sobre o processo definido
foi apenas parcialmente implementada na Organização 2, já que isto não tem sido mais
feito.



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

5.10 Implementar um sistema de recompensas associado
aos objetivos da mudança

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

Outros trabalhos que mencionam recomendações similares são [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 benefícios; e [77] que relata que para mudar a cultura da organização foi
alterado o sistema de compensações, como recomendado por [72]. A criação de um
sistema de recompensas consistente com a mudança desejada deve ser feita em conjunto
com a criação de um sistema de disciplina de modos de trabalho não desejados [72].

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

No caso de um processo de software, esta recomendação envolve a implementa-
ção de um sistema de recompensas associado à adoção do processo definido/melhorado.

5.10.1 Sistemas de Recompensas na Organização 1

Como mostra a Tabela 5.18 não há um sistema de recompensas estabelecido na
Organização 1. Desta forma, a adoção do processo não tem sido premiada, de modo a
incentivar a sua institucionalização. Além disso, não há critérios e procedimentos claros
para disciplinar os colaboradores em relação ao uso do processo definido.

Portanto, a recomendação de implementar sistemas de recompensa associados à
adoção do processo de software não foi implementada na Organização 1.

5.10.2 Sistemas de Recompensas na Organização 2

Na Organização 2, como mostra a Tabela 5.19, também não há um sistema
de recompensas estabelecido, nem critérios e procedimentos claros para disciplinar os
colaboradores em relação ao uso do processo definido.

Desta forma, na Organização 2 não há um sistema formal de recompensas e
disciplinas associado ao processo de software definido, e esta recomendação não foi
implementada.
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Tabela 5.18: Dados sobre sistemas de recompensa na Organização
1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Não têm sido feitas avaliações formais com o intuito
de incentivar ou de disciplinar os colaboradores em
relação à adoção do processo

Questionário Não há

Não há qualquer sistema de recompensas ou discipli-
nas implementado na organização, muito menos em
relação à adoção do processo

Entrevistas Não há

Os Gerentes de Projeto e o Responsável pela Garantia
da Qualidade estão acompanhando o uso do processo,
e desvios são discutidos com o responsável. Não há
um esquema para disciplinar aqueles que desviam do
processo, a não ser este de mostrar e discutir o desvio

Entrevistas Não há

As recompensas ou incentivos que existem não são
aplicados sistematicamente e nem de acordo com cri-
térios claramente definidos

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

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

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Não têm sido feitas avaliações formais com o intuito
de incentivar ou de disciplinar os colaboradores em
relação à adoção do processo

Questionário Não há

Um dos entrevistados que afirmou que têm sido fei-
tas avaliações com o intuito de incentivar a adoção do
processo, reafirmou isto durante as entrevistas. Toda-
via, não foi encontrado registro formal destas avalia-
ções

Entrevistas
e análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

5.11 Criar sistemas de auditoria em conjunto com os
sistemas de trabalho

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

Esta recomendação está fortemente associada com a recomendação da criação
de um sistema de recompensas (Seção 5.10), uma vez que para recompensar adequa-
damente, evidenciando a importância dos valores e comportamentos associados à nova
cultura, é necessário primeiramente avaliar adequadamente. Em [9] também é colocada a
questão da medição de resultados, por meio de auto-avaliações periódicas para garantir o
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funcionamento do programa.
Em [63] é colocada uma recomendação de se fazer medição de resultados como

parte da operação diária, em conjunto com o estabelecimento de objetivos de forma
regular. Já em [67] é mencionada a necessidade de criação de sistemas de atribuição de
responsabilidade (“accountability”) e de transparência.

Por sua vez, em [77], é proposta a auditoria informal. Esta auditoria é, na reali-
dade, a atenção dada pelos líderes organizacionais em atividades do dia-a-dia. Em outras
palavras, os líderes prestam atenção, naturalmente, a determinados comportamentos e va-
lores, e isto é um forte indicativo daquilo que realmente importa para eles. Esta atenção,
portanto, tem o poder de ajudar a moldar o comportamento dos membros da organização,
da mesma forma que um sistema formal de auditoria.

Aquilo em que líderes prestam atenção, medem e controlam sistematicamente é
um dos mecanismos primários pelos quais suposições de uma cultura são reforçadas [72].
A consistência deste comportamento é que é importante, e não a sua intensidade.

No caso de iniciativas de MPS, a execução sistemática 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 Organização 1

A Tabela 5.20 mostra os dados relacionados à criação de um sistema de auditoria
associado ao processo de sofware definido na Organização 1.

Desta forma, na Organização 1, foi identificado que há um processo de auditoria
da adoção do processo sendo executado, embora isto tenha começado a acontecer apenas
há pouco tempo. De acordo com os colaboradores entrevistados a execução desta auditoria
tem contribuído significativamente para a adoção ao processo. Na opinião de um dos
entrevistados, sem as atividades de garantia de qualidade o processo poderia não ser
utilizado. Além disso, o acompanhamento dos técnicos feito pelos gerentes também tem
sido importante neste quesito.

Portanto, esta recomendação foi parcialmente implementada na Organização 1,
já que foi algo feito apenas há pouco tempo na organização, mas que tem contribuído para
a institucionalização do processo de software.

5.11.2 Sistemas de Auditoria na Organização 2

A Tabela 5.21, por sua vez, mostra os dados relacionados à criação de um sistema
de auditoria associado ao processo de sofware definido na Organização 2.

Portanto, na Organização 2, não estão sendo conduzidas auditorias associadas à
adoção do processo definido/melhorado. Desta forma, a recomendação de criar sistemas



5.11 Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho 114

Tabela 5.20: Dados sobre sistemas de auditoria na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Objetivos associados à iniciativa de MPS foram defi-
nidos de forma clara

Questionário Não há

Há um esquema de auditoria ou avaliação organiza-
cional para analisar a adoção do processo definido na
organização

Questionário Não há

Estão sendo executadas de Garantia da Qualidade
sobre os produtos e o processo de software, embora
isto esteja ocorrendo há pouco tempo

Entrevistas Não há

O Responsável pela Garantia da qualidade faz ativida-
des como a revisão de código do produto, em relação
aos padrões de codificação. As não-conformidades
identificadas são registradas para então serem passa-
das pelos responsáveis pelo produto. Diante de dúvi-
das sobre se um problema identificado é ou não uma
não-conformidade, o Responsável pela Garantia da
Qualidade consulta os Gerentes de Projetos

Observação Não há

O Responsável pela Garantia da qualidade faz ativi-
dades como a revisão de código, em relação aos pa-
drões de codificação. Não-conformidades são regis-
tradas para então sejam passadas para os responsáveis
pelo produto

Observação Não há

Durante a reunião de acompanhamento de projeto,
uma das primeiras colocações feitas foi a de que o
Plano de Projeto produzido pelo Gerente de Projeto
da Equipe 1 já havia sido avaliado pelo Responsável
pela Garantia da Qualidade

Observação Não há

Foram identificados objetivos gerais em um registro
formal. Todavia, tais objetivos estavam associados à
área técnica da organização, e não estavam direta-
mente relaciondados à iniciativa de MPS

Análise de
documen-
tos

Apenas recente-
mente foram de-
finidas metas de
aderência ao pro-
cesso

Foram identificadas planilhas com as avaliações dos
projetos executados na organização em relação a cri-
térios definidos. O resultado final da auditoria é apre-
sentado como uma caracterização da aderência do
projeto ao processo em relação às metas da organiza-
ção estabelecidas. Por exemplo, apenas projetos com
aderência superior, considerando os critérios estabe-
lecidos, a 88% são considerados como tendo uma boa
aderência ao processo

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada
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Tabela 5.21: Dados sobre sistemas de auditoria na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Objetivos associados à iniciativa de MPS não foram
definidos de forma clara

Questionário Não há

Não há um esquema de auditoria ou avaliação organi-
zacional para analisar a adoção do processo definido
na organização

Questionário Não há

Apesar de existir a Área de Qualidade na organização,
eles nunca fizeram nenhuma atividade de auditoria em
relação ao processo de software definido

Entrevistas Não há

Foram encontrados registros de não-conformidades
associadas ao processo definido com base na norma
ISO 9000, mas não em relação ao processo de soft-
ware

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

de auditoria associados com o processo de software definido não foi implementada na
Organização 2.

5.12 Prover pessoas-chave como modelos para o compor-
tamento decorrente da mudança

É necessário prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decor-

rente da mudança para implementar com sucesso uma mudança. Em [77] é indicado que
os líderes institucionais devem servir de exemplo para o novo comportamento. Ou seja,
suas ações têm que estar consistentes com a nova cultura desejada. Isto deve ser especial-
mente verdade na ocorrência de crises. A reação de líderes em momentos de crise é uma
grande responsável pela criação e reforço de suposições culturais [72].

Além disso, líderes devem ser modelos do novo modo de trabalho, especialmente
para novos membros da organização. O comportamento visível, segundo ele, é uma
poderosa forma de comunicação da cultura desejada pelos líderes [72].

No estudo de [35] há uma recomendação de que o comportamento dos líderes
institucionais deve ser um dos focos de esforço durante a iniciativa de mudança. Em
outras palavras, além de ter que selecionar uma pessoa apropriada para liderar a mudança,
é necessário que todos os líderes da organização estejam alinhados com a mudança e ajam
adequadamente em relação a este ponto.

A existência de pessoas que servirão de modelo para as demais é essencial
quando o novo modo de trabalho é tão diferente que os envolvidos devem primeiro ver
como ele funciona, antes de serem capazes de implementá-lo de fato. As pessoas se
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sentem mais seguras quando veem o novo comportamento em outros com os quais se
identificam [72].

Para o cenário de MPS a recomendação de prover pessoas-chave como modelos
para o comportamento decorrente da mudança pode ser adaptada para uma recomenda-
ção de prover pessoas-chave como modelos da adoção do processo definido/melhorado.
Com o intuito de avaliar esta questão nas iniciativas de MPS das organizações estuda-
das foram definidas seis perguntas, relacionadas à existência de pessoas que adotam o
processo, que declaram que é preciso adotá-lo mas não fazem isto e que não adotam o
processo deliberadamente. Algumas destas perguntas estavam associadas às influências
destes diferentes grupos sobre os demais colaboradores da organização, com o intuito de
identificar se poderiam ser consideradas pessoas-chave.

5.12.1 Pessoas-chave na Organização 1

A Tabela 5.22 apresenta uma síntese dos dados sobre a existência de pessoas-
chave na Organização 1 que são modelos em relação à adoção do processo e, desta forma,
influenciam positivamente os demais colaboradores.

Tabela 5.22: Dados sobre pessoas-chave na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Há pessoas que têm, de fato, adotado o processo de
software definido. Estas pessoas são muito influentes
na organização

Questionário Não há

Não há pessoas que, apesar de proclamarem que é ne-
cessário utilizar o processo, na prática não o utilizam
e têm comportamentos que não incentivam sua ado-
ção

Questionário Não há

Não há pessoas que deliberadamente não adotam o
processo

Questionário Não há

No passado havia pessoas que não aceitavam o pro-
cesso e não o utilizavam. Todavia, ou estas pessoas
mudaram de opinião sobre o processo, ou saíram da
organização (ou pela carga de trabalho inerente ao pe-
ríodo de transição devido à adoção do processo e mu-
dança na estrutura organizacional ou por não deseja-
rem mesmo adotar o processo)

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

Desta forma, na Organização 1, as pessoas mais influentes têm adotado o pro-
cesso definido/melhorado. Além disso, muitos daqueles que não o aceitavam e não o ado-
tavam acabaram ou mudando de opinião ou saindo da organização. Logo, a recomendação
de prover pessoas-chave como modelos em relação à adoção do processo nos projetos da
organização foi totalmente implementada.
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5.12.2 Pessoas-chave na Organização 2

A Tabela 5.23 apresenta uma síntese dos dados sobre a existência de pessoas-
chave na Organização 2 que são modelos em relação à adoção do processo e, desta forma,
influenciam positivamente os demais colaboradores.

Tabela 5.23: Dados sobre pessoas-chave na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Há pessoas que têm, de fato, adotado o processo de
software definido. Estas pessoas são muito influentes
na organização

Questionário Não há

Há pessoas que, apesar de proclamarem que é neces-
sário utilizar o processo, na prática não o utilizam e
têm comportamentos que não incentivam sua adoção.
Estas pessoas são muito influentes na organização

Questionário Não há

Há pessoas que deliberadamente não adotam o pro-
cesso. Estas pessoas são muito influentes na organi-
zação

Questionário Não há

O comportamento de falar que é importante adotar o
processo, mas não fazê-lo, está disseminado na orga-
nização como um todo, tem contribuído para desmo-
tivar a adoção do processo

Entrevistas Não há

As pessoas qe não adotam o processo de forma deli-
berada têm influenciado significativamente os demais
colaboradores, por serem pessoas que estão em cargos
superiores ou por terem muita experiência na organi-
zação. Justamente quem deveria incentivar o uso do
processo, ou seja, os superiores, têm influenciado o
pessoal do desenvolvimento negativamente em rela-
ção à adoção do processo de software. A própria dire-
toria patrocinou a implementação de MPS, mas logo
após a estruturação do processo tomou atitudes que
desencorajaram sua adoção efetiva

Entrevistas Não há

As pessoas mais antigas não adotam o processo de
software, e isto tem impactado na postura dos demais
colaboradores do desenvolvimento

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Desta forma, na Organização 2 os colaboradores mais influentes na organização,
ou seja, que estão em cargos superiores ou estão já trabalhando nela há algum tempo,
não têm adotado o processo. De acordo com grande parte dos colaboradores, esta
falta de adoção por parte destes colaboradores tem desmotivado o uso do processo de
uma forma geral. Portanto, na Organização 2, a recomendação de prover pessoas-chave
como modelos em relação à adoção do processo nos projetos da organização não foi
implementada.
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5.13 Criar esquemas de contratação, promoção e demis-
são focados na cultura desejada

Na organização alvo do estudo apresentado em [63] foi feita a criação de uma
política de contratação que privilegia pessoas que se identificam com o negócio da
organização. O estudo apresentado em [77] também enfatiza a necessidade não apenas de
critérios de admissão focados na cultura desejada, mas também de critérios de demissão.

O processo de seleção de novos membros para uma organização é um dos
mecanismos mais poderosos que um líder pode utilizar para reforçar suposições em uma
cultura. Os processos para a demissão também são relevantes no reforço de uma cultura.
Finalmente, além destes, os processos e critérios para promoção também são mecanismos
primários na perpetuação de uma cultura [72].

No caso de uma iniciativa de MPS, seria uma recomendação de criar esquemas
de contratação, promoção e demissão associados ao processo definido (à sua adoção, por
exemplo).

5.13.1 Esquemas de Contratação, Promoção e Demissão na Organi-
zação 1

A Tabela 5.24 mostra os dados associados à criação de esquemas de contratação,
promoção e demissão associados à adoção do processo de software na Organização 1.
Como pode ser observado, não foram alterados os esquemas de promoção e de demissão,
apenas o de contratação.

Portanto, na Organização 1 não houve uma alteração formal no sistema de
contratação de pessoal em decorrência do processo definido/melhorado. Todavia, durante
as últimas contratações de pessoal para a área de desenvolvimento e qualidade houve a
preocupação de buscar pessoal com formação em qualidade de software, o que pode ter
contribuído para aumentar o grau de adoção do processo. Desta forma, a recomendação
de alterar os esquemas de contratação, promoção e demissão associados à adoção do
processo definido foi parcialmente implementada.

5.13.2 Esquemas de Contratação, Promoção e Demissão na Organi-
zação 2

Por sua vez, a Tabela 5.25 mostra os dados da Organização 2, em relação
à criação de esquemas de contratação, promoção e demissão associados à adoção do
processo de software definido.
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Tabela 5.24: Dados sobre esquemas de contratação, promoção e
demissão na Organização 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foram definidos ou alterados os mecanismos para
contratação, promoção e demissão em relação ao pro-
cesso de software definido e sua adoção

Questionário Não há

Houve uma contratação de um conjunto de colabora-
dores levando em consideração os objetivos de me-
lhoria de qualidade da organização. A organização
buscou colaboradores que estivessem finalizando um
curso de graduação na área de computação com ên-
fase em qualidade de software, e sem muita experiên-
cia de mercado. Foram aplicadas provas, que incluíam
conceitos relacionados a processo, durante a contrata-
ção. Com isto a organização poderia alinhar com mais
facilidade tais colaboradores ao uso do processo e das
ferramentas utilizadas, por meio de treinamentos

Entrevistas Mais da metade
dos colabora-
dores da área
de desenvolvi-
mento foram
contratados desta
forma

Não foi feita uma definição formal dos procedimen-
tos e critérios que pudessem ser utilizados sistemati-
camente na contratação, promoção e demissão, com
itens associados à adoção do processo de software

Entrevistas A contratação do
pessoal feita com
um foco em qua-
lidade e proces-
sos de software
foi ad hoc, no
sentido que não
foi sistematizada
como uma prática
a ser adotada em
futuras contrata-
ções

Não foi encontrado o registro dos procedimentos e
critérios para contratação, promoção e demissão, com
itens associados à adoção do processo de software.

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Parcialmente implementada
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Tabela 5.25: Dados sobre esquemas de contratação, promoção e
demissão na Organização 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
Foram definidos ou alterados os mecanismos para
contratação, promoção e demissão em relação ao pro-
cesso de software definido e sua adoção

Questionário Não há

O que mudou foi o processo de contratação de no-
vos colaboradores. De acordo com eles, o processo
se tornou mais rígido, com a aplicação de provas, por
exemplo. Também tem sido feitas entrevistas. Nos úl-
timos meses têm procurado pessoas com preocupação
com qualidade e que já trabalharam com processos

Entrevistas Não há

Não houve mudanças nem mesmo no processo de
contratação, quando se considera o processo de soft-
ware definido. Durante a análise de documentos fo-
ram analisadas as provas que são aplicadas para os
candidatos. Não foram encontradas questões asso-
ciadas nem a Gerência de Projetos nem a Gerên-
cia de Requisitos, que são os processos do nívil G
do MPS.BR. O máximo que foi encontrado foi uma
questão para avaliar se o candidato manteria, em uma
determinada situação, a aderência ao processo ou re-
gra que estiver estabelecido

Entrevistas
e análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Desta forma, na Organização 2, por sua vez, não foram alterados os mecanis-
mos de contratação, promoção e demissão associados à adoção do processo. Logo, tal
recomendação não foi implementada.

