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Abstract. People are involved in deployment of Software Process
Improvements and its changes. There are naturally resistances by them to the
new, therefore, using the Organizational Behavior, Managing Organizational
Change and Software Process Improvement areas, a nationally research was
created, in order to analyze the importance of each human aspect, the
professionals perception with some experience in these deployments. The
results shown that almost half of the human aspects brought up by
Organizational Behavior area were considered as important as the others also
brought up by Managing Organizational Change.

Resumo. Pessoas sdo envolvidas em implantagoes de Melhorias de Processos
de Software e em suas mudancas. E natural que haja resisténcia por parte
delas ao novo, por isso, utilizando-se das areas de Comportamento
Organizacional, Gestdo da Mudan¢a Organizacional e Melhorias de
Processos de Software, uma pesquisa a nivel nacional foi criada, visando
analisar a importancia de cada aspecto humano, segundo a percepgdo de
profissionais com alguma experiéncia nessas implantagoes. Os resultados
mostraram que quase metade dos aspectos humanos abordados pela drea de
Comportamento Organizacional foram considerados tdo importantes quanto
os demais também abordados pela Gestdo da Mudang¢a Organizacional.

1. Introducao

Dificilmente sera possivel desenvolver um produto de software de exceléncia sem que
se tenham aplicados processos de qualidade. “Os objetivos da gestao de processos de
software sao a de produzir produtos de acordo com o plano enquanto simultaneamente
melhora a capacidade da organizacao de produzir melhores produtos.” (HUMPHREY,
2008, p. 3, traducao nossa). Sendo assim, a necessidade de investimento em melhorias
nestes processos e até¢ mesmo de certificagdes que comprovem a implantagdo de padroes
das melhores praticas estdo cada vez mais presentes nas organizacoes.

Porém, melhorias por si s6 nao podem ser aplicadas sem que o fator humano seja
envolvido. Isto porque pensar em melhorias de software ¢ pensar em mudangas e,
consequentemente, nas pessoas que sao afetadas por elas e de quem dependem. “A tnica
forma de fazer com que a mudanga perdure ¢ trabalhando-se a cultura e as crengas, e
isto demanda algum tempo, vigilancia e atengd@o. A transformag¢do ¢ um processo, nao
um evento.” (LIMA, 2007, p. 11).



Portanto, sendo a mudanca considerada um processo, a partir do momento em
que se compreende que seu sucesso depende diretamente das pessoas, ¢ necessario que
se busquem respostas para que haja um entendimento dos interesses entre individuo e
empresa que, ndo estando bem alinhados, podem comprometer o sucesso na melhoria de
um ou mais processos de software. “Enquanto as pessoas de software geralmente dao as
boas vindas a um esfor¢o conjunto para melhorar seus processos, as alteragdes devem
ser tratadas adequadamente ou elas gerardo resisténcia.” (HUMPHREY, 2008, p. 30,
tradugao nossa).

Sendo assim, a motivacdo para o desenvolvimento deste artigo deu-se em
analisar as principais abordagens sobre o Comportamento Organizacional e a Gestdo da
Mudanca Organizacional para responder ao seguinte questionamento: quais aspectos
humanos, no contexto da Gestdo da Mudanca Organizacional, garantem o sucesso na
implantagdo de uma ou mais melhorias de software?

Contudo, este estudo limita-se a compreender de modo mais especifico o
envolvimento da Gestdo da Mudanga Organizacional, dentro do contexto de Melhoria
de Software. Por sua vez, foi observada uma complexidade em relagao aos aspectos
humanos, por se tratar de um tema amplo e envolver diversas areas de estudo
(Psicologia, Sociologia, Psicologia Social, Antropologia e Ciéncia Politica, por
exemplo). Nesse sentido, optou-se por abordar esses aspectos, sob a perspectiva da area
de Comportamento Organizacional, Gestdo da Mudanga Organizacional e problemas
relacionados as pessoas dentro de Melhoria de Software, uma vez que a primeira das
areas também se preocupa com o comportamento humano em relacdo a mudancas e
como lidar com elas de modo mais facil, a segunda estd diretamente ligada ao tema de
estudo deste artigo e a ultima tende a cobrir aspectos que poderiam passar despercebidos
na pesquisa.

Baseado na motivagdo apresentada, este artigo tem por delimitacdo de tema
estudar o aspecto humano da Gestdo da Mudanca Organizacional, de forma a
compreender melhor sua influéncia no ambito da Melhoria dos Processos de Software e
a eficacia de suas ferramentas mais comuns propostas para orientar pessoas.

Sobre os objetivos deste artigo, estes foram divididos em geral e especificos:

Objetivo geral: Realizar o estudo da influéncia do fator humano na Gestao da
Mudanga Organizacional através da experiéncia de quem ja participou de Melhorias de
Processos de Software.

Objetivos especificos:

e Identificar o grau de importancia dos aspectos humanos no contexto da
Gestdo da Mudanca Organizacional, de forma a garantir o sucesso na
implantacdo de uma ou mais melhorias de software;

e Elaborar técnica para coleta de dados a partir dos aspectos identificados, com
intuito de classificar a importancia de cada um junto a experiéncia de
profissionais que j& passaram por melhorias de processos de software;

e Avaliar os resultados obtidos a partir da técnica aplicada e apresentar as
conclusdes.



Este trabalho foi organizado em quatro partes: Referencial Teorico,
Metodologia, Apresentagdo e Analise dos Dados e Conclusdes.

Na primeira parte sdo explanados os trés principais conceitos em que este estudo
tera foco — Comportamento Organizacional, Gestdo da Mudanca Organizacional e
Melhoria de Processos de Software — a influéncia do fator humano na Gestdo da
Mudanga Organizacional e os trabalhos anteriores realizados envolvendo esse mesmo
tema.

Na segunda parte sdo apresentados o delineamento da pesquisa, as técnicas
utilizadas para a coleta e para a analise de dados e as limitag¢des do estudo.

Na terceira parte a apresentacao e analise dos dados coletados ¢ dividida em duas
secoes: perfil dos respondentes e analise de importancia dos aspectos.

E por fim sdo relatadas as conclusdes do trabalho.

2. Referencial Teorico

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica desta pesquisa, onde as primeiras trés
secdes apresentam os aspectos humanos coletados por Comportamento Organizacional,
Gestdo da Mudanga Organizacional ¢ Melhoria de Processos de Software e as duas
ultimas a unido dos aspectos encontrados e os trabalhos semelhantes sobre este tema,
respectivamente.

2.1 Comportamento Organizacional

O Comportamento Organizacional, segundo Chiavenato (1999, p. 304 apud Mariani e
Silva, 2004, p. 2), trata-se do estudo da dindmica das organizacdes e do comportamento
dos grupos e das pessoas que fazem parte destas.

Robbins (2007, p. 8) explica que este estudo envolve disciplinas
comportamentais, principalmente as de: Psicologia (compreendendo o comportamento
individual), Sociologia (estudando as relagdes das pessoas entre si), Psicologia Social
(com foco na influéncia de um individuo sobre o outro), Antropologia (compreendendo
os seres humanos e suas atividades) e Ciéncia Politica (estudando o comportamento dos
individuos e dos grupos dentro de um ambiente politico).

Observa-se que existe uma diversidade de aspectos humanos abordados por
essas disciplinas e necessarios para a Gestdo da Mudanga Organizacional. Por sua vez,
esses aspectos estdo interligados e exercem influéncia uns nos outros. E, ainda que a
mudanga seja um assunto abordado dentro deste contexto € que retina a maior parte
desses aspectos — “uma reflexao rapida sobre a mudancga indicara que ela engloba quase
todos os conceitos encontrados na literatura sobre comportamento organizacional.”
(GOODMAN e KURKE, 1982, p. 1, apud Robbins 2007, p. 446) —, este estudo visa
também identificar os aspetos nao abordados em Gestao da Mudanga e que poderiam vir
a contribuir nesse contexto.

No Apéndice A pode ser observado o Quadro 4, contendo os aspectos humanos
selecionados para esta pesquisa, no dominio do Comportamento Organizacional,
baseados em Robbins (2007), Nascimento (2008) e Chiavenato (2004). Além disso,
foram utilizados dois critérios para a escolha dos aspectos apresentados nesse apéndice:



o primeiro foi o de quais poderiam influenciar no contexto da Gestdo da Mudanca
Organizacional e da Melhoria de Processos de Software e o segundo, quais eram
interligados e deveriam ser estudados em conjunto. Terminada a constru¢dao do quadro,
as justificativas gerais para a escolha de cada aspecto foram listadas. Sdo elas:

Aprendizagem, pois comportamentos favoraveis ou desfavoraveis sdo
aprendidos;

Valores, pois influem nas atitudes, percepcdes e comportamento do individuo;

Atitudes, por serem reflexo dos sentimentos, personalidades, percepcoes,
motivagoes e comportamentos do individuo em relagdo a algo;

Satisfacio com o trabalho, por ser através dela que se pode aumentar o
desempenho e a dedica¢do do individuo;

Personalidade, para se entender a flexibilidade do individuo em situagdes de
constante mudanca e seu comportamento ¢ adaptacdo no meio em que esta,
melhorar a comunicac¢ao e reduzir conflitos;

Emocdes, porque os sentimentos influem no desempenho e comportamento no
ambiente de trabalho;

Percep¢do, porque o modo como a realidade ¢ percebida influencia no
comportamento do individuo e as pressoes e estimulos ao redor podem afetar a
percepgao e tomada de decisdo deste;

Tomada de decisées individual, para entender a forma de pensar e raciocinar (e
entender a percepcao, personalidade, motivagdes, atitudes e comportamento) do
individuo para garantir a qualidade da tomada de decisdes;

Motivacio, para entender sua importancia, promové-la na empresa e garantir
que o profissional nao seja desmotivado;

Envolvimento de funcionarios, porque ele estimula o comprometimento,
aumentando a motivagao e a satisfagdo com o trabalho;

Grupos, pois eles modelam o comportamento dos individuos;

Tomada de decisdes em grupo, para garantir um maior nimero de pessoas a
apoiarem as decisdes escolhidas, o direcionamento da tomada de decisdes e
evitar conflitos;

Equipes de trabalho, para entender a equipe e suas vantagens para trabalhos
que as necessitem e para aumentar sua eficacia;

Comunicacio, que garante o controle, a motivacdo, a expressao emocional e a
informacao e para entender o comportamento e o individuo;

Lideranca, para compreender seu papel, influéncia, comportamento do grupo e
direcdo para alcangar seus objetivos;

Treinamento, pois com ele aumenta-se a autoeficacia, o potencial de
desempenho, habilidades, motivacdo e seguranca na execucao de tarefas;



e Conflito, para entender o nivel 6timo de conflito visando estimular, dentre
outros, a mudanga, compreendendo quando o conflito € positivo ou negativo na
organizagao;

e Negociac¢io, para compreender sua importancia, ja que esta faz parte de grupos e
organizagdes € ja que a organizagdo deve acompanhar as negociagdes que a
concernem;

o Estresse, para saber quando fazem parte do processo de mudanca e entender
suas causas, consequéncias e como reduzi-lo;

e Cultura organizacional, para entender as relagdes dentro da organizagdo e
influenciar comportamentos e objetivos.

Observou-se, com esta pesquisa, que cada autor aborda os mesmos assuntos em
capitulos, subcapitulos e se¢des variadas, apresentando destaques, agrupamentos e
linhas de argumentacdo diferentes. Além disso, ainda que os aspectos humanos sejam
semelhantes no entendimento dos trés autores, ha uma pequena diferengca quanto a
compreensdo da formag¢do do comportamento humano. Por exemplo, a forma de
abordagem dos autores para “Valores” ¢ feita de forma distinta, ainda que a importancia
dada por eles seja a mesma. Em outro exemplo, a “Satisfacdo com o trabalho” para
Robbins (2007) ¢ destacada dentro do aspecto de “Motivacdo” enquanto para
Nascimento (2008) a “Motivacao” engloba o interesse de cada um sem citar
especificamente a importancia da satisfacdo com o trabalho que um colaborador deve
ter, embora isto ja esteja subentendido. J& Chiavenato (2004) menciona a satisfagdo com
o trabalho como um resultado da unido entre motivacao e cultura organizacional.

