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Resumo

UMA PESQUISA SOBRE A INFLUENCIA DOS ASPECTOS HUMANOS EM PROGRAMAS DE
MELHORIA DE PROCESSO DE SOFTWARE

Orientadores: Tayana Uchda Conte

Dalton Chaves Vilela Junior

Diversos fatores podem influenciar o sucesso de um programa de Melhoria de
Processo de Software (MPS). Os resultados de pesquisas anteriores mostram que varios
desses fatores sd@o de natureza humana e social. Por esta razdo, é importante analisar 0s
aspectos humanos envolvidos a fim de obter uma maior compreenséo da influéncia destes
em um programa MPS. Esta dissertagdo apresenta uma pesquisa sobre a influéncia dos
aspectos humanos em Programas de MPS. Neste trabalho sdo analisados os principais
resultados de uma pesquisa qualitativa conduzida em trés diferentes fases para analisar
quais fatores tiveram maior influéncia do ponto de vista dos colaboradores das
organizacoes. O objetivo final é aprofundar a compreensdo dos aspectos humanos que
podem influenciar um programa de MPS com a finalidade de auxiliar no sucesso de futuros

programas de melhoria.

Palavras-chave: Melhoria de Processo de Software, Qualidade de Software, Analise

Qualitativa, Grounded Theory
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Abstract

A RESEARCH ABOUT THE INFLUENCE OF HUMAN ASPECTS IN SOFTWARE PROCESS
IMPROVEMENT PROGRAMS

Advisors: Tayana Uchda Conte

Dalton Chaves Vilela Jinior

Several factors can influence the success of Software Process Improvement (SPI)
programs. Results from previous research have shown that human and social aspects
influence these programs in different ways. For this reason, it is important to analyze the
human aspects involved on SPI programs to gain a better understanding about their
influence on such programs. This thesis presents a research about human aspects influences
in software process improvement. In this work, we analyze the major findings of a
qualitative research conducted in three different phases to analyze which factors were most
influential from view-point of the professionals working in the organizations. Our ultimate
goal is to deepen the understanding about how human aspects can influence a SPI program

in order to help in the success of future SPl implementation.

Keywords: Software Process Improvement, Software Quality, Qualitative Analysis, Grounded

Theory
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Capitulo 1 - Introducéo

Este capitulo apresenta os principais aspectos que justificam a realizacao deste
trabalho, assim como o0s objetivos desta pesquisa e a organizagdo desta

dissertagéo.

1.1. Contexto

Um processo de software é definido como um conjunto de tarefas de engenharia de
software necessarias para transformar os requisitos de usuario em software: atividades
programadas, recursos, artefatos, modelo de ciclo de vida e procedimentos (Humphrey,
2000). A definicdo de um processo de software é importante, pois auxilia na organizacéo da
do desenvolvimento de software pelas organizagoes.

As organizagdes desenvolvedoras de software estdo procurando melhorar seus
processos, visando a diminui¢do de retrabalho e manutencéo de um alto nivel de qualidade
em seus produtos desenvolvidos ou em desenvolvimento (Rocha et al., 2005b). Uma maneira
de guiar o aprimoramento dos processos de software ou criar novos processos é atraves da
execucéo de iniciativas de Melhoria de Processo de Software (MPS).

Iniciativas de MPS sdo auxiliadas por modelos de maturidade adotados pela industria
que partem da premissa de que a melhoria na qualidade dos processos de software é um
veiculo para aprimorar a qualidade dos produtos por eles gerados e mantidos (Osterweil,
1987). Entre os principais modelos de maturidade existem o Capability Maturity Model
Integration — CMMI (SEl, 2006) e o programa de Melhoria de Processo de Software Brasileiro
- MPS.BR (SOFTEX, 2009).

O modelo de maturidade CMMI fornece as organizacdes os elementos essenciais de
processos eficazes que melhoram o seu desempenho (Montoni, 2010). O modelo é
constituido de &reas de processo que descrevem como deve ser tratada cada parte do
processo de desenvolvimento, como por exemplo: planejamento do projeto e garantia da

qualidade de processo e do produto (SEl, 2006).
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Visando atender & realidade das empresas brasileiras foi criado o programa MPS.BR
que possui como meta definir e aprimorar um modelo de melhoria e avaliagédo de processo
de software, com o objetivo de atender preferencialmente as micro, pequenas e medias
empresas, de forma a suprir suas necessidades de negdcio e ser reconhecido nacional e
internacionalmente como um modelo aplicavel & industria de software (SOFTEX, 2009). O
MPS.BR é compativel com o CMMI, possuindo niveis menores de modo que as pequenas
empresas possam implementar a melhoria de processos de forma mais gradual que o CMMI,
além dos custos associados a implementagéo serem menores.

Estes modelos sdo fundamentados na triade processo-tecnologia-pessoas (Sandhof,
2004). Para apoiar o elemento processo, tém-se os modelos de referéncia bem definidos que
sdo largamente adotados pela industria e estudos que mostram a satisfagao das organizacdes
em aplicar os modelos em seus processos (Travassos e Kalinowski, 2010). O componente de
tecnologia é apoiado por ferramentas de ambientes de desenvolvimento de software, tais
como a estacdo TABA (Rocha et al., 2005a) e o WebApsee (Covre et al., 2008), além de
estudos mostrando a aplicagdo dessas ferramentas como apoio a melhoria de processo de
software (Sales et al., 2010). Em relagdo ao elemento pessoas, 0 nimero de pesquisas ainda
estd aquém do esperado (Montoni, 2010), assim é necessaria uma melhor compreensdo da
influéncia do elemento humano nos programas de MPS. Algumas pesquisas ressaltam que
falhas em programas de MPS sdo de natureza humana e social, embora a area de engenharia
de software seja vista como sendo de natureza técnica (Sharp e Robinson, 2005). Deste
modo, faz-se necessario realizar investigacdes mais aprofundadas sobre a influéncia do

elemento humano em programa de MPS.
1.2. Definicdo do Problema

Apesar da &area de Engenharia de Software ser vista como predominantemente de
natureza técnica, é preciso notar que esta area, incluindo programas de melhoria, nédo
depende somente de fatores técnicos. Ha diversos fatores sociais que sdo relevantes, pois
todo processo de software envolve pessoas e a interagdo entre humanos (Santana, 2007).
Ferreira e Silva (2008) destacam a falta de envolvimento e comprometimento dos envolvidos
como motivos de insucesso em programas de melhoria de processo.

Questdes relacionadas a motivacdo em programas de MPS séo verificadas por Baddoo
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e Hall (2002) que destacam a importancia de buscar a motivagdo dos colaboradores para o
sucesso do programa de melhoria. Em um segundo estudo, Baddoo e Hall (2003) relatam que
experiéncias negativas anteriores ao programa de MPS e resisténcia organizacional
relacionada as mudangas na forma de trabalhar j& estabelecida, tem como consequiéncia a
baixa motivagdo dos colaboradores com o programa de melhoria que esta sendo executado.

Levar em consideragéo o ponto de vista dos colaboradores das organizagdes contribui
de forma significativa para a andlise da conducdo do programa de melhoria. Montoni e
Rocha (2010) corroboram afirmando que a reagdo das pessoas que irdo executar as
melhorias nos projetos e na organizagdo € um aspecto critico e importante para o sucesso na
conducdo do MPS.

Visto que programas de melhoria de software sdo dependentes de pessoas e suas
caracteristicas, fazem-se necessarias pesquisas que apresentem como 0s aspectos humanos
podem influenciar um programa de MPS. Deste modo a questdo de pesquisa que norteia
esta dissertacdo de mestrado é: Qual a influéncia dos aspectos humanos em um programa de
melhoria de processo de software do ponto de vista dos colaboradores das organizacées que
implantaram o nivel G do MPS.BR?

Espera-se que, ao responder esta questdo, seja possivel aumentar a probabilidade de
sucesso em programas de MPS e aumentar o “corpo de conhecimento” em fatores que
influenciam estes programas, isto €, aumentar o conjunto de informacdes da area a respeito

dos aspectos que influenciam programas de MPS.

1.3. Justificativa

Os estudos sobre fatores de influéncia procuram, a partir dos resultados, maximizar
0s casos de sucesso em programas de MPS (Montoni et al., 2008). Segundo Ferreira e Silva
(2008), séo escassas as pesquisas que tem como foco compreender como 0s aspectos sociais
estdo relacionados com o0s processos de software. Deste modo, analisar os aspectos
humanos relacionados auxilia na compreensdo das possiveis influéncias nos programas de
MPS.

Apesar dos aspectos técnicos serem necessarios para um bom desempenho de
atividades de qualquer setor, eles ndo sdo suficientes para garantir o sucesso das atividades

(Robbins, 2005), uma vez que a Engenharia de Software € muito mais uma atividade social
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com préaticas técnicas do que uma atividade técnica com fatores sociais (Sharp e Robinson,
2005). Desta forma, considerar os aspectos humanos, compreendé-los e gerencia-los, pode
ser um diferencial para o sucesso das atividades.

Para auxiliar no direcionamento de adocéo de programas de melhoria de software, €
de grande relevancia o desenvolvimento de pesquisas que possibilitem identificar e
compreender, em detalhes, os diversos fatores que influenciam diretamente iniciativas de
melhoria de processo de software e da relagdo dos colaboradores com esses fatores, pois
todo o processo de desenvolvimento é dependente do comprometimento humano (Seaman,
2008).

Questdes referentes ao comportamento dos colaboradores de uma organiza¢do séo
determinadas por diversos aspectos humanos e/ou aspectos da interacdo entre esses
colaboradores. Robbins (2005) afirma que é possivel, através de estudos especificos, criar
uma certa previsibilidade do comportamento destes colaboradores que pode ser util para
auxiliar no melhor desempenho das atividades realizadas pelos mesmos.

A compreensédo dos aspectos humanos pode auxiliar as futuras implementagdes de
programas de MPS, de modo a minimizar possiveis influéncias negativas que podem levar ao
atraso ou fracasso de um programa de MPS. As questfes relacionadas as pessoas, como
habilidades, motivagdo e tempo para se dedicar as atividades sdo importantes para um
programa de MPS (Kaltio e Kinnula, 2000) e representam uma fonte de oportunidade para
melhorar a qualidade do software e do processo de desenvolvimento (Boehm, 1988).

Capturar e entender o comportamento humano sdo atividades complexas, que
exigem técnicas especificas. Uma forma de realizar estas atividades é conduzir pesquisas de
carater qualitativo (Schots, 2010). Pesquisas qualitativas permitem uma compreensdo mais
abrangente de todo o fendmeno em estudo e necessério para analisar questdes complexas
da Engenharia de Software (Seaman, 1999). O processo de uma pesquisa qualitativa consiste
em realizar analises dos dados visuais e textuais a fim de atribuir significados aos dados
coletados.

Pesquisas recentes mostram a importancia de estudos qualitativos para investigar os
diversos fatores que podem influenciar programas de MPS (Coleman e O'Connor, 2008;
Fernandes e Oliveira, 2010; Montoni e Rocha, 2010). Além da possibilidade de responder
questdes que envolvem varidveis dificeis de quantificar e auxiliar a responder o porqué de

questdes ja abordadas nas pesquisas quantitativas, os métodos qualitativos possuem a
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vantagem de obrigar o pesquisador a se aprofundar na complexidade do problema ao invés
de abstrai-lo. Desta forma, € possivel ter resultados mais ricos e informativos (Seaman,
2008).

O programa de MPS abordado nesta pesquisa corresponde ao primeiro programa de
MPS avaliado no modelo de maturidade do MPS.BR que foi executado no Estado do
Amazonas, onde trés empresas conseguiram alcancgar o nivel G do MPS.BR. Neste nivel sdo
avaliados os processos de geréncia de requisitos e geréncia de projetos. Por ser o nivel inicial,
as melhorias executadas costumam alterar significantemente a maneira de trabalhar dos
colaboradores envolvidos. A analise dos aspectos humanos envolvidos na condugdo deste
programa de MPS contribui para o entendimento mais aprofundado das influéncias que

houve neste programa e busca auxiliar futuras implementacdes de programas de MPS.

1.4. Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é: compreender de que maneira os aspectos humanos
influenciam um programa de melhoria de processo de software, do ponto de vista dos
colaboradores membros da organizagdo. Com o proposito de criar um corpo de
conhecimento sobre os aspectos humanos que influenciam programas de MPS.

Para um melhor direcionamento, o objetivo desta pesquisa esta descrito segundo o

paradigma Goal-Question-Metric — GQM (Basili e Rombach, 1988) apresentado na Tabela 1.1.

Tabela 1.1 — Objetivo da pesquisa baseado no paradigma GQM

Analisar Programa de Melhoria de Processo de Software

Com o propésito de Caracterizar

Em relagdo a Influéncia dos aspectos humanos
Do ponto de vista Colaboradores membros de organizag6es
No contexto de Empresas do Estado do Amazonas que implementaram o MPS.BR

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:
e Identificar proposi¢des fundamentadas em dados qualitativos sobre os aspectos

humanos que influenciam um programa de MPS;
e Desenvolver um guia de melhores préaticas em iniciativas de MPS e identificar praticas

ndo aplicaveis a fim de diminuir o esforco na implantacéo de programas de melhoria;
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e Aprimorar a base de conhecimento sobre a realizacdo de estudos experimentais em

Engenharia de Software, especialmente estudos qualitativos.

1.5. Organizagédo do Texto

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. Além deste capitulo de introducéo

que apresenta a justificativa e objetivo desta pesquisa, esta dissertacdo esti organizada da

seguinte forma:

Capitulo 2 — Melhoria de Processo de Software e Aspectos Humanos: Além
de descrever o programa MPS.BR, este capitulo apresenta diversas pesquisas
sobre a identificagdo de fatores de influéncia em programas de melhoria,
tanto quantitativa e qualitativamente. Por fim, sdo apresentados os Aspectos
Humanos considerados nesta pesquisa;

Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa: Apresenta a maneira que esta
pesquisa foi conduzida, além de especificar 0 método de coleta e anélise
utilizado nesta presente pesquisa;

Capitulo 4 — Conducéo da Pesquisa Qualitativa: Descreve toda conducdo da
pesquisa: planejamento, suas fases de coleta e analise e, por fim, seus
resultados;

Capitulo 5 — Gerenciando a Influéncia dos Aspectos Humanos em Programas
de MPS: apresenta as conclusdes das andlises feitas a partir da pesquisa
qualitativa em forma de proposi¢des para serem aplicadas em proximos
programas de MPS, além de realizar uma compara¢do dos achados da
pesquisa qualitativa com outros trabalhos descritos na Literatura;

Capitulo 6 — Consideracdes Finais da Pesquisa e Perspectivas Futuras:
descreve as conclusdes deste trabalho e perspectivas futuras que podem ser

conduzidas como continuacdo desta pesquisa.



Capitulo 2 - Melhoria de Processo de Software e Aspectos

Humanos

Neste capitulo é apresentado o modelo de maturidade utilizado na
implementagéo das melhorias em processo de software pelas organizaces
analisadas. Também s&o apresentadas outras pesquisas sobre identificacdo de
influéncias em programas de melhoria e, por fim, os aspectos humanos

considerados neste trabalho.

2.1. Introducéo

Programas de Melhoria de Processo de Software sdo executados visando contribuir
para a melhoria dos processos executados pela organizagdo e aumentar a qualidade dos
produtos de trabalho (Rocha et al., 2005b). Para auxiliar a implementagdo de programas de
MPS existem modelos de referéncia utilizados pela inddstria.