5.14 Alterar a estrutura e processos organizacionais para
adequação à mudança

Para alterar a estrutura e processos organizacionais para adequação à mudança

é importante compreender muito bem a estrutura, sistemas e processos formais básicos da
organização [35].

No caso apresentado em [67] foram feitas alterações na estrutura organizacional,
assim como a reengenharia de vários processos, a fim de implementar as mudanças e
nova cultura desejadas. Há a necessidade de mudar as estruturas organizacionais para que
fiquem consistentes com o novo modo de trabalho, caso não sejam.

Os processos e procedimentos de uma organização são outros mecanismos para
reforçar uma cultura (embora seja apenas um mecanismo secundário). Adicionalmente, a
estrutura física também pode ser considerada como um mecanismo secundário no reforço
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às suposições de uma cultura [72]. No caso de um processo de software, estas alterações
seriam para adequação ao processo.

5.14.1 Alterações Estruturais na Organização 1

Como mostra a Tabela 5.26, a estrutura das equipes na Organização 1 foi
modificada para facilitar a adoção do processo definido nos seus projetos.

Tabela 5.26: Dados sobre alterações estruturais na Organização
1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
As alterações consideradas pertinentes foram feitas e
de fato facilitaram a adoção do processo

Questionário Não há

Não houve aspectos organizacionais quenão foram
tratadas antes da implantação do processo de software
definido, que pudessem dificultar sua adoção

Questionário Não há

Foram feitas alterações na estrutura organizacional
para facilitar a adoção do processo definido

Questionário Não há

Dentre as alterações que poderiam ter sido melhores,
está a distribuição de papéis. Se que cada pessoa
executasse apenas um papel, a adoção do processo de
software definido teria sido menos penosa

Entrevistas Não há

A principal mudança na estrutura organizacional foi a
criação da figura do bombeiro. Esta alteração, junta-
mente com a transferência de todas manutenções cor-
retivas para a responsabilidade do bombeiro foi feita
aos poucos (demorou cerca de três anos). Durante este
período de transição o papel da gerência sênior foi
fundamental, segurando a pressão sobre as equipes de
desenvolvimento. Outra medida que possibilitou esta
transição foi uma certa flexibilidade na equipe. Se,
por exemplo, o bombeiro realmente estava sobrecar-
regado, ocorria uma reorganização da equipe do pro-
jeto com o intuito de ajudá-lo

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

Portanto, na Organização 1 a recomendação de fazer alterações estruturais para
permitir e facilitar a adoção do processo definido/melhorado foi totalmente implementada.

5.14.2 Alterações Estruturais na Organização 2

Já na Organização 2, como mostra a Tabela 5.26, a estrutura das equipes não foi
modificada para facilitar a adoção do processo definido nos seus projetos.

Portanto, na Organização 2, embora tenham sido feitas mudanças, estas não fo-
ram suficientes para a adoção do processo. Os colaboradores da Organização 2 conside-
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raram criar uma estrutura similar àquela criada nas equipes da Organização 1, mas isto
acabou não sendo feito. Desta forma, a recomendação de alterar a estrutura e processos
organizacionais para facilitar a mudança não foi implementada.

5.15 Gerenciar a mudança sistematicamente

A recomendação de gerenciar a mudança sistematicamente é importante pois,
de acordo com os estudos apresentados em [64] e em [35] o gerenciamento sistemático
e efetivo afeta consideravelmente a percepção dos envolvidos sobre a necessidade e o
sucesso da mudança. É preciso desenvolver um plano robusto, incluindo uma estratégia
de adaptação cultural [64].

Este gerenciamento inclui tanto o planejamento quanto o acompanhamento
cuidado da iniciativa de mudança. É necessário que o plano da mudança envolva todas as
fases da mudança, desde o congelamento até o recongelamento. No caso de um processo
de software, esta recomendação seria de gerenciar a iniciativa de MPS sistematicamente,
desenvolvendo, implementando e monitorando os planos para a definição/melhoria do
processo de softaware, assim como para a sua institucionalização.

5.15.1 Gerenciamento da Iniciativa na Organização 1

A Tabela 5.28 apresenta os dados relacionados à aplicação da recomendação de
gerenciar sistematicamente a iniciativa de MPS na Organização 1.

Logo, na Organização 1 a recomendação de gerenciar sistematicamente a inicia-
tiva de MPS foi totalmente implementada.

5.15.2 Gerenciamento da Iniciativa na Organização 2

A Tabela 5.29 apresenta os dados relacionados à aplicação da recomendação de
gerenciar sistematicamente a iniciativa de MPS na Organização 2.

Alguns colaboradores da Organização 2 afirmaram que a iniciativa de MPS
não foi planejada nem acompanhada. Mas como a organização participou de um grupo
cooperado de MPS, com prazo para a finalização da implementação, é possível afirmar
que isto ocorreu pelo menos durante o período de implementação. As evidências indicam
que este gerenciamento não foi mantido após a iniciativa de implementação. Desta
forma, tal recomendação foi totalmente implementada na durante a iniciativa de MPS,
embora atualmente não estejam sendo empregados esforços para melhorar os processos
de software atuais da organização.
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Tabela 5.27: Dados sobre alterações estruturais na Organização
2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
As alterações consideradas pertinentes foram feitas,
mas não foram suficientes para a adoção do processo

Questionário Não há

Não houve aspectos organizacionais quenão foram
tratadas antes da implantação do processo de software
definido, que pudessem dificultar sua adoção

Questionário Não há

Foram feitas alterações na estrutura organizacional
para facilitar a adoção do processo definido

Questionário Não há

Um dos aspectos organizacionais que não foi alterado
é o comportamento dos superiores em relação à defi-
nição de idéias e prazos a seu critério, sem a adoção
de processo algum. Isto prejudicou a adoção do pro-
cesso, com o estabelecimento de prazos que não po-
dem ser cumpridos por projetos e as constantes mu-
danças de prioridades

Entrevistas Não há

Uma alteração na estrutura detectada foi a criação do
papel de analista, com a contratação de um colabora-
dor para desempenhá-lo. Todavia, tal colaborador não
conseguiu desempenhar este papel, e acabou saindo
da organização. Depois disso, não foram feitas outras
alterações

Entrevistas Não há

Outra mudança foi a diminuição no grau de centrali-
zação de decisões. Antes estavam muito mais concen-
tradas em uma pessoa apenas

Entrevistas Não há

Pensaram em estruturar a equipe deixando uma parte
do pessoal para as manutenções corretivas e outra
parte para inovações. Esta mudança era considerada
muito importante para permitir a adoção do processo
definido. Todavia, acabou não acontecendo

Entrevistas Não há

Conclusão sobre a recomendação: Não implementada

Tabela 5.28: Dados sobre gerenciamento da iniciativa na Organi-
zação 1.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
A iniciativa de MPS foi planejada e os planos eram
adequados

Questionário Não há

Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados
e implementados

Questionário Não há

Atualmente as melhorias no processo têm sido plane-
jadas e acompanhadas. A agenda da Garantia da Qua-
lidade continha, na época da coleta de dados, ações
associadas à melhoria do processo de software e co-
mentários sobre o acompanhamento destas ações

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada



5.16 Considerações sobre a Aplicação das Recomendações 124

Tabela 5.29: Dados sobre gerenciamento da iniciativa na Organi-
zação 2.

Dados sobre a Recomendação Fonte Observações
A iniciativa de MPS foi planejada e os planos eram
adequados

Questionário Não há

Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados
e implementados

Questionário Não há

Não foram encontrados planos atuais em relação a
MPS, até mesmo porque sequer há responsáveis por
melhorar o processo de software definido na organi-
zação

Análise de
documen-
tos

Não há

Conclusão sobre a recomendação: Totalmente implementada

5.16 Considerações sobre a Aplicação das Recomenda-
ções

Este capítulo discute a aplicação de recomendações para mudança cultural em
duas organizações de software, tendo apenas uma delas conseguido institucionalizar seu
processo de software definido.

Nesta seção é apresentada um resumo comparativo dos resultados obtidos nas
organizações participantes do estudo de caso, em relação às recomendações. A aplicação
destas recomendações também foi analisada por meio de uma pesquisa de opinião com
um grupo de implementadores do MPS.BR.

Foram apresentados ao grupo de implementadores cenários associados às reco-
mendações, de modo que pudessem associá-los como típicos para organizações que con-
seguiram institucionalizar seus processos de software e/ou com organizações que não con-
seguiram. As respostas dadas por este grupo são apresentadas e discutidas no Apêndice
C. Dois dos respondentes só se referiram a organizações que conseguiram a instituciona-
lização de seus processos. Desta forma, suas respostas foram consideradas em separado
das respostas dos demais.

A Tabela 5.30 apresenta a síntese dos resultados, em relação às evidências sobre
organizações que conseguiram institucionalizar seus processos de software. Cada reco-
mendação foi classificada em três graus de aplicação: totalmente aplicada (T), parcial-
mente aplicada (P) e não aplicada (N). Os critérios para classificação em cada grau va-
riam para a pesquisa feita no estudo de caso e na pesquisa feita por meio da pesquisa de
opinião. No primeiro caso, os critérios estão descritos no início do presente capítulo. Já
no segundo caso, os critérios estão descritos na Seção C.2.

Por sua vez, a Tabela 5.31 apresenta a síntese de resultados para organizações
que não 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: Aplicação das recomendações nas organizações que
conseguiram institucionalizar seus processos de soft-
ware.

Id Recomendação Org. 1 Impl. 1 Impl. 2 Demais
Impl.s

R1 Estabelecer um senso de urgência
sobre a mudança

P T T N

R2 Evidenciar a viabilidade da mu-
dança

T P T P

R3 Formar uma coalisão orientadora
para a mudança

T T T T

R4 Criar uma visão para orientar a mu-
dança

N P T T

R5 Incentivar a comunicação das ocor-
rências associadas à mudança

P T T T

R6 Demonstrar a efetividade do pro-
grama de mudança

P P T P

R7 Dar autoridade e envolver todos os
afetados pela mudança

T P T T

R8 Fornecer habilidades e conheci-
mentos necessários para a mudança

T T T T

R9 Implementar um sistema de recom-
pensas associados aos objetivos da
mudança

N P T P

R10 Criar sistemas de auditoria em con-
junto com os sistemas de trabalho

P P T P

R11 Prover pessoas-chave como mode-
los para o comportamento decor-
rente da mudança

T P T P

R12 Criar esquemas de contratação, pro-
moção e demissão focados na cul-
tura desejada

P N N N

R13 Alterar a estrutura e processos or-
ganizacionais para adequação à mu-
dança

T T T T

R14 Gerenciar a mudança sistematica-
mente

T T T T
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Tabela 5.31: Aplicação das recomendações nas organizações que
não conseguiram institucionalizar seus processos de
software.

Id Recomendação Org. 2 Impl.s
R1 Estabelecer um senso de urgência sobre a mu-

dança
N N

R2 Evidenciar a viabilidade da mudança N N
R3 Formar uma coalisão orientadora para a mu-

dança
P T

R4 Criar uma visão para orientar a mudança N P
R5 Incentivar a comunicação das ocorrências asso-

ciadas à mudança
N T

R6 Demonstrar a efetividade do programa de mu-
dança

P P

R7 Dar autoridade e envolver todos os afetados
pela mudança

N P

R8 Fornecer habilidades e conhecimentos necessá-
rios para a mudança

P T

R9 Implementar um sistema de recompensas asso-
ciados aos objetivos da mudança

N P

R10 Criar sistemas de auditoria em conjunto com os
sistemas de trabalho

N P

R11 Prover pessoas-chave como modelos para o
comportamento decorrente da mudança

N N

R12 Criar esquemas de contratação, promoção e de-
missão focados na cultura desejada

N N

R13 Alterar a estrutura e processos organizacionais
para adequação à mudança

N P

R14 Gerenciar a mudança sistematicamente T T

as intersecções entre o grau de aplicação das recomendações em organizações que
conseguiram e que não conseguiram institucionalizar seus processos de software. Os
critérios para definição do grau final de adoção de uma recomendação, de acordo com
as fontes apresentadas nas tabelas citadas, foram os seguintes:

• Se houvesse unanimidade sobre a aplicação da recomendação, então o grau de
aplicação é o dado pelas fontes;

• Se não houvesse unanimidade, então caso a recomendação só contivesse graus P e
T, então o grau final seria dado pela maioria;

• Caso contrário, o menor grau dado pelas fontes era atribuído como grau final.

A Figura 5.2 apresenta as recomendações que foram classificadas como total-
mente aplicadas. Como mostra a figura, o conjunto de recomendações totalmente apli-
cadas em organizações que não institucionalizaram seu processo é um subconjunto da-



5.16 Considerações sobre a Aplicação das Recomendações 127

quelas que foram totalmente aplicadas em organizações que institucionalizaram. Espe-
cificamente, a recomendação R14 (gerenciar a mudança sistematicamente), foi a única
totalmente implementada nos dois casos. Isto é um indicativo de que esta recomendação
não é suficiente para a institucionalização de processsos de software.

Figura 5.2: Distribuição das recomendações totalmente aplicadas.

Por outro lado, a recomendação R3 (alterar a estrutura e processos organizacio-
nais para adequação à mudança) só foi totalmente implementada em organizações que
institucionalizaram seu processo de software. Isto é um indicativo de que é necessária
para que a institucionalização de um processo de software ocorra, embora não seja possí-
vel dizer que seja suficiente aplicá-la totalmente.

As recomendações R3 (formar uma coalisão orientadora para a mudança) e R8
(fornecer habilidades e conhecimentos necessários para a mudança) foram totalmente
implementadas em organizações que institucionalizaram seu processo de software e
parcialmente implementadas nas organizações que não institucionalizaram, como ilustra
a Figura 5.3. Este é um indicativo de que tais recomendações deveriam ser totalmente
implementadas, a fim de promover a institucionalização de processos.

A Figura 5.3 também mostra que nos dois casos, a recomendação R6 (demonstrar
a efetividade do programa de mudança) foi parcialmente implementada. Este é um
indicativo de que tal recomendação pode não ser suficiente, quando parcialmente aplicada,
para facilitar a institucionalização de processos de software.

Além disso, as recomendações R2 (evidenciar a viabilidade da mudança), R5
(incentivar a comunicação de ocorrências associadas à mudança), R7 (dar autoridade e
envolver todos os afetados pela mudança), R10 (criar sistemas de auditoria em conjunto
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Figura 5.3: Distribuição das recomendações parcialmente aplica-
das.

com os sistemas de trabalho) e R11 (prover pessoas-chave como modelos para o com-
portamento decorrente da mudança) foram parcialmente aplicadas somente nas organi-
zações que institucionalizaram seu processo de software. Este é um indicativo de que
tais recomendações promovem a institucionalização de processos de software, ainda que
parcialmente implementadas.

Finalmente, a Figura 5.4 apresenta as recomendações que não foram aplicadas.
Como pode ser percebido, muitas recomendações não foram aplicadas de forma alguma
nas organizações que não conseguiram institucionalizar seus processos de software.

Apenas as recomendações R1 (estabelecer um senso de urgência sobre a mu-
dança), R4 (criar uma visão para orientar a mudança), R9 (implementar um sistema de
recompensas associados aos objetivos da mudança) e R12 (criar esquemas de contratação,
promoção e demissão focados na cultura desejada) não foram aplicadas nas organizações
que institucionalizaram seu processo de software. Este pode ser um indicativo de que tais
recomendações não são necessárias para a institucionalização de processos de software.
Por outro lado, seria necessário investigar se a aplicação de tais recomendações poderia
minimizar as dificuldades e resistências em iniciativas de MPS.

As demais recomendações apresentadas na Figura 5.4, por outro lado, podem
ser consideradas necessárias, como já discutido anteriormente, pois foram totalmente
ou parcialmente aplicadas nas organizações que institucionalizaram seus processos de
software.

Desta forma, a proposição teórica PROP 1.5, descrita na Seção 1.3.1, que
declara que a aplicação de recomendações para mudança cultural pode fornecer uma base
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Figura 5.4: Distribuição das recomendações não aplicadas.

adequada para a criação de uma cultura de processos, pode ser considerada parcialmente
verdadeira. Isto porque há recomendações que foram implementadas em organizações
que institucionalizaram seu processo de software, mas não foram implementadas naquelas
que não institucionalizaram. As conclusões baseadas na aplicação das recomendações em
organizações de software em relação às proposições teóricas sobre mudança cultural são
apresentadas na Tabela 5.32.

Contudo, com a presente investigação não foi possível concluir sobre o impacto
de cada recomendação individualmente na institucionalização de processos de software,
o que poderia ser feito em trabalhos futuros (Seção 6.4).
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Tabela 5.32: Conclusões sobre a aplicação das recomendações
de mudança cultural nas organizações e sobre as
respostas do grupo de implementadores, em relação
às proposições teóricas colocadas na Seção 1.3.1.

Proposição teórica Conclusões
PROP 1.1 - PROCESSO-
PADRÃO COMO
CRENÇA OU VALOR
EXPOSTO

Não há conclusões associadas

PROP 1.2 - PROCESSO
EXECUTADO COMO AR-
TEFATO OU COMPOR-
TAMENTO

Não há conclusões associadas

PROP 1.3 - MPS ENVOLVE
MUDANÇA CULTURAL

Não há conclusões associadas

PROP 1.4 - MPS ENVOLVE
MUDANÇAS EM SUPOSI-
ÇÕES BÁSICAS

Não há conclusões associadas

PROP 1.5 - USO DE RECO-
MENDAÇÕES PARA MU-
DANÇA CULTURAL

Nem todas recomendações para mudança cultural le-
vantadas no presente estudo têm sido aplicadas nas
iniciativas de MPS. Algumas das recomendações são
recorrentes entre organizações que institucionaliza-
ram seus processos de software, mas não são apli-
cadas em organizações que não institucionalizaram,
indicando que podem ser necessárias para que a insti-
tucionalização ocorra



CAPÍTULO 6
Considerações 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 influência
da cultura sobre a institucionalização dos processos de software. Este estudo mostra que:

• O perfil cultural de uma organização influencia a institucionalização de processos de
software. As evidências aqui analisadas corroboram estudos anteriores que também
buscaram mostrar as relações entre as características culturais e o grau de sucesso
de iniciativas de MPS [53, 68, 73, 89];

• A aplicação de recomendações de mudança cultural promove a institucionalização
de processos de software, uma vez que iniciativas de MPS envolvem uma mudança
na cultura da organização, especialmente em organizações que as estão executando
pela primeira vez.