Também se observou que alguns aspectos nao foram abordados por todos os
autores (como os aspectos “Aprendizagem” e “Estresse” nao mencionados por
Nascimento (2008) e “Emoc¢des” nao mencionado por Chiavenato (2004), por exemplo),
ainda que o restante (“Valores”, “Atitudes”, ‘“Personalidade”, “Percep¢ao”, “Tomada de
decisdes” — individuais e em grupos, “Motivagdo, “Grupos”, “Equipes de Trabalho”,
“Comunica¢do”, “Lideranca”, “Conflito” e “Negociacao”) tenha sido abordado pelos
trés.

Em suma, as diferengas nos posicionamentos dos autores e suas demonstram a
existéncia de diversos significados e abordagens nessa area e que somente com a
experiéncia — através dos respondentes que esta pesquisa necessitara — poder-se-a
compreender quais aspectos possuem maior relevancia para este estudo.

2.2 Gestdao da Mudanca Organizacional

Mudangas podem ocorrer de forma natural ou planejada. Vindo de forma natural, trata-
se normalmente de uma resposta a uma mudanca externa ndo antecipada enquanto vindo
de forma planejada, trata-se de uma decisdo consciente, visando melhoria. Robbins
(2007, p. 423) explica que “forcas que resultam em mudangas podem ser de natureza da
forca de trabalho, da tecnologia, dos choques econdmicos, da competicdo, das
tendéncias sociais e/ou da politica organizacional”.

Porém, este subcapitulo tem foco na Gestdo da Mudanga Organizacional,
responsavel pelas mudancas planejadas e tendo por preocupacdo assegurar que elas
possam ser feitas com a colaborag@o de todos os envolvidos.



Sendo assim, ¢ importante entender como um individuo reage ao deparar-se com
uma mudanca. Conforme os estagios estudados pela Dra. Kiibler-Ross para pacientes
terminais e citados pelo autor Lima (2007, p. 2) por serem muito semelhantes aos
comportamentos encontrados nas organizagdes (quando estas passam por
transformagdes), abaixo foram apresentadas quatro fases geradas por uma mudanca
(embora um individuo possa passar por todas elas ou apenas por algumas):

e Negacido, quando a mudanga proposta ndo ¢ levada a sério; € ignorada;
¢ Resisténcia, quando se procuram razdes pelas quais a mudanga nao funcionard;

e Exploracio, quando a mudanga ¢ assumida como real e irreversivel mesmo que
nao concordem completamente com ela;

e Compromisso, quando se tem participagdo quanto a implementa¢do da mudanga
e sente-se a responsabilidade e orgulho quanto aos resultados da mesma.

Pesquisas comprovam a resisténcia por parte das pessoas e organizacdes no que
se refere a mudancas. Segundo Robbins (2007, p. 425), a resisténcia pode ser positiva,
pois a partir do momento em que se tem conflito de opinides, geram-se discussdes de
ideias e sobre quais melhores decisdes a se tomar, além de dar certo grau de estabilidade
e previsibilidade ao comportamento. Porém, ainda segundo o autor, essa mesma
resisténcia pode, de uma forma negativa, fazer com que a adaptagdo e o progresso da
mudanca sejam dificeis, onde a mudanga pode acabar ndo sendo bem sucedida, nao
trazendo os resultados esperados ou mesmo sendo descartada.

“Os funcionarios de uma empresa podem ser os principais estimuladores da
inovacdo ¢ da mudanga, ou podem ser seu principal bloqueio. O desafio para os
administradores ¢ estimular a criatividade dos seus funciondrios e a sua tolerancia a
mudanca.” (ROBBINS, 2007, p. 18). Por isso, e para que a organizagao tenha o apoio de
seus colaboradores quanto ao sucesso da implantacdo de suas mudangas, alguns
geradores de negacao e resisténcia devem ser entendidos e trabalhados. Lima (2007, p.
4-6) aborda em seu artigo alguns deles:

e Incertezas, que ocorrem quando o individuo ndo tem confianca sobre os
resultados e dificuldades geradas pela mudanga e sobre sua permanéncia na
funcdo ou no cargo da empresa;

e Invasao de territorio, que ocorre quando o individuo sai da rotina, quando ndo
desempenha mais as mesmas atividades a que era acostumado e tem de depender
de outros para tomar decisdes, por exemplo;

e Novas responsabilidades, que nem sempre s3o bem vindas. O individuo
normalmente ndo aceita espontaneamente que os resultados esperados dependam
dele;

e Mudancas técnicas, que ocorre quando o individuo tem inseguranga (que causa
resisténcia), resultado de nao saber utilizar, ndo conhecer ou nao ter eficacia no
inicio do uso de novas ferramentas, sistemas, metodologias e/ou processos;

e Mudancas sociais, que ocorre quando ha interferéncia (ou ameaca de
interferéncia) na rede de relacionamentos ja estabelecidos na empresa.
Exemplos: alterar a estrutura de poder e como serdo feitas as atividades a partir



de entdo ou mudar os tipos de habilidades que sdo necessarias para executar
determinada funcdo e, consequentemente, a importancia que o individuo tem
para e empresa.

“As organizagdes bem-sucedidas de hoje precisam fomentar a inovagdo e
dominar a arte da mudanga ou serdo candidatas a extingdo” (ROBBINS, 2007, p. 17).
Sendo assim, no Quadro 5 apresentado no Apéndice B foram listadas as praticas e
ferramentas da Gestdo da Mudanca Organizacional citadas por alguns autores, no
aspecto humano, que podem auxiliar a organizacdo a lidar com os estagios e fontes de
resisténcia.

Como pode ser visto no quadro, os autores Kotter e Schlesinger (1979), Robbins
(2007), Lima (2007), Kotter (1996, apud Robbins 2007) e Mitchell (1982) apud
Chiavenato (2004) descrevem passos para diminuir a resisténcia de pessoas. Enquanto
Lewin (1951, apud Robbins 2007) faz uma descricdo mais geral, sem tantos passos,
Chiavenato (2004) apresenta uma pesquisa-a¢do, focalizando o problema para verificar
a necessidade de uma mudanga e nao a solucdo. Ja Stoner, Freeman e Gilbert Jr. (1995)
apud Chiavenato (2004) e Chiavenato (2000) apud Chiavenato (2004) apresentam um
conjunto de intervengdes para mudancas planejadas, técnicas e ferramentas utilizadas
em conjunto com base em valores humanisticos e democraticos. E por fim, Ulrich
(1997) apud Chiavenato (2004) apresenta o resultado de uma pesquisa sobre os fatores
criticos para o sucesso de uma mudanga.

Com base nesses autores, pode-se observar que alguns aspectos humanos sao
mais citados, tais como a comunicagao, o treinamento, 0 apoio, 0 comprometimento € a
visibilidade, por exemplo. J& outros aspectos, como manipulagdo e cooptacao, coercao e
envolvimento de outras areas ndo sdo tdo citados.

Ainda assim, pdde-se perceber na construgdo deste subcapitulo que embora os
estudos sobre Comportamento Organizacional ja tenham em consideracdo a mudanca
como um tema a ser trabalhado, Gestdo da Mudan¢a Organizacional ¢ um assunto
complexo e que tém diversas abordagens, umas mais detalhadas, outras mais resumidas,
mas que ainda podem ser trabalhadas de modo a mais aspectos humanos serem
aproveitados a fim de se alinhar organizacgao e pessoas.

2.3 Melhoria de Processos de Software

As principais motivacdes para a busca da qualidade do processo de software sao,
segundo Oliveira (2011, p. 37), o aumento da qualidade do produto, a diminui¢do do
retrabalho, uma maior produtividade, a reducdo do tempo para atender o mercado, uma
maior competitividade e maior previsao nas estimativas.

Percebe-se, desta forma, que investir em melhorias ja ¢ uma necessidade para as
organizagdes no mercado atual, principalmente em se tratando de software. Segundo
Humphrey (2008, p. 4, traducdo nossa), para resolver problemas de software ¢
necessario que o mesmo seja encarado como um processo que deve ser inteiramente
controlado, medido e melhorado.

Também para o autor (2008, p. 4, tradugdo nossa), existem seis passos que
podem ser seguidos para a implantacdo de/ou continuidade da melhoria de processos: 1)
Compreender o estado atual do processo de desenvolvimento; 2) Desenvolver uma visao



do processo desejado; 3) Estabelecer uma lista de a¢des de melhoria de processos
necessarios em ordem de prioridade; 4) Produzir um plano para realizar as acdes
necessarias; 5) Comprometer os recursos para executar o plano; e 6) Comecar de novo
no passo 1.

De qualquer forma, mais que entender passos e métodos, para este artigo ¢
necessario entender melhor a importancia deste investimento e compreender as
diferencas entre organizagdes que sdo maduras e que ndo sdo maduras em seus
processos. “As organizagdes que entendem seus processos € tiram proveito sdo
chamadas de “maduras”. Uma organizacdo madura persegue seus objetivos com uso
desse conhecimento. Sabe o que suas equipes sdo capazes de alcancar e ndo faz
promessas que nao pode cumprir. As equipes usam o conhecimento para iniciar o
desenvolvimento com confianca em suas for¢as e em sua capacidade de cumprir
compromissos. As organizagdes imaturas, entretanto, as vezes cumprem seus
compromissos, mas nem sempre conseguem. Ndo conhecem sua capacidade e fazem
promessas que nascem de seu desejo de ganhar o cliente.” (BORIA et al., 2013, p. 7).

Também se deve ter em mente que melhoria de processos pode se dar tanto por
uma simples alteracao de uma atividade como na implanta¢ao de processos baseando-se
em guias, modelos de maturidade, padrdes ou normas. Porém, nao importando a
extensdo da melhoria, todas elas precisam passar por um mesmo sujeito: a mudanca.

Ainda assim, neste artigo ndo serdo acrescentados detalhes sobre as diversas
opgoes de apoio e certificacdo de melhoria de processos existentes, ja que sdo varias e
podem ser adaptadas para cada empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte. O
importante ¢ que saber que ela passa por mudangas em busca de a organizagcdo sempre
melhorar, competir e atingir seus objetivos.

Souza, Oliveira e Jino (2007, p. 2-4) criaram um artigo sobre os riscos da
implantacao de processos de software. Eles citam riscos relacionados a organizagado, a
geréncia de implantacdo do processo, as pessoas envolvidas e ao ritmo de introducgdo
dessas melhorias. Os riscos quanto as pessoas envolvidas no processo foram utilizados
para este trabalho, visando garantir que os principais assuntos tenham sido abordados
para esta pesquisa.

Ja Rocha et. al. (2006, p. 3-6) apresentou uma pesquisa sobre as dificuldades e
fatores de sucesso na implementacdao de processos de software, utilizando o MR-MPS
(Modelo de referéncia para melhoria do processo de software) e o CMMI (Modelo de
Capacidade e Maturidade Integrada), que além servir de referencial para alguns dos
topicos ja abordados, também propiciou alguns detalhes especificos importantes a serem
acrescentados aos conceitos de Comportamento Organizacional e de Gestdo da
Mudanca Organizacional utilizados neste estudo.

Os fatores citados por estes autores foram listados no Quadro 6 do Apéndice C,
juntamente com suas respectivas descrigoes.

Dentro dos riscos abordados foi interessante observar que a motivagdo € o
conhecimento técnico ou gerencial e treinamento foram os Unicos topicos semelhantes
citados nos dois trabalhos. Nos outros aspectos, houve uma variagdo, que foi ao
encontro dos conceitos encontrados nos capitulos anteriores deste artigo. Ainda assim,
utilizar estes trabalhos cumpriu com seu objetivo: cobrir aspectos ndo considerados nas



areas dos capitulos anteriores, onde inclusive foi necessario retomar os estudos das
outras areas para trazer a esta pesquisa alguns aspectos que ndo haviam sido listados,
como por exemplo, a disponibilidade de recursos humanos da empresa.

2.4 O Fator Humano na Gestao da Mudanc¢a Organizacional

E importante que se tenha a compreensdo de que os temas apresentados nos
subcapitulos anteriores estdo interligados entre si. Afinal, mudanga engloba quase todos
os conceitos de comportamento organizacional (Robbins, 2007, p. 446).

De fato, todos os trés temas dependem de pessoas e passam por constantes
mudangas.

Sendo assim, no Quadro 7 apresentado no Apéndice D, foram relacionados todos
0s conceitos vistos nos subcapitulos “2.17, “2.2” e “2.3” para o mapeamento dos
aspectos a serem estudados neste artigo.

Percebeu-se, ao agrupar os aspectos humanos por semelhanca segundo cada
autor, o nimero de aspectos mais ¢ menos citados dentre estas areas.