O modelo MPS.BR define um conjunto de préticas que devem ser executadas nos
processos de software para que se possa alcangar um determinado nivel de maturidade. Na
definicdo deste modelo existem estagios de maturidade, nos quais as organizagbes podem
ser classificadas de acordo com a aderéncia as préticas definidas em cada nivel (SOFTEX,
2009).

Este capitulo est4 estruturado da seguinte forma: a Se¢do 2.2 apresenta o Programa
MPS.BR, que foi utilizado pelas organiza¢des analisadas nesta presente pesquisa; a Secéo 2.3
discute sobre pesquisas em Engenharia de Software relacionada a fatores de Influéncia em
programas de melhoria de processo de software; a Secdo 2.4 apresenta 0s aspectos
humanos considerados nesta presente pesquisa; por fim, a Secdo 2.5 descreve as

consideracdes finais deste capitulo.

2.2. OPrograma MPS.BR

O MPS.BR é um programa voltado para Melhoria do Processo de Software Brasileiro.

Sua meta é definir e aprimorar um modelo de melhoria e avaliagdo de processo de software,
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visando preferencialmente as micro, pequenas e médias empresas, de forma a atender as
suas necessidades de negdcio e ser reconhecido nacional e internacionalmente como um
modelo aplicivel a industria de software (SOFTEX, 2009).

O modelo MPS pode ser dividido em trés componentes (SOFTEX, 2009):

e O Modelo de Referéncia (MR-MPS) contém as definicbes dos niveis de
maturidade, dos processos (com seus propdsitos e resultados esperados) e
atributos do processo;

e O Método de Avaliagdo (MA-MPS) descreve o método de avaliagdo em
conformidade com o solicitado pelo MR-MPS;

e O Modelo de Negocio (MN-MPS) apresenta as regras de negdcio para a
implementacdo do MR-MPS, as regras de negdcio para avaliacdo segundo o
MA-MPS, regras para organizagdo do grupo de empresas, certificacdo de
consultores de aquisi¢do e programas anuais de treinamento do MPS.BR.

Os niveis de maturidade definidos no MR-MPS séo conjuntos de caracteristicas que
determinam a evolugdo do processo tornando-se patamares de melhoria dos processos de
uma organizagdo. Cada nivel contém um perfil de processos que indica onde a organizagao
deve colocar o esforco de melhoria. O modelo de referéncia define sete niveis de
maturidade. A Figura 2.1 apresenta os niveis do MPS.BR e 0s processos que sd0 necessarios
executar para alcancar cada nivel. Os niveis sdo ordenados de G até A, ou seja, o nivel G é o
primeiro estagio de maturidade e o nivel A corresponde a alta maturidade. O alcance de um
determinado nivel se da quando sdo atendidos todos os propdsitos e todos os resultados
esperados dos respectivos processos e 0s resultados esperados dos atributos de processo
estabelecidos para aquele nivel.

De acordo com SOFTEX (2009, p. 16):

A divisdo em sete estagios tem o objetivo de possibilitar uma implementacdo e
avaliacdo adequada as micros, pequenas e médias empresas. A possibilidade de se
realizar avaliagdes considerando mais niveis também permite uma visibilidade dos

resultados de melhoria de processos em prazos mais curtos.



H

Em Otimizagao | (sem processo especifico)

Gerenciado

Quantitativamente Geréncia de Projetos - GPR (evolugao)

. Geréncia de Decisoes - GDE
Definido |  Desenvolvimento para Reutilizacio - DRU
Geréncia de Riscos - GRI

Desenvolvimento de Requisitos - DRE
Larg[;len;?dh: Projeto e Construgao do Produto - PCP
Integracao do Produto - ITP
,,,,,,,,,,,, Verificagdo - VER / Validagdo - VAL

- Avaliagdo e Melhoria do Processo Organizacional - AMP
Parcialmente

S E=H =

r Definicdo do Processo Organizacional - DFP
Definido | Geréncia de Reutilizagdo - GRU
Geréncia de Recursos Humanos - GRH
Geréncia de Projetos - GPR (evolugao)

| _J Medicdo - MED / Geréncia de Configuragdo - GCO
Gerenciado

Aquisicdo - AQU / Garantia da Qualidade - GQA
Geréncia de Portfdlio de Projetos - GPP

Parcialmente | Geréncia de Requisitos - GRE
Gerenciado | Geréncia de Projetos - GPR

Figura 2.1 — Niveis do MPS.BR e seus processos adaptado de SOFTEX (2009).

A Tabela 2.1 apresenta a quantidade de avaliagbes realizadas até o momento que
seguem o MPS.BR. Em relacdo ao numero de avalia¢des utilizando o MA-MPS, observa-se
que a maioria das avaliagbes de organizacBes brasileiras estd concentrada nas regides

Sudeste e Sul, enquanto no Norte do Pais tém-se apenas seis avaliacbes publicadas.

Tabela 2.1 — Cenério Nacional de Avaliagcbes MPS.BR (dados de Julho/2011) (SOFTEX,

2011)

Redw | A | B C | D | E | F | o | un
co 2 0 1 0 0 6 19 28
NE 2 0 1 0 2 11 31 47
NO 0 0 0 0 0 1 5 6
SE 3 0 9 2 7 53 83 157
sU 0 0 1 0 0 11 39 51

(m) 7 0 12 2 9 82 | 177 289

As empresas avaliadas na regido Norte estdo situadas nos Estados do Amazonas e
Paré. As trés primeiras organizacGes do Amazonas foram avaliadas no nivel G no ano de 2010.
Para a avaliacdo do Nivel G do MPS.BR é necessario implementar o processo de Geréncia de

Projetos (que corresponde ao estabelecimento e manutencdo dos planos que definem os
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projetos, além de prover informacfes sobre o andamento dos projetos) e o processo de
Geréncia de Requisitos (processo responsdvel por gerenciar 0s requisitos e identificar
inconsisténcias entre os requisitos e produtos de trabalho).

Estas avaliacOes s@o importantes para o fortalecimento da area de desenvolvimento
de software na Regido, além de trazer visibilidade e confiabilidade dos produtos locais no
mercado nacional e internacional.

Com o proposito de auxiliar no sucesso das atividades de um programa de MPS e
assim contribuir para o aumento do nimero de organizacdes avaliadas, principalmente na
Regido Norte, é preciso realizar pesquisas em organizacbes que executaram este tipo de
programa. Estas pesquisas precisam levar em consideragédo fatores que podem influenciar a
implementacéo efetiva e institucionalizagdo do MPS, ou seja, identificar meios que facam
com que as préticas adquiridas durante a implementacdo do MPS se tornem constantes no
dia-a-dia da organizagéo.

Outras pesquisas em Engenharia de Software voltadas para a identificagédo e

compreensdo de fatores de influéncia em programas de MPS sdo apresentadas a seguir.
2.3. ldentificacao de Influéncias em Programas de MPS

Pesquisas envolvendo questdes que influenciam iniciativas de MPS, bem como suas
interacdes, causas, efeitos e formas de tratamento vém sendo desenvolvidas nos ultimos
anos. Segundo Montoni e Rocha (2010), essas questdes sdo comumente denominadas de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), pois sdo pontos importantes nos quais as organizacdes
devem levar em consideracdo para obter sucesso no programa de MPS.

Atualmente, a identificacdo de FCS e suas causas vém sendo usado como estratégia
para buscar garantir o sucesso nos programas de melhoria de processo de software. Rocha et
al. (2005b) apresentam um survey em relacéo as dificuldades e fatores de sucesso associados
a programas de MPS que utilizaram como base os modelos CMMI e MR-MPS. Os
participantes deste survey eram engenheiros de software que trabalhavam com
implementacédo de programas de MPS.

Entre as dificuldades encontradas destacam-se as competéncias das equipes das
empresas, principalmente questdes relacionadas & Engenharia de Software, pois foi

necessario ensinar procedimentos de apoio ao processo de desenvolvimento (como
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descrigbes de casos de uso, diagrama de classes e especificacdo de requisitos). A segunda
maior dificuldade destacada foi relacionada & mudanca da cultura organizacional
principalmente nas atividades tradicionais realizadas de forma ad-hoc. A Figura 2.2 apresenta
as categorias de achados em dois modelos de negdcio: por grupo de empresas e especifico

para cada empresa.

Expectativas divergentes da realidade [ 1 ]0
Competéncias da equipe da li
Envolvimento da equipe daempresa

Treinamanto

EIER
[1]7]
Relagio entre leempresa [ 1 1]
2 ]

Apoio ferramental 83—

Entendiments dos polenciais beneficios dos processos L] [ E) |

Motivagao 5 [ 5 |

Recursos financeiros 5 [ 5 |

Disponibilidade de recursos humanaos da emprasa [ [ 5 |

Acompanhamento dos processos implantados rd | 5 |

Estrutura da emprasa [ [ [ |

Compromatiments [ [ T |

Estratégia de Implementagéo 12 | 3 |

Cultura organizacional 11 [ 10 |

Competéncias da equipe daempresa 11 [ 12

Quantidade de Achados

O Quantidade de Achados no Modelo de Negécio Cooperado em grupo de empresa (pacoie)
O Cuantidade de Achados no Modelo de Negdcio Especifico para cada empresa (personalizado)

Figura 2.2 — Quantidade de achados relacionados as dificuldades na implantagéo de
processos de software utilizando o MR-MPS e o CMMI (Rocha et al., 2005b).

Ainda no estudo apresentado por Rocha et al. (2005b) verificou-se os fatores de
sucesso relacionados a MPS. Pode-se destacar 0 comprometimento e a motivagdo tanto dos
colaboradores quanto da alta geréncia com o programa de melhoria. A motivacdo dos
colaborares em realizar as atividades do MPS ocorreu devido a diversos fatores, como:
certificagdo/avaliagdo oficial, pressdo de clientes, necessidade de concorréncia com o
mercado, aprender e melhorar a execucdo de atividades. Outro fator de sucesso a ser

7

destacado € a disponibilidade de tempo para acompanhamento pela equipe
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implementadora, principalmente nos projetos pilotos e a presenca fisica desta equipe de
implementagdo na organiza¢do desenvolvedora. A Figura 2.3 apresenta os principais achados

relacionados aos fatores de sucesso.

Relagao entre lle emprasa lel
Ratorno do investimento -E
Alinhamento dos processos com as esiratégias de negoécio da empresa -E
Competéncias da equipe daempresa -
Compeiéncias da equipe da ll -E
Recursos disponivweis naempresa -Ilil
Acompanhamento dos processos implantados -Ilil
Trainamento _ i | 9 |
Esfraiégia de implementagao 8 | 8 |
Apoio ferramental da Estacio Taba [] | 10 |
Motivagao 7 | 10 |
Comprometimenio da empresa 13 | 16

Guantidade de Achados

O Quanfidade de Achados no Modelo de Negdcio Cooperado em grupe de empresa (pacoie)

O Quantidade de Achados no Modelo de Negdcio Especifico para cada emprasa (personalizado)

Figura 2.3 — Quantidade de achados relacionados aos fatores de sucesso na implantagéo de
processos de software utilizando o MR-MPS e o CMMI (Rocha et al., 2005b).

Alguns fatores também sdo identificados em Dyba (2000), destacando-se: (1)
orientagdo para os negdcios; (2) envolvimento dos lideres; (3) participacdo dos empregados;
(4) preocupacdo com medicdo; (5) uso de conhecimento existente e (6) exploracdo de novos
conhecimentos. Esses fatores sdo questdes chave para o sucesso de um programa de MPS.
Estes resultados foram verificados a partir de um estudo quantitativo, onde foi aplicado um
questionério contendo questdes a respeito de fatores associados a implementacdo de MPS
com a finalidade de criar um instrumento de medi¢do dos FCS. Neste estudo participaram
120 gerentes de software e qualidade de organizagdes de Software da Noruega.

Em um segundo estudo, Dyba (2003) descreve que o tamanho da organizagdo € um

fator que pode influenciar relevantemente no sucesso da implantacdo do programa de
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melhoria, porém ndo é um fator decisivo. Foi observado que as principais diferencas entre
grandes e pequenas organizagdes estdo na participacdo dos colaboradores e grau de
aprendizagem, pois pequenas organizagdes apresentaram um grande grau de participacdo
dos colaboradores e uma maior aprendizagem da abordagem do programa de MPS devido a
pequena quantidade de pessoas envolvidas. Os dados deste estudo foram analisados
quantitativamente e foi utilizado o instrumento de medigéo definido por Dyba (2000).

A identificagdo de questdes especificas que servem de indicadores da diferenca entre
organizagdes de sucesso ou 0 insucesso em programas de melhoria séo apresentadas por
Wilson et al. (2001). Os autores criaram um framework para avaliar a implementagéo do MPS
através de um conjunto de questdes. Este framework foi aplicado em um estudo quantitativo
envolvendo sete organizagBes do Reino Unido. Os papéis selecionados para o estudo foram:
coordenadores do programa de MPS, alta-geréncia, lideres e desenvolvedores. Como
resultado deste estudo observou-se que as empresas que obtiveram sucesso em programas
de MPS possuem Otimos resultados nas escalas referentes as perspectivas do ambiente
organizacional onde foi aplicado o programa de MPS, quantidade de recursos
disponibilizados para a conducdo do MPS e pessoas confidveis como responsaveis pelo
programa de melhoria. Segundo os autores, estes resultados podem ser utilizados para
avaliar as condigdes da organizagdo ao iniciar um programa de MPS, assim como identificar
pontos relevantes que podem precisar de melhoria.

Em relacdo aos fatores motivacionais, Baddoo e Hall (2002) apresentam um estudo
quantitativo abordando a identificacdo de questdes motivacionais que podem influenciar um
programa de MPS do ponto de vista de 200 engenheiros de software de 13 organiza¢es do
Reino Unido. Entre os fatores motivacionais encontrados, destacam-se: (1) o sentimento de
dono da execucdo do processo, isto é, os colaboradores precisam se sentir responsaveis pelo
processo no qual trabalham e executam; (2) a visdo dos beneficios que o MPS traz para a
empresa apresentando as experiéncias positivas do MPS; (3) posse de recursos suficientes
para a execugdo de todo o programa de melhoria.

Posteriormente, Baddoo e Hall (2003) listaram um conjunto de fatores
desmotivadores. Foi observado que a auséncia dos fatores motivadores identificados em
Baddoo e Hall (2002) podem causar desmotivagdo nos colaboradores. Adicionalmente, os
fatores desmotivadores foram classificados em:

e Recursos relacionados ao programa de MPS - restricbes orcamentarias e
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recursos materiais para a execugao do projeto;

e Resisténcia ao programa de MPS - as experiéncias negativas que 0S
colaboradores possuiam e falta de apoio administrativo;

e Falta de evidéncias da melhoria de processos — colaboradores ndo tinham
conhecimento dos reais beneficios do programa de melhoria;

e Habilidades para a melhoria de processo de software — falta de habilidade dos
gerentes de projeto para executar as atividades da iniciativa;

e Imposicdo da melhoria de processo de software — impor o programa de
melhoria sem consulta prévia e comunicacdo inadequada.

Os autores afirmam que os resultados relacionados a fatores que motivam e
desmotivam podem auxiliar os gerentes na aplicacdo de estratégias de implementacéo de
um programa de MPS.

Seguindo a linha dos trabalhos apresentados por Baddoo e Hall (2002; 2003), foi
realizado um trabalho para a identificacdo de fatores chave que influenciaram um programa
de MPS. Rainer e Hall (2002) coletaram os dados a partir da aplicagdo de questionarios em
organizagdes do Reino Unido que foram caracterizadas de acordo com o nivel de maturidade
em processos de software.