Essas conclusões foram baseadas em um estudo de caso realizado em duas
organizações de software que executaram iniativas de MPS, sendo que apenas uma
conseguido institucionalizar seus processos de software. O propósito de tal estudo foi
identificar os perfis culturais de tais organizações e avaliar como estes perfis podem ter
influenciado nos respectivos graus de institucionalização de seus processos.

Além disso, o estudo de caso avaliou a aplicação de recomendações para mu-
dança cultural nas organizações envolvidas. Com isto, foi possível avaliar a influência de
tal aplicação no grau de institucionalização dos processos de software.

Adicionalmente, uma pesquisa de opinião com um grupo de implementadores
do modelo MPS.BR foi conduzida, a fim de avaliar a aplicação destas recomendações em
outras iniciativas de MPS.

6.1 Contribuições

As principais contribuições do estudo aqui apresentado são:

• A investigação aprofundada dos perfis culturais de duas organizações de software
que implementaram iniciativas de MPS, evidenciando divergências que podem
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influenciar na institucionalização de processos de software. A análise de perfis
culturais foi baseada na taxonomia de tipos culturais proposta em [14], assim como
nas categorias de suposições básicas propostas em [72];

• A identificação de um conjunto de recomendações para mudança cultural que po-
dem ser aplicadas em iniciativas de MPS para aumentar o grau de institucionaliza-
ção de processos de software.

• A avaliação da aplicação de tais recomendações em iniciativas de MPS, tanto em
organizações que institucionalizaram seus processos como em organizações que
não institucionalizaram;

• A condução de uma pesquisa em organizações de software atuantes na indústria
goiana, constituindo casos reais de iniciativas de MPS. Esta pesquisa promove o
aprofundamento em questões sociais em iniciativas de MPS.

Assim como trabalhos em outras nações já analisaram o perfil cultural de
suas organizações, com o intuito de avaliar o seu impacto sobre iniciativas de MPS
[89, 68], o presente trabalho identifica as características da cultura de organizações
goianas relacionando-as com o grau de institucionalização de processos que conseguiram.

Além disso, em iniciativas de MPS a grande preocupação é, tipicamente, com
a aplicação de boas práticas de natureza técnica. Este trabalho contribui com a identifi-
cação e análise da aplicação de recomendações para mudança cultural, que podem ser
consideradas como boas práticas sócio-culturais. O foco deste tipo de boas práticas é a
sustentação das boas práticas técnicas.

Embora algumas das recomendações aqui analisadas já sejam conhecidas da
comunidade de MPS, outras não têm sido citadas na literatura de MPS. Por exemplo,
há muito tempo já se considera uma boa prática planejar e acompanhar iniciativas de
MPS como projetos (o que corresponde à recomendação de gerenciar sistematicamente a
mudança). No entanto, práticas como a alteração de sistemas de recompensa, sistema de
contratação, demissão e promoção ainda precisam ser mais exploradas no contexto destas
iniciativas.

Finalmente, uma contribuição deste trabalho foi a condução de um estudo de caso
em organizações de software atuantes. Os resultados desta pesquisa fornecem diretrizes
para as organizações, com o intuito de aumentar o sucesso de suas iniciativas de MPS.

6.2 Comparação 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 Seção 2.6), o presente
trabalho pode ser classificado como ilustra a Tabela 6.1.
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Tabela 6.1: Classificação da pesquisa apresentada neste trabalho.

Aspecto Classificação da Pesquisa
Tipos de contribuições Características culturais e a implementação bem-sucedida

de MPS
Passos ou metodologias para a implementação bem-
sucedida de MPS

Modelos utilizados CVF
Modelo de Schein (categorias de suposições básicas)

Nível cultural Cultura organizacional

Como mostra a tabela, o foco da presente pesquisa foi na identificação da relação
entre características culturais e a implementação bem-sucedida de MPS. Adicionalmente,
o foco foi também na identificação de passos ou metodologias para a implementação
bem-sucedida de MPS. Isto foi feito por meio do levantamento de recomendações para
mudança cultural e do estudo da aplicação destas recomendações em duas organizações
de software que implementaram iniciativas de MPS.

Finalmente, o escopo deste trabalho, em relação a níveis culturais, foi o da cul-
tura organizacional. As organizações que participaram do estudo fazem parte da mesma
nação e, portanto, compartilham a cultura nacional. Além disso, ambas organizações de-
senvolvem e mantêm software, o que indica que também compartilham a cultura profissi-
onal.

Em [21] foi apresentado um conjunto de passos para a implementação bem-
sucedida da MPS, cuja aplicação resultou em um aumento da adoção do Sistema de
Gerência da Qualidade de Software (SGQS) na organização. Apesar de enfatizar a
mudança cultural obtida, o estudo não se baseia em nenhum modelo cultural para
evidenciar esta mudança. Isto contrasta com o presente trabalho, que está baseado em uma
revisão sistemática sobre recomendações (equivalentes a passos) para mudança cultural.

Em [3] são apresentados uma metodologia para MPS de sucesso e alguns
passos relacionados à identificação do tipo cultural da organização, por meio do uso do
modelo proposto em [41]. Os resultados obtidos com as avaliações culturais deveriam ser
utilizados como entrada para as fases seguintes da metodologia. Os passos iniciais, que
incluem a avaliação, foram executados e testados. Todavia, os passos seguintes não foram
testados e não é apresentada qualquer indicação de como os resultados das avaliações
culturais devem ser utilizados na prática.

Embora o foco do presente trabalho não tenha sido a criação de uma metodologia
relacionada a iniciativas de MPS, as recomendações para mudança cultural identificadas
podem ser utilizadas em conjunto com a metodologia proposta por [3].

Os estudos apresentados em [53, 68, 73, 89] tentam relacionar características
ou dimensões culturais à implementação bem-sucedida da MPS. Em [53], diante de



6.2 Comparação outros Estudos sobre MPS e Cultura 134

diferentes resultados (relacionados à institucionalização de processos de software) em
duas iniciativas similares de MPS em duas unidades de uma mesma organização, foram
aplicados dois modelos culturais para tentar compreender estas diferenças. O mesmo foi
feito no presente trabalho.

Um dos modelos utilizados por [53], o Modelo de Investigação Clínica (Clinical

Inquiry Framework), forneceu uma visão das razões para as diferenças observadas nos
resultados, identificando discursos que revelassem resistências ou facilidades em relação
à adoção do processo em cada unidade. No presente estudo, foram utilizadas as categorias
de suposições básicas propostas em [72] para identificar as diferenças de perfil cultural
entre duas organizações 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) não forneceu qualquer indício que evidenciasse os moti-
vos para as diferenças de resultados de institucionalização, uma vez que as duas unida-
des apresentaram perfis similares segundo este modelo. Na pesquisa aqui apresentada, o
mesmo não ocorreu. Houve diferenças em relação ao perfil cultural das organizações par-
ticipantes do estudo, de modo que foi possível identificar que na organização 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 análise foi focada em dez organizações de Blangadesh. Foi feita uma
tentativa de identificar as características culturais, tanto nacionais e organizacionais, que
poderiam afetar a MPS. As cinco dimensões do modelo de cultura nacional de Hofstede
foram utilizadas [27]. Em [68], o mesmo foi feito em relação às características culturais
da Tailândia. As dimensões propostas nos trabalhos [27] e [24] foram consideradas.

De acordo com as análises feitas tanto em [89] quanto em [68], as características
culturais das organizações foram utilizadas para avaliar a dificuldade de implementar
MPS, no presente estudo, as características culturais foram analisadas para identificar
quais podem influenciar o sucesso das iniciativas de MPS.

Em [73], um estudo de uma organização 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 investigação dos temas tam-
bém não foi guiada por nenhum modelo cultural. Foi um estudo baseado essencialmente
em entrevistas não estruturadas e observações, feitas com base apenas no que os pes-
quisadores consideravam como importante de se observar em uma cultura. Como já foi
observado anteriormente, a presente pesquisa foi feita com base em modelos de cultura,
que orientaram a identificação de características culturais que impactam a institucionali-
zação de processos de software.

Os estudos apresentados em [76, 74, 75, 57], por sua vez, têm objetivos que não
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são similares àqueles 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 organização e de uma nação.
Desta forma é possível predizer se o SGQS de uma organização será aceito em todas suas
filiais, em diferentes países, por exemplo. Já os estudos em [75] e em [57] analisam a
orientação de modelos/metodologias de MPS em relação a tipos culturais.

6.3 Dificuldades e Limitações

Uma das maiores dificuldades durante a condução da presente pesquisa foi
manter o equilíbrio entre o escopo de estudo e os recursos disponíveis. Como há diversas
formas de investigar os relacionamentos entre MPS e cultura, definir o que seria estudado
especificamente, assim como a forma de conduzir a investigação foram dois desafios para
esta pesquisa.

Possíveis problemas com a revisão sistemática conduzida para o levantamento
de recomendações para mudança cultural estão relacionados com a seleção de fontes.
Incluem o fato de que a lista inicial foi exclusivamente definida com base em experiências
anteriores da autora na pesquisa de estudos primários. Esta experiência se resume a
revisões de literatura e não inclui nenhuma revisão sistemática. Outro possível problema é
o fato de que esta lista não foi revista por nenhum especialista nas áreas envolvidas neste
estudo, como recomenda o trabalho apresentado em [11].

Outra grande dificuldade foi com o fato de que mudanças culturais geralmente
levam um tempo significativo para que ocorram. Isto acabou limitando as alternativas de
investigação, diante das restrições de tempo para esta pesquisa ser concluída.

Muitos críticos das pesquisas projetadas como estudo de caso afirmam que tais
pesquisas limitam as possibilidades de generalização dos resultados obtidos. De acordo
com [90], tais críticos comparam a pesquisa de estudo de caso com levantamentos, em
que a amostragem, quando selecionada corretamente, permite a generalização para um
universo maior. Esta é a essência da generalização estatística. Porém, a generalização
teórica ou analítica é o foco do estudo de caso, e a analogia com a generalização estatística
é incorreta. Na generalização analítica, o pesquisador tenta tecer generalizações a uma
teoria mais abrangente [90, p. 58]. Desta forma, no presente trabalho, foram estabelecidas
proposições teóricas contra as quais os resultados obtidos no estudo de caso puderam ser
avaliados.

Além disso, foi aplicada a lógica de replicação com o intuito de sustentar os re-
sultados em relação às proposições teóricas. Isto foi feito com a condução do estudo em
duas organizações, tendo uma conseguido institucionalizar seu processo de software e ou-
tra não. A partir da suposição de que os perfis culturais e a aplicação das recomendações
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sobre mudança cultural seriam diferentes em organizações que conseguiram institucio-
nalizar seu processo de software e em organizações que não conseguiram, o estudo foi
projetado com o intuito de avaliar as proposições teóricas em duas organizações que re-
presentassem estes dois casos. Neste tipo de replicação os resultados podem ser aceitos
como forte sustentação para a generalização teórica [90, p. 59].

Finalmente, com o intuito de ampliar as evidências desta pesquisa, foi aplicado
um questionário em um grupo de implementadores de MPS, em complemento ao estudo
de caso. Tal questionário forneceu dados indiretos e gerais, pois pedia para que o imple-
mentador apontasse o caso mais típico nas organizações em que atuou. Esta investigação,
porém, não foi conduzida por meio de um estudo estatístico. Não houve a definição de
uma amostra estatisticamente relevante, uma vez que o questionário foi enviado a todos
os indivíduos que são implementadores oficiais do modelo MPS.BR.

Outras possíveis fontes de limitações para o estudo foram tratadas por meio
da definição do protocolo de estudo de caso, do protocolo da pesquisa de opinião e
dos protocolos das revisões sistemáticas, apresentados no Apêndice A. Com isto, os
procedimentos adotados e instrumentos utilizados foram documentados, com o intuito
de aumentar a possibilidade de repetitibilidade e sistematização da pesquisa, com vistas a
aumentar a confiabilidade nos resultados obtidos.

6.4 Trabalhos Futuros

Durante a condução da presente pesquisa, diversas formas para investigar a
relação entre cultura e MPS foram identificadas, assim como objetivos de pesquisa. Desta
forma, alguns trabalhos que podem ser conduzidos em complemento ou como extensão a
este aqui apresentado são:

• Estudos sobre a contribuição das recomendações que não foram implementadas em
organizações que institucionalizaram seus processos de software (R1 - estabelecer
um senso de urgência sobre a mudança, R4 - criar uma visão para orientar a
mudança, R9 - implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos
da mudança e R12 - criar esquemas de contratação, promoção e demissão focados
na cultura desejada) para a institucionalização de processos de software.

• Estudos de caso em organizações com alta maturidade de processos de software, a
fim de identificar seus perfis culturais assim como a aplicação das recomendações
para mudança cultural. Com isto, seria possível avaliar diferenças em relação a
perfis e aplicação das recomendações em relação a organizações com baixa maturi-
dade. Também seria possível identificar se há uma tendência para um determinado
perfil, em relação a tipos culturais ou categorias de suposições básicas, que é re-
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corrente em organizações de alta maturidade e que poderia servir de modelo para
organizações de baixa maturidade.

• Estudo quantitativo amplo sobre a aplicação das recomendações para mudança cul-
tural em várias organizações de software com diferentes graus de institucionaliza-
ção de processos. Assim seria possível obter resultados com maior grau de gene-
ralização em relação às reais influências de tais recomendações sobre a institucio-
nalização de processos de software. O próprio questionário sobre recomendações
utilizado no presente estudo, e apresentado na Seção B.2.4, poderia ser revisado e
utilizado para este fim.

• Estudo com uma estratégia de pesquisa-ação, aplicando as recomendações de
mudança cultural em organizações de software que estejam iniciando programas
de MPS, com o objetivo de avaliar o impacto nestes casos. Todavia, há o risco das
organizações não adotarem de fato as recomendações. Além disso, dependendo da
organização pode não ser possível aplicar todas recomendações. Por exemplo, em
organizações públicas, o sistema de contratação tipicamente não é definido pela
própria instituição.

• Estudo utilizando as categorias de suposições básicas como orientação 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 suposições que forem levantadas ou como orientação apenas em casos especiais
(como fonte, por exemplo, de suposições que possam servir de exemplo para a
condução das entrevistas coletivas propostas por Schein).

• Estudo com a investigação do perfil cultural de organizações de software tanto
antes quanto depois de uma iniciativa de MPS, considerando diversos níveis de
maturidade. O propósito seria de averiguar se houveram mudanças no perfil e, caso
isto tenha ocorrido, quais tipos de mudanças.

• Avaliação da necessidade de adaptação do OCAI (Organizational Culture Assess-

ment Instrument), utilizado para identificar os tipos culturais dominantes em uma
organização, e apresentado na Seção B.2.2, para organizações de software. Estudo
quantitativo utilizando tal instrumento em várias organizações de software com di-
ferentes níveis de maturidade de processos, com o intuito de avaliar potenciais di-
ferenças nos seus perfis.

• Estudo com uma estratégia de grounded theory, com o intuito de buscar identificar
os vínculos entre dimensões culturais (categorias de suposições básicas) e a institu-
cionalização de processos específicos (ou áreas de processo, conforme a taxonomia
do CMMI). Com isto, poderia ser construído um modelo teórico com os relacio-
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namentos entre diferentes processos e características culturais necessárias para sua
implementação, que serviria de apoio a iniciativas de MPS.

• Estudo sobre o perfil cultural da classe de profissionais da área de desenvolvimento
de software e identificação de pontos de mudança que podem promover uma cultura
de processos.

Como pode ser percebido, ainda há muitas questões a serem investigadas sobre
as relações entre cultura e MPS. O presente trabalho cobriu apenas uma pequena parte
das possibilidades de investigação associadas a este tema. Vários estudos, como mostra
a Seção 2.6, também focam os relacionamento entre MPS e cultura. Porém, há variadas
possibilidades de investigação sobre questões culturais em iniciativas de MPS que podem
trazer resultados úteis para a indústria de software.
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APÊNDICE A
Protocolos de Pesquisa

Neste apêndice são apresentados os protocolos para: (a) um mapeamento siste-
mático de trabalhos que relacionam cultura e MPS; (b) uma revisão sistemática focada
no levantamento de recomendações para mudança cultural; uma pesquisa de opinião com
um grupo de implementadores oficiais do MPS.BR sobre a aplicação destas recomenda-
ções em organizações de software que já implementaram MPS; e (d) um estudo de caso
em duas organizações de software que já implementaram MPS, tendo apenas uma delas
institucionalizado seu processo de software definido.

A.1 Protocolo das Revisões Bibliográficas

Durante este estudo foi feito um mapeamento de trabalhos sobre MPS e cultura,
cujo protocolo é apresentado na Seção A.1.1, e uma revisão sistemática para identificar
as recomendações para mudança cultural em iniciativas de mudança organizacional, cujo
protocolo é apresentado na Seção A.1.2.

Para a execução do mapeamento e da revisão, foram consideradas as orientações
de [39]. Há algumas diferenças entre revisões e mapeamentos sistemáticos. Os mapea-
mentos sistemáticos, tipicamente, tratam de questões mais amplas, trabalham com termos
de busca menos focados e têm um processo de extração de dados mais geral [39, p. 44].
Estas diferenças podem ser percebidas nos protocolos da revisão e do mapeamento.

A.1.1 Mapapeamento de Trabalhos Correlatos

O mapeamento sistemático de estudos relacionados a MPS e cultura foi condu-
zido com o intuito de identificar trabalhos correlatos à pesquisa. Esta seção apresenta o
protocolo que orientou tal mapeamento.

Questões 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
questões de pesquisa:
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• Questão primária: Quais são os resultados ou sugestões feitas em estudos rela-
cionados a MPS, relacionados com as culturas das organizações envolvidas com a
melhoria?

• Questão secundária: Qual é a base teórica, em relação a conceitos da área de
Cultura, destes trabalhos?

As palavras-chave (e sinônimos) utilizadas durante a pesquisa por estudos pri-
mários são apresentados a seguir. Os termos estão em inglês porque a busca foi conduzida
com base nesta língua, uma vez que a maior parte dos trabalhos sobre MPS é publicada
em inglês.

• População: “software process improvement”, SPI;

• Intervenção: culture, cultural;

• Controle: não foi especificado;

• Resultados: não foi especificado.