Dos 15 aspectos humanos listados, 10 foram referenciados pelos autores de
Comportamento organizacional, 11 pelos de Gestdo da Mudanga Organizacional ¢ 8
foram referenciados pelos autores dos riscos em Melhorias de Processos de Software,
sendo que os aspectos que envolvem aprendizagem e treinamento, lideranga e espirito
critico € comunicagado e boa relagao foram abordados por autores de todas as trés areas.

Ainda que essas diferencas existam, estes numeros diferenciam o grau de
importancia de cada aspecto, j& que ndo servem como Unico parametro para entender
qual aspecto deve ser levado em consideracdo ao lidar com mudangas no contexto de
melhoria de software. Afinal, o objetivo desta pesquisa ¢ considerar estes aspectos em
Melhorias de Processos de Sofiware e Gestao da Mudanga Organizacional baseando-se
na experiéncia de profissionais dentro desse cenario especifico.

2.5 Trabalhos Anteriores

Foi possivel encontrar varios trabalhos ja desenvolvidos que focam em pessoas para se
ter qualidade. A seguir serdo citados os cinco trabalhos semelhantes a este artigo e, por
fim, as diferencgas com relagdo a ele:

“Valores que competem na melhoria de processos de software: um estudo de
perfis culturais” (MULLER e NIELSEN, 2013, tradugdo nossa), que apresenta um
estudo de caso com objetivo de investigar o impacto da cultura organizacional na
melhoria do processo de software.

“Fatores humanos no processo de desenvolvimento de software: um estudo
visando Qualidade” (SANDHOF, 2004), que tem por um dos objetivos analisar os
fatores humanos que podem afetar na qualidade de sofiware em relagao a erros humanos
cometidos no processo de desenvolvimento de software.

“Melhoria de processo de software: uma mudanga organizacional que precisa ser
gerenciada e motivada” (FERREIRA e WAZLAWICK, 2011, tradugdo nossa), que
analisa os problemas de falhas das iniciativas de melhoria de software e propde boas



praticas baseadas em fatores humanos apoiadas por ferramentas motivacionais que
podem ajudar a minimiza-las.

“Adocao de sucesso de modelos de melhoria de processo de software: uma
proposta metodologica-cultural” (CISNEROS e VALERDI, 2013, tradug@o nossa), que
trata dos aspectos culturais como uma das diferentes causas dos problemas da adogao de
um modelo de melhoria de processos de software pelas empresas de desenvolvimento
de software. Neste trabalho ¢ utilizada de exemplo a norma mexicana NMX-I-
059/NYCE-2005 como modelo de melhoria e oito empresas de exemplo de cultura
organizacional.

“Explorando a relagdo entre a cultura organizacional e a implantagdo da
melhoria de processos de software” (SHIH e HUANG, 2010, tradu¢do nossa), que
estuda a influéncia que a cultura organizacional possui na implantacdo de melhoria de
processos de sofiware.

De um modo geral, a principal diferenga entre os artigos acima citados e a
presente proposta estd em a 4rea de Gestdo da Mudanca Organizacional ndo ser
diretamente abordada. Ao invés disso, a melhoria de processo de software, o processo
de desenvolvimento de software, as iniciativas de melhoria de software e a implantagao
de um modelo especifico de melhoria de processos de software € que sao,
respectivamente, abordados em cada um.

3. Metodologia

Nesta secdo serdo descritos os procedimentos que foram seguidos na realizagdo desta
pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Visando identificar, selecionar e verificar o grau de importancia dos aspectos humanos
de Comportamento Organizacional e da Gestdo da Mudanga Organizacional dentro do
contexto de Melhoria de Processos de Sofiware, esta pesquisa pode ser classificada em
exploratéria (proporcionando, segundo Gil (2009, p. 41), maior familiaridade com o
problema, possibilitando flexibilidade no planejamento e consideracdo dos mais
variados aspectos relativos aos fatos estudados) e descritiva (pretendendo, ainda
segundo o autor (2009, p. 42), determinar a natureza das relagdes identificadas entre
variaveis) e enquadrando-se em pesquisa bibliografica por procedimento técnico, uma
vez que utiliza-se de consultas em fontes bibliograficas (livros, artigos, periddicos, entre
outros).

Sendo assim, primeiramente foi feita uma revisdo bibliografica das areas
relevantes para os objetivos do trabalho proposto e entdo os aspectos humanos
identificados foram utilizados na criagdo do instrumento de pesquisa para coletar os
dados necessarios para analise e resultados deste artigo. Nesta fase, a pesquisa assumiu
carater quantitativo, visando, segundo Moresi (2003, p. 64), medir quantas pessoas de
uma determinada populagdo compartilham uma caracteristica ou grupo de caracteristicas
(através de questdes diretas e facilmente quantitdveis) e em que a amostra deve ser
grande o suficiente para possibilitar uma andlise estatistica confiavel.



Para que esse instrumento estivesse pronto para ser utilizado como coletor de
dados, foi necessario criar uma versao preliminar (validada por dois especialistas), uma
versdo para pré-teste (validada por dez profissionais de T.I.) e uma versdo final
(disponibilizada ao publico). Essa validacdo inicial ¢, segundo Gil (2009, p. 119),
necessaria para que o instrumento mega exatamente o que pretende medir.

Todas as versdes acima foram criadas por meio do método survey, através da
ferramenta Google Drive (cuja uma das funcionalidades ¢ a criacdo de questionarios).
Segundo Freitas, Oliveira, Saccol e Moscarola (2000, p. 105), a survey tem por
finalidade em um método de pesquisa responder a questdes como “o que esta
acontecendo?” ou “como e por que isso estd acontecendo?”.

Entdo, com a ultima versao do questionario estando pronta para a coleta de
dados, seu link de acesso foi enviado para e-mails (de conhecidos e amigos que
poderiam conhecer profissionais da area), redes sociais, grupos de profissionais de T. I.
(do Facebook, Yahoo, Linked In e Google — como o “GUTS - Grupo de Usuarios de
Testes de Software - SUCESU-RS”, “SCRUM & MPS.BR”, “Scrum Brasil” e “Teste de
Software Ceard”) e para cursos da area de universidades do RS (FACCAT, ULBRA
Torres e Unisinos), para que fosse respondido pelo publico-alvo da pesquisa:
profissionais brasileiros que t€ém ou tiveram experiéncia em projetos e implantagao de
Melhoria de Processos de Software, garantindo que possam considerar as mudangas que
estes acarretam e demonstrar quais aspectos sao mais importantes a serem considerados
para o sucesso desta implantagao.

ApoOs a coleta dos dados, foi realizada uma analise de conteudo destes dados.
Segundo Ghiglione & Matalon (1997, apud COUTINHO, 2007), analise de contetido “E
uma metodologia de analise que pode ser usada em planos quantitativos de tipo survey,
para tirar sentido das informagdes recolhidas em entrevistas ou inquéritos de opinido,
como, por exemplo, quando temos em maos um grande volume de dados textuais dos
quais ha que extrair sentido”.

Nas subsecoes seguintes as técnicas para coleta e analise de dados e limitagdes
do estudo sdo apresentadas.

3.2 Técnicas para Coleta de Dados

O instrumento para coleta de dados, conforme ja mencionado anteriormente, foi criado a
partir da revisdo bibliografica feita e avaliado a fim de serem identificadas melhorias por
dois especialistas e dez profissionais da area de T.I. Abaixo, foi apresentada cada versao
e validagao em mais detalhes:

e A versao preliminar, que foi validada por dois especialistas (uma especialista
doutoranda em Administragdo e mestre em Administragdo pela PUCRS, pos-
graduada em Melhoria de Processos de Software pela UFLA e bacharel em
Ciéncia da Computagdo pelo UNILASALLE. Possui experiéncia na area de T.I.,
atuando em projetos de desenvolvimento de sofiware, de inovagdo e de
qualidade e melhoria de processos. Avaliadora CERTICS para Software.
Implementadora MR-MPS-SW, vinculada a Instituicdo Implementadora
Software Process, Certified Quality Improvement Associate. Professora e
coordenadora de cursos da area de Qualidade de Software e Governanca de T.L;
e o outro especialista formado em Finangas Empresariais pela Escola Superior de



Propaganda e Marketing e em Gestao Estratégica de T.I. pela fundagdo Getulio
Vargas. Graduado em Informéatica pela PUCRS. Proprietario e diretor de
Recursos Humanos de uma empresa especializada em Desenvolvimento e
Infraestrutura de Sistemas de Informacdo). O contato com a primeira deu-se
através de e-mails, web-conferéncias e encontros presenciais € com o segundo
por e-mails;

e A versio para pré-teste de respondente, que foi validada por dez profissionais
da éarea de T.I., onde o contato deu-se através de bate-papo em um grupo com
quatro deles e de e-mails e encontros presenciais com o restante;

e A versao final do instrumento, que foi gerada com base nessas melhorias e
disponibilizada ao publico, onde o contato deu-se através de redes sociais, bate-
papo, grupos e e-mails.

Apds o envio das duas primeiras versoes, as melhorias propostas e incorporadas
no instrumento de pesquisa foram:

e Diminuir o nimero de questdes de 34 para 15;

e Diminuir o tamanho das questdes, de forma a ndo tornar cansativo seu
entendimento e preenchimento;

e Alterar o preenchimento de nivel de concordancia (visto que a tendéncia era a de
que todos concordassem com as questdes) para de importancia de cada questao;

e Ressaltar que se deve levar em consideragdo a importancia de cada fator para
facilitar a aceitagdo dessas mudancas;

e Corrigir a concordancia e erros de digitacdo em duas das questdes;

e Informar que o respondente tem de ter experiéncia em melhorias de processos de
software para responder o questionario (até entdo somente no corpo do e-mail
isto era informado).

A versdao final do questionario encontra-se no Apéndice E, j4 com todas as
melhorias sugeridas. No inicio do apéndice sdo apresentados o e-mail com o link da
ferramenta e apresentagdo do instrumento, no Quadro 8 é mais uma vez apresentada a
introdugdo do questionario, no Quadro 9 ¢ apresentado o questiondrio com as questdes
referente aos aspectos humanos encontrados na pesquisa e, por ultimo, no Quadro 10
sdo apresentadas as questdes referentes as informagdes pessoais do respondente.

Conforme pode ser visto no Quadro 9, os respondentes devem preencher as
respostas com a escala Likert. A escolha desta escala deu-se por que “Quando se aplica
um questiondrio fechado (multipla escolha ou dicotdomico) pretende-se medir aspectos
como atitudes ou opinides do publico-alvo, e isso geralmente ¢ possivel com a
utilizagdo de escalas.” (O USO..., 2013, p. 3). Desta forma, abaixo sdo apresentadas a
série de 5 proposi¢des (além da proposicdo Sem condi¢cdes de opinar), das quais o
respondente deve selecionar uma:

I- Nao ¢ importante (o aspecto humano ndo ¢ importante na aceitacdo da
mudanga);



2- Pouco importante (o aspecto humano € pouco importante na aceitacdo da
mudanca);

3- Indiferente (¢ indiferente a importancia do aspecto humano na aceitagdo da
mudanga);

4- Importante (o aspecto humano ¢ importante na aceitacdo da mudanca);

5- Muito importante (o aspecto humano ¢ muito importante na aceitagdo da
mudanga);

SCO - Sem condig¢des de opinar (opgao que invalida a reposta do respondente
por nao ter condigdes de responder).

J& no Quadro 10, as informagdes pessoais do respondente utilizadas no
questionario foram baseadas no artigo de Araujo e Porto (2013), ja que o perfil do
respondente ¢ o mesmo desta pesquisa: profissionais que tiveram contato com
iniciativas de melhorias de processos de software.

Quanto a divulgacdo desse instrumento de pesquisa, encontrado no endereco
https://docs.google.com/forms/d/1 1MnK65qGgHIMY OOjfzapTpEEZeicl26JbgK3mrM
ug3E/viewform?usp=send form, os meios utilizados foram: redes sociais, mensagens,
e-mails, grupos, paginas e blogs de especialistas da area.

A média de pessoas contatadas foi de aproximadamente 700 profissionais, sendo
a coleta de dados feita de 31 de agosto de 2014 a 18 de setembro de 2014, onde o total
obtido de respostas foi de 109, sendo 8 respostas nao aceitas uma vez que o respondente
completou com o mesmo valor de escala para todas as questdes (em compensacao, o
questionario nao obteve respostas incompletas, uma vez que apenas o campo E-mail ndo
era de preenchimento obrigatério).