Através dos dados analisados quantitativamente, os pesquisadores identificaram que
0s seguintes fatores exerceram a maior influéncia nas organizagdes em geral: (1) revisoes; (2)
padrdes e procedimentos; (3) treinamento e mentoring e (4) experiéncia da equipe. O estudo
permitiu observar também que outros quatro fatores foram considerados de grande impacto
na implementacdo do MPS em organiza¢des mais maduras, sdo eles: (1) lideranca interna; (2)
inspecOes dos artefatos de trabalho; (3) apoio na execugdo das atividades; (4) posse do
processo interno. Os pesquisadores descrevem que ndo hd um consenso acerca dos fatores
que influenciam um programa de MPS. Por fim o estudo organizou os fatores encontrados

quatro temas, conforme apresentado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Temas emergentes identificados por Rainer e Hall (2002)

Temas Fatores de Influéncia
— Revisdes
Processos — Padrdes e procedimentos
— Inspecédo dos artefatos de trabalho
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Temas

Fatores de Influéncia

Pessoas

— Treinamento e Mentoring

— Experiéncia da Equipe

— Apoio na execugéo das atividades
— Lideranca interna

Habilidades

— Treinamento e Mentoring
— Experiéncia da Equipe

Lideranca

— Apoio na execucdo das atividades
— Lideranca interna

A aplicacdo préatica de processo de software e a ado¢do de modelos de melhoria de

processo de software séo discutidas por Coleman e O’Connor (2008). Este estudo foi aplicado

em organizacbes de software irlandesas. Para a analise dos dados, os pesquisadores

utilizaram o método Grounded Theory — GT (Strauss e Corbin, 1998). Os resultados da analise

indicaram que os processos de software empregados na industria irlandesa sdo processos

proprietérios e, normalmente, adaptados ao contexto da empresa, ou seja, com base em um

processo definido na literatura, as organizacoes adaptam e definem os processos de acordo

com as necessidades da organizagdo. Os pesquisadores criaram um framework tedrico sobre

como 0s processos sdo adotados pelas organizagdes. As categorias que formam o framework

tedrico sdo:

Formacdo do Processo — Abordagem de criagdo/adogdo do processo a ser
adotado pela organizacdo desenvolvedora de software. Esta categoria esté
relacionada a expertise dos gerentes de projeto e fundadores das
organizagodes, estilo de gerenciamento dos gerentes, exigéncias do mercado.
Evolucéo do Processo — A evolugdo do processo ndo ocorre de maneira linear
e estd diretamente relacionada a eventos. Como a contratagdo de
competéncias para a evolugdo do processo e a “erosdo do processo” que faz
com que determinadas atividades do processo nédo sejam realmente
executadas criando o processo minimo.

Custo dos processos — Os gerentes relataram que 0S custos que essas
atividades dos modelos de MPS geram, podem criar certo tipo de resisténcia
na implementacéo de programas de MPS, pois “aumentam a documentagéo e

burocracia”. Para diminuir o nimero de documentos gerados os gerentes
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incentivam a utilizagdo de comunicacdo verbal para compartilhar informagdes
dentro da organizacéo.

A investigacdo de influéncias em programas de melhoria de organizac6es brasileiras é
abordada em Montoni e Rocha (2010), do ponto de vista dos profissionais membros das
organizagOes de consultoria. A pesquisa foi realizada em duas fases. A primeira fase foi de
carater exploratério, deste modo realizou-se uma revisdo sistematica da literatura sobre FCS
e um survey para identificar fatores criticos nas implementa¢des de programas de melhoria.
Os resultados desta fase apresentados em forma de componentes e propriedades dos fatores
criticos de sucesso relacionados com valores estatisticos relevantes. Os componentes
apresentados sao:

e Ambiente — variaveis que medem a capacidade do ambiente organizacional
para estabelecer e manter iniciativas de programa de melhoria;

e Estratégia — varidveis que medem a estratégia de implementacéo e capacidade
de conscientizagdo dos colaboradores a respeito dos beneficios do MPS;

¢ Institucionalizagdo — variaveis que medem o grau de institucionaliza¢éo das
melhorias na organizacao;

e Comprometimento - varidveis que verificam indicadores de
comprometimento dos colaboradores;

e Motivacdo e aceitacdo — variaveis que verificam o grau de aceitacdo dos
colaboradores para promover as mudancgas no programa de MPS.

Para a segunda fase da pesquisa, os pesquisadores avaliaram 0s instrumentos de
coleta de dados e realizaram novas entrevistas com profissionais membros da organizagéo de
consultoria COPPE/UFRJ. Apos a analise qualitativa utilizando o método Grounded Theory, 0s
pesquisadores identificaram trés contextos que exercem diferentes tipos de influéncia no
programa de MPS, sé@o eles (Montoni e Rocha, 2010):

e Contexto individual — envolvem questdes relacionadas aos membros da
organizacao, alta geréncia e da consultoria em MPS.

e Contexto Organizacional — questdes relacionadas as estratégias e politicas
organizacionais e o ambiente organizacional;

e Contexto Tecnoldgico — relacionado ao processo de software e recursos de

software e hardware que ap6iam o MPS.
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Os autores também identificaram comportamentos que representam as interacdes
entre os colaboradores e os diferentes contextos apresentados anteriormente. Com 0s
resultados desta pesquisa, os autores formaram um framework tedrico para auxiliar a
conducgédo de programas de MPS que explica fatores de influéncia positivos e negativos, e
também ac¢des representando a interacdo entre os envolvidos com o fenémeno da
implementacéo de melhorias. A Figura 2.4 apresenta o relacionamento dos contextos com o

comportamento estratégico na implementacdo de MPS que formam o framework teérico.

Contexto Institucional para Implementacgao de Melhorias em Processos de Software

Contexto Individual Contexto Organizacional Contexto Tecnologico
Influéncia de contexto nas agdes de Reforgo ou mudanca de contexto @ medida
atores da implementagéo de melhorias que melhorias sdo implementadas

Iniciando o projeto de | | Planejando o projeto || Implantando melhorias | |Acompanhando e controlando
consultoria em de consultoria em nos processos de a implantagao das melhorias
melhoria de processos| melhoria de processos software nos processos

Gerenciando as recursos humanos
da consultoria especializada em
melhoria de processos

Comportamento Estratégico na Implementagao de Melhorias em Processos de Software

Figura 2.4 — Componentes que formam o frameowrk tedrico desenvolvido por Montoni e
Rocha (2010).

2.4. Aspectos Humanos

Os diversos trabalhos apresentados anteriormente discorrem a respeito da
compreensdo sobre os fatores criticos de sucesso que influenciam programas de MPS.
Considerando o objetivo desta presente pesquisa, buscou-se delimitar o foco das influéncias
a serem analisadas. O principal foco deste trabalho esta nos aspectos humanos em
programas de melhoria. Desta maneira, decidiu-se buscar um referencial tedrico sobre os
aspectos humanos na literatura que auxiliasse no desenvolvimento desta pesquisa.

Devido & complexidade dos aspectos humanos, foi realizada uma revisdo dos
aspectos humanos advindos do comportamento organizacional descrito em Robbins (2005),
com o intuito de limitar e especificar 0s conceitos abordados nesta presente pesquisa. A
utilizagdo desta literatura foi motivada pelo fato dos conceitos relacionados aos aspectos
humanos estarem bem definidos e utilizados tanto nas ciéncias sociais (Siqueira, 2002)

qguanto em pesquisas da area de Engenharia de Software (Guedes, 2006; Karn e Cowling,
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2008; Barbosa et al., 2009). A Tabela 2.3 apresenta a definicdo dos aspectos humanos

segundo Robbins (2005) considerados neste trabalho.

Tabela 2.3 — Defini¢ao dos aspectos humanos adaptado de Robbins (2005).

Aspecto

Caracterizagdo do Aspecto Humano
Humano

Qualquer mudanca observdvel e relativamente permanente no
comportamento de um individuo. Logo, a mudanca no comportamento e
acOes determina se houve aprendizagem. O beneficio de uma mudanca
Aprendizagem |vai depender do ponto de vista organizacional. O aprendizado pode
ocorrer tanto pela observacdo de outros membros do ambiente
organizacional em uma determinada atividade quanto pela experiéncia
pratica de executar a atividade.

Processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.
Intensidade se refere a quanto esforco a pessoa despende. Deve-se
Motivagdo | verificar o esfor¢o que vai em dire¢do aos objetivos da organizagédo. Por
fim, a persisténcia € uma medida de quanto tempo uma pessoa consegue
manter seu esforgo. Conceitualmente, individuos motivados se mantém
na realizacdo das atividades até que seus objetivos sejam atingidos.
Organizacdo dindmica interna dos sistemas psicoldgicos do individuo que
determinam seu ajuste individual ao ambiente. Soma das maneiras como
uma pessoa reage e interage com as demais. A personalidade leva em
consideracdo o potencial de um individuo em relagdo as demandas e
exigéncias do ambiente, deste modo é possivel verificar os tracos de
personalidade de um determinado colaborador.

Sentimentos intensos direcionados a alguém ou a algo. S&o rea¢des a um
objeto e ndo um traco de personalidade. Elas sdo especificas para o
objeto. Vocé mostra suas emogdes quando estd “feliz com alguma coisa,
Emocdes bravo com alguém ou com medo de algo”. As emoc¢des sdo separadas em
dois grupos: (1) emocdes sentidas — sdo genuinas do individuo e (2)
emogdes demonstradas — sdo as requeridas pela organizacdo e
consideradas apropriadas para um determinado cargo.

O comportamento das pessoas se baseia na sua interpretacdo da
realidade e ndo na realidade em si. Sua interpretagdo pode ser diferente
substancialmente da realidade. E o processo pelo qual os individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de
dar sentido ao seu ambiente. O importante para 0 comportamento é o
evento na forma em que ele é percebido. Deve-se levar em conta que as
pessoas sdo percebidas de forma diferente dos objetos inanimados, pois
normalmente tende-se a julgar as pessoas.

Processo que visa melhorar o desenvolvimento profissional do ser
humano na sua organizagdo e no desempenho das suas fungdes além de
Treinamento |ser o0 processo que visa a preparagdo e ao aperfeicoamento das
habilidades e dos conhecimentos dos funcionérios. Os treinamentos sdo
conduzidos conforme as necessidades da organizagdo: treinamentos

Personalidade

Percepcéo
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Aspecto

Caracterizacdo do Aspecto Humano

Humano
técnicos, treinamentos sobre nocBes de lideranga, treinamento de
questdes basicas e estratégicas para a organizagao.
Lideranca é uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagédo
e dirigida através do processo de comunicagdo humana, para consecucao
Eficaciade | de um ou mais objetivos. E o processo social pelo qual se estabelecem
lideranga relagdes de influéncia entre as pessoas, refletindo na capacidade de

influenciar um grupo para alcangar metas. Porém é necessario verificar os
tracos de lideranga sob pena de comprometer o alcance das metas.

Satisfagdo com
o trabalho

Refere-se a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que ela
realiza. Esta atitude pode ser relacionada & estabilidade e paz no
ambiente de trabalho. Contudo vale ressaltar que mesmo tendo
estabilidade e paz o colaborador pode néo estar motivado. A insatisfagao
pode ser expressa de maneiras como: pedido demissdo e falta de
responsabilidade com as atividades de trabalho.

Tomada de
decisao
individual

As pessoas pensam e raciocinam antes de agir, por isso o entendimento
como elas tomam suas decisdes pode ajudar a explicar e entender seus
comportamentos. Associado a escolher entre duas ou mais alternativas.
Normalmente ocorre quando hd uma reacdo a um problema e todas as
decisOes requerem interpretacdo e avaliacdo das informacdes. O poder
de decisédo individual depende de contribuicdes como: motivagéo,
percepcao e aprendizagem individual.

Avaliacdo de
desempenho

Esta avaliacdo verifica resultados individuais das tarefas, utilizando
variaveis de produtividade do individuo para mensurar seu desempenho.
Levam-se em conta as atitudes do individuo dentro da organizagdo, a
efetividade do treinamento e satisfagdo com o trabalho.

Mensuracéo
de atitudes

Verificada através das acbes dos colaboradores dentro das organizagbes
que refletem como o individuo se sente em relacéo a algo. As avaliagdes
de atitudes dentro das organizagOes utilizam trés aspectos: (1) Satisfagéo
com o trabalho, (2) Envolvimento com o trabalho e (3) comprometimento
organizacional. Essas atitudes revelam avaliagbes positivas ou negativas
que os colaboradores tém em relacdo a diversos aspectos de seu
ambiente de trabalho.

Selecdo de
pessoal

Processo de adequar as caracteristicas individuais aos requisitos do
trabalho a fim de verificar se o individuo possui habilidades, o0s
conhecimentos e as capacidades apropriadas para o trabalho em questao.
Quando a administracdo fracassa na adequagdo correta, tanto o
desempenho como a satisfacdo do funcionario sdo prejudicados.

Planejamento

As definicBes das atividades estdo contidas em um projeto de trabalho. E
necessario planejar todas as atividades para que os individuos possam
trabalhar e assumir responsabilidades. A definicdo das atividades leva a

de trabalho : : ~
um acompanhamento mais efetivo das suas execugdes por parte da
administracéo.
Estresse Condicdo dindmica na qual o individuo é confrontado com uma
profissional | oportunidade, limitagio ou demanda em relagdo a alguma coisa

referente ao trabalho. O estresse pode determinar o nivel de satisfagdo
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Aspecto

Caracterizacdo do Aspecto Humano
Humano

do funcionério em relacdo ao seu trabalho, além de ter impacto no
desempenho dos colaboradores. A geréncia dos fatores que levam ao
estresse deve ser uma das prioridades dentro da organizagao.

Os aspectos humanos descritos sdo utilizados na Gltima fase da pesquisa qualitativa

conduzida.
2.5. Consideracdes Finais

Este capitulo apresentou o modelo de Melhoria de Processo de Software utilizado
pelas organizacOes analisadas nesta pesquisa, além de apresentar o crescimento e a situagdo
do programa MPS.BR no pais. Também foram apresentados diversos trabalhos que buscam
identificar Fatores Criticos de Sucesso em programas de MPS com o objetivo de maximizar os
resultados positivos na implementacéo de melhorias no processo de desenvolvimento.

As diversas pesquisas apresentadas utilizaram métodos qualitativos e quantitativos
para investigar questdes relacionadas a programas de MPS como, por exemplo: cultura
organizacional, resisténcia ao programa de melhoria, motiva¢édo e comprometimento. Essas e
outras questdes envolvem diversos aspectos humanos que ao serem investigados e
compreendidos podem contribuir tanto para o sucesso de outras iniciativas de MPS quanto
para o corpo de conhecimento sobre fatores de influéncia em programas de MPS.

Os aspectos humanos considerados nesta pesquisa estdo de acordo com a definigdo
de Robbins (2005), sendo eles: aprendizagem, motivacdo, personalidade, emocoes,
percepcao, treinamento, eficicia de lideranga, satisfacdo com o trabalho, tomada de decisao
individual, avaliagdo de desempenho, mensuracdo de atitudes, selecdo de pessoal,
planejamento do trabalho e estresse profissional.

No préximo capitulo é apresentada a metodologia seguida por esta pesquisa de

Mestrado.
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Capitulo 3 - Metodologia de Pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa que guia esta dissertacédo de
Mestrado sobre as influéncias dos aspectos humanos em programas de

Melhoria de Processo de Software.

3.1. Introducéo

Nos capitulos anteriores foi apresentada a importancia de considerar os aspectos
humanos em programas de melhoria de processo de software, além de discussdo sobre
estudos que mostram as influéncias para a condugdo deste tipo de iniciativa. Com isto
verificou-se a necessidade de construir um guia sobre como tratar os aspectos humanos em
programas de melhoria de processo de software.