Estudos com qualquer projeto experimental foram selecionados. Com base em
buscas não sistemáticas conduzidas anteriormente à confecção do presente protocolo, as
expectativas em relação ao número de estudos que seriam selecionados era baixa (em
torno de 30 apenas). Desta forma, não foram feitas restrições sobre o projeto experimental.

A pequena quantidade de estudos primários sobre um determinado assunto pode
afetar os protocolos de revisões sistemáticas em engenharia de software [39], como foi o
caso neste estudo em relação aos projetos experimentais utilizados.

Seleção de Fontes
A pesquisa foi feita por meio de mecanismos de pesquisa eletrônicos, conside-

rando frases compostas das palavras-chave e sinônimos apresentados anteriormente. A
lista de fontes selecionada nesta pesquisa é apresentada na Tabela A.1. Os critérios utili-
zados para a seleção destas fontes foram:

• Ter os estudos publicados digitalmente;

• Ter os estudos disponíveis na língua inglesa;

• Ser uma fonte citada na área de Engenharia de Software.

Seleção de Estudos
O processo de seleção de estudos foi conduzido considerando os seguintes

passos:

1. Leitura do título e do abstract;

2. Análise da estrutura;
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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 não relevante para as questões de pesquisa:

• Apresentar resultados que mostram a relação entre MPS e cultura ou que apresen-
tam sugestões sobre como lidar com a cultura durante a MPS. Estudos que apenas
mencionam a cultura como dificuldade para a MPS, portanto, devem ser excluídos;

• Ter o texto completo disponível em inglês.

Artigos que satisfizessem estes critérios foram incluídos como relevantes para o
estudo.

Extração de Informações
Para cada estudo selecionado de acordo com os critérios definidos, as informa-

ções apresentadas na Tabela A.2 foram extraídas, por meio da leitura completa do traba-
lho.

Título: o título do trabalho;
Autor(es): o(s) autor(es) do trabalho;
Tipo do estudo: por exemplo, estudo de caso, experimento, relatório de experiência, pesquisa
de opinião, dentre outros;
Resumo: uma breve descrição do estudo;
Resultados: resultados que relacionam ou analisam a relação entre a MPS e Cultura;
Sugestões: 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;
Questões futuras sugeridas para pesquisas sobre MPS e cultura (se houve alguma): se
houve alguma questão de pesquisa sugerida para trabalhos futuros, deveria ser colocada aqui;
Observações gerais: observações gerais sobre o estudo, se houver alguma.

Tabela A.2: Informações extraídas dos estudos selecionados

Análise dos Estudos
Com o intuito de responder às questões de pesquisa colocadas para o mapea-

mento sistemático, alguns pontos devem ser considerados durante a análise de estudos
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selecionados. Para responder a questão primária, é importante identificar o tipo de contri-
buição do estudo. Apresenta passos para lidar com a cultura durante a MPS? Relaciona
dimensões culturais com os resultados da MPS?

Para respoder a questão secundária é importante identificar quais modelos cultu-
rais (tais como aqueles apresentados em [27, 14]) foram utilizados como referência para
estudos que lidam com Cultura e MPS. Além disso, seria interessante classificar estes
estudos de acordo com o nível cultural em que focam, conforme os níveis propostos em
[27].

Assim, modelos culturais estão diretamente associados a um destes níveis. Desta
forma, o modelo cultural utilizado como base para um estudo fornece informações
importantes sobre o nível cultural em que está focado.

A.1.2 Revisão sobre Recomendações para Mudança Cultural

A revisão sistemática foi conduzida com o intuito de investigar as recomendações
existentes na literatura para possibilitar uma mudança cultural em iniciativas de mudança
organizacional. O protocolo para tal revisão é apresentado nesta seção.

Questões de Pesquisa
Inicialmente, o principal objetivo da presente pesquisa era o de obter um resumo

das abordagens propostas para a gestão da cultura organizacional em iniciativas de

melhoria de processos e de qualidade de software. Um objetivo adicional era o de obter

evidências de experiências reais de gestão de cultura organizacional em tais iniciativas.
Com isto, duas questões de pesquisa haviam sido colocadas para nortear o

presente estudo:

• Quais as abordagens têm sido utilizadas em iniciativas de melhoria de processos (pu
de qualidade) de software para a gestão da cultura das organizações em questão, de
modo a aumentar suas chances de sucesso?

• Há relatos de experiência da gestão 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 consideração de que tais iniciativas são, na realidade, tipos de mudança
organizacional. Assim, propostas de abordagens para gestão da cultura organizacional em
iniciativas de mudança também poderiam contribuir com o objetivo inicial. Desta forma
o novo objetivo principal da revisão passou a ser o de obter um resumo das abordagens

propostas para gestão da cultura organizacional em iniciativas de mudança organizaci-

onal. Adicionalmente, também havia interesse em obter evidências de experiências reais

de gestão de cultura organizacional em tais iniciativas.
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Portanto, as duas questões objeto da revisão sistemática, depois da mudança feita
no objetivo da pesquisa foram:

• Quais as abordagens têm sido utilizadas em iniciativas de mudança organizacional
para a gestão da cultura das organizações em questão, de modo a aumentar suas
chances de sucesso?

• Há relatos de experiência da gestão da cultura organizacional no contexto de
iniciativas de mudança organizacional, que tenham promovido o sucesso de tais
iniciativas?

A partir das questões norteadoras do presente estudo foram identificadas
palavras-chave, utilizadas na busca por estudos que forneçam informações necessárias
para responder tais questões. Em relação à intervenção dos estudos, as frases utilizadas,
em inglês foram: cultural change, culture change e culture management. Em relação à
população pesquisada, as frases que foram utilizadas frases: organizational change, ini-

tiative, program, project, implementation, experience, case e practice. Já em relação aos
efeitos, as palavras-chave utilizadas foram: successful, success e institutionalization. Em
relação ao controle nenhuma palavra-chave foi escolhida, uma vez que qualquer aborda-
gem de pesquisa deveria ser considerada para os princípios desta revisão.

Na pesquisa conduzida inicialmente, antes da mudança nos objetivos, as únicas
frases diferentes das apresentadas estavam relacionadas à população. Foram utilizadas as
frases process improvement e software quality no lugar de organizational change.

A partir das palavras-chave identificadas, frases de busca foram construídas
para a realização das pesquisas pelos estudos. Em resumo, estas frases eram formadas
basicamente de três partes, correspondentes à intervenção, à população e aos efeitos,
respectivamente:

• Intervenção = (“cultural change” OR “culture change” OR “culture management”);

• População (no caso das questões iniciais) = (“process improvement” OR “software
quality”) AND (initiative OR program OR project OR implementation OR experi-
ence OR case OR practice);

• População (no caso das questões finais) = (“organizational change” AND (initiative
OR program OR project OR implementation OR experience OR case OR practice));

• Resultados = (success OR successful OR institutionalization).

A string de busca final foi equivalente a Intervenção AND População AND
Resultados. Esta string foi adaptada a cada fonte de pesquisa utilizada, a partir do estudo
das regras de sintaxe de cada uma.

Seleção 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 questão
da fonte fornecer busca por meio de strings, utilizando operadores lógicos para facilitá-
la; disponibilização de artigos para consulta via web e indexação de artigos relacionados
a periódicos de computação ou de psicologia. A lista final de fontes selecionadas é
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 incluída como fonte desta revisão o livro de [72] sobre cultura
organizacional e liderança, por ser uma das fontes mais citadas sobre este assunto de
cultura organizacional e mudança (pouco mais de 10000 citações em Setembro de 2009
no Google Acadêmico [1]) e estar disponível em inglês.

Seleção de Estudos
Para seleção dos estudos relevantes para esta pesquisa foram executados os

seguintes passos:

1. Os resumos e as seções de introdução e de conclusões (ou similares) dos artigos
encontrados foram lidos e avaliados em relação aos critérios de inclusão definidos
nesta seção;

2. Os textos completos dos artigos selecionados no passo anterior foram então lidos e
os dados relevantes para o tópico da pesquisa foram extraídos e armazenados.

No caso do livro usado como fonte, foi lida a seção inicial de cada capítulo com
o intuito de identificar aqueles que contivessem recomendações para mudança cultural.

Foram considerados os seguintes critérios para inclusão de um artigo como
relevante para o estudo:

• Apresentar propostas de abordagens para a gestão da cultura organizacional em
iniciativas de mudança organizacional;

• Apresentar experiências ou casos de aplicação de abordagens para gestão da cultura
organizacional em iniciativas de mudança;

• Ter o texto completo disponível digitalmente em inglês.
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Extração de Informações
Para cada artigo incluído no presente estudo foi feita uma lista com as reco-

mendações para mudança cultural sugeridas para uma mudança ou, no caso do estudo se
referir a uma experiência ou caso de aplicação, das recomendações aplicadas.

Análise dos Estudos
Todas as listas de recomendações dos estudos incluídos foram comparadas,

com o intuito de identificar as recomendações recorrentes. Todas recomendações foram
consideradas para a montagem da lista final, que contém as recomendações e a quantidade
de estudos que as referenciaram.

A.2 Protocolo da Pesquisa de Opinião

Os dados referentes ao questionário de implementadores foram preparados com
o intuito de fornecer informações complementares ao estudo de caso, em relação às
recomendações para mudança cultural. O propósito é obter a percepção desta classe de
envolvidos com MPS sobre a aplicação de tais recomendações tanto em organizações que
conseguiram implementar melhorias de processos de software, quanto em organizações
que não conseguiram. Assim, enquanto no estudo de caso pode ser obtida a visão daqueles
que deveriam definir e executar os processos de software, com esta pesquisa pode ser
obtida a visão daqueles que apoiam tais atividades.

A.2.1 População e Amostra

A população coberta pela pesquisa é de todos os implementadores credenciados
no MPS.BR até Agosto de 2009. Esta população 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 (Associação para Promoção da Excelên-
cia do Software Brasileiro). A lista de todos implementadores nestas condições pode ser
obtida em [79].

Os questionários foram enviados a toda população, ou seja, todos implementado-
res cadastrados na lista de implementadores mantida pela SOFTEX, por meio do correio
eletrônico de tal lista (implementadoresmpsbr@nac.softex.br).

A.2.2 Instrumento de Coleta de Dados

Para cumprir o propósito da pesquisa de opinião foi projetado um questionário
contendo cenários associados às recomendações definidas na Seção 2.5. Para cada cená-
rio, o implementador deveria indicar se era verdadeiro para:
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• A maioria das organizações em que o implementador atuou e que conseguiram
institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados;

• A maioria das organizações em que o implementador atuou e que não conseguiram
institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados;

• Todas as organizações em que o implementador atuou, ou seja, tanto naquelas que
conseguiram institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados,
quanto naquelas que não conseguiram;

• Em nenhuma das organizações em que o implementador atuou, ou seja, nem
naquelas que conseguiram institucionalizar seus processos de software defini-
dos/melhorados, e nem naquelas que não conseguiram.

Os questionários completos estão definidos na Seção B.3. O questionário, 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 cenários. 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 questionário.

A.2.3 Procedimentos de Análise de Dados

A análise dos dados do questionário, por sua vez, foi feita por meio da identifica-
ção das respostas mais frequentes para cada cenário. Em outras palavras, para cada cenário
foi identificado se é mais frequentemente associado a: (a) organizações que conseguiram
institucionalizar seus processos de software definidos/melhorados, (b) organizações que
não conseguiram, (c) organizações que conseguiram institucionalizar e organizações que
não conseguiram, ou (d) nem organizações que conseguiram institucionalizar e nem or-
ganizações que não conseguiram.

A.3 Protocolo do Estudo de Caso

Esta seção 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 único
da mesma forma que em um questionário objetiva-se obter dados de um respondente
único. Diferentemente de um questionário de levantamento, entretanto, o protocolo de
estudo de caso é 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 ao modo com que os métodos serão aplicados, como se dará a entrada nos sítios
de pesquisa, como os informantes serão abordados, como visitas serão agendadas, assim
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como o contexto social para observações e entrevistas. Simplificando, o protocolo procura
evidenciar como se planeja conduzir o estudo de campo.

Para a definição deste protocolo foram consideradas as questões e sugestões
relacionadas a validade e confiabilidade apresentadas em [90]. A própria utilização de um
protocolo de estudo de caso, em especial em um projeto de casos múltiplos, é 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 único
[90, p. 100]. Todavia, no presente protocolo são apresentadas algumas considerações
referente ao estudo de caso como um todo, considerando os dois casos que o integram.
Quando isto ocorrer haverá uma indicação de que a referência é para os dois casos como
um todo.

A.3.1 Unidades de Análise

Os casos deste estudo foram constituídos de duas organizações de software. As
unidades de interesse do presente estudo, quando se considera as questões de pesquisa
colocadas na Seção 1.3.1, são cada organização como um todo, uma vez que o interesse é
a análise da influência da cultura organizacional sobre a institucionalização de processos
de software.

Além disso, as unidades de desenvolvimento/manutenção de software das orga-
nizações envolvidas no estudo também são especialmente relevantes para este estudo. Isto
porque são estas unidades que agregam os colaboradores da organização que executam e,
tipicamente, que definem os processos de software. Desta forma, estas são unidades in-
corporadas de interesse para o presente estudo.

A.3.2 Visão Geral do Projeto de Estudo de Caso

De acordo com [90], um dos pontos analisados na visão geral são informações
prévias sobre o projeto. O estudo de caso do presente projeto de pesquisa foi planejado
como um estudo de múltiplos casos. As proposições teóricas e questões do estudo de caso
devem ser investigadas em duas organizações de software que já conduziram iniciativas
de MPS.

O contexto em que está inserido o presente projeto está relacionado com a
utilização de um modelo teórico, representado pelas proposições teóricas apresentadas
na Seção 1.3.1, como forma de identificar questões e recomendações para mudança
associadas à cultura de uma organização que podem contribuir para a institucionalização
de processos de software.

Como já ressaltado na Seção A.3.1, duas organizações de software constituirão
as unidades do estudo de caso, configurando um estudo de caso múltiplos. Uma destas or-
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ganizações foi escolhida por ter conseguido institucionalizar seus processos de software,
e a outra, por sua vez, foi escolhida por não 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 teórico tanto do ponto de vista da
institucionalização quanto da não institucionalização de processos de software.

A triagem de organizações que poderiam fazer parte do estudo foi feita a partir
do conhecimento prévio da pesquisadora sobre organizações que já implementaram
MPS. Organizações na região metropolitana de Goiânia que já fizeram alguma avaliação
oficial (MPS.BR ou CMMI) de seus processos de software foram consideradas. Foram
identificadas dez organizações até o dia 15 de Agosto de 2009. Destas foram contactadas
três, das quais duas decidiram participar do estudo.

A.3.3 Questões do Estudo de Caso

Segundo [90], é preciso apresentar as questões estudadas, assim como a literatura
revelante a elas, associadas no protocolo de estudo de caso. As questões do estudo de
caso, que não devem ser confundidas com as questões de pesquisa investigadas, servem
essencialmente para relembrar o pesquisador sobre as informações que precisam ser
coletadas e as razões para isto. Desta forma, quem responde estas questões é o pesquisador
e não os demais envolvidos na pesquisa [90, p. 99]. Também devem ser utilizadas como
avisos ao fazer as questões durante entrevistas, por exemplo. De qualquer forma, servem
para manter o investigador na trilha correta, formando uma estrutura de investigação.

Cada questão deveria também vir acompanhada de prováveis fontes de evidên-
cias. As questões relacionadas às entrevistas foram detalhadas na Seção B.1 e incluem
tanto a motivação para que sejam feitas quanto as fontes prováveis de evidência. Já as
questões dos questionários foram colocadas em maiores detalhes na Seção B.2. A seguir
são apresentadas questões gerais cobertas pelos métodos de coleta, quando considerados
em conjunto.

• Quais recomendações para mudança cultural são indicadas como práticas que in-
fluenciam positivamente a institucionalização de um processo de software? Quais
destas recomendações são praticadas em organizações que conseguiram institucio-
nalizar seus processos de software?

• Quais recomendações para mudança cultural são indicadas como práticas que in-
fluenciam negativamente a institucionalização de um processo de software? Quais
destas recomendações não são praticadas em organizações que conseguiram insti-
tucionalizar seus processos de software ou quais são praticadas em organizações
que não conseguiram institucionalizar seus processos de software?
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• Quais recomendações para mudança cultural são indicadas como práticas que
não influenciam a institucionalização de um processo de software? Quais são (ou
não são) praticadas em organizações que conseguiram e que não conseguiram
institucionalizar seus processos de software?

• Quais categorias de suposições básicas compartilhadas, dentre as apresentadas na
Seção 2.3, são indicadas como influências positivas sobre a institucionalização de
processos de software? Quais são indicadas como influências negativas?

• Qual o perfil cultural de organizações que conseguiram institucionalizar seus pro-
cessos de software, em relação às categorias de suposições básicas compartilhadas,
dentre as apresentadas na Seção 2.3?

• Qual o perfil cultural de organizações que não conseguiram institucionalizar seus
processos de software, em relação às categorias de suposições básicas compartilha-
das, dentre as apresentadas na Seção 2.3?

Um dos problemas que podem ocorrer é o uso de questões para a coleta de
dados em um nível diferente da unidade de análise do estudo de caso [90]. O próprio
design desta pesquisa colabora para evitar tal problema, ao coletar dados mediante
questionários e entrevistas individuais e mediante observação de grupos da organização,
permitindo que os grupos identificados na Seção A.3.1 sejam investigados. Além disso,
as questões feitas focam nas organizações como um todo e/ou nas suas unidades de
desenvolvimento/manutenção de software. Desta forma, o objetivo é obter uma visão
da organização e da institucionalização de seus processos de software por meio de seus
colaboradores.

A.3.4 Procedimentos de Campo

A interconexão entre fenômeno e contexto é típica de estudos de caso. De acordo
com [90], esta interconexão torna a preparação dos procedimentos de coleta de dados
especialmente importante, pois torna-se necessário saber integrar os acontecimentos do
mundo real às necessidades do plano de coleta de dados. Trata-se de uma situação
totalmente diferente de outras estratégias de pesquisa, como experimentos por exemplo,
em que a atividade formal de coleta de dados é completamente controlada. Segundo [90],
é o comportamento do pesquisador que é restringido, e não o dos demais participantes.