3.3 Técnicas para Analise de Dados
As técnicas que foram utilizadas para a analise dos dados coletados na pesquisa foram:

e Analise descritiva, para as informagdes pessoais dos correspondentes (PORTO,
2013, p. 81 apud DANCEY e REIDY, 20006);

e Moda, que mostra o valor de maior ocorréncia dentre os valores observados
(OLIVEIRA, 2013);

e Média ponderada, pois assim sera possivel avaliar se os valores de importancia
de cada resposta sdo diferentes (SILVA, 2014);

e Desvio padrao, que mostra se estd dispersa a percep¢do dos respondentes.
Através dela ¢ analisada a regularidade dos valores (quanto menor o desvio
padrdo, melhor a regularidade) (SILVA, 201X);

e Alfa de Cronbach, coeficiente que mede a confiabilidade de um questionario ao
medir a correlacdo de suas respostas através da andlise do perfil das respostas
dadas pelos respondentes (ARICA, MONTEIRO e HORA, 2010; PORTO, 2013,
p. 103 apud HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1996). A escala de valores para
ele deve ser de 0 a 1, onde quanto mais proximo ao 1, mais confidvel (PORTO,



2013, p. 103 apud HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1996), e caso resulte em
nimero negativo, este questiondrio deve ser considerado ndo confidvel,

e Os aspectos com maior numero de respostas “5 - Muito importante”,
conforme Moda, onde serdo identificados quais dos aspectos sdao abordados por
Gestao da Mudanga Organizacional;

e O numero de respostas dividido pelo tempo de atuacio na area de melhoria
de processos de software de cada respondente e avaliado por Moda, para
identificar ~ quais  aspectos sdo  considerados  muito  importantes
independentemente do tempo dessa experiéncia.

3.4 Limitacoes do Estudo

Esta pesquisa teve por vantagem cobrir um publico maior do que o de uma pesquisa
qualitativa. Porém, ainda assim, o maior percentual deste publico ndo teve experiéncia
de mais de 3 anos na area de melhoria de processos de sofiware e, em sua maioria,
possuindo nivel académico em graduacdo. Estas caracteristicas podem ter pontos
positivos e negativos. Positivamente, a pouca experiéncia pode permitir uma visao
menos inflexivel sobre o assunto. Em contra partida, esta mesma pouca experiéncia
pode impedir que o respondente explore os aspectos humanos abordados trazendo-os
para os problemas que ja vivenciou.

Outra limitagdo pode ser o fato de esta pesquisa nao abordar uma analise cruzada
com outras informagdes dos perfis dos respondentes além da de tempo de atuacdao na
area de melhoria de processos de software. O grau de importancia variando de acordo
com faixa etaria, regido do pais, nivel de formacdo académica, porte médio das
empresas onde o respondente possui experiéncia, natureza das empresas onde possui
experiéncia, tempo de atuagdo na area de desenvolvimento de software, atuacdo na
industria de software, atuagao na universidade, quantidade de projetos ou iniciativas de
melhoria em que ja esteve (ou esta) envolvido e atuacdo em projetos ou iniciativas em
melhoria de processos de software ficou de fora desta pesquisa devido ao tempo de
desenvolvimento do artigo e do proprio publico. Por exemplo, seria impossivel fazer
uma analise por regido uma vez que o Norte e o Centro-Oeste tiveram um e dois
respondentes, respectivamente.

Por outro lado, calcular o nimero de pessoas em determinada faixa etaria que
responderam que determinados aspectos tém determinado nimero de importincia
poderia ter sido feito ndo fosse o tempo limitado de coleta de dados e finaliza¢do do
artigo.

Em que pese o tempo limitado para coleta de dados, foi possivel conseguir um
nimero suficiente de respondentes para que esta pesquisa tivesse um grau de
confiabilidade aceitdvel. O minimo de respostas que dela deveria ter seria 75 (5 vezes as
15 variaveis da pesquisa), sendo que obteve 101 respostas (MORAES e ZILBER, 2004,
p. 6 apud MALHOTRA, 2001, p. 507; HAIR et al., 1998), o que ¢ um dos pontos fortes
deste estudo.

J& outra desvantagem foi a de que se o publico-alvo tinha de ter alguma
experiéncia em melhorias de processos de software, houve uma redugdo no niimero de
pessoas a responder o questionario, que por si sO ja era uma ferramenta onde se levaria



tempo a conseguir o nimero de respostas necessario. Além disso, ainda na fase de testes
do questiondrio, percebeu-se a pouca informagao sobre a area de Gestdo da Mudanca
Organizacional, o que pode também ter influenciado na redugdo do numero de
respostas.

E por fim, o questionario para a pesquisa qualitativa também teve por limitacao
um publico-alvo especifico a nivel nacional, lembrando o tempo de coleta de dados
relativamente pequeno e somente com os principais temas que poderiam influenciar os
aspectos humanos da Gestdo da Mudanga Organizacional sendo abordados.

4 Apresentacio e Analise dos Dados

A apresentacdo e andlise dos dados desta pesquisa foram feitas com o auxilio da
ferramenta Microsoft Office Excel. Este subcapitulo foi dividido em duas partes, sendo
a primeira referente as informagdes dos respondentes € a segunda referente a pesquisa
em si.

4.1 Perfil dos respondentes da amostra

Abaixo, as caracteristicas dos respondentes foram apresentadas através de uma analise
descritiva, compondo a primeira parte deste subcapitulo (PORTO, 2013 apud DANCEY
e REIDY, 2006, p. 81):

o (Quase metade dos respondentes tem de 25 a 31 anos (46,79%), enquanto o
restante divide-se entre mais jovens e mais velhos (20,18% tém de 18 a 24 anos,
18,35% tém de 32 a 38 anos ¢ 7,34% tém mais de 38 anos);

e A maioria reside nas regides Sul (48,51%), Sudeste (28,71%) e Nordeste
(19,80%), tendo maior frequéncia nos Estados do Rio Grande do Sul, Minas
Gerais, Sao Paulo e Ceard. A Regido Centro-Oeste contou com 1,98% e a Norte
contou com 0,99%;

e O nivel de formag¢do académica contou com pouco mais da metade dos
respondentes com graduagdo (56,44%), com 34,65% com especializacdo e
apenas 8,91% com mestrado;

e A experiéncia dos respondentes que tem experiéncia em mais de um porte de
empresa ndo ¢ grande (12,97%), mas, no geral, a pesquisa contou com 48,09%
respondentes com experiéncia em grandes empresas, 25,19% em médias
empresas, 20,61% em pequenas e 6,11% em micro empresas;

e Em se tratando da natureza das empresas, a predominancia de onde os
respondentes possuem experiéncia ¢ a de empresas privadas (79,82%). Apenas
20,18% possuem experiéncia em empresas publicas e apenas 8,77% dos
respondentes assinalaram somente a opgao “Publica”;

e Experiéncia na area de desenvolvimento de software foi variada, onde 25,74%
dos respondentes tém até 3 anos de tempo de atuagdo, 35,64% tém entre 4 ¢ 7
anos, 17,82% tém entre 8 ¢ 10 anos e 20,79% tém mais de 10 anos;

e A atuacdo na industria de software foi mais bem distribuida: 19,57% tem
experiéncia como desenvolvedor de software, 19,13% ¢ analista de testes,
16,09% ¢ analista de sistemas, 13,04% ¢ membro da equipe de qualidade, 9,13%



¢ analista de negdcios e 7,39% ¢ gerente de projetos. Ja 15,65% marcou a op¢ao
“Outro”, onde atuagdes em cargos de lider, suporte e treinamento foram citadas,
demonstrando experiéncia em contado direto com pessoas;

A atuacdo na universidade demonstra que praticamente metade dos respondentes
tem contato como aluno de graduacdo (54,92%), enquanto o restante varia
(10,66% ¢ professor, 6,56% ¢ pesquisador, 5,74% ¢ aluno de mestrado, 4,10% ¢
consultor, 0,82% ¢ aluno de doutorado e 0,82% ¢é colaborador). Ja 13,11%
marcou a opg¢do outro (informando atuagdes em coordenacdo, alunos de
especializa¢do e cargos no setor de T.I.). Apenas 3,28% informou que ndo tem
nenhuma atuagao na universidade;

O tempo de atuacdo na area de melhoria de processos de software demonstrou
que grande parte dos respondentes possui menos de 3 anos (71,29%), enquanto
outros possuem entre 4 e 7 anos (15,84%), entre 8 e 10 anos (6,93%) e apenas
5,94% possuem mais de 10 anos de experiéncia;

Quase metade dos respondentes esteve (ou estd) envolvido em até 3 projetos ou
iniciativas de melhoria (45,54%). O restante esta entre 4 e 7 projetos (32,67%),
entre 8 e 10 projetos (3,96%) e mais de 10 projetos (17,82%);

Ja em atuagdo em projetos ou iniciativas em melhoria de processos de software,
um maior namero de respondentes pode ser observado como membro da equipe
de desenvolvimento de software (42,07%) e/ou membro da equipe de qualidade
ou de melhoria de processos de software (40,00%), enquanto 13,10% atua como
consultor, 2,76% como patrocinador e 2,07% marcou a opgao “Outro”, citando
atuagOes como avaliador e colaborador.

Analisar estes dados possibilitou perceber que, em sua maioria, os respondentes

estdo entre 25 e 31 anos, em nivel académico de graduagdo, mas com experiéncia em
grandes empresas e atuando como membro de equipe de desenvolvimento de software e
de equipe de qualidade ou de melhoria de processos de software, demonstrando
participacao efetiva na academia e na industria de software.

4.2 Analise da importancia

Nesta se¢do sdo apresentados os dados e analises referentes aos aspectos humanos, que

sdo o foco desta pesquisa e compdem a segunda parte deste subcapitulo.

Sendo assim, observe o Quadro 1:

Quadro 1. Dados da pesquisa, Moda, Média, Desvio Padrao e Alfa de Cronbach

Aspectos Humanos 1|2 |3 | 4|5 |Moda| Média | D.P.
Treinamento e qualificagdo 1 | 4|5 (22|68 5 4,52 0,85
Valores e cultura organizacional 210 | 8 |33]|55 5 4,42 0,81
Atitudes e motivagao 03] 2]31]|65 5 4,56 0,68
Personalidade e emo¢des 314 1(18|36|40 5 4,05 1,00
Percepgdo e tomada de decisoes 1 |51]9 42|42 5 4,20 0,88
Envolvimento e disponibilidade de recursos | 0 | 8 | 14 | 38 | 39 5 4,09 0,93
Lideranga e espirito critico 2134|2171 5 4,54 0,87




Conlflito, estresse € negociagao 1 |3 |71]39]50 5 4,34 0,82
Comunicagdo 12| 3]|37)|57 5 4,47 0,74
Manuten¢ao da mudanga e geracao de

vitorias 1 |3 (11]39]45 5 4,25 0,85
Grupos e equipes 0|7 |12]43]37 4 4,11 0,88
Instauragdo de crise e énfase nos beneficios | 7 |11 |20 | 41 | 18 4 3,54 1,14
Adaptacdo e planejamento para mudanca 1 13 ]10]46]41 4 4,22 0,82
Recongelamento da mudanga 7|8 |22]35]24 4 3,64 1,16
Influéncia e coergao 131123524 8 3 3,02 1,15
Alfa de Cronbach (dos 15 aspectos) 0,9946

Analisando os dados apresentados, € possivel ver:

O percentual das respostas dos respondentes, da segunda a sexta coluna, onde o
maior numero de respostas encontra-se nas opgoes “4 - Importante” e “5 - Muito
importante”;

A Moda (OLIVEIRA, 2013), apresentada na sétima coluna, onde se pode
perceber que dez dos quinze aspectos humanos selecionados para esta pesquisa
obtiveram um maior nimero de respondentes escolhendo a resposta 5 (destacada
em negrito no quadro), considerando esses aspectos muito importantes. Sao eles:
“Treinamento e qualificacdo”, “Valores e cultura organizacional”, “Atitudes e
motivacao”, “Personalidade e emocdes”, “Percep¢do e tomada de decisdes”,
“Envolvimento e disponibilidade de recursos”, “Lideranca e espirito critico”,
“Conflito, estresse e negocia¢ao”, “Comunicacao” e “Manutencao da mudanga e
geragdo de vitorias”. Ja nos aspectos “Grupos e equipes”, “Instauracao de crise e
énfase nos beneficios”, ‘“Adaptacdo e planejamento para mudanga” e
“Recongelamento da mudanga”, a resposta que mais aparece ¢ o “4
Importante”, e em “Influéncia e coer¢ao” o maior nimero respondentes escolheu
“3 - Indiferente”;

A Meédia (SILVA, 2014), apresentada na oitava coluna, ndo teve grande
influéncia na analise dos dados desta pesquisa, uma vez que seus resultados nao
apresentaram grande diferenca;

O Desvio Padrao (SILVA, 201X), apresentado na nona coluna, mostra uma
opinido homogénea, com pouca dispersao na percep¢do dos respondentes.
Apenas os aspectos de “Personalidade e emocgdes”, “Instauracio de crise e énfase
nos beneficios”, “Recongelamento da mudanca” e “Influéncia e coercdo”,
contam com um pouco mais de dispersao (1,00, 1,14, 1,16 e 1,15,
respectivamente), mas que ainda assim ¢ um percentual pouco alto;

E o coeficiente Alfa de Cronbach, como pode ser visto na ultima linha do
quadro, ¢ de 0,9946, o que demonstra a confiabilidade do questionario analisado,
uma vez que o numero se aproxima de 1 (ARICA, MONTEIRO e HORA, 2010;
PORTO, 2013 apud HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1996, p. 103).