Para alcancar o objetivo deste presente trabalho foi realizada uma pesquisa
qualitativa, pois a andlise dos aspectos humanos € melhor compreendida através da
execucdo de investigacbes com carater qualitativo (Seaman, 1999). Optou-se por utilizar o
método Grounded Theory (Strauss e Corbin, 1998), pois este método define procedimentos
para a conducdo de uma pesquisa qualitativa em &reas pouco exploradas. Além disto, este
método apresenta resultados relevantes em analisar as experiéncias de profissionais da area
de software (Adolph et al., 2008; Coleman e O'Connor, 2008; Conte et al., 2009; Oliveira et
al., 2009; Montoni, 2010), no caso desta presente pesquisa, as experiéncias dos
colaboradores que participaram da implementacdo das melhorias no processo de software
das organizagoes.

Além desta secdo introdutoria, este capitulo esti estruturado da seguinte forma: a
Secdo 3.2 apresenta a metodologia seguida nesta dissertagdo de mestrado; a Sec¢do 3.3
descreve o método de coleta de dados utilizado para capturar os dados qualitativos; a Se¢ao
3.4 discute os principais conceitos do método Grounded Theory; e, na Sec¢do 3.5 apresentam-

se as consideracdes finais deste capitulo.
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3.2. Metodologia da Pesquisa

Para alcangar 0 objetivo deste trabalho, além da pesquisa qualitativa, foi realizada
posteriormente uma analise detalhada dos achados sobre a influéncia dos fatores humanos
em programas de MPS na literatura. ApoOs esta analise, foi feita uma comparagdo entre os
resultados da pesquisa qualitativa e dos resultados encontrados na literatura. A Figura 3.1

apresenta metodologia que guiam este projeto de pesquisa de mestrado.

\

Coleta de dados Selecdo dos Trabalhos
na literatura

Identificacdo dos aspectos
humanos, verificando a
influéncia no programa de MPS

Analisedos trabalhos
selecionados

Influéncias para
MPS da pesquisa
qualitativa

Influéncias para
MPS na literatura

!
Comparacdo dos resultados da pesquisa
qualitativa com a revisdo da literatura

Elaboragdo do guia sobre aspectos humanos

Figura 3.1 — Metodologia seguida nesta pesquisa.

1. Execucdo da pesquisa qualitativa — compreender os aspectos humanos em um
programa de MPS:
1.1. Coleta de dados — execucdo de entrevistas semi-estruturadas com questdes
abertas, sendo estas validadas em reunides entre os pesquisadores envolvidos.
1.2. Identificacio dos aspectos humanos e sua influéncia no programa de MPS —
Andlise qualitativa utilizando procedimentos de Grounded Theory (Strauss e
Corbin, 1998), para criar proposigdes acerca dos aspectos humanos que

influenciaram o programa de MPS.
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2. Revisdo da literatura — Com a finalidade de encontrar evidéncias na literatura sobre
aspectos humanos ou aspectos técnicos que influenciam programas de Melhoria de
Processo de Software:
2.1. Selecdo dos trabalhos na literatura — Foram selecionados trabalhos que
apresentassem pesquisas sobre fatores de influéncia em programas de
melhoria de processo de software;
2.2. Andlise dos trabalhos selecionados — Os trabalhos selecionados foram
analisados com a finalidade de extrair os fatores de influéncia que foi
observado nestes trabalhos para posterior comparagéo entre resultados.
3. Comparacdo dos resultados identificados na pesquisa qualitativa e na literatura
com a finalidade de verificar as proposi¢coes geradas nesta investigacdo sobre a
influéncia dos aspectos humanos em programas de melhoria.
4. Elaboracdo do guia de praticas relacionadas aos aspectos humanos em programas
de MPS com base nas proposi¢des tedricas identificadas na pesquisa qualitativa, além
de ser complementado com resultados encontrados na literatura.
Em seguida sdo apresentados os métodos de coleta e anélise dos dados qualitativos

que foram utilizados para conduzir esta pesquisa.

3.3. O método de coleta de dados

Para realizar a coleta de dados qualitativos optou-se por utilizar entrevistas semi-
estruturadas, pois este tipo de entrevista tem como objetivo principal compreender os
significados que os entrevistados atribuem as questfes realizadas e situagdes relativas aos
temas de pesquisa (Yin, 2001). Desta forma, pode-se investigar o ponto de vista do
colaborador a partir das suas afirmacdes e compreender os fatores que influenciaram o
programa de melhoria.

O tipo de coleta de dados escolhido € trabalhoso de ser aplicado, devido a
necessidade de um esforgo significante tanto dos pesquisadores quanto dos entrevistados.
Porém, o pesquisador pode ter um controle mais exato sobre os dados que esté coletando e
de qual forma estdo sendo coletados (Runeson e Host, 2009). Na entrevista semi-estruturada
as questdes sdo planejadas, mas ndo séo necessariamente perguntadas na mesma ordem em
que aparecem no planejamento, o desenvolver da conversagdo é quem pode decidir a ordem
das questdes e a improvisagdo de questdes € permitida, a fim de explorar ainda mais 0s
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objetos de estudo (Yin, 2001).

O dialogo entre o pesquisador e 0s sujeitos da pesquisa é guiado por um conjunto de
questdes que podem ser questdes abertas ou fechadas. Segundo Runeson e Host (2009),
questdes abertas permitem uma ampla gama de respostas por parte dos entrevistados, j& as
questdes fechadas oferecem um limite de alternativas para as respostas. Devido ao carater
qualitativo da pesquisa, optou-se por questdes abertas dada a necessidade de obter o ponto

de vista dos colaboradores sem forcar uma viséo preconcebida dos pesquisadores.

3.4. O metodo de analise qualitativa

Grounded Theory (ou Teoria Fundamentada nos Dados) € um método de pesquisa
qualitativo que utiliza um conjunto de procedimentos sisteméticos de coleta e andlise dos
dados para gerar, elaborar e validar teorias substantivas sobre fendmenos essencialmente
sociais, ou processos sociais abrangentes (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2003). Tem como
objetivo gerar explica¢des, com a minima interven¢do do pesquisador, sobre a agdo dos
individuos em um contexto delimitado, a partir da realidade deles (Bandeira-de-Mello e
Cunha, 2006).

Os autores do método, Glauser e Strauss, afirmam que existem dois tipos basicos de
teorias: as formais e as substantivas (Bianchi e lkeda, 2006). O primeiro tipo é composto das
teorias conceituais e abrangentes, enquanto que o segundo tipo é especifico para
determinado grupo ou situacdo e ndo visa generalizar além da sua &rea substantiva. Segundo
Bandeira-de-Mello e Cunha (2006), teoria substantiva € um conjunto integrado de
proposicdes que explicam a variacdo da ocorréncia de um fenémeno social subjacente ao
comportamento de um grupo ou a interacdo entre grupos e explica uma realidade tornada
real pelos sujeitos. A esséncia do método Grounded Theory é que a teoria substantiva
emerge dos dados, ou seja, € uma teoria derivada de dados sistematicamente coletados e
analisados.

Embora a finalidade do método Grounded Theory seja a construcdo de teorias
substantivas, sua utilizacgdo n&o necessariamente precisa ficar restrita apenas aos
pesquisadores que tem esse objetivo de pesquisa. Segundo Strauss e Corbin (1998), o
pesquisador pode usar apenas alguns de seus procedimentos para satisfazer seus objetivos
de pesquisa. A pesquisa conduzida nesta dissertacdo utilizou procedimentos de Grounded
Theory para criar as proposi¢oes substantivas sobre a influéncia dos aspectos humanos em
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programas de MPS.

O método Grounded Theory surgiu a partir da publicacdo de Glaser e Strauss (1967).
Seus criadores divergiram sobre alguns pontos e o método dividiu-se em duas vertentes.
Uma linha é defendida por Glaser (1992) e da énfase a caracteristica emergente do método e
aos processos indutivos desenvolvidos pioneiramente pelo Departamento de Sociologia da
Universidade de Columbia nos anos 50 e 60. Outra linha foi desenvolvida por Strauss (1987) e
consolidada em Strauss e Corbin (1998), com o objetivo de sistematizar o método de coleta e
analise de dados.

Esta pesquisa segue a linha defendida por Strauss e Corbin (1998), pois possui uma
abordagem prescritiva, ou seja, segue uma ordem formal (Adolph et al., 2008). A seguir as

etapas de codificacdo do método sdo detalhadas.

3.4.1. Etapas de Codificagédo da Grounded Theory

Segundo a linha proposta por Strauss, GT é baseada na idéia de codificacdo (coding),
que é o processo de analisar os dados (Strauss e Corbin, 1998). Os dados revelam o
comportamento do individuo em face de situacdes especificas.

Durante a codificacdo sdo identificados conceitos (ou codigos) e categorias. Um
conceito (ou codigo) dd nome a um fendmeno de interesse para o pesquisador; abstrai um
evento, objeto, acdo, ou interagdo que tem um significado para o pesquisador (Strauss e
Corbin, 1998). Categorias sdo agrupamentos de conceitos unidos em um grau de abstragédo
mais alto. Codificar ndo significa meramente associar trechos do texto a cddigos ou
categorias, mas sim fazer questionamentos e dar respostas provisorias sobre categorias e
suas relagdes que sdo verificadas e aperfeicoadas ao longo das trés fases do processo de
codificacdo: codificagdo aberta, codificagdo axial e codificagdo seletiva (Bandeira-de-Mello e

Cunha, 2006).
Codificacé@o Aberta (Open Coding)

A codificagdo aberta envolve a quebra, a analise, a comparagdo, a conceituagao e a
categorizacdo dos dados. Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (2006), nas fases iniciais da
codificacdo aberta, o pesquisador explora os dados examinando minuciosamente aquilo que
Ihe parece relevante devido a leitura intensiva dos textos. Na fase de codificagdo aberta os

incidentes ou eventos sdo agrupados em codigos através da comparagdo tedrica ou
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incidente—incidente.

O pensamento comparativo durante a codificacdo é o processo central de anélise da
Grounded Theory (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006; Adolph et al., 2008). As comparagdes
tedricas sdo feitas nas fases iniciais do processo de pesquisa ou quando algo novo surge nos
dados e contribuem para a identificacdo de categorias conceituais. Por outro lado, as
comparagdes incidente-incidente sdo feitas somente quando j& existem possiveis categorias
definidas. Caso uma nova observacdo ou incidente tenha as mesmas caracteristicas de
alguma categoria ja identificada, ambas sdo associadas e, com isto, a fundamentacdo
empirica da categoria aumente.

Os codigos gerados podem ser classificados como: cddigos de primeira ordem,
diretamente associados as citagbes (chamados cddigos in vivo); e codigos abstratos ou
tedricos, associados a outros codigos, sem necessariamente estarem ligados a alguma
citacdo. Também na codificacdo aberta, é realizada a criacdo de categorias que agregam 0s
codigos para reduzir o nimero de unidades com que o pesquisador ira trabalhar. O objetivo
da categorizacdo é atribuir um significado comum para multiplos incidentes de dados

(Montoni, 2010).
Codificagéo Axial (Axial Coding)

Apos a identificagdo de categorias conceituais pela codificacdo aberta, a codificacdo
axial examina as relagdes entre as categorias e subcategorias que formam as proposi¢oes da
teoria substantiva (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006). Na linha proposta por Strauss e Corbin
(1998), essas relagbes formam o que os autores denominam de paradigma: condigdes
causais, intervenientes, conseqiiéncias e estratégias de acdes/interacoes.

As relacBes entre os codigos (conectores segundo Glaser (1992)) podem ser definidas
pelo proprio pesquisador. Porém também podem utilizar modelos que contenham sugestdes
de conectores. A Tabela 3.1 apresenta os conectores que foram usados na anélise qualitativa,
com base na linha proposta por Strauss e Corbin (1998). Na pratica, os passos da codifica¢do

aberta e axial se sobrepdem e se unem, devido a interatividade do processo.

Tabela 3.1 — Conectores de Codigos baseado em Bandeira-de-Mello e Cunha (2006).

Rotulo Descrigéo das Relagbes
O codigo-origem é um tipo, ou forma, do codigo-destino. E definido por um
padrdo de variacdo dimensional ao longo das propriedades da categoria

Isa
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Rotulo Descrigéo das Relagbes

(codigo-destino)

Is property | O codigo-origem é propriedade da categoria (codigo-destino)
of

Is cause of | O codigo-origem (condigdo causal) causa a ocorréncia do codigo-destino

O codigo-origem é uma parte que compde juntamente com outras partes o

codigo-destino

Relacdo proposta nesta presente pesquisa, na qual o codigo-origem possuli

Hypothesis [uma ligagdo com o codigo destino, porém essa associacdo ndo estd

totalmente especificada

Is part of

Codificacéo Seletiva (Selective Coding)

A codificagdo seletiva refina todo o processo identificando a categoria central da
teoria, com a qual todas as outras estdo relacionadas. A categoria central (core category)
deve ser capaz de integrar todas as outras categorias e expressar a esséncia do processo
social que ocorre entre os envolvidos. Esta categoria central pode ser uma categoria
existente, ou uma nova categoria pode ser criada.

Segundo Montoni (2010), todo o processo é refinado por meio da revisdo do
esquema conceitual, procurando validar internamente a teoria e estabelecer uma légica
plausivel. Esse refinamento também deve envolver o preenchimento de categorias pouco
desenvolvidas, além da remocédo de categorias em excesso. A teoria final pode, entéo, ser
representada na forma de um conjunto de proposicdes ou uma narragdo da discussao
tedrica.

Outra caracteristica do método Grounded Theory € a circularidade entre as fases de
coleta e analise de dados. Essas fases sdo feitas alternadamente. Novas coletas sdo
direcionadas pelos resultados das analises prévias (Strauss e Corbin, 1998).

A regra geral em Grounded Theory € continuar o processo de coletar e analisar
sistematicamente os dados até a saturacdo teorica ser atingida. Segundo Bandeira-de-Mello
e Cunha (2006), esse estagio final ocorre quando ganhos marginais no poder explicativo da
teoria para mais evidéncias coletadas € aproximadamente nulo. Entdo, uma vez realizadas
novas coletas de dados, podera ser executada a validagdo das proposi¢fes feitas com os
resultados das codificagbes aberta e axial, assim como poderdo ser propostos e verificados
novos conceitos, categorias e relacionamentos, até 0 momento de integracdo de uma teoria

substantiva na codificacdo seletiva.
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3.5. Consideracdes Finais

Este capitulo apresentou a metodologia seguida por esta pesquisa que consiste na
execucdo de uma pesquisa qualitativa com o proposito de compreender os aspectos
humanos envolvidos em um programa de MPS.

Também foi apresentado o método Grounded Theory que norteia a andlise qualitativa
executada por esta pesquisa de mestrado. O método se divide em duas linhas, a linha
defendida por Strauss e Corbin (1998) é a abordagem que guia esta dissertacao. Devido ao
objeto de pesquisa deste trabalho ser a respeito de aspectos humanos, optou-se por utilizar
métodos qualitativos, por ser mais adequada a andlise de dados relacionados ao
comportamento humano.

No préximo capitulo sera apresentada a conducéo da pesquisa qualitativa e aplicacdo
dos procedimentos da Grounded Theory para a criagdo das proposi¢des sobre aspectos

humanos em programas de MPS.
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Capitulo 4 - Conducéo da Pesquisa Qualitativa

Este capitulo descreve em detalhes a pesquisa qualitativa realizada, suas fases e
os resultados qualitativos identificados em cada fase. Neste trabalho utilizaram-
se procedimentos do método Grounded Theory para gerar os resultados que
formardo base das proposi¢des tedricas sobre a influéncia dos aspectos

humanos.