Ainda de acordo com [90], os tópicos a serem considerados na formalização dos
procedimentos de campo são:

• obtenção de acesso a organizações ou a entrevistados-chave;

• disponibilidade de recursos suficientes para o trabalho de campo;



Apêndice A 158

• desenvolvimento de procedimento para socilitação de ajuda e orientação de outros
pesquisadores e colegas, caso seja necessário;

• estabelecimento de agenda clara de coleta de dados em períodos específicos de
tempo;

• preparação para eventos inesperados.

Em relação ao primeiro item, a obtenção de acesso às organizações alvo do
estudo, foi feito por meio de contato por telefone e e-mail com estas organizações. A
pesquisadora já atuou em todas as organizações que estão envolvidas no estudo e tem
contato com os responsáveis pela área da qualidade, que geralmente é a área interessada
na MPS. Já o acesso a entrevistados-chave, que já são conhecidos da pesquisadora,
também foi feito mediante contato direto. Além disso, as respostas ao questionário e o
conhecimento sobre os papéis dos colaboradores nas organizações serviram de orientação
para a definição dos colaboradores entrevistados.

A disponibilidade de recursos para o trabalho de campo não foi problema
pela pouca necessidade de recursos. Foram necessários materiais para notas, que a
pesquisadora já possuía, e uma sala de reuniões reservada em cada organização. Estas
salas também foram disponibilizadas.

A solicitação de ajuda a membros das organizações foi feita durante as reuniões
de coleta de dados ou via e-mail. A disponibilidade de tais recursos nas organizações é
facilitada pelo interesse que têm nos resultados da pesquisa, pois poderão ser utilizados
como insumo para futuras iniciativas de MPS.

A agenda para coleta de dados foi composta de, basicamente, atividades de
apresentação da pesquisa, coleta e análise de dados de questionários, de observação,
de documentos e de entrevistas, e apresentação de resultados. Desta forma, para cada
organização foi estabelecido um cronograma para a execução destas atividades. A Tabela
A.4 apresenta o cronograma para Organização 1 e a Tabela A.5 apresenta o cronograma
para a Organização 2.

Em cada uma das organizações foi contactado o responsável pela qualidade, que
também é o responsável pelo cumprimento do cronograma da parte da organização. Foram
entrevistados formalmente, em cada organização, pelo menos:

• Os integrantes do GPS, quando existente e, caso extinto, seus ex-integrantes;

• Alguns executores dos processos sendo institucionalizados.

Quanto a eventos inesperados, o que pode ocorreria ocorrer é alguns colabora-
dores não responderem o questionário ou o cancelamento de uma entrevista, devido a ur-
gências. O procedimento para lidar com o primeiro caso foi mais preventivo, por meio da
colaboração com o responsável pela qualidade. Também foi concedido mais tempo para
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Tabela A.4: Cronograma de atividades para a Organização 1.

Atividade Data
prevista
de início

Data pre-
vista de
fim

Participantes

Apresentação inicial 19/08/09 19/08/09 Todos colaboradores da
organização

Aplicação do questionário
de perfil cultural (CVF)

20/08/09 27/08/09 Todos colaboradores da
organização

Aplicação do questionário
sobre recomendações

20/08/09 27/08/09 Todos colaboradores
da área de desenvolvi-
mento/manutenção

Observação da execução
das atividades do processo

20/08/09 27/08/09 Um colaborador da
área de desenvolvi-
mento/manutenção

Análise de documentos 20/08/09 27/08/09 Um colaborador da
área de desenvolvi-
mento/manutenção

Avaliação dos dados obti-
dos

28/08/09 29/08/09 Apenas a pesquisadora

Execução de entrevistas 31/08/09 09/09/09 4 a 6 colaboradores
da área de desenvolvi-
mento/manutenção

Avaliação da necessidade
de mais entrevistas

09/09/09 09/09/09 Apenas a pesquisadora

Análise final de dados 09/09/09 16/09/09 Apenas a pesquisadora
Apresentação de resulta-
dos

16/09/09 16/09/09 Todos os interessados nos
resultados da pesquisa

responder o questionário. No segundo caso, a ação foi a de tentar remarcar a entrevista
marcada ou de substituir o entrevistado.

Além disso, poderia acontecer, especialmente na organização em que o processo
não foi institucionalizado, de não haver projetos nos quais as atividades de observação
pudessem ser feitas. Neste caso, a observação foi feita em relação às atividades típicas da
organização.

A.3.5 Métodos Utilizados no Estudo de Caso

No trabalho descrito em [90] são discutidas seis fontes de evidências, mais
comumente utilizadas em estudos de caso: documentação, registros em arquivos,
entrevistas, observação direta, observação participante e artefatos físicos. Há vários
outros métodos, tais como história de vida, análise histórica, grupos de foco, filmes e
vídeos [46].

Nesta seção são tratados os métodos específicos usados durante o estudo de caso
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Tabela A.5: Cronograma de atividades para a Organização 2.

Atividade Data
prevista
de início

Data pre-
vista de
fim

Participantes

Apresentação inicial 28/08/09 28/08/09 Todos colaboradores da
organização

Aplicação do questionário
de perfil cultural (CVF)

31/08/09 04/09/09 Todos colaboradores da
organização

Aplicação do questionário
sobre recomendações

31/08/09 04/09/09 Todos colaboradores
da área de desenvolvi-
mento/manutenção

Observação da execução
das atividades do processo

31/08/09 04/09/09 Um colaborador da
área de desenvolvi-
mento/manutenção

Análise de documentos 31/08/09 04/09/09 Um colaborador da
área de desenvolvi-
mento/manutenção

Avaliação dos dados obti-
dos

07/09/09 09/09/09 Apenas a pesquisadora

Execução de entrevistas 10/09/09 17/09/09 A definir
Avaliação da necessidade
de mais entrevistas

17/09/09 17/09/09 Apenas a pesquisadora

Análise final de dados 18/09/09 23/09/09 Apenas a pesquisadora
Apresentação de resulta-
dos

25/09/09 25/09/09 Todos os interessados nos
resultados da pesquisa

conduzido a fim de investigar a questão de como a cultura influencia a institucionalização
de processos de software. A Figura A.1 apresenta uma visão 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 construção da figura

Figura A.1: Aplicação dos métodos de coleta de dados do estudo
de caso.
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Como ilustra a figura, os dados provenientes da observação e da aplicação de
questionários devem ser confirmados ou refutados mediante a execução de entrevistas.
Ao fim, os resultados são apresentados para a organização com o intuito de obter uma
validação final dos achados.

Questionários

A fim de investigar sobre questões específicas do perfil cultural de uma orga-
nização e da aplicação das recomendações para mudança cultural em associação com a
iniciativa de MPS, foram aplicados questionários durante a execução do estudo de caso,
que estão descritos na Seção B.2.

O questionário para identificação do perfil cultural da organização foi traduzido
do questionário originalmente proposto em [14], definido com o propósito de identificar
os tipos culturais dominantes em uma organização, conforme os tipos definidos na Seção
2.4. Este questionário foi respondido por todos os colaboradores das organizações que
participaram do estudo, com o intuito de prover uma visão da cultura da organização
como um todo e de identificar possíveis subculturas ou contra-culturas.

Por sua vez, o questionário para avaliação da aplicação das recomendações de
mudança cultural durante a iniciativa de MPS foi definido a partir das recomendações
levantadas neste estudo, apresentadas na Seção 2.5. Este questionário, por sua vez, foi
aplicado apenas nas áreas de desenvolvimento/manutenção das organizações. Ou seja,
foi respondido apenas pelos colaboradores responsáveis por definir ou por executar o
processo de software da organização.

Análise de Documentos

Outra fonte de evidências para o presente estudo foram documentos, associados
tanto ao processo de software quanto a artefatos possivelmente relacionados à cultura or-
ganizacional. O objetivo de analisar documentos associados ao processo era de identificar
evidências de sua institucionalização. 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 à cultura organizacional, como documentos com decla-
rações de valores, missão e visão, foram analisados na tentativa de identificar relaciona-
mentos com as suposições básicas e com os tipos culturais.

Observação

Uma outra fonte de evidências para o estudo de caso foi a observação direta,
que ocorreu durante visitações ao local em que o estudo foi conduzido, inclusive durante
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visitas para coleta de outros tipos de evidências.
As observações podem ser feitas formalmente, seguindo um protocolo do que

deve ser observado, ou informalmente. Este tipo de observação difere da observação
participante no sentido de que o observador é completamente passivo. Em outras palavras,
o observador não participa dos fenômenos estudados [90].

As observações, na presente pesquisa, foram feitas no ambiente em que se
concentravam os colaboradores da Área de Desenvolvimento de cada organização. O
propósito foi de identificar comportamentos ou ações que pudessem confirmar ou refutar
os dados obtidos por meio de outros métodos de coleta, ou comportamentos ou ações que
pudessem ser confirmados ou refutados por outros métodos de coleta de dados utilizados
no estudo de caso. Não foi utilizado, todavia, um roteiro formal para a observação.

Entrevistas

Uma das fontes de informações mais importantes para um estudo de caso são as
entrevistas. O pesquisador tem duas tarefas principais na condução de entrevistas, a fim
de não se tornar rígido além da medida necessária para responder as questões de pesquisa
[90]:

• Seguir sua linha de investigação própria, como parte do protocolo de estudo de caso,
e

• Fazer as questões de forma não tendenciosa, atendendo as necessidades da linha de
investigação, no decorrer da conversação.

Em outras palavras, é necessário ao mesmo tempo responder as questões da
linha de investigação adotada e também fazê-lo de forma amigável, do ponto de vista
do entrevistado. Trata-se de uma conversa com um propósito [45]. Há uma direção geral
na busca de informações fornecidas pelo entrevistado.

Um dos tipos de entrevistas apontados por [90] como muito comuns em estudos
de caso são entrevistas conduzidas de forma espontânea. Estas entrevistas são relevantes
para obter as interpretações dos acontecimentos do ponto de vista do entrevistado.
Informantes-chave são essenciais para o sucesso das entrevistas. Estas pessoas contribuem
não apenas com percepções e interpretações importantes, mas também com indicações de
outras fontes de informação potencialmente relevantes.

Outro tipo de entrevista é a focada, que ainda é espontânea, como uma conversa
informal. Todavia, há ainda um certo conjunto de perguntas originadas do protocolo de
estudo de caso. Podem ser utilizadas, por exemplo, para corroborar fatos já observados
por meio da coleta de dados utilizando outros métodos. O cuidado necessário, neste caso,
é com evidências que podem ser conspiratórias.
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Finalmente, outro tipo de entrevista envolve questões mais estruturadas, no
estilo de um levantamento, resultando em dados quantitativos. Neste caso, todos os
procedimentos habituais de um levantamento são utilizados. Os dados obtidos, todavia,
seriam utilizados como um componente a mais de avaliação da situação global, em relação
a outras fontes de evidência.

Dentre os pontos fortes das entrevistas, segundo [90] estão o direcionamento,
pois enfocam diretamente o tópico estudado, e a perceptividade, pelo fornecimento de
inferências causais percebidas. Os pontos fracos envolvem pontos associados ao fato de
que as percepções e interpretações coletadas podem ser fruto de respostas viesadas, por
conta de questões mal elaboradas ou por tendenciosidade do entrevistado. Além disto há o
problema da reflexibilidade (em que o entrevistado dá ao entrevistador exatamente aquilo
que ele quer ouvir), assim como o problema de memória fraca e de articulação pobre ou
imprecisa. Uma forma de lidar com estes problemas é a obtenção de dados por meio de
outras fontes, no caso deste estudo, via análise de documentos associados e observação
direta, quando for possível.

Neste estudo, as entrevistas foram feitas no próprio local das organizações, de
forma individualizada, seguindo uma estrutura geral, utilizando as questões colocadas na
Seção B.1 como orientação geral. O foco da investigação por meio de entrevistas foi a
confirmação ou refutação das evidências obtidas mediante os questionários, a análise de
documentos e a observação. Desta forma, serão investigadas questões relacionadas tanto
ao perfil cultural quanto à aplicação das recomendações para mudança cultural.

Além disso, nem todas questões investigadas durante as entrevistas para a com-
posição do perfil cultural das organizações foram tratadas por meio dos questionários.
O questionário de cultura definido na Seção B.2.2, que foca no perfil cultural, cobre um
conjunto de questões diferentes daquelas investigadas nas entrevistas.

A.3.6 Relatório do Estudo de Caso

Conforme as considerações de [90], alguns pontos relacionados ao relatório de
estudo de caso, observados durante o planejamento da pesquisa, podem ser de grande
valor, muito embora geralmente os autores de estudos de caso só pensem no relatório
após a coleta de dados.

Uma das preocupações relacionadas ao relatório de estudo de caso é com o
público alvo. No caso do presente estudo, os principais interessados nos resultados são:

• A comunidade acadêmica - uma vez que se trata dos resultados de um projeto de
pesquisa de mestrado;
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• As organizações envolvidas no estudo e outras organizações que desejam imple-
mentar MPS - uma vez que os resultados podem ser utilizados em futuras iniciativas
de MPS.

Outro ponto relevante é a estrutura do relatório. Como este é um estudo de
comparação de dois casos para avaliação das proposições teóricas e investigação das
questões de pesquisa, a melhor estrutura para o relatório parece ser a comparativa, em que
os dois casos são confrontados. Assim, é possível avaliar os efeitos das recomendações e
da cultura sobre cada caso.



APÊNDICE B
Instrumentos de Coleta de Dados

Neste apêndice são apresentados os instrumentos utilizados para a coleta de
dados referente a esta pesquisa. Na Seção B.1 são apresentadas questões que serviram
como orientação para a condução das entrevistas. Na Seção B.2 são apresentados os
questionários aplicados nas organizações participantes do estudo. Finalmente, na Seção
B.3 é apresentado o questionário que foi enviado ao grupo de implementadores do
MPS.BR, com o intuito de avaliar a aplicação das recomendações para mudança cultural
levantadas nesta pesquisa nas organizações em que tais implementadores atuam ou já
atuaram.

B.1 Entrevistas

As questões que orientaram as entrevistas conduzidas nesta pesquisa são apre-
sentadas a seguir, em conjunto com as prováveis fontes de evidência e com os motivos
que fazem com que sejam relevantes. As questões foram separadas em três tópicos de in-
teresse: questões sobre os participantes, questões sobre a institucionalização de processos
e questões sobre suposições básicas compartilhadas.

O primeiro grupo de questões foi projetado para confirmar que os entrevistados
poderoam fornecer informações adequadas para o estudo. O segundo grupo foi projetado
para investigar o grau de institucionalização obtido durante a iniciativa de MPS inves-
tigada. Finalmente, o terceiro grupo foi projetado para identificar as suposições básicas
compartilhadas presentes na organização.

Além das questões destes grupos também foram feitas perguntas associadas ao
questionário apresentado na Seção B.2.4. O objetivo foi de investigar mais profundamente
a aplicação das recomendações para mudança cultural na organização.

B.1.1 Questões sobre os Participantes

Para obtenção dos dados sobre o(s) participante(s) de reuniões e entrevistas,
foram consideradas as questões a seguir:
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• O(s) participante(s) pertencem a algum grupo relevante da organização? Por exem-
plo, departamentos específicos, ou grupos de funcionários contratados em conjunto
em uma determinada época.

Fonte: conhecimento prévio da organização ou o próprio participante.
Motivação: identificar se o(s) participante(s) está(ão) vinculado(s) a alguma

subcultura. Podem existir grupos que, pela suas culturas próprias, são mais favorá-
veis à MPS, por exemplo.

• O(s) participante(s) está(ão) na organização há quanto tempo?
Fonte: próprio participante ou registros da organização.
Motivação: identificar se o(s) participante(s) está(ão) na organização há/a

tempo suficiente para conhecer(em) os detalhes de sua cultura.

• O(s) participante(s) atua(m) em relação ao processo de software de que forma
(patrocinando, definindo processos, avaliando propostas de processos, executando
processsos)?

Fonte: conhecimento prévio da organização ou o próprio participante.
Motivação: identificar a(s) função(ões) d(os) participante(s) em relação ao

processo e possivelmente o posicionamento em relação à iniciativa de melhoria.

• Qual o posicionamento do(s) participante(s) em relação a aplicação, na organização,
do processo definido (a favor, contra, neutro)?

Fonte: conhecimento prévio da organização ou o próprio participante.
Motivação: identificar a inclinação do(s) participante(s) em resistir ao processo.

B.1.2 Questões sobre Suposições Básicas Compartilhadas

Estas questões contribuem para que seja descoberto o perfil cultural de cada
organização.
Questão sobre níveis de realidade

• Quando uma decisão tem que ser tomada em relação a algum tópico, como é o
processo para definir a melhor decisão? Uma pessoa só define? Há uma votação?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar como é determinado o que pertence ao campo da reali-

dade social na organização.

Questões sobre baixo contexto e alto contexto

• Os negócios da organização dependem muito ou pouco de relacionamentos e cone-
xões entre as pessoas? Como é o relacionamento entre as pessoas na organização?
As pessoas são mais ligadas umas as outras ou estes relacionamentos se reduzem
ao período e assuntos de trabalho?
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Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar a orientação social existente na organização. Em culturas

de alto contexto, as conexões entre as pessoas são fortes e tendem a ser mais
próximas àquelas que mantêm com amigos e familiares. Em culturas de baixo
contexto, estas conexões tendem a ser mais fracas, de modo que as pessoas se
afastam ou se retiram quando as coisas não vão bem.

• 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 é este
compromentimento?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de alto contexto, as pessoas tendem a se comprometer,

em geral verbalmente, com cadeias completas de tarefas, executando-as até o fim.

• O processo decisório, na organização, é top-down ou bottom-up? Além disso, são
os superiores mais ou menos responsabilizados pelas ações de seus subordinados?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de alto-contexto, o processo decisório tende a ser

mais top-down e os superiores tendem a ser responsabilizados pelas ações de seus
subordinados.

• No caso de conflitos ou de falta de acordo sobre um determinado tópico, como são
as reações das pessoas?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de alto contexto, há uma tendência de evitar conflitos,

mesmo que se tenha algo a defender, a fim de manter a harmonia social. Além
disso, as pessoas tendem a não ir direto ao ponto em questões polêmicas, evitando
confrontos diretos. Em culturas de baixo contexto as pessoas não apresentam esta
tendência de evitar o conflito para defender seus posicionamentos.

• Qual é o grau de formalização da comunicação na organização? Quanto é preciso
conhecer do contexto em que uma mensagem está inserida para compreendê-la?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de alto contexto, a interpretação de mensagens deve

considerar o seu contexto, enquanto em culturas de baixo contexto, tipicamente, a
mensagem é auto-contida.