Entdo, dando continuidade a analise dos dados, observe abaixo o Quadro 2,

contendo os aspectos com maior nimero de respostas em “5 - Muito importante”,
conforme a coluna Moda apresentada no Quadro 1:



Quadro 2. Aspectos mais importantes de Gestao da Mudanga Organizacional de acordo
com Moda (dados baseados no Quadro 1)

Aspectos humanos GM.O0. M

Treinamento e qualificacdo X

Valores e cultura organizacional

> [ || e

Atitudes e motivagao

Personalidade e emogdes

Percepcao e tomada de decisdes

Envolvimento e disponibilidade de recursos

|4

Lideranga e espirito critico

Conflito, estresse e negociacdo

a
><><><><><><><><><'o

Comunicagio

liaitadtadls
|4

Manuten¢do da mudanca e geracao de vitorias

Analisando as trés ultimas colunas do quadro, ¢ possivel ver que:

e Dos 10 aspectos considerados pela maior parte dos respondentes como muito
importante, apenas um nao ¢€ listado em Comportamento Organizacional (C. O.),
embora muitos autores citem Mudancas Organizacionais dentro desta area;

e Dos mesmos 10 aspectos, 6 (destacados em negrito) sdo abordados na area de
Gestao da Mudanga Organizacional (G. M. O.), o que demonstra a necessidade
ainda existente de trazer mais areas e aspectos humanos para se trabalhar em
conjunto ou mesmo a incluir nesta area, visando entender melhor o que fazer
para diminuir a resisténcia de pessoas em relacao a mudangas;

e Dos mesmos aspectos, 7 ja haviam sido analisados por outros estudos sobre
Melhoria de Processos de Software (M. P. S.) e agora novamente aparecem
como como sendo importantes de acordo com os respondentes;

e E, olhando para as trés areas abordadas, 4 foram os aspectos abordados por todas
elas e que foram considerados muito importantes: “Treinamento e qualificagdo”,
“Envolvimento e disponibilidade de recursos”, “Lideranga e espirito critico” e
“Comunica¢ao”.

Por fim, observe o Quadro 3, onde o niimero de respostas foi dividido pelo
tempo de atuagdo na area de melhoria de processos de sofiware de cada respondente e
avaliado por Moda:

Quadro 3. Relagao dos aspectos humanos por Moda de acordo com o tempo de atuacao
na area de melhoria de processos de software

Até3 | Entre4e | Entre7 e | Mais de
Aspectos Humanos anos 7anos | 10 anos | 10 anos

Treinamento e qualificacdo 5 5 5 5

Valores e cultura organizacional

Atitudes e motivagao

W |
| (U
Al

5
5
Personalidade e emogdes 4
Percepcdo e tomada de decisdes 4




Envolvimento e disponibilidade de recursos

Lideranga e espirito critico

Conlflito, estresse € negociagao

Comunicagio

Manuten¢ao da mudanca e geracdo de vitorias

Grupos e equipes

Instauracao de crise e énfase nos beneficios

Adaptacdo e planejamento para mudanca

Recongelamento da mudanga
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Influéncia e coergdo

e Os respondentes com até 3 anos de experiéncia consideraram 8 dos aspectos
humanos muito importantes, 6 importantes e 1 indiferente (“Treinamento e
qualificacdo”, “Valores e cultura organizacional”, “Atitudes e motivagao”,
“Envolvimento e disponibilidade de recursos”, “Conflito, estresse e negociagao”,
“Comunicac¢do”, “Manutencdo da mudanca e geragdo de vitérias” e
“Recongelamento da mudanga” como muito importantes; “Personalidade e
emogoes”, “Percep¢do e tomada de decisdes”, “Lideranca e espirito critico”,
“Instauracdo de crise e énfase nos beneficios”, “Adaptacao e planejamento para
mudanga” e “Influéncia e coer¢do” como importantes e “Grupos e equipes”
como indiferente);

e Os respondentes entre 4 ¢ 7 anos de experiéncia consideraram 9 aspectos
humanos muito importantes e 6 importantes (“Treinamento e qualificagcdo”,
“Valores e cultura organizacional”, “Atitudes e motiva¢ao”, “Personalidade e
emogoes”, “Percepgdo e tomada de decisdes”, “Conflito, estresse € negociacao”,
“Manuten¢do da mudanca e geracao de vitérias”, “Adaptacdo e planejamento
para mudanca” e “Recongelamento da mudang¢a” como muito importantes; e
“Envolvimento e disponibilidade de recursos”, “Lideranca e espirito critico”,
“Comunica¢ao”, “Grupos e equipes”’, “Instauragdo de crise e énfase nos
beneficios” e “Influéncia e coercao” como importantes);

e Os respondentes entre 7 ¢ 10 anos de experiéncia consideraram 12 aspectos
muito importantes, 1 importante e 2 ndo importantes (“Treinamento e
qualificacdo”, “Valores e cultura organizacional”, “Personalidade e emocodes”,
“Percepcdo e tomada de decisdes”, “Envolvimento e disponibilidade de
recursos”, “Lideranga e espirito critico”, “Conflito, estresse e negociacdo”,
“Comunica¢ao”, “Manutengdo da mudanca e geracdo de vitérias”, “Adaptagdo e
planejamento para mudanga”, “Recongelamento da mudanca” e “Influéncia e
coer¢cdo” como muito importantes; “Atitudes e motivacdo” como importante; e
“Grupos e equipes” e “Instauracdo de crise e énfase nos beneficios” como nao
sendo importantes);

e Ja os respondentes com mais de 10 anos de experiéncia consideraram 7 aspectos
muito importantes e 8 importantes (“Treinamento e qualificagdo”, “Valores e
cultura organizacional”, “Atitudes e motivagcdo”, “Personalidade e emocdes”,
“Conflito, estresse e negociagdo”, “Manutencdo da mudanca e geragcdo de
vitdrias” e “Influéncia e coer¢ao” como muito importantes; “Percepg¢ao e tomada



de decisdes”, “Envolvimento e disponibilidade de recursos”, “Lideranca e
espirito critico”, “Comunica¢do”, “Grupos e equipes”, “Instauracdo de crise e
énfase nos beneficios”, “Adaptacio e planejamento para mudanca” e
“Recongelamento da mudanga” como importantes);

e E, olhando para os dados destacados em negrito, 4 foram os aspectos humanos
que obtiveram o maior numero de respostas em “5 - Muito importante”,
independentemente do tempo de experiéncia foram: ‘“Treinamento e
qualificagdo”, “Valores e cultura organizacional”, “Conflito, estresse e
negociacdo” e “Manuten¢do da mudanga e geragdo de vitdrias”, que ja estavam
listados entre os aspectos na coluna Moda do Quadro 1 como sendo muito
importantes.

Ainda assim, ¢ preciso levar em consideragdo que, conforme o subcapitulo 4.1
apresentou, o tempo de atuacdo na area de melhoria de processos de software
demonstrou que mais de 70% dos respondentes possui menos de 3 anos, e que o restante
possui mais de 4 anos de experiéncia. Desta forma, esta Gltima analise foi feita apenas
por especulagdo em relagdo a quais aspectos humanos permaneceriam com o maior
numero de respostas na opg¢ao “5 - Muito Importante”.

5. Conclusoes

Ao término desta pesquisa, pode-se observar que os objetivos geral e especificos deste
artigo foram atendidos, uma vez que o estudo da influéncia do fator humano na Gestao
da Mudanga Organizacional através da experiéncia de quem ja participou de melhorias
de processos de software foi feito (através da importancia que cada aspecto humano) e a
técnica elaborada para este fim obteve um niimero de respostas adequado (MORAES e
ZILBER, 2004, p. 6 apud MALHOTRA, 2001, p. 507; HAIR et al., 1998).

Além disso, no que se refere a contribui¢do cientifica, esta pesquisa pode ter um
papel importante nas areas de Gestdo da Mudanga Organizacional e Melhoria de
Processos de Software, conforme explicado na sequencia:

No ambito académico, a contribuicdo ¢ a do instrumento criado e validado de
uma pesquisa para mensuragdo dos aspectos humanos no contexto de Melhoria de
Processos de Software a partir da Gestao da Mudanca Organizacional.

No ambito gerencial de iniciativas de Melhoria de Processos de Software, este
artigo resgata aspectos humanos da area de Comportamento Organizacional que podem
ser acrescidas nos ja abordados por Gestdo da Mudanga Organizacional. Além disso,
trazé-los para o ambito da area de Melhoria de Processos de Software possibilita uma
melhor percep¢ao quanto aos problemas enfrentados na implantagao dessas melhorias,
uma vez que culpar o processo por este nao ter éxito pode ser mais tendencioso que
entender a influéncia de pessoas e como trabalhar a aceitagdao destas quanto a mudangas,
que sao tao importantes quanto.

Ja no ambito profissional, mais uma vez podem-se destacar as pessoas, seus
papéis e influéncias que estes tém na implanta¢ao de melhorias, uma vez que este estudo
possibilita uma melhor compreensao de quais aspectos sdo mais importantes através da
opinido baseada na experiéncia de profissionais da area.



Nesta linha, esta pesquisa dard margem para futuros estudos, como por exemplo:
agregar aspectos que nao sejam humanos e que dificultam a implantacao de melhoria de
processos de software para criar um comparativo; trazer areas distintas que abordam o
aspecto humano (como a psicologia, por exemplo), acrescendo-as a este estudo e
trazendo novos aspectos nao abordados por estas; aplicar este estudo em outro contexto
diferente do nacional; trabalhar esses aspectos no nivel de presenca ao invés do de
importancia; avaliar a argumentacdo necessaria para que estes topicos da Gestdo da
Mudanga Organizacional sejam trabalhados dentro da empresa ou como trabalhar o
convencimento dessa importancia.
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APENDICE A — Aspectos Humanos de Comportamento Organizacional

Quadro 4. Lista

de conceitos de Comportamento Organizacional

Comportamento Organizacional

Autor (a): Robbins (2007)

Aspecto humano

Descricao

1.1

Aprendizagem

Experiéncia que resulta em mudanga, relativamente
permanente, no comportamento.

1.2

Valores

Baseiam-se no que o individuo acredita ser correto,
influenciam o comportamento de um individuo e
estabelecem a base para a compreensao das atitudes e da
motivagao.

1.3

Atitudes

Refletem como um individuo se sente em relacao a alguma
coisa. Refere-se a satisfagdo com o trabalho, envolvimento
com o trabalho e comprometimento organizacional.

1.4

Satisfacdo com o
trabalho

Refere-se as atitudes que o individuo tem em relacdo ao
trabalho que realiza, podendo ser positivas ou negativas.

1.5

Personalidade

Maneiras como o individuo reage e interage com outros.
Seu entendimento ¢ util para que se melhore a
comunicacdo e reduza o numero de conflitos dentro de

uma equipe.

1.6

Emocgdes

Impossivel de estarem separadas da natureza humana,
podendo afetar o desempenho no trabalho de forma
negativa e/ou positiva.

1.7

Percepcao

E influenciada pelas caracteristicas pessoais do individuo
como observador, ¢ é a base para seu comportamento.

1.8

Tomada de decisoes
individual

Decisdes requerem interpretagdo e avaliagdo de
informagdes, ¢ a relevancia destas para a tomada de
decisoes é determinada pela percepgio de cada individuo.