4.1. Introducéo

Pesquisas qualitativas sdo conduzidas com a finalidade de permitir uma analise mais
abrangente do objeto de estudo, sendo necessaria para analisar questdes que necessitem de
um tratamento diferenciado devido a sua complexidade como, por exemplo, os aspectos
humanos (Seaman, 1999). Corroborando com esta afirmacéo, pesquisas recentes mostram a
importancia de pesquisas qualitativas para investigar fatores de influéncia em programas de
MPS e da institucionalizagdo dos processos de software (Coleman e O'Connor, 2008;
Fernandes e Oliveira, 2010; Montoni e Rocha, 2010).

Para a realizacdo desta pesquisa foram selecionadas trés pequenas empresas'
pioneiras na implementacdo e avaliagdo do nivel G do programa MPS.BR no Estado do
Amazonas. S80 empresas participantes do Programa AmazonSoft — P6lo de Software do
Amazonas (AMAZONSOFT, 2010) e integrantes do Centro de Incubagdo e Desenvolvimento
Empresarial (CIDE, 2011).

A pesquisa foi conduzida em trés diferentes fases: antes da avaliagdo oficial MPS.BR
(durante a implementagdo do programa de MPS); logo ap6s a avaliacdo (onde foi possivel
obter dados sobre o segundo momento importante para a organizagdo) e cerca de quatro
meses ap0s. Em cada fase da pesquisa foi realizada uma sequéncia de coleta e andlise dos
dados. Os resultados desta presente pesquisa podem servir de auxilio para futuras

implementagdes de programas MPS que possuem um contexto semelhante.

! De forma a preservar as identidades das empresas, nesta dissertacdo elas serdo identificadas como A, Be C
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Este capitulo estd organizado da seguinte forma: a Se¢éo 4.2 apresenta 0 processo
seguido nas fases da pesquisa qualitativa; as Secdes 4.3, 4.4 e 4.5 descrevem os resultados de

cada fase; e, a Se¢do 4.6 apresenta as consideraces finais deste capitulo.

4.2. Processo Seguido na Pesquisa Qualitativa

Definiu-se um processo para a execugdo da pesquisa qualitativa devido a importancia
de manter a uniformidade e coeréncia em relagdo as atividades de conducdo da coleta e
analise dos dados qualitativos. O processo seguindo em cada fase desta pesquisa €
apresentado na Figura 4.1 e consiste de trés etapas: (1) Planejamento, (2) Execucdo e Andlise

e (3) Avaliagdo dos Resultados.

Flansjamento Exscucdo e Angliss
Definicio escopo Definigio dos Inst. al Rodada de | Analize dos
do estudo de Colata e Andlisa 7| entrevistas 7| dados coletados
X
!

b

Condusieas do
estudo

Auditar analse
dos dados

Awaliaghio dos resultados

Figura 4.1 — Esquema gréfico do planejamento da Pesquisa Qualitativa (Santos et al., 2011b)

4.2.1. Planejamento da Pesquisa Qualitativa

Nesta etapa realizou-se todo o planejamento da pesquisa qualitativa. Na atividade de
definicdo do escopo da fase da pesquisa qualitativa define-se 0 que sera pesquisado e o que
se espera de resultados.

Em seguida, sdo definidos e preparados os instrumentos de coleta e andlise de dados.
Para coleta dos dados utilizou-se entrevistas semi-estruturadas com questfes abertas. O
instrumento de analise utilizado é baseado nos procedimentos do método Grounded Theory,

conforme definido anteriormente no Capitulo 3.
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4.2.2. Execugéo e Analise

A etapa de Execucdo e Andlise possui duas atividades. A primeira atividade é a
conducéo das entrevistas nas empresas. Em todas as fases da pesquisa e antes de iniciar a
coleta de dados, os entrevistados receberam um termo de Consentimento Livre e Esclarecido
— TCLE, conforme apresentado no Apéndice A, onde foi descrito o propésito da pesquisa
cientifica e termos sobre a confidencialidade sobre as informagdes fornecidas pelos
participantes do estudo. Este termo garante aos participantes do estudo, o respeito pelos
seus direitos.

As entrevistas foram realizadas com colaboradores que estiveram mais atuantes na
execucdo do programa de MPS, pois esses colaboradores tinham mais potencial de
exploragdo dos fatores devido aos processos que foram implementados nas organizagdes
(Geréncia de Projetos e Geréncia de Requisitos). Os papéis desempenhados pelos
colaboradores dentro da organizagdo eram de programadores, analistas e gerentes dos
projetos utilizados na avaliagéo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas na integra para serem utilizadas na anélise
dos dados, conforme apresentadas nos Apéndice B. Segundo Runeson e Host (2009), é
recomendada a gravacdo das entrevistas, pois é possivel identificar informag6es importantes
que ndo foram anotadas manualmente durante a execugdo das entrevistas. Os autores
também sugerem que a transcricdo seja feita pelos proprios pesquisadores que estdo
conduzindo a pesquisa, pois esta pratica auxilia na percepcdo de questdes que podem ser
relevantes para o objeto de estudo.

A primeira etapa do método GT (codificagdo aberta) corresponde a criagdo de codigos
que estdo relacionados a trechos do texto relevantes para a pesquisa, conforme
exemplificado na Figura 4.2. Varias interacbes de comparacdes foram realizadas para a
selecdo de cddigos que indicavam relatos representativos em citagdes no texto.

Através da codificacdo aberta foi encontrado um conjunto de codigos que podem
representar possiveis influéncias na implementacdo da melhoria do processo de software.
Apo6s varias revisdes dos codigos gerados com diferentes pesquisadores envolvidos na
pesquisa foi possivel identificar padrdes para a criacdo e classificagdo de categorias. A

ferramenta Atlas.ti’ é um software CAQDAS (computer-aided qualitative data analysis

2 http://www.atlasti.com/
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software) utilizado para auxiliar pesquisadores na analise qualitativa dos dados de uma

pesquisa.
& = 5 |
1- Como & que voce v& o programa de melhoriana — 7 E
Eu vejo o programa de melhoria como um processo que ajuda a|-— ﬁColaboradores consdentes dos beneficios do programa de melhoria

melhorar todas as etapas do desenvolvimento de software e auxiliao
maior entendimento da equipe como um todo do que estd sendo
eito, como estd sendo feito, para quem esta sendo feito e o que deve)|
ser feito, toda a etapa de desenvolvimento de software, todas as|
ases, desde a coleta de requisitos até a entrega do produto final |

Eﬁ Maior entendimento nas atividades relacionadas ao processo de software

Free Code(s) IE'

Enter codes separated by |

Maior entendimento nas atividades relacionadz

[oc ) [ee] [ree ]

Figura 4.2 — Exemplo de criacéo de codigos na fase de codificacio aberta. A esquerda esta
selecionado parte da entrevista do colaborador e a direita esta a criacdo dos cddigos.

Os cédigos foram agrupados de acordo com suas propriedades, formando assim
conceitos que representam categorias. Tais categorias foram entdo analisadas com outros
pesquisadores e subcategorias foram criadas. Na etapa de codificacdo axial, as categorias e

subcategorias foram relacionadas entre si.

4.2.3. Avaliagao dos Resultados

Na etapa de avaliagdo dos resultados, os cddigos e os relacionamentos foram
analisados em conjunto com outros pesquisadores envolvidos na pesquisa, de forma a
auditar as anélises realizadas. Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (2006), a auditoria €
particularmente importante para a Grounded Theory. Os auditores devem ser capazes de
seguir o caminho interpretativo do pesquisador e critica-lo. Mdultiplas interpretacdes podem
coexistir, porém o papel do auditor é certificar que as andlises interpretadas apresentadas
pelo pesquisador foram desenvolvidas de acordo com os procedimentos do método. Para
executar esta auditoria, os pesquisadores verificaram os cddigos criados levando em
consideragédo algumas questées para criticar os resultados encontrados.

A principal questdo levada em consideragdo ao verificar os resultados da fase da
pesquisa era se “0s resultados parecem ser significativos para o objeto de estudo”. Esta
estratégia foi adotada para assegurar o rigor da aplicacdo dos métodos qualitativos. Se 0s
dados encontrados respondessem a questdo de pesquisa, 0os dados eram formatados em
conclusdes. Se os dados ndo fossem satisfatorios, era necessario fazer um novo

planejamento analisando os resultados obtidos e adequando os instrumentos de coleta para

-32-



iniciar uma nova fase.

A seguir sdo apresentadas as trés fases onde este processo foi seguido, assim como 0s

resultados de cada fase.

4.3. Primeira Fase: Durante a Implementac¢&o do MPS

A primeira fase foi realizada durante a implementagéo do primeiro programa de MPS,
isto €, antes da avaliacéo oficial do MPS.BR e foi publicada em Matos et al. (2010).

Foram selecionados quatro colaboradores das organizagdes A e B, que participaram
de forma ativa no programa de melhoria. Os mesmos foram entrevistados em relagdo a
definicdo e condugdo do programa de melhoria do processo de software em suas
organizacoes.

Partindo do objetivo de caracterizar programas MPS em relacdo a influéncia dos
fatores criticos de sucesso, foram definidas as questdes com o propoésito de obter dados
relevantes sobre a influéncia de fatores no programa de melhoria, conforme apresentado na

Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Questdes das Entrevistas semi-estruturadas da primeira fase da pesquisa
(Matos et al., 2010).

Questdes sobre a visdo do colaborador em relagdo ao programa de melhoria:

e Em relagdo ao MPS, qual a sua visdo em rela¢do ao programa de melhoria?

e Quais os fatores que mais influenciaram na implementacdo do programa
MPS?

¢ Qual o seu papel no programa MPS?

Questdes sobre a definicdo das atividades do programa de melhoria na
organizagao:

¢ Quem foi o responsavel pela definigdo/implanta¢do do programa MPS na
organizagao?

e Como foi definido o programa dentro da sua organizacdo? Quem definiu as
atividades do programa MPS? Como foram repassadas as definicbes para
os colaboradores?

o Existiam atividades em paralelo as atividades do programa de melhoria?

Questdes sobre o impacto do programa de melhoria:

e O que mudou na sua forma de trabalhar?

¢ Qual o resultado do programa MPS na sua organiza¢do?

Questdes para identificacdo de dificuldades relacionadas ao programa de
melhoria:

¢ As atividades desenvolvidas para a implantagao foram féaceis ou dificeis? Por
qué?

o Existiram duvidas em relagdo as atividades de implementacéo do programa
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de melhoria?

e Todas as atividades estabelecidas para implementacdo do programa de
melhoria foram realizadas? Se néo, por qué?

e Houve necessidade de treinamento para desenvolver novas atividades?

Na analise dos dados desta primeira fase foram gerados 63 codigos e criados 10

categorias especificamente com os fatores de sucesso e fracasso no programa de MPS. A

Tabela 4.2 sintetiza as categorias identificadas e cddigos diretamente relacionados a estas

categorias. Em seguida sdo apresentadas detalhadamente essas categorias, 0s demais

codigos sao apresentados no Apéndice C.

Tabela 4.2 — Categorias e codigos diretamente relacionados

(Sub)Categorias Cadigos diretamente relacionados
Ciéncia do que esta | Equipe do projeto ciente da execugdo do programa MPS
sendo feito Diretoria ciente do que esté sendo feito

Comprometimento
da organizacéo

Grupo empenhado buscando a certificagéo

Dificuldades com
documentacao

Fazer documentag&o é importuno

Necessidade de revisdo para a implantacdo do programa de
melhoria

Necessidade de fazer toda a documentacéo aplicada ao Programa
de Melhoria

Atividade pendente por causa da documentagao

Dificuldade maior foi com a documentagéo

Dificuldades em

N&o viu resultado imediato até o momento com a implantacéo do
programa de melhoria

Receio em implantar o programa de melhoria

relacdo a Maior prioridade ao cliente do projeto para depois voltar ao MPS
implantacdo do | Dificuldade para entender o processo de melhoria proposto pelo
MPS MPS
Responsével pelo programa mal Definido
Dificuldades com documentagio
Relagéo da Ciéncia do que esta sendo feito
organizagdo com o | Comprometimento da organizagio
MPS Tipo de dedicagdo

Facilitadores para a
implementacéo do
MPS

Empresa pequena fica mais fécil de controlar

Comunicacdo e dedicacdo consideradas influentes para a
implantacdo do MPS

Execucgéo do programa de acordo com o estabelecido

Criacdo e controle da implantagdo do programa de melhoria

Necessidade de
treinamento

Colaboradores ndo possuem o mesmo nivel de conhecimento
sobre o programa de melhoria na organizagao

Consultoria foi muito importante
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(Sub)Categorias Cédigos diretamente relacionados

Resultados positivos
causados pelo MPS

Otimizacdo do trabalho
Conhecimento entre a equipe fica mais bem distribuido
Colaboradores mais detalhistas

Tipo de dedicagdo |Dedicacdo parcial/ Atividades paralelas

Visao dos
Colaboradores
sobre MPS

Estratégia para conseguir clientes

O programa de melhoria sera um diferencial para a organizagao
Melhoria na qualidade de produgéo da organiza¢ao

Expectativa de melhoria para projetos desenvolvidos futuramente

A categoria “Relacéo da organizacdo com o programa de MPS” foi relacionada através

de trés subcategorias, pois sdo subcategorias que tratam diretamente a interacdo dos

colaboradores com as atividades do programa de melhoria, conforme apresentado na Figura

4.3:

Ciéncia do que esta sendo feito — tanto a equipe do projeto quanto a diretoria
(alta geréncia) tinham conhecimento das atividades executadas e das
atividades que necessitavam ser executadas para que o programa de MPS
tivesse sucesso;

Comprometimento da organiza¢do — 0 grupo estava empenhado em conseguir
a “certificacdo” (termo utilizado pelos colaboradores para designar a avalia¢éo
MPS.BR), isto foi causado pela motivagéo da equipe que estava executando as
atividades do programa de MPS. Esta motiva¢do tende a gerar um grupo
empenhado e, consequentemente, comprometido com o programa MPS;
Dedicacdo dos colaboradores com o programa de MPS — verificou-se que havia
dedicacéo parcial dos colaboradores e que 0s mesmos desempenhavam Vvérias
atividades dentro da organizagédo e sua relagdo com o programa de MPS vai

depender da fungéo no projeto que pode ser alterada quando necessario.
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+2 [CA] Relacao da
organizacdo com o MPS

is a/ 1 is a
— isa T—
¥ [CA] Comprometimento ! |:2 [CA] Tipo de dedicagﬁol
da organizacdo (5] [CA] Ciencia do que esta
4 sendo feito . t
] isa
|s|a S x |
ﬁGrupo ompenhado isa 15 a\ i Dedicacao parcial/
buscando  certificacio V4 2 Fquipe do projeto ciente Atividades paralelas
2 diretoria ciente do que]| da execucdo do programa #
T esta sendo feito MPS is part of is part of
is cause of 7 ™~

-2 Mudanca de fungao em
caso de necessidade

| 2 colaborador realiza vérias
atividades

|ﬁ motivacao da equipel

Figura 4.3 — Representacdo grafica com as associa¢fes da categoria “Relacéo da
organizagéo com o MPS”.

A Figura 4.4 apresenta os relacionamentos da categoria “Dificuldades em relagéo a
implantacdo do MPS”. As dificuldades associadas dizem respeito a documenta¢do dos
projetos de software, a falta de conhecimento, por parte dos colaboradores, sobre quem era
o0 responsavel de fato pelo programa de melhoria dentro da organiza¢do. Um colaborador
relatou que o socio da organizacdo era o responsavel, outro identificou que um
representante da consultoria como responséavel pelo programa de MPS.