Questões sobre moralismo e pragmatismo

• Em questões que necessitam de alguma decisão ou de alguma validação, a decisão
ou validação costuma ser obtida por meio de experiências e pesquisas, ou por meio
da busca da opinião/conhecimento de um especialista, ou ainda por meio de um
processo racional/legal do tipo votação da maioria?
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Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar em qual tipo de julgamento a organização costuma se

basear. Se na opinião das pessoas, ou seja, em julgamentos mais subjetivos, ou
em resultados de pesquisas com certo rigor metodológico, ou seja, em julgamentos
mais objetivos. Em culturas em que o moralismo prevalece, há uma tendência em
buscar mais julgamentos subjetivos do que objetivos.

• Regras podem ser quebradas na organização, quando um colaborador crê que será
o melhor a fazer?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o grau de flexibilidade da organização em relação às

regras. Em organizações em que predomina o moralismo há altos índices de
aderência a regras (evitando assim incertezas), mesmo quando não se trata do
melhor a fazer diante da situação.

Questão sobre informação

• Há consenso sobre quais informações são mais importantes para o trabalho na
organização e sobre como devem ser coletadas?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar se há consenso sobre o que constitui dado, informação e

conhecimento para a organização.

Questões sobre orientação básica em relação ao tempo

• Qual o principal foco das tarefas executadas atualmente na organização? Há maior
foco em atender as demandas atuais, em buscar satisfazer os resultados do futuro
mais próximo (próximo mês, próximo bimestre) ou em buscar alcançar os objetivos
de mais longo prazo?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar qual o foco em relação ao tempo (presente imediato,

futuro próximo, futuro longíquo).

• Qual a principal orientação do trabalho das pessoas na organização: a forma como
o trabalho costuma ser feito ou novas formas de atingir os objetivos mais atuais?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o que predomina como foco do trabalho: passado ou

presente.

• Em relação às tarefas, as pessoas se preocupam mais em aprender da história e
manter as tradições, 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 responsável(eis) por definir o processo.
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Motivação:Identificar qual o foco em relação ao tempo (passado, presente
imediato, futuro próximo, futuro longíquo).

Questões sobre tempo monocrônico e policrônico

• Tipicamente, as pessoas preferem/costumam trabalhar em várias tarefas/projetos ao
mesmo tempo ou têm a necessidade de finalizar uma tarefa/projeto antes de começar
outra/o?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de tempo policrônico, as pessoas preferem trabalhar

em várias tarefas ao mesmo tempo, enquanto em culturas de tempo monocrônico
acontece o contrário.

• Pontualidade e finalização rápida das tarefas costumam ser questões consideradas
importantes?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de tempo policrônico, as pessoas se importam mais

com a manutenção de relacionamentos do que com a pontualidade e finalização
rápida de tarefas.

Questões sobre tempo de planejamento e de desenvolvimento

• 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 responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Em culturas de tempo de planejamento há maior preocupação em

estabelecer alvos e marcos a serem atingidos, enquanto em culturas de tempo de
desenvolvimento a duração das tarefas tende a ser visto como algo estabelecido
pela necessidade do processo.

Questões sobre horizonte de tempo e grau de precisão

• Tipicamente o planejamento de atividades a serem feitas utiliza qual horizonte de
tempo (anual, semestral, bimestral, mensal, diário, por hora, por minuto)?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Descobrir a unidade de tempo considerada relevante na organiza-

ção.

• Qual grau de variação é tipicamente considerado em relação ao tempo, ou seja,
o que é considerado ser preciso em relação ao tempo? Um erro em termos de
segundos, de minutos, de hora, de dia, ou maior?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar a precisão da contagem do tempo na organização.
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• Qual horizonte de tempo é utilizado para medir tarefas? É em termos de segundos,
minutos, horas, dias, ou uma unidade maior?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Descobrir a unidade de tempo considerada relevante na organiza-

ção.

• Quanto se pode chegar atrasado a um compromisso e ainda não ser considerado um
atrasado?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar a precisão da contagem do tempo na organização.

• 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 responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o intervalo máximo que se espera por uma resposta na

organização.

• Com que freqüência os resultados dos colaboradores são avaliados?
Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o intervalo com que são feitas avaliações na organização.

Questão sobre simetria temporal e ritmo

• Há algum sentimento de falta de sincronização em relação a algumas atividades
executadas na organização?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar potenciais assimetrias temporais.

Questão sobre natureza humana

• Como é o sistema de incentivos e recompensas na organização? Os incentivos dados
aos colaboradores são mais de natureza econômica, de natureza social, na forma de
desafios ou de possibilidades de melhorar sua capacidade?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o que a organização acha que pode motivar seus colabo-

radores.

Questão sobre espaço

• Há alguma associação entre o espaço na organização e privilégios? Como as salas
são distribuídas, por exemplo?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar se há alguma motivação relacionada à concessão de

espaço para um determinado grupo.
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Questão sobre atividade humana apropriada

• A organização tende mais a tentar conquistar mais mercado e agir de modo a
controlar as situações em que se encontra, a procurar sobreviver no seu mercado
e agir de modo a se adaptar às situações que surgem, ou a melhorar dentro do seu
mercado e agir de modo a se harmonizar com as situações que surgem?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar qual a visão da organização em relação ao seu ambiente.

Questões sobre natureza das relações humanas

• As relações entre os colaboradores são dominadas por uma ordem natural (alguns
lideram enquanto outros os seguem, e as decisões são tomadas por aqueles que
estão no comando), por um sentimento de grupo (todos participam do processo
decisório e é importante que não se tome decisões sozinho) ou pelo individualismo
(as pessoas têm os mesmos direitos e deveriam controlar seus destinos)?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar um maior ou menor grau de individualismo na organiza-

ção.

• Se acontece algum conflito interno, o que é sacrificado: os interesses do grupo
ou do indivíduo? As pessoas tendem a trabalhar mais pelo interesse coletivo ou
individual?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar um maior ou menor grau de individualismo na organiza-

ção.

• O processo de decisão dos superiores na organização é mais autocrático (o superior
fala), persuasivo/paternalista (o superior vende), consultivo (o superior consulta) ou
democrático (voto da maioria)? Qual seria o processo ideal para a organização?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar se as decisões se concentram nos superiores ou se há

algum grau de descentralização.

• É comum que as pessoas temam expressar suas opiniões para seus superiores,
quando não concordam com as decisões/opiniões deles?

Fonte: executor(es) de processo e responsável(eis) por definir o processo.
Motivação: Identificar o grau de distância de poder existente na organização.

B.2 Questionários para as Organizações

As perguntas formuladas para o questionário foram adaptadas de algumas das
questões formuladas para as entrevistas - apresentadas na Seção B.1. As perguntas do
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questionário foram separadas em quatro tópicos: questões sobre o participante, questões
sobre o perfil cultural da organização, questões sobre a institucionalização de processos e
questões sobre a aplicação e efeitos das recomendações para mudança cultural.

B.2.1 Questões sobre o Participante

O conjunto de questões apresentado nesta seção foi projetado com o intuito de
conhecer melhor os participantes do estudo. Desta forma, seria possível saber o quanto o
participante conhece da organização e como atua na iniciativa de MPS.

• Em qual subdivisão ou unidade de sua organização você trabalha?

• Há quanto tempo você atua nesta organização?

• De que forma você atuou na iniciativa de melhoria de processos de software?
( ) Como parte da equipe responsável por definir os processos
( ) Como executor de pelo menos um dos processos definidos
( ) Como patrocinador da iniciativa
( ) Não atuo nem fui afetado pela iniciativa de melhoria de processos de

software

B.2.2 Questões sobre o Perfil Cultural da Organização

Este grupo de questões foi traduzido do questionário original proposto em [14],
denominado OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument - Instrumento de

Avaliação da Cultura Organizacional). Para cada item do questionário foram descritos
quatro cenários e foi solicitado aos participantes que distribuíssem 100 pontos entre
eles, de modo que os mais similares à organização recebessem mais pontos. Também
foi solicitado que esta distribuição fosse feita considerando o cenário atual e o cenário
desejado para que a organização seja bem-sucedida nos próximos cinco anos. Deveriam
ser distribuídos 100 pontos para cada uma destas situações (atual e desejada).

O grupo de questões é apresentado a seguir.

• Sobre as características dominantes
- A organização é um local bem pessoal. É como uma extensão da família de

cada um. As pessoas parecem dar muito de si mesmas.
- A organização é um local muito dinâmico e empreendedor. As pessoas não

temem e se sentem dispostas a arriscar.
- A organização é bem focada em resultados. Uma grande preocupação é em

fazer as tarefas. As pessoas são muito competitivas e focadas em realizações.
- A organização é um local bem estruturado e controlado. Procedimentos

formais geralmente governam o que as pessoas fazem.



Apêndice B 173

• Sobre a liderança organizacional
- A liderança da organização é geralmente considerada um exemplo de mento-

ring, facilitação e ensino para os colaboradores.
- A liderança da organização é geralmente considerada um exemplo de empre-

endedorismo, inovação e de coragem de arriscar.
- A liderança da organização é geralmente considerada um exemplo de foco

agressivo, sensato e orientado para resultados.
- A liderança da organização é geralmente considerada um exemplo de coorde-

nação, organização e funcionamento eficiente.

• Sobre a gerência dos colaboradores
- O estilo de gerenciamento na organização é caracterizado pelo trabalho em

equipe, obtenção de consenso e participação.
- O estilo de gerenciamento na organização é caracterizado por assumir riscos

individualmente, pela inovação, pela liberdade e pela singularidade.
- O estilo de gerenciamento na organização é caracterizado por uma forte

competitividade, altas demandas e realização.
- O estilo de gerenciamento na organização é caracterizado pela segurança no

emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

• Sobre o que mantém a organização unida
- O que mantém a organização unida é a lealdade e confiança mútua. Há um

forte comprometimento com a organização.
- O que mantém a organização unida é o comprometimento com a inovação e

desenvolvimento. Há ênfase em estar entre os pioneiros e mais avançados na área.
- O que mantém a organização unida é a ênfase na realização e na satisfação de

objetivos. Temas recorrentes são a agressividade e o ganho.
- O que mantém a organização unida são suas regras formais e políticas. Manter

a organização funcionando bem é importante.

• Sobre a ênfase estratégica
- A organização enfatiza o desenvolvimento humano. Os níveis de confiança,

abertura e participação são altos.
- A organização enfatiza a aquisição de novos recursos e criação de novos

desafios. Experiências de novas coisas e procura por oportunidades são questões
valorizadas.

- A organização enfatiza ações competitivas e realização. É muito importante
atingir os alvos e obter ganhos no mercado.

- A organização enfatiza a permanência e a estabilidade. Eficiência, controle e
um bom funcionamento são muito importantes.
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• Sobre os critérios de sucesso
- A organização define seu sucesso com base no desenvolvimento de seus

recursos humanos, no trabalho em equipe, no comprometimento dos colaboradores
e na preocupação com as pessoas.

- A organização define seu sucesso com base em ter produtos únicos e novos.
Há uma preocupação em ser um líder de produtos e inovador.

- A organização define seu sucesso com base em ganhar lugar no mercado e
superar os competidores. A chave é a liderança em mercados competitivos.

- A organização define seu sucesso com base na eficiência. Entrega confiável,
cronograma bem preparado e uma produção de baixo custo são pontos críticos.

B.2.3 Questões sobre a Institucionalização de Processos

Nesta seção são apresentadas as questões projetadas para identificar o grau de
institucionalização do processo de software nas organizações participantes no estudo.

• O processo definido/melhorado tem sido executado sistematicamente nos projetos
da empresa?

a) Sim. Quando é iniciado um projeto as atividades definidas no processo são
executadas, com as devidas adaptações.

b) Sim. Todavia, nem todas atividades definidas no processo são executadas nos
projetos.

c) Não. A maioria das demandas da organização não têm sido atendidas por
meio de projetos, e o processo, desta forma, não tem sido executado.

d) Não. A maioria das atividades executadas nos projetos não considera as
definições do processo.

• Há atividades que, embora possam ser executadas seguindo as definições do pro-
cesso, têm sido executadas de outra forma (ou seja, sem seguir o processo)?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• A execução do processo definido/melhorado tem sido acompanhada pela gerência
sênior, seja formalmente ou não?

a) Sim. A gerência sênior tem acompanhado a execução das atividades definidas
no processo tanto formal quanto informalmente.

b) Sim. A gerência sênior tem acompanhado a execução das atividades defini-
das no processo, ainda que apenas informalmente.

c) Não. A gerência sênior não tem monitorado, nem mesmo informalmente, a
execução de atividades definidas no processo.
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d) Não sei

• As atividades associadas ao processo definido/melhorado têm sido planejadas e
acompanhadas?

a) Sim.
b) Não. Tais atividades têm sido executadas de maneira ad hoc - ou seja, caso a

caso. As atividades são executadas conforme são consideradas necessárias.
c) Não. Tais atividades não têm sido executadas.
d) Não sei.

• Em sua opinião, quais as razões mais fortes para o abandono do processo, quando
acontece?

Estas questões foram colocadas considerando os atributos de processo do nível
G do MPS.BR, uma vez que esta pesquisa está limitada a organizações de níveis iniciais
de maturidade.

B.2.4 Questões sobre as Recomendações para Mudança Cultural

A seguir são apresentadas as questões associadas às requisições para mudança
cultural, conforme o questionário respondido pelos colaboradores das organizações que
participaram do presente estudo. Estas questões foram definidas com base nas recomen-
dações identificadas em uma revisão sistemática cujo protocolo é definido na Seção A.1.2.
Questões sobre o estabelecimento de um senso de urgência.

• Qual a principal motivação, na sua opinião, para que a organização tenha decidido
adotar melhoria de processos de software?

a) Para obter certificação em algum modelo de qualidade de processos, por uma
demanda direta dos clientes.

b) Para obter certificação em algum modelo de qualidade de processos, para
poder ter um diferencial em relação aos concorrentes.

c) Porque o modo de trabalho da organização precisava ser modificado, pois já
não atendia mais às necessidades da organização, ameaçando a satisfação de seus
objetivos.

d) Porque o modo de trabalho da organização poderia ser melhorado, de
forma a atender de forma mais efetiva as necessidades da organização, embora não
representasse uma ameaça direta à satisfação de seus objetivos.

e) Não sei

• Qual sua percepção sobre a necessidade da organização de melhorar os seus proces-
sos de software? Em outras palavras a iniciativa era necessária, ou as demandas da
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organização 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/usuários.

b) O processo anterior era insatisfatório em termos de atendimento das expec-
tativas dos clientes/usuários.

c) Embora o processo atendesse as expectativas dos clientes/usuários, isto era
feito às custas de esforço exorbitante por parte dos membros da organização.

d) Não sei.

Questões sobre evidência da viabilidade da mudança.

• Na sua opinião, o processo definido/melhorado é viável como novo modo de
trabalho da organização?

a) O processo pode ser adotado da forma como foi definido, considerando
as características da organização, de suas atividades e de seus clientes. Além
disso, o processo definido/melhorado seria mais eficaz na satisfação dos objetivos
organizacionais do que o processo anterior.

b) O processo pode ser adotado da forma como foi definido, considerando as
características da organização, de suas atividades e de seus clientes. Todavia, o
processo anterior era mais eficaz na satisfação dos objetivos organizacionais do
que o processo definido/melhorado.

c) Não é viável adotar o processo da forma como foi definido, pois não
é adequado para a realidade da organização. Sua adoção plena prejudicaria a
satisfação dos objetivos organizacionais.

d) Não sei.

• Foram feitas todas as mudanças necessárias (por exemplo, estruturais e de pessoal)
para que a adoção completa do processo definido/melhorado seja bem-sucedida?

a) Sim. As alterações consideradas pertinentes foram feitas e de fato facilitaram
a adoção do processo.

b) Não. As alterações consideradas pertinentes foram feitas, mas não foram
suficientes para facilitar a adoção do processo.

c) Não. Não foi feito um grande esforço para executar as mudanças organizacio-
nais necessárias para que o processo pudesse ser adotado sem grandes problemas.

d) Não sei.

Questões sobre a coalisão orientadora para a mudança.

• Foi designado um grupo para liderar a implementação de melhorias no processo de
software?
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a) Sim, mas este grupo não cresceu ao longo do tempo.
b) Sim, e este grupo cresceu ao longo do tempo.
c) Não.
d) Não sei.

• Qual o grau de influência deste grupo sobre os demais grupos da organização, em
termos de títulos, conhecimento, reputação e relacionamentos?

a) Muito influente.
b) Pouco influente.
c) Sem influência.
d) Não sei.

• Questão sobre a criação de uma visão para orientar a mudança.

• Foi feita uma definição clara do estado desejado para a organização com a imple-
mentação de melhorias em seus processos?

a) Sim, foi feita uma definição explícita do direcionamento da iniciativa de
melhoria de processos de software. Além disso, esta definição foi comunicada
regularmente.

b) Sim, foi feita uma definição explícita do direcionamento da iniciativa de
melhoria de processos de software. Porém, esta definição não foi comunicada
regularmente.

c) Não. Nenhuma definição explícita do estado desejado foi feita.
d) Não sei.

Questões sobre a comunicação de ocorrências relacionadas à mudança.

• Qual o grau de visibilidade e de influência dos processos definidos/melhorados na
organização?

a) As pessoas conhecem e executam o processo, pois há constantes comunica-
ções a ele relacionadas da parte da organização.

b) As pessoas conhecem e executam o processo, embora não sejam feitas
constantes comunicações a ele relacionadas da parte da organização.

c) As pessoas conhecem o processo, mas não o executam.
d) As pessoas não conhecem nem executam o processo, pois não há comunica-

ções relacionadas à iniciativa de melhoria de processos de software.

• Qual sua percepção das expectativas organizacionais sobre a adoção do processo?
Em outras palavras, o que a direção, gerência sênior e equipes técnicas têm esperado
com a adoção do novo processo?

Questões sobre a demonstração da efetividade do processo.
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• Se o processo definido/melhorado foi testado ou mesmo adotado de fato, foi notada
ou obtida objetivamente alguma evidência de que houve melhorias no modo de
trabalho da organização, em decorrência de sua execução?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• Se o processo foi testado ou adotado, foi notada subjetivamente alguma evidência
de que houve aumento no grau de satisfação dos objetivos organizacionais, em
decorrência de sua execução?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• As melhorias notadas foram compatíveis com as expectativas iniciais?
a) Sim.
b) Não.
c) Não houve melhorias.
d) Não sei.