1.9

Motivagdo

Depende da situagdo em que um ou mais individuos estdo
inseridos e tem por elementos a intensidade (esfor¢o do
individuo), a direcdo (objetivo) e a persisténcia (tempo
que o individuo consegue manter seu esforco).

1.10

Envolvimento de
funcionarios

Cobre muitas técnicas como participagdo dos funcionarios
ou gestdo participativa, democracia no ambiente de
trabalho, autonomia e participacdo acionaria dos
funcionarios, com objetivo de aumentar a motivagdo, a
produgdo e a satisfacdo com o emprego.

Grupos

Permitem que se tenha ideia de grande parte do
comportamento individual devido a possuirem uma
estrutura (papéis, normas, status, tamanho e grau de
coesao) que modela este comportamento.

1.12

Tomada de decisoes
grupo

Tem por pontos fortes o nimero de alternativas a serem
consideradas (que € maior) e a aceitacdo de uma solugdo

em (que aumenta). Por pontos fracos estdo o tempo que ¢
gasto, os desacordos que podem ser ignorados para que o
individuo seja aceito no grupo e a reponsabilidade, que
nao pode ser atribuida a apenas um individuo.




1.13

Equipes de trabalho

Enquanto os grupos tém por objetivo compartilhar
informagdes, cooperagdo (o todo sendo maior que a soma
das partes) neutra ou negativa, responsabilidade individual
e habilidades aleatorias e variadas, as equipes tém por
objetivo o desempenho coletivo, cooperagdo positiva,
responsabilidades individuais e mutuas e habilidades
complementares.

1.14

Comunicagao

Fungdes principais em uma organizagdo: controle,
motivagdo, expressdo emocional e informagao. Trata-se da
transferéncia e compreensao do significado.

1.15

Lideranga

Ter a capacidade de, naturalmente ou em fungao do cargo,
influenciar um grupo para alcangar metas. Devem desafiar
o status quo (o estado atual das coisas), criar visdes de
futuro e inspirar aos demais a quererem realizar estas
visdes.

1.16

Treinamento

Treinar individuos para que suas habilidades nao se
deteriorem e nao fiquem obsoletas.

1.17

Conflito

Precisa ser percebido. Existe através da percepcao de cada
um. Pode ser gerado por diferengas em objetivos,
interpretacdo ou acordos e pode ser construtivo ou
destrutivo.

1.18

Negociagdo

Pode ser definida como troca de bens ou servigos entre
duas ou mais partes que buscam vantagens para ambas.

1.19

Estresse

Condi¢gdo onde o individuo ¢é confrontado com
oportunidade, limitagdo ou demanda de algo que deseja,
mas sabe que o resultado é importante e incerto.

1.20

Cultura organizacional

Trata-se de uma percep¢do comum mantida pelos
funcionarios. E a maneira pela qual eles percebem as
caracteristicas da cultura da empresa.

Autor (a): Nascimento (2008)

Aspecto humano

Descricao

1.21

Valores

Devem ser considerados para entendimento das atitudes,
motivagdes, percepgdes e convicgdes basicas de conduta
individual ou social. Eles podem variar de um grupo para
outro ¢ as culturas diferentes ¢ mesmo o processo
educacional e familiar influenciam na formacdo de
valores.

1.22

Atitudes

Divide-se em afeto (formado pela avaliagdo que a pessoa
da de uma resposta emocional a algo ou alguém), cogni¢ao
(crencas a respeito de algo ou alguém, ou conhecimento de
fatos a eles referentes) e comportamento (comportamento
manifesto com relagdo a algo ou alguém).

1.23

Personalidade

Destaca o papel constituido pelos sentimentos, atitudes e
comportamentos que a sociedade espera, ja que o
individuo tende a adaptar-se ao papel a ele designado.

1.24

Emocgdes

Orienta ¢ sinaliza o estado do organismo global do
individuo em relacdo ao ambiente.

1.25

Percepcao

Fundamental para a tomada de decisdes, influindo em
como ocorrem as situagdes, a dimensao das mesmas e as
caracteristicas. Refere-se ao processo de perceber a




realidade dos fatos que se apresentam no momento,
organizando e interpretando, de preferencia com a visdo
mais sensata possivel. Pressdes e estimulos podem
interferir em impressdes sensoriais e dar significado ao
contexto no qual individuo esté inserido.

1.26

Tomada de decisoes
individual

E influenciada pela percepcio do colaborador a respeito
de determinado assunto, que determinard a qualidade da
tomada de decisdo.

1.27

Motivagao

For¢a que impulsiona a algo, manifestando-se em niveis
diferentes em cada um, sendo estimulada de acordo com
suas necessidades. E importante preocupar-se com nio
desmotivar, que € mais facil que motivar.

1.28

Grupos

A interag¢ao do individuo com o grupo pode ser de conflito
e ambivaléncia, ja que ele pertence ao grupo, mas nao
quer fundir-se e anular-se nele.

1.29

Tomada de decisOes em
grupo

Devido aos conflitos entre individuos e grupo, alguns
papéis devem ser criados: decisor, facilitador ou analista,
para influenciar o processo de decisdo, guiando-o e
facilitando-o.

1.30

Equipes de trabalho

Tem por vantagem a colaboragdo e apoio. Todos se
identificam com a equipe, desejam que a equipe se
destaque e seja bem sucedida. Sendo assim, a competi¢ao
individual também diminui.

1.31

Comunicagao

E processada em dois niveis: verbal e ndo verbal. Ela pode
influenciar no comportamento dos individuos ja que é um
meio de compartilhamento de mensagens, ideias,
sentimentos e emogdes.

1.32

Lideranca

Papel-chave com preocupagdo no processo de
desenvolvimento e busca por resultados praticos. Deve
determinar a dire¢do a ser seguida e a velocidade de se
atingir o objetivo, sendo flexivel e ajustando o percurso de
acordo com a necessidade.

1.33

Treinamento

Treinar individuos para a realizacdo de suas atividades
visando aumentar sua autoeficacia.

1.34

Conflito

A auséncia de conflitos significava um bom
relacionamento e funcionamento das organizagdes. Porém
atualmente percebe-se que sua presenga permite a
expressdo e exploracdo de diferentes pontos de vista,
interesses e valores. Deve-se analisar cada caso para saber
se se trata de algo negativo ou positivo.

1.35

Negociagio

As negociacbes podem ser relativas a aspectos
estratégicos, taticos ou operacionais. A organizagdo deve
estar preparada para que essas negociacOes feitas
individualmente ou em equipe tenham éxito.

1.36

Cultura organizacional

Fundamental para entender as relagdes locais e
organizacionais. Desta forma ¢ possivel incentivar seu
desenvolvimento.

Autor (a): Chiavenato (2004)

Aspecto humano

Descricao




1.37

Aprendizagem

Condicionamento classico (quando existe uma resposta a
algo incondicionado através da ocorréncia de algo
condicionado), condicionamento operante (aprendizagem
por tentativa-e-erro, onde € previsto que ao iniciar um
estimulo, ocorrera uma resposta) e aprendizagem por
observagdo (adquirida pela analise de conduta de outra
pessoa).

1.38

Valores

Sdo os elementos construtores da integridade e
responsabilidade, que definem o que as pessoas e as
organizagdes sdo. Apontam rumos ¢ definem
comportamentos. Devem ser publicamente abertos,
expressos, repetidos e reafirmados.

1.39

Atitudes

Estao relacionadas com a percep¢do, personalidade,
aprendizagem e motivacao, determinando 0
comportamento do individuo.

1.40

Satisfagao com o
trabalho

Se motivacdo e cultura estiverem estreitamente
vinculadas, € possivel satisfazer o individuo com seu
trabalho e com as recompensas decorrentes dele.

1.41

Personalidade

Tendéncia soélida em se comportar de uma determinada
maneira em diferentes situagdes.

1.42

Percepcao

Processo pelo qual as impressdes sensoriais sao
organizadas e interpretadas para dar significado ao seu
ambiente.

1.43

Tomada de decisoes
individual

Sdo tomadas de acordo com personalidade, motivagdes,
atitudes e percepcdes. As pessoas processam a informagao
e entdo tomam a decisdo (encolhendo entre alternativas
mais ou menos racionais).

1.44

Motivacdo

E o resultado da interagdo da pessoa com o a situagio que
a envolve, consistindo em: necessidades, impulsos e
incentivos. Ela ndo pode ser visualizada e auxilia na
compreensdo do comportamento humano.

1.45

Grupos

Pode ser definido por duas ou mais pessoas interagentes e
interdependentes que se juntam para alcangar
determinados  objetivos  particulares. E  importante
entender o comportamento grupal, pois as pessoas agem
de forma diferente do que quando estdo sozinhas.

1.46

Tomada de decisdes em
grupo

Tem por pontos fortes gerarem informacdes e
conhecimentos mais completos, oferecerem mais pontos
de vista, decisdes com maior qualidade e aumento da
aceitacdo da solugdo. Tem por pontos fracos o tempo
consumido, pressdes para a conformidade dentro do
grupo, discussdes que podem ser dominadas por um
individuo ou subgrupo ¢ ambiguidade da responsabilidade.

1.47

Equipes de trabalho

Tem por propdsito: a resolugdo de problemas,
apresentacdo de sugestdes, discussdo de inovagdes,
reengenharia de processos, desenvolvimento de produtos,
avaliagdo de processos e propodsitos desejados pela
organizagao.

1.48

Comunicagdo

Transmissdo de informagdo e compreensdo utilizando-se
de simbolos, verbais ou ndo verbais. Fungdes: controle,
motivacao, expressao emocional e informacao.




1.49

Lideranga

O lider define as diregdes para desenvolver uma visdo e
engaja, comunica ¢ inspira as pessoas a superar oS
obstaculos a fim de alcangar essa visio.

1.50

Conflito

E produzido por diferencas de objetivos e de interesses,
assim como interferéncia deliberada de um dos
envolvidos. Quando atrapalha o progresso, eficacia e
desempenho organizacional, ele precisa ser administrado.

1.51

Negociagao

Processo onde existe troca de valores entre um ou mais
individuos e estes tentam concordar sobre a taxa de troca
entre eles.

1.52

Estresse

Relacionado a carga de transtornos provocada pela
organizagdo. Dependendo, o estresse pode ser positivo,
quando o individuo ¢ exposto a uma situagdo limite e,
encarando essa situacdo como uma oportunidade, o
desempenho desse individuo torna-se superior.

1.53

Cultura organizacional

Influencia no comportamento das pessoas e organizagoes,
compartilhando valores, habitos, usos e costumes, codigos
de conduta, tradicdes e objetivos que sdo aprendidos.




APENDICE B — Aspectos Humanos de Gestio da Mudang¢a Organizacional

Quadro 5. Lista de conceitos de Gestdao da Mudanga Organizacional

Gestiao da Mudanca Organizacional

Autor (a): Kotter e Schlesinger (1979), apud Robbins (2007)

Aspecto humano

Descrigao

Pode ajudar a diminuir a resisténcia; permite a

2.1  Comunicacdo ¢ educagdo compreensdo da mudanga se o problema for a falta de
comunicacdo ou a pouca informagao.
Inserir pessoas resistentes no processo decisorio para
2.2 Participacdo diminuir resisténcia, aumentar o comprometimento e
melhorar a qualidade da decisdo final.
Esforgos para diminuir a resisténcia, como treinamentos
2.3 Facilitacdo e apoio em novas habilidades, aconselhamentos, terapias ou
liceng¢a remunerada.
2.4 Negociagdo Trocar algo valioso pela diminuigdo da resisténcia.
25 Manipulagao e Man@pulag:ﬁo: Inﬂqépcia disfarcada; Cooptacao:
) Cooptacao Manipulagao com participagao.
2.6 Coerc¢ao Ameacas diretas ou forca como tatica sobre os resistentes.

Autor (a): Lima (2007)

Aspecto humano

Descricao

Apresentar consequéncias caso ndo sejam realizadas as
mudancgas, comparar cenario existente e suas falhas com

2.7  Instauragdo de crise outro cenario, que seja o ideal; demonstrar que o futuro da
organizagdo estarda comprometido caso as mudangas
propostas ndo sejam realizadas.