Outra dificuldade encontrada foi em relacdo & compreensdo dos processos definidos
pelo modelo MPS, colaboradores julgaram ser dificil entender todos os resultados esperados

descritos no MR-MPS.

%3 [CA] Dificuldades em
relacdo a implantacdo do
MPS

=N

Yis a~ -
£ [CA] Dificuldades com
documentacdo

%2 Responsavel pelo
programa mal Definido

isa

2 receio em implantar o

%4 dificuldade para entender o ‘
programa de melhoria

processo de melhoria
proposto pelo MPS

%2 n3o viu resultado imediato
até o momento com a
implantacdo do programa
de melhoria

€3 maior prioridade ao cliente
do projeto para depois
voltar ao MPS

Figura 4.4 — Representacdo grafica com as associacdes relacionadas as dificuldades com a
implantacéo do MPS.

Além disso, foi percebido por um colaborador que as atividades do programa de MPS
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sdo vistas como um obstaculo ao “trabalho real”, isto reflete numa falta de priorizagéo das
atividades do programa de melhoria pelos colaboradores.

Na categoria “Dificuldade com a documentagdo” apresentada na Figura 4.5, foi
observado que as dificuldades com a documentagéo estdo relacionadas com as duvidas que
os colaboradores tinham ao criar a documentacéo dos projetos (verificou-se que 0S mesmos
ndo tinham experiéncia com algumas atividades que o programa de MPS exigia e que faltava
conhecimento na elaboragdo de documentagdo bésica, como documentos de diagramas do
projeto), além de dificuldade de como padronizar os documentos para todos 0s projetos.

Os colaboradores consideraram a criagdo de documentagdo dos projetos como uma
atividade importuna e que havia alguns contratempos na elaboragdo dos documentos. Por
fim, quando a documentacéo era finalizada ainda era necessario revisa-la para garantir que
estavam fazendo o que era requerido pelo MPS. Isto fazia com que as atividades do
programa de Melhoria levassem mais tempo para serem executadas. Atividades que
dependiam de uma documentagdo anterior acabavam ficando pendentes até que a

documentacéo necessaria fosse finalizada.

&2 [CA] Dificuldades com
documentacdo

2 necessidade de revisio

B, s A
g 154 /' I‘ para a implantagao do
atividade pendente por is a programa de melhoria

causa da documentacdo| / isa is a
™ necessidade de fazer toda J \

3 i 2 Dificuldade maior foi com - -
ol | e | s st vt B documentgan ]

L T
is g 15 a, i
; is cause of

2 Dificuldade em padronizar

- 2 diividas de como fazer a = |
2 falta de experiencial —is cause of *|  Jocumentacio a drf)cumentar;ao aos % contrat 4
G projetos da organizacao contra EmDSS a
documentacdo torna

dificultoso

Figura 4.5 — Representacdo gréafica com as associagdes relacionadas a categoria “Dificuldade
com documentacéo”.

A categoria “Facilitadores para a implementacdo do MPS” foi criada para destacar
pontos que podem auxiliar a conducdo deste tipo de programa. Foi possivel verificar que a
definicdo da execucdo das atividades e a execucdo conforme o estabelecido foi relevante
para o bom andamento da implementac¢do. Dois colaboradores ainda relataram que a
comunicagéo e dedicagdo dos colaboradores influenciaram o programa de MPS. Por fim, foi
observado que o processo do programa de melhoria permitiu controlar a implantagdo dentro

da organizacdo. A representacéo grafica desta categoria pode ser verificada na Figura 4.6.
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Figura 4.6 — Representacdo grafica com as associagdes relacionadas aos facilitadores para a
implementagéo do MPS.

7

Ja a categoria “Visdo dos colaboradores sobre o MPS” é apresentada na Figura 4.7.
Foi relatado que ha a oportunidade de melhoria em diversos aspectos da organiza¢do como,
por exemplo, melhoria na qualidade de producéo do software. O programa de MPS era visto
como estratégia para conseguir novos clientes e ser um diferencial para a organizagdo. Além

disso, havia a expectativa de melhoria para os projetos futuros da organizagéo.

$3 [CA] Visdo dos
Colaboradores sobre MPS

is a/ / \ ‘\is a
— T

% melhoria na qualidade de isa isa

3 expectativa de melhoria
para projetos desenvolvidos

producéo da organizacdo
futuramente

is ptcut of 2 0 programa de melhoria [Jf¢% estratégia para conseguir
| sera um djferencial para a clientes is associated with
%% oportunidade de melhorial|__rganizagao
em todos os aspectos na $2 visso de melhoria para 0s
organizacdo novos projetos

Figura 4.7 — Representacdo grafica com as associacdes relacionadas a categoria “Visdo dos
colaboradores sobre 0 MPS”.

A Figura 4.8 mostra os resultados positivos que o programa MPS trouxe para as
organizacbes segundo a Otica dos colaboradores. Trés subcategorias foram identificadas:
“conhecimento entre equipe fica melhor distribuido”, “colaboradores mais detalhistas” e
“otimizacéo do trabalho”.

Com a implantagdo do programa de melhoria, os colaboradores perceberam que o

conhecimento entre a equipe ficou mais bem distribuido assim como é perceptivel o que
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estd sendo feito em toda a organizacdo. Também houve uma melhoria na troca de
informagdes entre a equipe, observou-se uma maior interagdo entre os colaboradores
durante a execucdo dos projetos. Os colaboradores passaram a ser mais detalhistas a partir
do momento que tinham mais conhecimento sobre como deveriam ser realizadas as

atividades.

$2 [CA] Resultados positivos @
causados pelo MPS Comentdrio 02

isa” 4 \‘is 3
is a — o

€2 colaboradores mais |
. Q i ~
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P =

. - *
2 formacéo da base de Comentario 01 5 oo of is part of
conhecimento - B!

£2 Melhor entendimento do $3 informagdes sobre o que
que esta sendo feito esta sendo feito na
\ organizagao

is part of is cause of

is part of

%2 melhor distribuicgo das £2 troca maior de informacbes
atividades entre a equipe

£2 melhor divulgacdo de
informacdes

Figura 4.8 — Resultados positivos obtidos com o MPS sob a 6tica do colaborador.

A Figura 4.9 apresenta os relacionamentos do codigo “otimizacéo do trabalho”, onde
é percebido que a otimizacdo ocorreu devido a mudanca na forma de trabalhar, pois as
atividades foram bem definidas e houve uma organizagdo dos projetos, deixando-0s mais
compreensiveis devido & documentacdo que foi melhor elaborada. Houve uma padronizacdo
na metodologia, isto é, uma padroniza¢gdo nos documentos dos projetos das organizagoes,
deste modo tudo que era necessério ser feito, era facilmente verificado pelos colaboradores

através do processo de desenvolvimento da organiza¢do e modelos dos documentos.
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Figura 4.9 — Representacao grafica do cddigo “Otimizacédo do trabalho” com suas
associacoes.

Na categoria relacionada & “necessidade de treinamento” verificou-se que 0s
colaboradores ndo tinham o mesmo nivel de conhecimento sobre as atividades do programa
de MPS. Isto fez com que houvesse a necessidade de treinamento. Os treinamentos foram
executados pelos membros da consultoria, deste modo a organizagdo de consultoria teve um
papel muito importante no programa de MPS. A Figura 4.10 apresenta esta categoria com

suas relaces com cadigos identificados nos textos das entrevistas.

|§§ [CA] Necessidade de treinament0|

N

is cause of is associated with

|§§ consultoria foi muito importante

$2 Colaboradores n&o possSUEm o
mesmo nivel de conhecimento
sobre o programa de melhoria na
organizagao

Figura 4.10 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a forma com que a
organizagao lida com o programa MPS.
Através da analise dos dados foi possivel verificar diferentes aspectos que
influenciaram o programa de MPS e alguns indicios a respeito de aspectos humanos, como

por exemplo, a motivagdo da equipe em conseguir a “certificacdo”. No entanto, o
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instrumento de coleta de dados utilizado (neste caso, as questdes abertas da entrevista semi-
estruturada) ndo possibilitou um aprofundamento sobre aos aspectos humanos. Desta
forma, foi necessério rever este instrumento de coleta para obter um maior aprofundamento

sobre os aspectos humanos.
4.4, Segunda Fase: ApOs a avaliacao MPS.BR

A segunda fase da pesquisa qualitativa ocorreu apds a avaliacdo oficial do modelo de
melhoria. Trés colaboradores (membros da organizagdo C) que participaram ativamente do
programa de MPS foram entrevistados. Esta segunda andlise possibilitou a obtencéo de
informagdes a respeito de dois momentos importantes do programa de melhoria: durante a
implementacdo do programa de MPS e apds a avaliagdo do MPS.BR. Neste momento a
obtencdo dos dados por parte dos colaboradores foi facilitada, pois j& havia passado o
periodo de implementagdo e avaliagdo oficial, o que diminuiu a pressdo por parte dos
colaboradores. Esta fase foi registrada na publicacdo de Santos et al. (2010).

Como os resultados obtidos na analise dos dados da primeira fase se relacionaram a
questdes técnicas, foi necessario fazer alteracbes no questionario. Essas alterac@es visavam a
captura de mais fatores criticos de sucesso associados aos aspectos humanos.

O questionario foi aprimorado com a finalidade tentar capturar dados relevantes para
a pesquisa. A Tabela 4.3 apresenta as novas questdes que foram alteradas com a finalidade

de capturar dados mais expressivos para a pesquisa.

Tabela 4.3 — Questdes abertas utilizadas na segunda fase da pesquisa qualitativa.

1 - Em relagdo ao programa MPS-BR, como vocé vé o programa? Qual o impacto do
programa na organizagao?

2 — Vocé acha que teve algum impacto pessoal, o sucesso da implementagdo do MPS-
BR?

3 —Entéo vocé j4 teve em algum momento da sua vida académica ou profissional algum
contato com qualidade de processo, melhoria de processo.

4 —\Voceé recebeu algum treinamento antes de iniciar a implementacdo do MPS-BR aqui
na empresa?

5 — Entdo vocé precisou de algum treinamento especial para desenvolver essas
atividades que foram passadas a partir da implementacdo?

6 — Quem foi o responsavel pela definigdo da implantacdo do MPS-BR aqui na
organizagio?

7 —Quem mais colaborou com o programa de melhoria?

8 — Como foi definido o programa dentro da organiza¢do? Quem definiu as atividades
do MPS, e a forma com que elas deveriam ser executadas?
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9 - Como os colaboradores foram convocados? Como eles ficaram sabendo das
atividades que tinham que fazer dentro do processo?

10 — Vocé acha que teve algum fator que influenciou na implementacéo, algum fator
organizacional, algum conhecimento prévio de alguém?

11 - Se vocé fosse o responsavel pelo programa de melhoria, vocé mudaria alguma
coisa?

12 — Houve duvidas em relagdo a alguma atividade de implementacéo relacionada ao
processo? Essas duvidas fizeram com que vocé desacreditasse ou que vocé buscasse a
solucdo a fim de superar a barreira?

13 - Durante a implementacdo do programa em si teve algum evento especifico que
teve influencia nas atividades de implementagédo do programa de melhoria? Aconteceu
algo na empresa que pode ter impactado na implementagdo?

14 — Em sua opinido, qual foi o fator determinante de sucesso na implementacéo?

15 — Houve pontos divergentes na equipe durante a implantacdo do programa?

16 - Tratando-se das pessoas envolvidas, o que ou qual atitude ou servi¢o especifico
vocé considera que tenha sido determinante para o projeto ter sido bem sucedido?

17 - Em algum momento vocé percebeu que a obtengdo do nivel de maturidade na
empresa, poderia ser interessante do seu ponto de vista profissional?

18 — Como foi a experiéncia de trabalhar em um projeto de melhoria de processo?

19 — Como foi 0 seu envolvimento nos projetos do MPS-BR?

20 — Do seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis?

21 — Houve alguma atividade em equipe e como ela foi conduzida?

22 - Teve alguma atividade que ndo vinha dando certo, algo que teve inicio, porém ndo
deu certo, e qual foi o procedimento que foi tomado?

23 — Vocé estaria disposto a participar de um novo programa de melhoria aqui na sua
empresa?

Na andlise dos dados desta segunda fase foram gerados 49 codigos e criados 8
categorias, especificamente com os fatores de sucesso e fracasso no programa de MPS. A
Tabela 4.4 apresenta as categorias identificadas e codigos diretamente relacionados a estas

categorias, 0s demais codigos sdo apresentados no Apéndice C.

Tabela 4.4 — Categorias e codigos diretamente relacionados

Categorias Cddigos diretamente relacionados
Apoio da Consultoria Consultoria ministrou treinamentos
externa

Atividades do programa de | Apoio de consultoria externa
melhoria bem definidas | Conhecimento em Qualidade de processo
Conhecimento em Experiéncia anterior com melhoria de processo
Qualidade de processo

Determinacdo do lider da qualidade

Implantar o programa de MPS se tornou um desafio

Comprometimento da equipe técnica

Necessidade de Atividades do programa de melhoria eram trabalhosas
Treinamento

Foco no programa de
Melhoria
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Categorias Caodigos diretamente relacionados

Organizacéo dos artefatos
de software

Melhoria na qualidade do servigo prestado
Melhorou a comunicagdo interna da organizagao
Formalizagéo na interagdo com o cliente

Padronizacdo do Processo |Visdo de Objetivo Final dos Projetos de Desenvolvimento

Atividades do programa de melhoria bem definidas

Organizagéo dos artefatos de software

Resisténcia ao programa de
melhoria

Atividades do programa de melhoria eram trabalhosas
Atividades em Paralelo
Decisbes tomadas pela diretoria

Alguns achados desta segunda fase possuiam caracteristicas comuns aos achados da

primeira fase, sdo eles:

A categoria “Organizacédo dos artefatos de software” — na primeira fase tem-se
0 codigo “otimizagdo do trabalho” que descreve a respeito da melhor
organizagdo dos produtos de trabalho dos projetos de desenvolvimento de
software da organizagdo. Deste modo sdo conceitos semelhantes;

Necessidade de treinamento — nas duas fases verificou-se a necessidade de
ensinar as atividades do programa de melhoria, além das atividades que
servem de apoio para a execugao das atividades do programa de MPS, como
aprender a criar diagramas e especificar requisitos;

A categoria “Padronizac¢do do processo” - na primeira fase tem-se o cddigo
“padronizagdo da metodologia™, ou seja, padroniza¢do na forma de trabalhar.
Este codigo é semelhante a categoria identificada na segunda fase que mostra
a preocupacao em padronizar as atividades da organizacao;

A categoria “Apoio da consultoria externa” — na primeira fase tem-se o cédigo
“consultoria foi muito importante”. Ambas tém relagdo ao auxilio que a
consultoria externa forneceu durante a execucao das atividades do programa
de MPS e treinamentos necessarios para a boa conducdo do MPS;

O Cddigo “Comprometimento da equipe técnica” — na primeira fase tem-se a
categoria “Comprometimento da Organizacdo”. Ambos tratam do
comprometimento dos profissionais em relagéo a execugédo das atividades do

programa de melhoria;

A descricdo detalhada das categorias e suas propriedades verificadas nesta

segunda fase séo apresentadas a seguir.
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A categoria “Foco no programa de melhoria” mostra que alguns colaboradores
eram focados nas atividades do programa de melhoria, isto se deve a determinagdo do
responsavel pelo programa de melhoria dentro da organizagéo e o comprometimento da
equipe técnica. Devido as condicdes das organizacdes (pequenas empresas e associadas a
uma incubadora) o programa de MPS acabou se tornando um desafio devido a
quantidade de resultados que era necessario alcancar para ter sucesso na avalia¢do do
programa de melhoria, assim como representava uma boa oportunidade de possuir um

diferencial profissional. A Figura 4.11 apresenta os relacionamentos desta categoria.