• A compatibilidade entre expectativas e benefícios alcançados com a melhoria afetou
a adoção do processo?

a) Sim.
b) Não.
c) Não houve melhorias.
d) Não sei.

Questões sobre a concessão de autoridade e envolvimento dos afetados pela MPS.

• Houve algum aspecto organizacional que não foi tratado e que levou a problemas
na adoção do processo definido/melhorado? Em outras palavras, havia algum
impedimento à adoção do processo que não foi removido antes da tentativa de
implantar o processo na organização?

a) Sim. Qual?
b) Não.
c) Não sei.

• Em algum momento houve algum sentimento de falta de autoridade para executar
o processo definido/melhorado, no sentido de que a adoção de um processo ad hoc

(ou seja, um processo específico para o caso, que não foi formalmente definido) era
mais incentivada do que a adoção do processo definido/melhorado?

a) Sim.
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b) Não.
c) Não sei.

Questões sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessários para
execução do processo.

• Foi fornecido treinamento para apoiar a adoção do processo? Os executores do
processo receberam algum treinamento?

a) Sim, foi fornecido treinamento adequado para permitir a execução do pro-
cesso.

b) Sim, mas não foi fornecido treinamento suficiente para permitir a execução
plena do processo.

c) Não.

• Foram fornecidos meios para que os executores do processo pudessem experimentá-
lo, sem riscos significativos de prejuízos para a organização?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

Questões sobre a criação de sistemas de auditoria em conjunto com o processo
definido.

• Foram definidos de forma clara objetivos associados à iniciativa de MPS?
a) Sim, e regularmente são feitas avaliações para averiguar a satisfação de tais

objetivos.
b) Sim, mas não estão ocorrendo avaliações para averiguar a satisfação de tais

objetivos.
c) Não.
d) Não sei.

• Há algum esquema de auditoria ou de avaliação organizacional para analisar a
adoção do processo definido/melhorado nas atividades da organização?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

Questão sobre a criação de sistemas de recompensas e de disciplinas em conjunto
com o processo definido.

• Alguma avaliação tem sido feita formalmente com o intuito de incentivar ou
disciplinar os membros da organização em relação à adoção do processo defi-
nido/melhorado?
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a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

Questões sobre a existência de pessoas-chave que atuam como modelo de adoção do
processo.

• Há pessoas que têm, de fato, adotado o processo?
a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• Qual o grau de influência destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zação?

a) Muito influente.
b) Pouco influente.
c) Sem influência.
d) Não sei.

• Há pessoas que, apesar de proclamarem que é necessário utilizar o processo, na
prática não o utilizam e têm comportamentos que não incentivam sua adoção?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• Qual o grau de influência destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zação?

a) Muito influente.
b) Pouco influente.
c) Sem influência.
d) Não sei.

• Há indivíduos que deliberadamente não adotam o processo?
a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• Qual o grau de influência destas pessoas sobre os demais colaboradores da organi-
zação?

a) Muito influente.
b) Pouco influente.
c) Sem influência.
d) Não sei.
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Questão sobre a criação de esquemas de contratação, demissão e promoção focados.

• Foram estabelecidos ou alterados os mecanismos para contratação, demissão ou
promoção devido à iniciativa de MPS? De alguma forma o processo definido/
melhorado implicou em alterações nas contratações, demissões ou promoções?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

Questão sobre a adequação da estrutura e processos organizacionais para adequação
ao processo.

• Foi feita alguma alteração na estrutura organizacional para facilitar a aplicação do
processo?

a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

Questões sobre o gerenciamento sistemático da iniciativa de MPS.

• A iniciativa de MPS foi planejada?
a) Sim.
b) Não.
c) Não sei.

• Os planos da iniciativa de MPS eram adequados?
a) Sim.
b) Não.
c) A iniciativa de MPS não foi planejada.
d) Não sei.

• Os planos da iniciativa de MPS foram acompanhados e implementados?
a) Sim.
b) Não.
c) A iniciativa de MPS não foi planejada.
d) Não sei.

B.3 Questionários para Implementadores

Nesta seção são apresentados os questionários que foram aplicados aos imple-
mentadores do MPS.BR.
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B.3.1 Questões sobre o Participante

Nesta seção estão definidas as questões para conhecer mais o respondente. Assim
é possível identificar, por exemplo, o nível de experiência do implementador com a
implantação de MPS.

• Há quanto tempo você atua como implementador de melhoria de processos de
software?

• Em quantas organizações você já apoiou a implementação de melhorias em proces-
sos de software?

• Quais níveis de maturidade (do MPS.BR ou do CMMI) são os mais recorrentes
dentre as organizações nas quais você já apoiou a implementação de melhorias em
processos de software?

B.3.2 Questões sobre as Recomendações para Mudança Cultural

Foi solicitado aos respondentes que, considerando as organizações em que já
implementaram melhorias em processos de software, indicassem para cada afirmativa
apresentada no questionário, se era:

• I (Institucionalizado) se a afirmativa é válida para a maioria das organizações
em que você atuou e que conseguiram institucionalizar os processos defini-
dos/melhorados;

• N (Não Institucionalizado) se a afirmativa é válida para a maioria das organizações
em que você atuou e que não conseguiram institucionalizar os processos defini-
dos/melhorados;

• VA (Verdadeira para Ambas) se a afirmativa é válida tanto para organizações
que conseguiram institucionalizar os processos definidos/melhorados, quanto para
aquelas que não conseguiram;

• FA (Falsa para Ambas) se a afirmativa não é válida nem para organizações que
conseguiram institucionalizar os processos definidos/melhorados, nem para aquelas
que não conseguiram.

Também foi solicitado que considerassem que uma organização conseguiu insti-
tucionalizar os processos definidos/melhorados quando conseguiram fazer com que seus
processos:

• Fossem executados sistematicamente;

• Fossem executados de maneira gerenciada - planejada e monitorada.
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Se os processos de uma organização não apresentassem estas características, en-
tão era para considerar que eles não foram institucionalizados. A seguir são apresentadas
as questões.
Questão sobre o estabelecimento de um senso de urgência.

• No início da implementação de MPS, e como uma das principais motivações para a
iniciativa:

( ) Estava claro para a maioria dos colaboradores da organização que os
objetivos organizacionais não estavam sendo satisfeitos com o modo de trabalho
corrente.

( ) Estava claro para a maioria dos colaboradores da organização que uma
certificação em algum modelo de qualidade de processos era necessária perante
os clientes da organização.

( ) Estava claro para a maioria dos colaboradores da organização que uma
certificação em algum modelo de qualidade de processos seria um diferencial em
relação aos concorrentes.

Questão sobre evidência da viabilidade da mudança.

• O sentimento predominante nos membros da organização sobre a viabilidade do
processo definido/melhorado como novo modo de trabalho da organização 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 satisfação 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 satisfação dos objetivos organizacionais do que o processo
definido/melhorado.

( ) A maioria dos envolvidos considerava que não era viável adotar o processo
da forma como foi definido, pois não era adequado para a realidade da organização.
Sua adoção plena prejudicaria a satisfação dos objetivos organizacionais.

Questões sobre a coalisão orientadora para a mudança.

• Em relação à criação de um grupo para liderar a iniciativa de MPS:
( ) O grupo foi criado e cresceu ao longo do tempo.
( ) O grupo foi criado, mas não cresceu ao longo do tempo.
( ) Não foi criado um grupo para liderar a iniciativa de MPS.

• Em relação à influência do grupo criado (dependendo da resposta à questão ante-
rior) sobre os colaboradores da organização, em termos de títulos, conhecimento,
reputação e relacionamentos:
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( ) O grupo criado era muito influente.
( ) O grupo criado exercia influência média.
( ) O grupo criado era pouco influente.
( ) O grupo criado não tinha qualquer influência.

Questão sobre a criação de uma visão para orientar a mudança.

• Sobre a criação de uma definição clara e explícita do estado desejado para a
organização com a iniciativa de MPS:

( ) Tal definição foi criada e comunicada aos membros da organização regular-
mente.

( ) Tal definição foi criada, mas não foi comunicada aos membros da organiza-
ção regularmente.

( ) Não foi criada uma definição clara e explícita do estado desejado para a
organização com a iniciativa de MPS.

Questão sobre a comunicação de ocorrências relacionadas à mudança.

• Quanto à comunicação das ocorrências associadas à iniciativa de MPS:
( ) Foram estabelecidos e utilizados regularmente canais de comunicação for-

mal com os membros organizacionais sobre as ocorrências relevantes na iniciativa
de MPS.

( ) Foram estabelecidos, embora não tenham sido utilizados regularmente, ca-
nais de comunicação formal com os membros organizacionais sobre as ocorrências
relevantes na iniciativa de MPS.

( ) Não foram estabelecidos e utilizados regularmente canais de comunicação
formal com os membros organizacionais sobre as ocorrências relevantes na inicia-
tiva de MPS.

Questão sobre a demonstração da efetividade do processo.

• Sobre a obtenção de evidências de que o processo definido/melhorado de fato
proporcionou maior satisfação dos objetivos organizacionais:

( ) Foi feita uma avaliação objetiva do quanto o processo definido/melhorado
contribuiu, em relação ao processo anterior, com a satisfação dos objetivos organi-
zacionais.

( ) Foi notado - apenas subjetivamente - que o processo definido/melhorado
contribuiu, em relação ao processo anterior, com a satisfação dos objetivos organi-
zacionais.

( ) Não houve percepção de melhorias significativas na satisfação dos objetivos
organizacionais decorrentes da adoção do processo definido/melhorado.
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Questões sobre a concessão de autoridade e envolvimento dos afetados pela MPS.

• Em relação à percepção dos potenciais executores do processo definido/melhorado
sobre as expectativas dos líderes organizacionais quanto à adoção do processo:

( ) Os líderes organizacionais apoiavam a adoção do processo, tanto explicita-
mente - por meio de suas falas - quanto por meio do fornecimento de recursos e
compreensão diante dos eventuais problemas decorrentes do período de transição
associado à adoção do processo.

( ) Embora houvesse a declaração explícita dos líderes organizacionais sobre
o desejo de adotar o processo, não havia um sentimento de que de fato tal adoção
seria apoiada.

( ) Sequer havia a declaração explícita dos líderes organizacionais sobre o
desejo de adotar o processo.

• Em relação aos sentimentos de autoridade e responsabilidade sobre a adoção do
processo definido/melhorado:

( ) O sentimento da maioria dos envolvidos era de total autoridade para adotar
o processo definido/melhorado nas atividades diárias da organização, ainda que tal
processo implicasse em maiores custos e maior tempo para entrega de produtos.

( ) O sentimento da maioria dos envolvidos era de total autoridade para executar
o processo definido apenas em condições normais, ou seja, quando não havia
pressões 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 adoção de um processo ad hoc

era mais incentivada do que a adoção do processo definido.

Questão sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessários para
execução do processo.

• Sobre o fornecimento de habilidades e conhecimentos necessários para a efetiva
adoção do processo:

( ) Foram feitos treinamentos voltados para a adoção do processo, suficientes
para que os executores do processo pudessem adotá-lo de maneira segura.

( ) Foram feitos treinamentos voltados para a adoção do processo, mas não
foram suficientes para que os executores do processo pudessem adotá-lo de maneira
segura.

( ) Não foram feitos treinamentos voltados para a adoção do processo.

Questão sobre a criação de sistemas de auditoria em conjunto com o processo
definido.

• Em relação ao estabelecimento de objetivos sobre a adoção do processo:
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( ) Foram estabelecidos de forma clara. Também foi definido claramente como
tais objetivos seriam avaliados na organização.

( ) Foram estabelecidos de forma clara. Porém, não foi definido claramente
como tais objetivos seriam avaliados na organização.

( ) Não foram estabelecidos de forma clara.

Questões sobre a criação de sistemas de recompensas e de disciplinas em conjunto
com o processo definido.

• Em relação à avaliação da adoção do processo:
( ) Algumas avaliações têm sido feitas formalmente com o intuito de in-

centivar os colaboradores da organização em relação à adoção do processo defi-
nido/melhorado, associando a adoção do processo com recompensas, por exemplo.

( ) Algumas avaliações têm sido feita formalmente, mas não têm sido utilizadas
como ponto de partida para incentivos aos colaboradores da organização em relação
à adoção do processo.

( ) Não estão sendo feitas avaliações sobre a adoção do processo.

• Ainda em relação à avaliação da adoção do processo:
( ) Algumas avaliações têm sido feitas formalmente com o intuito de disci-

plinar os colaboradores da organização em relação à adoção do processo defi-
nido/melhorado.

( ) Algumas avaliações têm sido feitas formalmente, mas não têm sido utilizadas
como ponto de partida para disciplinar os colaboradores da organização em relação
à adoção do processo.

( ) Não estão sendo feitas avaliações sobre a adoção do processo.

Questão sobre a existência de pessoas-chave que atuam como modelo de adoção do
processo.

• Em relação à adoção do processo, considerando as pessoas mais influentes da
organização que deveriam executá-lo:

( ) As pessoas mais influentes têm, de fato, adotado o processo.
( ) Há pessoas, dentre as mais influentes, que, apesar de proclamarem que é

necessário utilizar o processo, na prática não o utilizam e têm comportamentos que
não incentivam sua adoção.

( ) Há pessoas, dentre as mais influentes, que deliberada e declaradamente não
adotam o processo.

Questão sobre a criação de esquemas de contratação, demissão e promoção focados.

• Em relação aos mecanismos organizacionais para contratação, demissão ou promo-
ção das pessoas:
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( ) Foram estabelecidos ou alterados em associação com os objetivos de
adoção do processo. Por exemplo, a promoção de um membro foi associada ao
seu desempenho na adoção do processo.

( ) Não houve estabelecimento ou alteração de tais mecanismos de modo a
associá-los com os objetivos de adoção do processo. Da forma como estão incenti-
vam mais a adoção de processos “ad hoc” do que do processo definido/melhorado.

Questão sobre a adequação da estrutura e processos organizacionais para adequação
ao processo.

• Em relação à alteração da estrutura e de processos organizacionais para adequação
ao processo definido.

( ) Foram identificadas e conduzidas alterações necessárias em outras partes
(estruturas ou processos) da organização, de modo que a viabilizar a execução do
processo definido/melhorado.

( ) Foram identificadas alterações necessárias em outras partes (estruturas
ou processos) da organização, de modo que a viabilizar a execução do processo
definido/melhorado. Todavia, tais alterações não foram feitas.

( ) Não foram identificadas nem conduzidas alterações necessárias em outras
partes (estruturas ou processos) da organização, com o intuito de viabilizar a
execução do processo definido/melhorado.

Questão sobre o gerenciamento sistemático da iniciativa de MPS.

• 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 não foram acompanhados e implementados.
( ) A iniciativa de MPS não foi planejada ou os planos não eram adequados.



APÊNDICE C
Respostas dos Implementadores

O presente apêndice apresenta os dados referentes à pesquisa de opinião. Dez
questionários foram recebidos preenchidos em resposta ao envio para a lista de implemen-
tadores, conforme procedimentos estabelecidos na Seção 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 (Associação para Promoção da
Excelência do Software Brasileiro). A lista de todos implementadores nestas condições
pode ser obtida em [79].

De todos questionários preenchidos recebidos, dois foram descartados por dois
critérios:

• Ou o respondente alegou não ter compreendido bem como responder aos cenários;

• Ou o respondente alegou não ter ficado tempo suficiente nas organizações para dizer
sobre a institucionalização dos processos das mesmas.

As respostas obtidas foram contadas, de modo a identificar os cenários mais
frequentes em organizações que conseguiram institucionalizar seus processos de software
definidos/melhorados e em organizações que não conseguiram, em relação à aplicação das
recomendações. Dos oito questionários considerados, dois respondentes sempre indica-
ram apenas as opções I (organizações que institucionalizaram seus processos de software)
ou FA (Nem organizações que institucionalizaram seus processos e nem organizações que
não institucionalizaram). As respostas destes implementadores foram consideradas em se-
parado, pois pode-se considerar que se referiram apenas a organizações que conseguiram
institucionalizar seus processos de software, ao responder o questionário. A agregação de
tais respostas é apresentada na Tabela 5.30. As respostas dos demais implementadores são
apresentadas no presente apêndice.
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C.1 Dados sobre os Respondentes

Dentre os implementadores que responderam ao questionário sobre a aplicação
de recomendações nas organizações em que já atuaram, como mostra a Figura C.1, metade
atua com implementação de MPS há no máximo cinco anos. 30% dos respondentes
trabalha com implementação de MPS há mais de cinco anos, porém há menos de dez
anos, enquanto 20% atua há 20 anos ou mais.

Figura C.1: Tempo de atuação em implementação de MPS

Além disso, a maioria dos respondentes (60%) atuou em implementações de
cinco ou menos organizações. Do restante, três disseram ter atuado em mais de dez
organizações, como mostra a Figura C.2.

Finalmente, como mostra a Figura C.3, a maioria dos respondentes atuou em
níveis iniciais de maturidade (níveis G e F do MPS.BR e nível 2 do CMMI). Muitos
implementadores afirmam que já participaram da implementação de mais de um nível.

Desta forma, a maioria dos respondentes atua há cinco ou menos anos com
implementação de MPS, já trabalhou ou trabalha em no máximo cinco organizações
implementando melhorias em seus processos, cujo foco, na maioria dos casos, é em níveis
iniciais de maturidade.
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Figura C.2: Número de organizações em que já implementou MPS

C.2 Respostas do Questionário

Para cada recomendação é apresentada a indicação da frequência da sua aplica-
ção, considerando as respostas dadas pelos implementadores (que podem ser verificadas
na Seção C.2). Os resultados apresentados refletem as quatro possibilidades de resposta
aos cenários colocados no questionário:

• I (institucionalizado) - organizações que conseguiram institucionalizar seu processo
de software definido/melhorado;

• N (não institucionalizado) - organizações que não conseguiram institucionalizar seu
processo de software definido/melhorado;

• VA (verdadeira para ambas) - tanto organizações que conseguiram institucionalizar
seu processo de software definido/melhorado, quanto organizações que não conse-
guiram;

• FA (falsa para ambas) - nem organizações que conseguiram institucionalizar seu
processo de software definido/melhorado, nem organizações que não conseguiram.
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Figura C.3: Quantidade de implementadores que já implementou
cada nível de maturidade

Assim, para cada recomendação é indicado se foi mais frequente nas respostas
para (a) organizações que institucionalizaram seu processo, (b) para organizações que
não institucionalizaram, (c) tanto para organizações que institucionalizaram seu processo
quanto para aquelas que não conseguiram, ou (d) nem para organizações que institucio-
nalizaram seu processo nem para aquelas que não conseguiram. Na definição da Tabela
5.30, as respostas dadas para o caso VA foram contados junto aos casos I e N, já que valem
tanto para organizações que institucionalizaram seus processos de software quanto para
aquelas que não institucionalizaram. Ou seja, ambos I e N receberam suas respostas na
sua contagem de respostas totais. Já as respostas dadas para os casos FA foram subtraídas
tanto de I quanto de N, pelo mesmo motivo.