Focar na mudanga, na importancia, no propdsito, onde se

)3 Comunicagdo em cgda quer chegar, nos impactqs e no envolvimento e papel do

’ estagio da resisténcia individuo, alinhando informacdes e garantindo a
credibilidade do que se esta fazendo.
- Preparar o individuo para lidar com as mudangas técnicas;

2.9  Capacitacdo .

Treinar.
Visibilidade e C
o Envolver o individuo nos esfor¢os para a mudanca, o que
2.10 responsabilidade ao s .
g . torna mais facil seu comprometimento.
individuo resistente
Aproveitar formas e padrdes existentes na organizagao

2.11 Adaptagoes para minimizar impactos negativos e enfatizar novos
padroes de desempenho, encorajando-os.

> 12 Envolvimento de outras A acdo de mudanca deve ser da organizacdo. Nao deve ser

' areas e pessoas percebida como individual, mas sim como coletiva.

213 Enfase nos beneficios Destacar os beneficios de acordo com o interesse dos

’ associados a mudanca envolvidos.

514 Criagﬁo de espacos de Espagos onde se possam fazer neggciagées e concessé;s de

' transigdo ambas as partes para se obter engajamento € COmMpromisso.

215 Revisao dos marcos Revisar para que problemas sejam identificados, acdes

(milestones) com

corretivas mais rapidamente tomadas e atengdo e




frequéncia

reconhecimento sejam demonstrados para que se haja
motivacao a continuar a mudanga.

Time de projeto

2.16 qualificado

Pessoas de diferentes fungdes e areas, com conhecimento
organizacional, que saibam solucionar problemas, aceitar
responsabilidades e que estejam focadas em resultados.

Autor (a): Kotter (1996), apud Robbins (2007)

Aspecto humano

Descricao

Criagdo de um senso de

Estabelecer um senso de urgéncia para gerar uma razao

2.17 N . . .
urgéncia motivadora pela qual a mudanca seria necessaria.
218 Criagdo de alianga Formar uma coalizdo com forga suficiente para liderar a
) administrativa mudanga.
219 Desenvolvimento de Criar uma nova visdo para direcionar a mudanga e
' uma visdo de mudanca  estratégias para que ela seja conquistada.
Comunicagao da visdo a . - L
2.20 . Comunicar a visdo em toda a organizacao.
todos os envolvidos
N Dar autonomia aos outros para a busca da visdo,
Capacitacdo de pessoas ¢ . . .
221 barreiras removendo barreiras e encorajando as pessoas a assumirem
riscos e solucdes criativas para os problemas.
299 Geragdo de vitorias a Criar, planejar e recompensar metas de curto prazo que

curto prazo

encaminhem a organizagdo para a nova visao.

Consolidacao,
2.23 reavaliacgdo ¢ criagdo de
ajustes necessarios

Consolidar as melhorias, reavaliar as mudangas e fazer os
ajustes necessarios nos nOvos programas.

2.24  Projecdo da mudanga

Reforgar as mudancas por meio da demonstracdo do
relacionamento entre 0s novos comportamentos € 0 Sucesso
da organizagao.

Autor (a): Lewin (1951), apud Robbins (2007)

Aspecto humano

Descrigao

Descongelamento do

2.25
status quo

Sistema atual ¢ analisado para verificar quais as mudangas
devem ser feitas.

Movimento para uma

2.26 C
nova condigdo

Mudangas sdo aplicadas, trabalhando-se no
reconhecimento e entendimento destas.

Recongelamento da
2.27 mudanga para torna-la
permanente

Mudangas sdo consolidadas e seus beneficios sdo
percebidos pelos colaboradores.

Autor (a): Mitchell (1982), apud Chiavenato (2004)

Aspecto humano

Descricao

Reconhecimento do

Analisar problemas através de estatisticas que reflitam o

2.28 problema estado da organizagao.
Identificagdo das causas: . . .
2.29 L Descobrir as causas dos problemas identificados.
esquemas de diagndstico
230 Implementagao da Determinar as medidas para a solugdo dos problemas

mudanga

1dentificados.

2.31 Avaliacao da mudancga

Verificar eficacia do processo de mudanga.

Autor (a): Chiavenato (2004)




Aspecto humano

Descrigao

Levantar informagdes sobre o problema e verificar a

2.32 Diagnéstico necessidade de mudanga.
233 Andlise Sintetizar e anfihsar a§ 1I}formagoes para saber quais os
problemas e agdes possiveis.
234 Retroacdo Compartilhar e envolver as pessoas nos problemas e acdes
que foram analisados.
235 Acio Realizagdo das agdes especificadas para solucionar os
problemas.
236 Avaliagio Compara‘r e avaliar mudangas utilizando diagndstico
anterior as mudangas.
Autor (a): Stoner, Freeman e Gilbert Jr. (1995), apud Chiavenato (2004)
Aspecto humano Descrigao
237 Processos de solugdo de  Métodos que a organizacdo utiliza para solucionar
) problemas problemas.

2.38

Processos de renovagdo

Adaptagdo dos processos de solugdo de problemas ao
ambiente.

2.39

Administragao
participativa

Compartilhamento da administragdo com funcionarios,
ignorando a estrutura hierarquica da organizagao.

2.40

Construcao e
fortalecimento de
equipes

Atribuir responsabilidade e autoridade aos membros da
equipe, tornando-os responsaveis pela mudanga.

2.41

Pesquisa-agao

Aprender sobre as necessidades organizacionais de
melhoria e sobre 0 modo como a melhoria ¢ implantada.

Autor (a): Chiavenato (2000), apud Chiavenato (2004)

Aspecto humano

Descricao

2.42

Treinamento de

Grupo em um ambiente livre onde as pessoas aprendem
por observacdo e participagdo ao invés de instrucdo,
melhorando empatia, capacidade de ouvir, maior abertura e

ensibilida N . . o
sensibilidade tolerancia quanto as diferencas e melhoria da habilidade de
solucdo de conflitos.
. onsultor externo que auxilia no diagndstico dos processos
2.43  Consultoria de processo ¢ d & p

que precisam de melhorias.

2.44

Construcao de equipes

Equipes com atividades grupais de alta interatividade para
aumentar a confianca entre membros e desenvolvimento
das relagdes interpessoais.

245

Reunides de
confrontagao

Mediador que trabalha com dois grupos opostos ou em
conflito para reduzir barreiras e melhorar relagdes
intergrupais, onde cada grupo faz uma lista das percepcdes
de si, do outro grupo e como acredita ser visto pelo outro
grupo. Apos, essas listas sdo comparadas e discutidas,
incrementando as comunicagdes e a relacdo entre
diferentes grupos ou areas da organizagao.

Autor (a): Ulrich (1997), apud Chiavenato (2004)

Aspecto humano

Descrigao

2.46

Conducao da mudanca

Defini¢ao do patrocinador e do lider e assegurador da
iniciativa.

2.47

Cria¢do de uma
necessidade comum

Garantir que saibam o motivo de mudar e que a
necessidade da mudanca seja maior que a resisténcia.




Modelagem de uma

248 .. Formulagao do resultado desejado a partir da mudanga.
visdo do futuro
S Identificar, envolver e comprometer pessoas chave que
Mobilizagao do . . n
2.49 . devem estar envolvidas na realizagdo da mudanga e fazgé-
envolvimento :
las atuar em conjunto.
250 Mudangcas de sistemas e~ Utilizar ferramentas da administracdo para interligar a
) estruturas mudanca na estrutura da organizagao.
751 Monitoragdo do Medir e evidenciar o progresso de acordo com
] progresso benchmarking, metas e mensuragoes.
~ Garantir a mudanca mediante planos de implementacao,
2.52  Manutengao da mudanca ¢ p p ¢

acompanhamento e compromissos em marcha.




APENDICE C — Aspectos Humanos de Melhoria de Processos de Software

Quadro 6. Lista de dificuldades de Melhoria de Processos de Software

Melhoria de Processos de Software

Autor (a): Souza, Oliveira e Jino (2007)

Aspecto humano

Descrigao

Conhecimento técnico ou

3.1 . A equipe nao conhece os processos a serem implantados.
gerencial
3.2 Motivagdo Falta de motivacdo da diretoria, geréncia ou colaboradores.
. Falta de comprometimento da diretoria, geréncia ou
3.3 Comprometimento
colaboradores.
D Pouca participagdo dos colaboradores para a criacdo do
3.4 Participagdo P pag p ¢
processo.
3.5 Espirito critico Falta de espirito critico nos colaboradores.
Diminuicao da oA e .
YUnuie Resisténcia contra a visibilidade das atividades dos
3.6  resisténcia contra a

visibilidade do processo

colaboradores com a melhoria do processo.

Autor (a): Rocha et. Al. (2006)

Aspecto humano

Descricao

37 Envolvimento da equipe Pouco envolvimento dos colaboradores dificulta a
) da empresa implementacéo.
. Nao definicdo da escala de treinamento para todos os
3.8  Treinamento .
envolvidos.
Sem motivacdo os colaboradores ndo se empenham em
3.9 Motivacdo aprender sobre as mnovas praticas introduzidas nos
processos.
Entendimento dos ~ . . ~
.. . Falta de compreensdo dos beneficios da implantacdo dos
3.10 potenciais beneficios dos
processos.
processos
311 Acompanhamento dos Disponibilidade de tempo e de recursos financeiros para
' processos implantados acompanhamento da equipe implementadora.
. Falta de comprometimento da alta geréncia com a
3.12  Comprometimento . mp &
implementacdo dos processos.
313 Competéncias da equipe Defici€ncia nas competéncias necessarias a equipe da
’ da empresa empresa.
. As mudangas na cultura organizacional para a
3.14 Cultura organizacional . ¢ _ orsaniz para
implementacdo dos processos sdo dificeis de serem aceitas.
A estrutura da empresa (em relagdo a rigidez da estrutura
3.15 Estrutura da empresa hierarquica ou alta rotatividade, por exemplo) pode
dificultar a implantacdo dos processos.
Disponibilidade de
p Falta de tempo para que colaboradores possam se envolver
3.16 recursos humanos da L ~
com as atividades e novas funcoes.
empresa
317 Estratégia de Estratégia de como serdo implementados os novos

implementacao

Processos.




3.18

Boa relagao entre
institui¢do
implementadora e
empresa

Dificuldades com a falta de empatia entre a instituicdo
implementadora e a empresa.




APENDICE D — Aspectos Humanos nas trés areas

Quadro 7. Lista dos aspectos humanos a serem estudados

Aspectos humanos

Autores

1.1; 1.16; AHOI1: Treinamento e qualificacio Robbins (2007); Nascimento (2008);
1.33; 1.37; (aprendizagem; treinamento; facilitagdo Chiavenato (2004); Kotter e
2.3;2.9; e apoio; capacitagdo de pessoas ¢ Schlesinger (1979), apud Robbins
2.16; 2.21; barreiras; time de projeto qualificado; (2008); Lima (2007); Kotter (1996),
3.1;3.8;  conhecimento técnico ou gerencial; apud Robbins (2007); Souza, Oliveira e
3.13 competéncias da equipe da empresa) Jino (2007); Rocha et. Al. (2006)
1.2; 1.20; . ) . )
1.21; 1.36; AHO2: Valores e cultura Robbms (2007); Nascimento (2008);
Lo Chiavenato (2004); Rocha et. Al.
1.38; 1.53; organizacional
(2006)
3.14
1.3; 1.4;
1.9; 1,22; R e~ Robbins (2007); Nascimento (2008);
1.27;1.39; ?Hl? 3l'hAt‘t“d?’ satisfagdo com o Chiavenato (2004); Souza, Oliveira e
1.40; 1.44; ‘rabaiio ¢ motivacao Jino (2007); Rocha et. Al. (2006)
3.2;3.9
1.5; 1.6; Robbins (2007); Nascimento (2008);
1.23; 1.24; AHO4: Personalidade e emocoes . ’ ’
La1 Chiavenato (2004)
1.7; 1.8;
1.12; 1.25; ~ . .
AHOS5: Percep¢io e tomada de Robbins (2007); Nascimento (2008);
1.26; 1.29; e .
decisdes (individual e em grupo) Chiavenato (2004)
1.42;1.43;
1.46
AHO06: Envolvimento e
disponibilidade de recursos
1.10: 2.34- (envolvimento de funcionarios, de
3' 7"3 1 6', equipes e de outras areas; participacdo; Robbins (2007); Kotter e Schlesinger
) 5 6 3 ) 5’ _ visibilidade e responsabilidade ao (1979), apud Robbins (2008); Lima
7 individuo resistente; retroacao; (2007); Chiavenato (2004); Stoner,
2.2;2.10; .. - N - .
2 40: 2.49- administracdo participativa; constru¢do Freeman e Gilbert Jr. (1995), apud
N A 4 e fortalecimento de equipes; Chiavenato (2004); Ulrich (1997), apud
3.3;3.4; o ! . o
312:2 12 mobiliza¢ao do envolvimento; Chiavenato (2004); Souza, Oliveira e
) 2’3 9 > mudancas de sistemas e estruturas; Jino (2007); Rocha et. Al. (2006)
) comprometimento; estrutura da
empresa; disponibilidade de recursos
humanos)
1.11; 1.13; . . ) . )
128 1.30: AHO7: Grupos e equipes (grupos; Robbins (2007); Nascimento (2008);
e . .~ equipes de trabalho; construcao de Chiavenato (2004); Chiavenato (2000),
1.45; 1.47, . .
2 44 equipes) apud Chiavenato (2004)
115 1.32: Robbins (2007); Nascimento (2008);
1' 49f 2' 4 63 AHO8: Lideranca e espirito critico Chiavenato (2004); Ulrich (1997), apud
" %7 (condugao da mudanca) Chiavenato (2004); Souza, Oliveira ¢
3.5 .
Jino (2007)
1.17; 1.18; AHO09: Conflito, estresse e negociagdo Robbins (2007); Nascimento (2008);