3 [FCS] Foco no programal

de Melhoria
is cause of T is associated with
W ) : ~a
comprometimento da is cause of "]
equipe técnica Implantar o programa de
‘ MPS se tornou um desafio

is associated with e Determinacao do lider da
» qualidade

2 Programa de melhoria
como diferencial
profissional

Figura 4.11 — Representacdo gréfica do fator relacionada ao foco do programa de MPS.

A padronizacdo do processo de desenvolvimento da organizacdo foi alcangada
quando todas as atividades para o programa de melhoria e a documentacdo necessaria
foram definidas pelos responsaveis do programa de melhoria, também contaram com o
auxilio da consultoria externa. O conhecimento anterior em qualidade de processo também
auxiliou para uma melhor defini¢io das atividades, um colaborador julgou ter conhecimento
em atividades de geréncia de projetos. Esta padronizacdo possibilitou a visualizagdo mais
completa dos objetivos a serem alcangados com os projetos de software. Os colaboradores
passaram a ter uma maior dimensao da complexidade dos projetos de desenvolvimento da
organizagao.

Dois colaboradores afirmaram que a organizagdo dos artefatos de software auxiliou
na comunicagdo interna da equipe e na formalizacdo da interagdo com o cliente, desta
maneira é possivel ter evidéncias do que foi acordado com o cliente e o que foi entregue pela
organizacgao desenvolvedora. Por fim, foi observado que, com a organizagédo dos artefatos de
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software, houve uma melhoria na qualidade do servico prestado, uma vez que toda a
organizagdo estava mais ciente dos prazos. A Figura 4.12 apresenta o relacionamento de

algumas categorias identificadas nesta segunda fase da pesquisa.

5] [FCS] Padronizacao do
@ Processo
status do projelo  is associated with is part Qt\ @
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. v ‘ %% [FCs] Atividades do Memo sobre
i Visao de Objetivo Final programa de melhoria bem e:meliéncia[mhec‘mmtn

dos Projetos de i [FCS] Organizacao dos definidas em medhoria efou
Desenvolvimento artefatos de software . q.liidade de processo

is part of is part of i
Is agsociated with is associated with %3 [FCs] Apoio de 2 [FCS] Conhecimento em
is cause of \ consultoria externall  Qualidade de processo

*2 Melhorou a comunicacao

. A & Formalizacdo na interacdo
interna da organizacdo

com o cliente

%2 Melhoria na qualidade do
servigo prestado

Figura 4.12 — Representacao grafica da categoria padronizacdo do processo e categorias
relacionadas.

A resisténcia ao programa de melhoria é representada na Figura 4.13. Todos 0s
colaboradores entrevistados julgaram que as atividades do programa de melhoria como
trabalhosas e complicadas de forma a necessitar de treinamento em diversas atividades
necessarias para uma boa condugéo do programa de MPS.

Uma observacdo importante € que algumas decisdes da diretoria desagradavam
alguns colaboradores envolvidos com o programa de melhoria, como a definicdo estratégica
dos projetos/clientes utilizados para serem apresentados na avalia¢do. Talvez uma consulta
aos colaboradores da organiza¢do poderia ter minimizado este problema.

Por fim, os colaboradores também tinham que executar as atividades do dia-a-dia da
empresa, desta forma algumas atividades do programa de melhoria se tornavam atividades
secundarias, como por exemplo, deixar para outro momento o registro de solicitacdo de
mudanca de requisitos pois teria que atender esta solicitagdo de mudanca de requisito
rapidamente. Isto mostra uma possivel falta de comprometimento do colaborador com as
novas atividades definidas para solicitagdo de mudanga de requisitos. Esta resisténcia foi
superada com a determinacgdo dos colaboradores em alcangar o objetivo do programa de

melhoria.
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Figura 4.13 — Representacao grafica sobre o fator de resisténcia ao programa de melhoria e
necessidade de treinamento.

Os achados desta etapa permitiram verificar algumas questdes técnicas que afetaram
o programa de MPS, como o foco no programa de MPS e a padroniza¢do do processo. Além
disto, foi verificada a resisténcia em relacdo as atividades do programa de melhoria. E
necessario tratar as questdes que levaram os colaboradores a criar resisténcia em relacéo ao
programa de MPS, para que isto ndo seja um fator decisivo no insucesso de programas de
MPS.

Na etapa de avaliagdo desta segunda fase, conclui-se que os dados sobre 0s aspectos
humanos ainda néo se aprofundaram como o esperado. Desta forma foi necesséario fazer o

planejamento de uma nova fase.

4.5. Terceira Fase: Aprofundamento da Pesquisa sobre Fatores

Humanos

Para adequar a criagdo e analise das categorias e propriedades relevantes para o
objeto de estudo desta pesquisa, decidiu-se realizar uma revisdo da literatura sobre aspectos
humanos (conforme apresentado no Capitulo 2), de forma a aumentar o enfoque das
questbes das entrevistas nesses aspectos, realizou-se um levantamento dos aspectos
humanos que iriam ser considerados nesta dissertacdo e sua relagdo com as questdes
abertas que seriam utilizadas na entrevista semi-estruturada.

Uma vez definido o modelo relativo aos aspectos humanos que seria considerado na

pesquisa, foi necessario reformular o instrumento de coleta de dados. A Tabela 4.5 apresenta

- 46 -



as perguntas utilizadas no questionério e sua relacdo com os aspectos humanos definidos.
Este questionario passou por uma avaliagdo com mais dois pesquisadores a fim de verificar
sua completude (abrangéncia de todos os aspectos humanos definidos) e corretude
(verificacdo se o que est4 sendo perguntado realmente corresponde aos aspectos humanos

relacionados).

Tabela 4.5 — Questdes e 0s aspectos humanos associados.

Questdes

Aspectos Humanos

Como foi possivel assimilar os conhecimentos necessarios

para desenvolver suas atividades do programa de melhoria?

Aprendizagem; Treinamento

O que vocé aprendeu com o programa de melhoria?

Aprendizagem

Que meios foram utilizados para adquirir conhecimento?

Aprendizagem; Treinamento

O que vocé ja sabia? De que forma esse conhecimento
contribuiu para o programa de MPS?

Aprendizagem

Como a consultoria auxiliou na execucéo das atividades do
programa de melhoria?

Aprendizagem; Treinamento

Como era a sua motivagdo em realizar as atividades do
programa de melhoria?

Motivagao; Personalidade;
Emocdes

Como vocé julga a motivagao de outros colaboradores? As
pessoas que faziam parte do mesmo projeto que vocé
estava participando.

Motivagao; Percepgéo;
Mensuracéo de atitudes

O que a organizagao fez para motivar os colaboradores? Se
vocé fosse um dos sdcios da organizagéo, vocé faria algo a
mais para motivar?

Motivacao; Eficacia de
lideranca

Quial é a atitude da organizagdo quando uma atividade ndo
é realizada? O que vocé pensa a respeito dessas atitudes?
Como vocé reage a isto?

Motivacao; Satisfacdo no
trabalho; Mensuracdo de
atitudes; Stress profissional e
Emocdes

Como era seu comportamento durante a execugdo das
atividades do programa de melhoria?

Personalidade, Stress
profissional e Emogoes

Como vocé classifica o temperamento das outras pessoas no

programa de melhoria?

Personalidade, Percepcao,
Stress profissional

De que maneira vocé vé o programa de melhoria da
<empresa>?

Percepcdo, Mensuracgéo de
atitudes

Como é trabalhar na <Empresa>?

Motivacéo, Percepcdo,
Satisfacdo no trabalho,
Emocdes

Seus colegas gostam de trabalhar na <empresa>?

Motivagéo, Percepcdo,
Satisfacdo no trabalho,
Mensuracédo de atitudes,
Emocdes

A empresa oferece todo o suporte que vocé necessita para
realizar suas atividades do programa de melhoria?

Percepcdo, satisfacdo no
trabalho

Em qual aspecto vocé acredita que a empresa poderia

Satisfacdo no trabalho
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Questbes Aspectos Humanos

melhorar?

De que maneira as atividades do programa de melhoria Tomada de deciséo individual
foram definidas pelo responsavel do programa de melhoria?
Como foram executadas?

Durante a implementagéo do programa de melhoria, houve | Motivagéo, Percepcdo, Stress
algum evento pessoal que, de certa forma, teve influéncia | no trabalho, Emoc6es

nas atividades da implementacéo do programa de
melhoria?

Qual sua percepcdo sobre a forma que o lider conduziu o Eficacia da lideranca
programa de melhoria?

Como vocé avalia seu desempenho no programa de Motivagéo, Percepcdo,

melhoria? Avaliacdo de desempenho

Como vocé avalia o desempenho dos demais colaboradores | Motivacao, Percepgéo,

no programa de melhoria? Avaliacdo de desempenho

De que maneira os colaboradores foram escolhidos para Selegédo

participar do programa de melhoria?

De que maneira o programa de melhoria alterou as suas Percepcdo, Projeto de trabalho

atividades nos projetos de desenvolvimento? e Emocdes

Vocé voltaria se envolver em um novo programa de Percepcdo, Satisfagdo no

melhoria nesta empresa? trabalho, estresse profissional
e emocoes

Inicialmente realizou-se uma entrevista-piloto com um colaborador da organizagéo C
com a finalidade de verificar a eficiéncia do instrumento de coleta de dados. Uma vez
verificado que o questionario poderia capturar dados relevantes, deu-se prosseguimento a
pesquisa.

Optou-se por fazer a andlise em separado das organizagdes (A e B) a fim de verificar o
surgimento dos codigos e categorias, além de verificar as diferencas de achados nas duas
organizaces. Nesta analise foram realizadas trés entrevistas na organizacdo A, cuja analise
esté registrada em Santos et al. (2011a), e duas entrevistas na organizacdo B. As entrevistas
foram realizadas quatro meses ap0s a segunda fase da pesquisa. A andlise completa dos
aspectos humanos identificados nesta pesquisa, esta registrada em Santos et al. (2011b). As
observacoes feitas nesta fase da pesquisa qualitativa foram focadas nos aspectos humanos,
deste modo desconsideraram-se 0s aspectos técnicos. A seguir serd apresentada a andlise
qualitativa das entrevistas realizadas com os colaboradores das duas organizacdes. Essa
analise foi feita de forma separada para que houvesse um detalhamento maior dos

resultados encontrados.
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4.5.1. Coleta e Anéalise na Organizacao A

Na analise dos dados da organizagdo A foram gerados 36 codigos e criados 7
categorias relacionados aos aspectos humanos. A Tabela 4.6 apresenta as categorias
identificadas e codigos diretamente relacionados a estas categorias, 0os demais cddigos sao

apresentados no Apéndice C.

Tabela 4.6 — Categorias e codigos diretamente relacionados

Aspectos humanos Cddigos diretamente relacionados
Conhecimento anterior ao inicio do programa de
melhoria

Os colaboradores aprendiam quando colocavam em
pratica os conhecimentos em MPS

Maior entendimento nas atividades relacionadas ao
processo de software

Trabalhar em empresa com foco em melhoria de processo
aumenta conhecimento

Motivagdo Coletiva

Motivagéo Individual

Alta geréncia ndo conseguia motivar todos 0s
colaboradores

Satisfacdo em trabalhar na empresa

A empresa deu todo O suporte necessario para a
realizagdo das atividades do programa de melhoria de

Aprendizagem

Motivacao

Satisfacdo com o trabalho

processo
Colaboradores conscientes dos beneficios do programa
P x de melhoria
ereepsao Alta geréncia consciente dos beneficios do programa de
melhoria
A escolha dos colaboradores que iriam participar do
Selegéo de pessoal programa de MPS dependia se o projeto iria para
avaliacéo

Refazer atividades gerava stress

O programa de MPS gerou demora nas entregas dos
produtos de software

Resisténcia inicial as atividades do programa de MPS
Colaborador considerou bom seu desempenho no
programa de melhoria

Nem todos os colaboradores tiveram niveis de
desempenho similar

Estresse Profissional

Avaliacéo de desempenho

Em relagdo ao aspecto humano de aprendizagem pode-se observar que o
conhecimento anterior que o colaborador possuia auxiliou no aprendizado das atividades do
programa de MPS. Alguns colaboradores relataram possuir um conhecimento anterior em
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geréncia de projetos e de conceitos sobre processo de software. Através de técnicas e etapas
do processo de desenvolvimento que foram aprendidas, os colaboradores conseguiam ter
um maior entendimento sobre as atividades relacionadas ao processo de software. Porém,
foi destacada uma dificuldade em assimilar alguns conceitos relacionados ao MPS, gerando
uma contradi¢do nas informagdes coletadas.

Um colaborador ainda relatou que o processo de aprendizagem das atividades do
programa de MPS gerava um atraso na entrega dos produtos de trabalho, esta afirmagéo
gerou 0 seguinte questionamento: “o quanto as dificuldades em aprender
conceitos/atividades do programa de MPS podem gerar atrasos na entrega dos produtos de
trabalho?”. Esta pergunta fez surgir & primeira hipétese: “A falta de entendimento sobre
conceitos do MPS pode gerar atrasos na entrega dos produtos de trabalho”. Pois se percebe
que é preciso demandar tempo para entender 0s conceitos necessarios e assim ndo causar
atrasos nas entregas.

Por fim, colaboradores ainda relataram que este tipo de iniciativa agrega
conhecimento de: geréncia de projetos, geréncia de requisitos, processos de software e
documentagdo de software. Com isso, os colaboradores agregaram experiéncia profissional,
uma vez que foi verificado que os profissionais tinham dificuldade em criar a documentagéo
de projetos de desenvolvimento de software.

A Figura 4.14 explana a representacdo gréfica dos cddigos relacionados a categoria de

aprendizagem.

st

Aprendizado anterior £ [AH] Aprendizagem|
s .* - HJS associated with is associated with associate WL_}_ 2 Trabalhar em empresa
Conhecimento anterior ao is 4 e com foco em melhoria de
|n|c|||:) d.D programa de 3 Maior entendimento nas processo aumenta
mefhoria atividades relacionadas conhecimento
% 00 comborad ao processo de software
s colaboradores

aprendiam quando / .

colocavam em pratica os contradl\cff

conhecimentos em MPS Is part of 2 Dificuldade em assimilar

conceitos do MPS

i Aprendizado de técnicas e < k.
hypothesis
etapas de processo ¥ X
auxiliam a ge.renciar % Aprender as atividades :
melhor o projeto gerava demora para ﬁ
entregar produtos de _
trabalho hipdtese-1

Figura 4.14 — Representacao grafica com as associacOes relacionadas a categoria de
“aprendizagem”.
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Ao verificar o aspecto humano relacionado a motivacdo, verificou-se que a alta
geréncia de uma empresa ndo conseguia motivar todos os colaboradores a realizar as
atividades do programa de melhoria e que as causas disso eram: (1) falta de um sistema de
recompensa pelas atividades realizadas e (2) falta de reconhecimento dos colaboradores que
participaram ativamente do programa de MPS. A analise desses dados ainda permitiu a
criacdo de mais duas hipoteses. A hipdtese dois trata do desinteresse dos colaboradores pelo
programa de melhoria devido a alta gerencia ndo conseguir motivar todos os colaboradores.
A hipétese trés relaciona o desinteresse pelo programa de melhoria com a resisténcia as
atividades do programa de melhoria. A Figura 4.15 apresenta a representacdo do aspecto

humano relacionado a motivacao.