Assim, para cada recomendação, a partir das somas de VA e subtrações de FA,
foram feitas as seguintes considerações:

• Totalmente aplicada (TA), se o índice obtido para o cenário de aplicação for superior
a 0,6 e o índice obtido para o cenário de não aplicação for inferior a -0,6;
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• Parcialmente aplicada (PA), se o índice obtido para o cenário de aplicação parcial
for superior a 0,6 e o índice para o cenário de não aplicação for inferior a -0,4;

• Não aplicada (NA), se o índice obtido para o cenário de não aplicação for superior
a 0,6 e o índice obtido para o cenário de aplicação for inferior a -0,6.

As recomendações cujos índices não se encaixarem em nenhuma das categorias
estabelecidas foram analisadas em relação aos dados sem o cálculo de somas de VA e
subtrações de FA. A seguir são apresentadas as classificações das recomendações, de
acordo com as definições apresentadas anteriormente.

O estabelecimento de valores para estas categorias foi feito de maneira arbitrária,
já que não havia critérios previamente estabelecidos em relação ao questionário aplicado
(Seção B.3).

As Figuras C.4 e C.5 apresentam a agregação das respostas dos implementadores
para as perguntas sobre aplicação das recomendações nas organizações em que atuaram.
Os dados são apresentados para os três tipos de cenários contidos nas perguntas. Um dos
cenários descrevia a aplicação da recomendação, outro descrevia a aplicação parcial da
recomendação, enquanto um terceiro descrevia um caso de não aplicação da recomenda-
ção.

Para a definição de tais figuras, foram considerados os identificadores para as
recomendações apresentados na Tabela C.1.

C.2.1 Organizações que Institucionalizaram seus Processos de Soft-
ware

A Figura C.4 apresenta os dados referentes à organizações que conseguiram
institucionalizar seus processos de software, do ponto de vista dos implementadores do
MPS.BR.

A partir da Figura C.4, em organizações que institucionalizaram seus proces-
sos de software definidos/melhorados, as recomendações que foram consideradas como
totalmente implementadas são:

• R3 - Formar uma coalisão orientadora para a mudança;

• R4 - Criar uma visão para orientar a mudança;

• R5 - Incentivar a comunicação das ocorrências associadas à mudança;

• R7 - Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudança;

• R8 - Fornecer habilidades e conhecimento necesário para a mudança;

• R13 - Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequação à mudança;

• R14 - Gerenciar a mudança sistematicamente.
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Tabela C.1: Identificadores das recomendações.

Id Recomendação
R1 Estabelecer um senso de urgência sobre a mudança
R2 Evidenciar a viabilidade da mudança
R3a Formar uma coalisão orientadora para a mudança
R3b Aumentar o número de integrantes da coalisão orientadora para a mudança
R4 Criar uma visão para orientar a mudança
R5 Incentivar a comunicação das ocorrências associadas à mudança
R6 Demonstrar a efetividade do programa de mudança
R7a Incentivar os comportamentos associados à mudança
R7b Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudança
R8 Fornecer habilidades e conhecimentos necessários para a mudança
R9 Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-

dança
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

mudança
R12 Criar esquemas de contratação, promoção e demissão focados na cultura

desejada
R13 Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequação à mudança
R14 Gerenciar a mudança sistematicamente

Figura C.4: Agregação de respostas dos implementadores sobre as
recomendações em organizações que institucionaliza-
ram seus processos de software
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Em uma das perguntas relacionadas à recomendação de formar uma coalisão
orientadora para a mudança, representada na Figura C.4 pelo identificador R3a, não
foram obtidos os índices para a classificação como TA. Todavia, todos os implementado-
res apontaram para a criação do grupo. As divergências foram referentes ao crescimento
deste grupo cresceu ao longo do tempo. As demais recomendações se encaixaram nos
critérios para classificação como TA.

Por outro lado, as recomendações que foram consideradas parcialmente imple-
mentadas são:

• R2 - Evidenciar a viabilidade da mudança;

• R6 - Demonstrar a efetividade do programa de mudança;

• R9 - Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho;

• R10 - Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-
dança;

• R11 - Prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decorrente da
mudança.

A pergunta referente à recomendação de evidenciar a viabilidade da mudança,
foi considerada como parcialmente aplicada pelo fato de que, embora não atenda aos
critérios estabelecidos, o cenário de aplicação recebeu um índice superior a 0,6, enquanto
o cenário de não aplicação recebeu um índice pouco maior do que 0,3.

Já a recomendação de criar sistemas de auditoria em conjunto com sistemas
de trabalho, foi considerada parcialmente aplicada pelo fato de que, apesar de não ter
índice para cenário de aplicação parcial superior a 0,6:

• A maioria das respostas indicam que os objetivos de adoção do processo foram
definidos de forma clara;

• A maioria também afirma que têm sido conduzidas avaliações formais que são
utilizadas para disciplinar os colaboradores na adoção do processo.

A recomendação de implementar um sistema de recompensas associados aos
objetivos da mudança, por sua vez, foi considerada como parcialmente implementada
porque a maioria dos respondentes indicou que avaliações da adoção do processo não
têm sido utilizadas como ponto de partida para dar recompensas ou incentivos aos
colaboradores, somente para discipliná-los no seu uso.

Além disso, as recomendações que foram consideradas não implementadas são:

• R1 - Estabelecer um senso de urgência sobre a mudança;

• R12 - Criar esquemas de contratação, promoção e demissão focados na cultura
desejada.
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C.2.2 Organizações que não Institucionalizaram seus Processos de
Software

A Figura C.5 apresenta os dados referentes à organizações que não conseguiram
institucionalizar seus processos de software, do ponto de vista dos implementadores do
MPS.BR.

Figura C.5: Agregação de respostas dos implementadores sobre as
recomendações em organizações que não institucio-
nalizaram seus processos de software

A partir da Figura C.5, em organizações que não institucionalizaram seus proces-
sos de software definidos/melhorados, as recomendações que foram consideradas como
totalmente implementadas são:

• R3 - Formar uma coalisão orientadora para a mudança;

• R5 - Incentivar a comunicação das ocorrências associadas à mudança;

• R8 - Fornecer habilidades e conhecimento necesário para a mudança;

• R14 - Gerenciar a mudança sistematicamente.

A recomendação de formar uma coalisão orientadora para a mudança foi
considerada totalmente aplicada pois todos os implementadores apontaram para a criação
do grupo. As divergências foram referentes ao crescimento deste grupo ao longo do
tempo. Além disso, a maioria dos respondentes indicou que as afirmações de que o grupo
criado era pouco ou nada influente eram falsas.
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A recomendação de fornecer habilidades e conhecimento necesário para a
mudança foi considerada completamente implementada pois a maioria dos respondentes
afirmou que isto ocorreu, indicando o cenário de aplicação como verdadeiro e não houve
nenhum respondente que tenha afirmado que o cenário de não aplicação era verdadeiro.

Finalmente, a recomendação de gerenciar a mudança 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 recomendações que foram consideradas parcialmente imple-
mentadas são:

• R4 - Criar uma visão para orientar a mudança;

• R6 - Demonstrar a efetividade do programa de mudança;

• R7 - Dar autoridade e envolver todos os afetados pela mudança;

• R9 - Criar sistemas de auditoria em conjunto com os sistemas de trabalho;

• R13 - Alterar a estrutura e processos organizacionais para adequação à mudança.

A recomendação de criar uma visão para orientar a mudança foi considerada
parcialmente aplicada pelo fato de que todos respondentes indicaram como falsa a afir-
mação de que uma visão não havia sido criada para os casos em que a institucionalização
não ocorreu.

Por sua vez, a recomendação de demonstrar a efetividade do programa de
mudança foi considerada parcialmente implementada pois os cenários de aplicação
parcial e de não aplicação foram os considerados válidos para a maioria dos respondentes.

A recomendação de dar autoridade e envolver todos os afetados pela mu-
dança foi considerada parcialmente aplicada pois a maioria dos respondentes afirmou
que no caso de organizações que não institucionalizaram seus processos de software:

• Os líderes expressam o desejo de que adotem o processo mas isto não é o suficiente
para que as pessoas se sintam à vontade para adotá-lo de fato;

• O sentimento predominante nos colaboradores é de que a adoção do processo só é
incentivada em situações em que não há pressão.

A recomendação 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 sentença que declara que não estão ocorrendo avaliações sobre a adoção do
processo é falsa. Além disso, a maioria dos respondentes também indicou que a afirmação
de que não foram estabelecidos de forma clara objetivos sobre a adoção do processo é
falsa.
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Por sua vez, a recomendação de alterar a estrutura e processos organizacio-
nais para adequação à mudança foi considerada como parcialmente aplicada porque
a maioria dos respondentes indicou que, em organizações que não institucionalizaram
seus processos de software as alterações em estruturas e processos organizacionais foram
identificadas mas não foram feitas.

Além disso, as recomendações que foram consideradas não implementadas são:

• R1 - Estabelecer um senso de urgência sobre a mudança;

• R2 - Evidenciar a viabilidade da mudança;

• R10 - Implementar um sistema de recompensas associados aos objetivos da mu-
dança;

• R11 - Prover pessoas-chave como modelos para o comportamento decorrente da
mudança;

• R12 - Criar esquemas de contratação, promoção e demissão focados na cultura
desejada.

A recomendação de estabelecer um senso de urgência sobre a mudança foi
considerada como não implementada porque, embora o cenário de não aplicação não
tenha alcançado o índice de 0,6, a maioria dos respondentes afirmou que o cenário de
aplicação era falso para organizações em que o processo não tinha sido institucionalizado
seu processo de software.

Por sua vez, a recomendação de evidenciar a viabilidade da mudança foi
considerada como não aplicada pois a maioria dos respondentes indicou que o cenário de
não aplicação era verdadeiro para organizações que não institucionalizaram seu processo
de software.

A recomendação de implementar um sistema de recompensas associados
aos objetivos da mudança foi considerada como não aplicada porque a maioria dos
respondentes indicou que embora estejam sendo feitas avaliações sobre a adoção do
processo, elas não têm sido utilizadas para recompensar ou disciplinar os colaboradores,
no caso de organizações que não institucionalizaram seus processos de software.

A recomendação de prover pessoas-chave como modelos para o comporta-
mento decorrente da mudança, por sua vez, foi considerada como não aplicada. Isto
porque o cenário de aplicação parcial, que recebeu a maioria dos votos para organiza-
ções que não institucionalizaram seus processos, na realidade revela que as pessoas mais
influentes adotam comportamentos que não incentivam a adoção do processo.

Já a recomendação de criar esquemas de contratação, promoção e demissão
focados na cultura desejada porque a maioria dos respondentes indicou que a afirmação
de que houve tal criação, ou mesmo a alteração de tais mecanismos, era falsa.



APÊNDICE D
Detalhamento de Categorias de Suposições
Básicas

Neste apêndice é apresentado o detalhamento das categorias de suposições
básicas apresentadas na Tabela 2.2. São apresentadas e descritas, nas Tabelas D.1 a D.4,
as subcategorias associadas às categorias de natureza da realidade e da verdade, do tempo,
do espaço, da natureza humana, da atividade humana e dos relacionamentos humanos.

Tabela D.1: Categorias de suposições básicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensões. Adaptado de
[72].

Suposições sobre realidade e verdade
Níveis de realidade Consenso sobre se algo pertence ao domínio físico - ou

seja, é uma verdade que pode ser verificada empiricamente
- ou ao domínio social (realidade intersubjetiva) - ou seja,
é algo considerado verdade pelo grupo, mas que não pode
ser verificada empiricamente. Há outro nível também: o
individual, em que algo é considerado verdade por um
indivíduo em decorrência de suas experiências pessoais.

Baixo contexto e alto
contexto

Em culturas de baixo contexto os eventos têm um signifi-
cado claro e universal. Toda informação necessária para a
compreensão de uma mensagem se encontra nela mesma,
de forma explícita. Em culturas de alto contexto, eventos
somente podem ser compreendidos dado seu contexto.

Moralismo e pragma-
tismo

Em culturas que predomina o moralismo, a validação de
fatos, para que sejam considerados verdade, é baseada na
filosofia geral, sistema moral e/ou tradição. Em culturas que
predomina o pragmatismo, a validação de fatos é baseada na
experiência.

Informação Consenso sobre o que constitui um dado, uma informação
ou conhecimento.



Apêndice D 199

Tabela D.2: Categorias de suposições básicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensões. Adaptado de
[72] - Continuação.

Suposições sobre a natureza do tempo
Orientação básica em
relação ao tempo

A orientação básica de uma organização pode ser relacio-
nada ao passado (preocupação com como as coisas costu-
mavam ser), ao presente (preocupação com como executar
as tarefas imediatas), ao futuro próximo (preocupação com
os resultados do próximo trimestre) ou ao futuro longíquo
(preocupação com pesquisa e obtenção de fatias de mercado
em detrimento de retorno imediato).

Tempo monocrônico e
policrônico

Em culturas de tempo monocrônico, 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 policrônico, é considerado possível e
natural lidar com várias coisas ou pessoas simultaneamente.
Há mais preocupação com a sincronização de atividades e
maior valorização dos relacionamentos, do que preocupa-
ção com a compartimentalização de tempo e eficiência.

Tempo de planejamento
e de desenvolvimento

Em culturas relacionadas ao tempo de planejamento a visão
de mundo dominante é a de um conjunto de objetos que
podem ser manipulados. Horários, 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 visão de mundo dominante é a de
um conjunto de processos que acontecem naturalmente, e
não podem ser acelerados ou desacelerados. O tempo de
planejamento procura encerramento, finalização. O tempo
de desenvolvimento é aberto e pode se estender pelo futuro.

Unidade de tempo e
grau de precisão

Também é necessário consenso, entre os membros de uma
cultura, sobre a dimensão da unidade de tempo que é re-
levante para as tarefas que são executadas. Outros pontos
importantes são o quanto de atraso é permitido, intervalos
de tempo aceitáveis para a ocorrência de certos eventos (tais
como promoções), tempo a ser gasto tipicamente com certa
tarefa, dentre outros.

Simetria temporal e
ritmo

Envolve suposições sobre o passo (ritmo) e a sincronização
de atividades.
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Tabela D.3: Categorias de suposições básicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensões. Adaptado de
[72] - Continuação.

Suposições sobre a natureza do espaço
Distância e posição re-
lativa

Suposições relacionadas a qual a disposição de objetos é
adequada na organização e qual distância e posição relativa
entre os colaboradores deve ser mantida.

O Simbolismo do es-
paço

Suposições sobre tamanho e colocação de espaços para os
diferentes colaboradores. Diz respeito, geralmente, ao rela-
cionamento entre posição na organização e espaço alocado.

Linguagem corporal Comunicação por gestos, posição corporal e outras dicas
corporais que revelam o senso do que está ocorrendo em
uma determinada situação ou como se deve relacionar com
as pessoas em uma determinada situação.

Tabela D.4: Categorias de suposições básicas compartilhadas -
Detalhamento de algumas dimensões. Adaptado de
[72] - Continuação.

Suposições sobre a natureza humana, atividades e relacionamentos
Natureza humana Suposições sobre a natureza humana estão relacionadas

com como gerentes e demais colaboradores são vistos. Há
diversas teorias associadas à natureza humana, tais como as
Teorias X e Y de McGregor e as teorias de Maslow sobre
motivação.

Atividade humana
apropriada

Suposições sobre a ação humana em relação ao seu ambi-
ente. São colocadas três tipos de orientações: a orientação
do fazer, que pressupõe que a natureza/ambiente pode ser
controlado e manipulado; a orientação do ser, que pressu-
põe que a natureza/ambiente é porderosa(o) e os seres hu-
manos são subservientes; e a orientação do ser-se tornar,
que pressupõe que o indivíduo deve procurar harmonia com
a natureza/ambiente, por meio do seu próprio desenvolvi-
mento.

Natureza das relações
humanas

Envolve suposições sobre questões como individualismo
versus coletivismo (que diz respeito a se os interesses do
grupo ou do indivíduo são sacrificados em caso de conflito),
como identificado no estudo de Hofstede [27], distância de
poder (que diz respeito à percepção de um alto ou baixo
grau de variação de privilégios e poder entre diferentes
níveis hierárquicos), também do mesmo estudo.



APÊNDICE E
Glossário

Neste apêndice são apresentadas as definições de alguns termos relevantes para
a compreensão do presente estudo. Além disso, também são apresentadas algumas siglas
utilizadas no decorrer do texto, assim como o que significam. Cada item do glossário se
encontra na seguinte forma: <item >- <descrição >.

E.1 Conceitos

Artefato - estruturas e processos organizacionais, assim como comportamentos. São a
parte visível de uma cultura. Podemos cometer erros ao interpretá-los sem a ajuda de
alguém do grupo que é analisado [72].
Crença ou valor exposto - crença ou valor que um grupo usa para descrever sua cultura
[72].
Cultura - “padrão de suposições básicas compartilhadas que foi aprendido por um
grupo na resolução de seus problemas de integração interna e de adaptação externa, que
funcionou bem o suficiente para ser considerado válido e, portanto, para ser ensinado a
novos membros como a forma adequada de perceber, pensar e sentir em relação a tais
problemas” [72].
Institucionalização de processo de software - o quanto um processo está arraigado
no modo com que o trabalho é executado em uma organização. Também diz respeito à
existência de consistência e comprometimento na sua execução [85].
Suposição básica compartilhada - crenças, pensamentos, valores, sentimentos e percep-
ções inconscientes e tomados como verdades absolutas, compartilhados por um grupo
[72].
Valor - tendência geral de preferência por certos estados de coisas em detrimento de
outros [27].
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E.2 Siglas

CVF - Competing Values Framework.
CMMI - 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 Gerência da Qualidade de Software.
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