1.19; 1.34; (criagdo de espagos de transicao; Chiavenato (2004); Kotter e
1.35; 1.50; reunides de confrontagdo) Schlesinger (1979), apud Robbins
1.51; 1.52; (2008); Lima (2007); Chiavenato
2.04; 2.14; (2000), apud Chiavenato (2004)
2.45
AH10: Comunicacao (feita em cada Robbins (2007); Nascimento (2008);
1.14; 1.31; estagio da resisténcia; educagdo; criagdo Chiavenato (2004); Kotter e
1.48;2.1; de alianga administrativa; comunicagdo Schlesinger (1979), apud Robbins
2.8;2.18; da visdo a todos os envolvidos; (2007); Lima (2007); Kotter (1996),
2.20; 2.42; treinamento e sensibilidade; boa relagdo apud Robbins (2007); Chiavenato
3.18 entre instituicdo implementadora e (2000), apud Chiavenato (2004); Rocha
empresa) et. Al. (2006)
2526 AHI11: Influéncia e coerc¢io Kotter e Schlesinger (1979), apud
T (manipulacdo e cooptacdo) Robbins (2008)
AHI12: Instauracao de crise e énfase
nosAbepeficmsN(cria(;éo de um senso de Lima (2007); Kotter (1996), apud
2.7;2.13; urgéncia; criagdo de uma necessidade . ) .
2.17;2.47; comum; diminui¢ao da resisténcia Ro‘pbms (2007); U.lrlch (1997?’ apud
R Chiavenato (2004); Souza, Oliveira e
3.6;3.10 contra a visibilidade do processo; . )
. .. . Jino (2007); Rocha et. Al. (2006)
entendimento dos potenciais beneficios
dos processos)
AH13: Adaptacio e planejamento
para a mudancga (desenvolvimento de  Lima (2007); Kotter (1996), apud
2.11; 2.19; uma visdao de mudanga; Robbins (2007); Lewin (1951), apud
2.25;2.28; descongelamento do status quo; Robbins (2007); Mitchell (1982), apud
2.29; 2.32; reconhecimento do problema; Chiavenato (2004); Chiavenato (2004);
2.33;2.37; identificagdo das causas: esquemas de  Stoner, Freeman e Gilbert Jr. (1995),
2.38; 2.41; diagndstico; analise; processos de apud Chiavenato (2004); Chiavenato
2.43; 2.48; solucdo de problemas; processos de (2000), apud Chiavenato (2004); Ulrich
3.17 renovac¢do; pesquisa-agdo; consultoria  (1997), apud Chiavenato (2004); Rocha
de processo; modelagem de uma visdo  et. Al. (2006)
do futuro; estratégia de implementagio)
AH14: Manuten¢iao da mudanca e
geracio de vitorias (revisao dos
2.15;2.22; marcos (milestones) com frequéncia; Lima (2007); Kotter (1996), apud
2.23;2.26; consolidagdo, reavalia¢do e criagdo de ~ Robbins (2007); Lewin (1951), apud
2.30; 2.31; ajustes necessarios; movimento para Robbins (2007); Mitchell (1982), apud
2.35;2.36; uma nova condigdo; implementacdo da  Chiavenato (2004); Chiavenato (2004);
2.51; 2.52; mudanga; avaliacdo da mudanca; acdo;  Ulrich (1997), apud Chiavenato (2004);
3.11 monitoragdo do progresso; manutengdo Rocha et. Al. (2006)
da mudanga; acompanhamento dos
processos implantados)
AHI15: Recongelamento da mudanga . ]
2.24;2.27 (para torna-la ;g)ermanente; projecao da Kotter (1996), apud Robbins (2008);

mudanga)

Lewin (1951), apud Robbins (2007)




APENDICE E — Ferramenta de Coleta de Dados

Prezado(a),

Gostaria de convida-lo(a) a participar de uma pesquisa cuja finalidade ¢ estudar
0 aspecto humano, a partir da gestdo da mudanca organizacional, no contexto de
melhoria de processos de software.

Esta pesquisa visa coletar dados para um artigo cientifico do curso de Pos-
Graduagdo Lato Sensu em Qualidade de Software da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — Unisinos.

Para responder as questdes € necessario que vocé ja tenha passado por uma
experiéncia direta ou indiretamente na area de melhoria de processos de software.

Link da pesquisa:

https://docs.google.com/forms/d/1 1MnK65qGgHIMY OOjfzapTpEEZeicl26Jbg
K3mrMug3E/viewform?usp=send form

Sua participacdo ¢ muito importante!

Agradeco desde ja,
Diany Paula Liperte Cardoso,

dianypaul@gmail.com

Aluna do curso de especializacdo a distdncia em Qualidade de Software

Josiane Brietzke Porto

Professora do curso de especializagdo a distancia em Qualidade de Software

Quadro 8. Introdugao ao Questionario

Estudo Do Aspecto Humano Na Melhoria De Processos De Software, A Partir Da Gestao
Da Mudanca Organizacional

Esta pesquisa tem por objetivo identificar quais os aspectos humanos abordados pela
Gestdo de Mudanga Organizacional devem ser levados em conta para garantir o sucesso na
Melhoria de Processos de Software, a partir da percepc¢do de profissionais dessa area (para
responder as questdes ¢ necessario que o profissional ja tenha passado por uma experiéncia
direta ou indireta na area de Melhoria de Processos de Software).

De acordo com sua experiéncia, analise a relagdo de aspectos abaixo e avalie o nivel de
importancia de cada um para facilitar a aceitagdo de mudancas ocasionadas pela implantagdo
de melhorias de processos de software, conforme a seguinte escala:

1 — Nao ¢ importante;




2 — Pouco importante;
3 — Indiferente;
4 — Importante;
5 — Muito importante;

SCO — Sem condig¢des de opinar.

Quadro 9. Questionario

E necessario que a organizacao:

SCO

AHO1: Treine e qualifique seus colaboradores, permitindo que
eles aprendam sobre essas mudangas.

AHO02: Trabalhe ¢ apresente de forma clara seus valores e
cultura organizacional para seus colaboradores, alinhando-os
ao0s objetivos organizacionais.

AHO03: Compreenda as atitudes dos seus colaboradores e
motive-os, garantindo que todos fiquem satisfeitos com o
trabalho e entendam o porqué dessas mudangas.

AHO04: Compreenda a personalidade e as emogdes de cada
colaborador, trabalhando-os de forma a melhorar a
comunicagdo e, consequentemente, o melhor entendimento
dessas mudangas.

AHO5: Controle as pressdes e estimulos que possam afetar a
percep¢do de seus colaboradores, garantindo a qualidade da
tomada de decisdes (individuais e grupais).

AHO06: Incentive a disponibilidade, participacado, visibilidade e
responsabilidade dos colaboradores (também de outras areas),
utilize ferramentas para interligar essas mudangas na estrutura
da organiza¢do e mantenha essa estrutura maleavel.

AHO07: Entenda as diferencas e influéncias que os grupos e as
equipes t€m, aumentando a interatividade e, consequentemente,
a confianga entre seus membros ¢ o desenvolvimento das
relagdes interpessoais.

AHO08: Disponha de boas liderangas (que influenciem e guiem
os envolvidos) e de colaboradores com espirito critico (para
que essas melhorias sejam bem discutidas, decididas e
implantadas).

AHO09: Saiba negociar com seus colaboradores e a separar
conflitos e estresses positivos (que fazem parte do processo de
mudanca) dos negativos (que devem ser eliminados ou
amenizados).

AH10: Promova a comunicagao, ja que esta ¢ fundamental para
a satisfacdo, motivagdo, clareza no desempenho das tarefas,
produtividade, alian¢a administrativa e boa relagdo entre todos.

AH11: Utilize-se de influéncia sutil ou coercdo em seus
colaboradores (mas tendo cuidado com este Ultimo por poder
afetar negativamente a imagem da organizacdo perante eles).




AH12: Estabeleca um senso de urgéncia para gerar um motivo
pelo qual essas mudangas sejam necessarias, demonstrando que
o futuro da organizacdo pode ser comprometido caso elas nao
sejam feitas e apresentando os beneficios que estas trardo.

AH13: Faga os diagnosticos, trace as estratégias e adapte
(aproveitando formas e padrdes ja existentes) antes de
implantar essas mudangas.

AH14: Revise essas mudangas para identificar problemas
(ajustando-os mais rapidamente), demonstre atengdo e
reconhecimento para que colaboradores também as reconhegam
e tenham motivagdo a continua-las e disponibilize tempo e
recursos  financeiros ~ para  acompanhamento  dessa
implementacao.

AH15: Recongele as mudangas que forem sendo
implementadas, substituindo as forcas temporarias por forgas
permanentes (por exemplo, tornar o aumento de salario
permanente para que os colaboradores continuem suas novas
atividades).

Quadro 10. Informag6es do Participante extraidas’do artigo Endomarketing na Melhoria
de Processos de Software (ARAUJO e PORTO, 2013)

2. Informacdes do Participante

2.1 Faixa etaria: 18 a 24 anos /25 a 31 anos / 32 a 38 anos / Mais de 38 anos (aceita apenas
uma op¢do)

2.2 Estado de residéncia: <Listagem de todos os Estados para sele¢do> (aceita apenas uma
opg¢do)

2.3 Nivel de formagdo académica: Graduacdo / Especializagdo / Mestrado / Doutorado
(aceita apenas uma op¢do)

2.4 Porte médio das empresas onde possui experiéncia: Micro empresa — até 9 empregados /
Pequena empresa — de 10 a 49 empregados / Média empresa — de 50 a 99 empregados /
Grande empresa — mais de 100 empregados (aceita mais de uma op¢do)

2.5 Natureza das empresas onde possui experiéncia: Privada / Publica (aceita mais de uma
0p¢ao)

2.6 Tempo de atuacdo na area de desenvolvimento de software: Até 3 anos / Entre 4 e 7 anos /
Entre 8 e 10 anos / Mais de 10 anos (aceita apenas uma opgdo)

2.7 Atuagdo na industria de software: Desenvolvedor de software / Analista de Sistemas /
Analista de Negocios / Analista de Testes / Gerente de Projetos / Membro da equipe de
qualidade / Outro: <campo para informar o Qutro> (aceita mais de uma opgado)

2.8 Atuacdo na universidade: Professor / Pesquisador / Consultor / Aluno de Graduagdo /
Aluno de Mestrado / Aluno de Doutorado / Outro: <campo para informar o Outro> (aceita
mais de uma op¢do)

2.9 Tempo de atuacdo na area de melhoria de processos de software: Até 3 anos / Entre 4 e 7
anos / Entre 8 e 10 anos / Mais de 10 anos (aceita apenas uma opgdo)

2.10 Quantidade de projetos ou iniciativas de melhoria em que ja esteve (ou estd) envolvido:
Até 3 projetos / Entre 4 e 7 projetos / Entre 8 e 10 projetos / Mais de 10 projetos (aceita




apenas uma opg¢ao)

2.11 Atuacdo em projetos ou iniciativas em melhoria de processos de software: Consultor /
Membro da equipe de desenvolvimento de software / Patrocinador / Membro da equipe de
qualidade ou de melhoria de processos de software / Outro: <campo para informar o Outro>
(aceita mais de uma opg¢ao)

2.12 E-mail para contato (caso deseje receber os resultados consolidados): <campo para
informar o e-mail>