3 [AH] Motivacao 2 Falta de um sistema de
i a.—-—-‘"" " recompensa como
‘ & -i""'" / is associated with motivacao para os
[AH] Motivacdo Individual isa bl : 77| colaboradores
2 Alta geréncia nao 15 cause of

conseguia motivar todos

) A -
‘ [AH] Motivacao Coletwal os colaboradores *is cause of %2 Falta de reconhecimento
Pl Y dos colaboradores por
hypothesis parte da alta geréncia
¥

2 Desinteresse pelo
programa de melhoria

X

AN
hypothesis
b

™ Resisténcia inicial as
atividades do programa de
MPS

Figura 4.15 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a categoria de
“motivacao”.

Adicionalmente, foram identificados dois conjuntos de motivadores: motivadores
individuais (onde o colaborador julgava que determinado evento/acdo o motivava) e
motivadores coletivos (onde o colaborador julgava que determinado evento/a¢do motivava a
ele e aos demais colaboradores), conforme apresentado na Figura 4.16. Pode-se verificar que
a organizagdo dos artefatos de trabalho dos projetos motivou individualmente os
colaboradores, pois eles teriam respaldo em relacdo a possiveis reclamagdes dos clientes.
Sendo o programa de MPS uma iniciativa inédita no Estado do Amazonas, os colaboradores
se empenharam no programa de MPS, o que foi identificado tanto como motivagdo

individual quanto como motivagdo coletiva. Outros tipos de motivagdes coletivas verificadas
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dizem respeito a obtencéo de novos conhecimentos em engenharia de software e conseguir
o nivel desejado na avaliacdo do modelo MPS. Porém um colaborador ressaltou que somente
conseguir o nivel sem entender a fungdo do programa de MPS na organizagdo poderia gerar
desmotivacdo. Deste modo é necessario ter cautela com a visdo a respeito do alcance do

nivel de maturidade no programa de melhoria.

3 [AH] Motivacao = Projeto Inovador foi fator
- =y motivador Coletivo

Jsa isa «—is part of
|§2 [AH] Motivagdo Individuall |ﬁ [AH] Motivacio Coletival

™ Obter novos
conhecimentos em
Engenharia de Software

- . *—is part of—
_ls part of

5] Organizagao do projeto
foi fator motivador

L3
is part of
\

is part of
A

& Projeto Inovador foi fator
motivador Individual

i Conseguir o nivel no MPS
foi motivacao coletiva

foi fator motivador coletivo

individual

4 -
: contradicts is cause of
I 9] * ., &2 Lideres de projeto
@ somente tc on ds:egmrt 0 [TWEI focavam no resultado final
- - sem o entendimento da da avaliacio
Organizacao do pmJet"n ﬁ ----- »| real contribuicao do
fotor de Somente alcancar a nivel programa de MPS gerava
desmotivacdo

Figura 4.16 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas aos tipos de
motivagao.

O aspecto relacionado a satisfacdo no trabalho também foi identificado na anélise dos
dados. Verificou-se que h& divergéncia na satisfacdo em trabalhar em um programa de MPS,
pois nem todos os colaboradores se sentiam satisfeitos em trabalhar no programa de
melhoria. Uma causa de satisfacdo apontada pelos colaboradores diz respeito a flexibilidade
de horario na época da implantacdo do programa de melhoria. Uma vez perguntado se
gostariam de se envolver novamente em um programa de melhoria dentro da organizagéo,
muitos afirmaram que sim, o que mostra que os colaboradores ficaram satisfeitos com o
programa de melhoria de processo de software. Foi identificada também a quarta hipotese:
“Quando a organizagdo oferece todo 0 suporte necessario para execucao das atividades os
colaboradores se sentem mais satisfeitos, pois eles tém tudo que precisam para trabalhar”. A
representacdo grafica do aspecto humano relacionado & satisfacdo no trabalho é

apresentada na Figura 4.17.
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i [AH] Satisfacao com o
trabalho

/‘ o
hypothesis
.

isa

/ w2 A Empresa deu o suporte

5] Satisfacao em trabalhar necessario para a
na empresa realizagao das atividades

5 do programa de melhoria
contradicts  is cause of
s

2 Nem todos os 2 Flexibilidade de horario
colaboradores estavam para trabalhar :
satisfeitos . hipotese-4

'y
is cause of
I

'\

1 Alteracoes na cultura

T Causas da satisfacao
organizacional G

Figura 4.17 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a “satisfa¢éo no
trabalho”.

Os colaboradores relataram que o estresse profissional aconteceu em trés situacdes:
(1) quando havia uma cobranca na finalizagdo das atividades do programa de melhoria, pois
era necessario que as atividades terminassem no prazo estabelecido e ndo poderiam errar na
atividade, pois poderia atrasar o projeto e a avaliagdo da melhoria de processo; (2)
precisavam refazer as atividades, pois era para consertar algo que tinham feito errado; (3)
quando havia alteragBes no cronograma das atividades. A representacdo grafica sobre

estresse profissional pode ser verificada na Figura 4.18.

|§3 [AH] Estresse proﬂssional‘

¥ ¥
is cause of is cause of
\-\
£2 Alteractes no cronograma is cause of %2 Cobranca na finalizacdo das

atividades do programa de

de atividades gerava stress
MPS

3 Refazer atividades gerava
stress

Cobranca

Figura 4.18 — Representacao grafica com as associagdes relacionadas ao “estresse
profissional”.
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Conforme pode ser visualizado na Figura 4.19, o desempenho no programa de MPS
foi avaliado como satisfatorio pelos colaboradores, este julgamento foi embasado pelo fato
de terem alcancado o nivel desejado na avaliagdo de melhoria de processo. Apesar de
satisfatorio, um colaborador afirmou que havia niveis diferentes de desempenho, pois este
nivel dependia do tipo de tarefa do programa de MPS que o colaborador estava responsével
por executar. Neste aspecto humano acabou gerando a quinta e sexta hipdtese: “O
comprometimento com o programa de MPS colabora para um bom desempenho do
colaborador” e “Ter pro-atividade em resolver problemas do programa de MPS aumenta o

desempenho do colaborador dentro da organizagdo”.

i [AH] Avaliacao de

desempenho
¥
hypothesis T ‘\is a\
= isa
¢ Pro-atividade em resolver | “2 Nem todos os

problemas durante o
programa de MPS

colaboradores tiveram
niveis de desempenho
similar

¢ Colaborador considerou
bom seu desempenho no
programa de melhoria

— o hypothesis
hipétese-6 prDDrled?gez da |
persontidade ﬁCDmpromentimento dos ba
colaboradores com o e .
programa de MPS hipotese-5

Figura 4.19 — Representacao grafica com as associagdes relacionadas a “avaliacéo de
desempenho™.

Para realizar a selecdo dos colaboradores que iriam participar do programa de
melhoria, a alta geréncia identificou quais projetos seriam avaliados e depois analisou 0s
colaboradores que j& participavam destes projetos. Esta anélise levou em consideracdo dois
fatores: (1) a competéncia do colaborador em atividades anteriores e (2) disponibilidade do
colaborador em trabalhar nas atividades do programa de melhoria. A Figura 4.20 apresenta o
relacionamento do aspecto humano “Selecdo de Pessoal” com os fatores individuais para

selecdo e escolha dos colaboradores.
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|ﬁ [AH] Selecdo de Pessoal|

¥
is associated with
~a

is part of
Z %2 A escolha dos
%2 [AH] Fatores individuais colaboradores que iriam
para selecdo participar do programa de
/ % MPS dependia se o projeto
s 4 % iria para avaliacdo
/ N
£2 A competéndia do %2 Disponibilidade do
colaborador era avaliada colaborador para trabalhar
pela alta geréncia no programa de melhoria

Figura 4.20 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a categoria de
“Selecéo de Pessoal”.

Ao identificar o aspecto de percepcdo, observou-se que alguns colaboradores e a alta
geréncia tinham consciéncia dos beneficios que o programa de MPS poderia trazer para a
organizacdo, pois além de melhorar o processo em si era uma forma estratégica de obter
diferencial em relagdo a outras organizagdes. Além disso, os colaboradores sabiam do
andamento das atividades do programa de melhoria, desta forma foi possivel identificar
possiveis problemas na execucdo das atividades. A Figura 4.21 apresenta os codigos

associados ao aspecto humano de percepgéo.

£2 [AH] Percepcio do
programa de melhoria

A ™
/IS a i a
%2 Colaboradores conscientes isa . -
do andamento do programa & Qlta t?erep’c!a cccnjnsaente
de MPS o0s beneficios do

programa de melhoria

%2 Colaboradores consdientes
dos beneficios do programa
de melhoria

Figura 4.21 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a categoria de
“Percepgéo do programa de melhoria”.

A Tabela 4.7 apresenta todas as hipoteses identificadas nesta analise, estas hipoteses

foram criadas quando néo havia um tipo claro de relagéo entre os dados.
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Tabela 4.7 — Hipoteses identificadas na terceira fase — organizacéo A.

Aspectos humanos Hipotese

A falta de entendimento sobre conceitos do MPS pode
gerar atrasos na entrega dos produtos de trabalho

A falta de interesse dos colaboradores pelo programa de
melhoria é devido & alta gerencia ndo conseguir motivar
Motivagao todos os colaboradores

A Falta de interesse pelo programa de melhoria criou uma
resisténcia as atividades do programa de melhoria
Quando a organizacdo oferece todo o suporte necessario
para execugdo das atividades os colaboradores se sentem
mais satisfeitos, pois eles tém tudo que precisam para
trabalhar

Aprendizagem

Satisfagdo com o Trabalho

O comprometimento com o programa de MPS colabora
para um bom desempenho do colaborador

Ter pro-atividade em resolver problemas do programa de
MPS aumenta o desempenho do colaborador dentro da
organizagao

Avaliacdo de Desempenho

Os aspectos humanos identificados nesta primeira etapa evidenciam que este
questiondrio passou a capturar mais dados relevantes para a pesquisa. Porém, cabe salientar
que nem todos os codigos apontados nos questionarios analisados foram relacionados as
categorias até entdo criadas, além disso, ainda néo foi possivel validar as propriedades das
categorias identificadas. Desta forma, optou-se por aguardar a coleta e anélise de novos

dados, os resultados desta nova coleta séo apresentados a seguir.

4.5.2. Coleta e Analise na Organizagédo B

Uma vez verificada a eficiéncia do questionario em capturar dados relevantes para a
pesquisa, deu-se prosseguimento as entrevistas na organizagéo B. Executou-se novamente a
fase de codificagdo aberta, nesta fase foram identificados 47 novos codigos. No total desta
etapa (organizacBes A e B) foram identificados 92 codigos. Em relacéo as categorias foram
criadas 6 novas relacionadas aos aspectos humanos. Alguns cddigos foram incorporados as
categorias criadas na etapa de codificagdo anterior. A Tabela 4.8 apresenta as categorias
identificadas e codigos diretamente relacionados a estas categorias, 0os demais cddigos sao
apresentados no Apéndice C. Em seguida sdo apresentados detalhes de cada nova categoria

identificada e das novas associagdes de codigos a categorias ja existentes.
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Tabela 4.8 — Categorias e codigos diretamente relacionados

Aspectos humanos [AH] Cddigos diretamente relacionados

Resultado esperado pelo programa de melhoria foi
alcangado

Lideranca efetiva no programa de melhoria

Conducdo do programa de melhoria foi satisfatoria
Interacdo entre os colaboradores mesmo quando havia
resisténcia por parte de algum colaborador

Responsével pelo programa de melhoria tinha que ser
Personalidade exemplos para os demais colaboradores

Capacidade de motivar outros colaboradores
Pro-atividade em resolver problemas durante o programa
de MPS

A prioridade era resolver os problemas do cliente, em
seguida as atividades do programa de melhoria

Decisbes conscientes

Treinamento para atividades do programa de melhoria
Atividades do programa de melhoria foram definidas
Papeéis bem definidos garantiam a execucdo de todas as

Lideranga

Tomada Individual de
Decisoes

Treinamento

atividades
Planejamento de Trabalho |Plano de trabalho definido
Emocgoes Colaboradores ndo gostavam de documentagéo

Em relagdo ao aspecto humano de aprendizagem foram identificados dados
referentes ao auxilio do conhecimento anterior ao programa de melhoria na aprendizagem
das atividades do programa de MPS, além de encontrar um novo dado, os colaboradores
aprenderam a fazer uma organizagdo pessoal no ambiente de trabalho com o programa de
melhoria. Por fim, um colaborador julgou que aprendia quando colocavam em pratica 0s
conhecimentos em melhoria de processo de software.

Alguns achados foram acrescentados ao aspecto de motivagdo. Foi observado que a
visdo de obrigatoriedade que os colaboradores tinham em relacdo as atividades do programa
de melhoria fazia com que a alta geréncia ndo conseguisse motivar todos os colaboradores,
desta forma a segunda hipotese foi alterada: “Como o programa de melhoria era visto como
uma obriga¢do, os colaboradores se sentiam desinteressados pelo MPS”. Apesar desta
obrigatoriedade, houveram colaboradores que ndo estavam dispostos a ajudar.

A falta de conhecimento e/ou experiéncia com melhoria de processo de software
reforca a terceira hipdtese, pois 0 motivo de alguns colaboradores desconhecerem conceitos

em engenharia de software acabou levando a criar um desinteresse pelo programa de MPS.
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A resisténcia inicial do programa de melhoria acabou ocasionando a resisténcia durante todo
o programa de melhoria por parte de um colaborador. Outra causa identificada diz respeito a
falta de controle por parte da organizacdo, pois era necessario verificar com mais detalhes
todas as atividades do programa de MPS. A representacdo gréafica do aspecto humano de
motivacdo é apresentada na Figura 4.22.

Também foram identificados novos fatores que funcionaram como motivadores para
os colaboradores, como fatores individuais foram: (1) conseguir o nivel do MPS, pois ao
pensar que iriam conseguir o nivel o colaborador se sentia motivado, (2) ter interesse pela
area de Engenharia de Software fazia com o que o colaborador se motivasse com as
atividades do programa de melhoria. Em relagdo aos fatores coletivos, destaca-se: (1)
Organizagdo do processo, desta forma os colaboradores saberiam quais 0S passos para o
desenvolvimento do software, (2) reunides explicando a importancia do programa de
melhoria para a organizagdo, (3) realizar atividades de integracdo dos colaboradores, pois

isso motivava os colaboradores.

%2 [ AH] Motivacio * Falta de um controle

rigoroso por parte da alta
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Figura 4.22 — Representacao grafica com as associagdes relacionadas a “motivagdo”.

No aspecto humano relacionado a satisfacdo do trabalho, foi identificado que havia

satisfagdo em trabalhar em programa de melhoria, pois os colaboradores tinham foco nas
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atividades e buscavam resultado. Porém, apesar da satisfacdo, as atividades eram
trabalhosas, o que acabou gerando uma contradicdo. Foi identificada mais uma causa da
insatisfacdo dos colaboradores: as atividades do programa de melhoria eram consideradas
“chatas”.

Por fim a quarta hipdtese foi reforgada com a identificacdo de dois novos cddigos:
“apoio na execugdo das atividades, por parte da alta geréncia” e “alta geréncia disposta a
investir mais recursos no programa de MPS”. Uma vez que a alta geréncia estava apoiando as
atividades do MPS isso trazia mais satisfagdo para os colaboradores, conforme pode ser
verificado na Figura 4.23.
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Figura 4.23 — Representacao grafica com as associagdes relacionadas a “satisfacdo com o
trabalho”.

Houve somente a identificacdo de mais um achado em relacdo a percepgéo, pois 0s
colaboradores estavam mais conscientes em relagdo ao andamento dos projetos, uma vez
que tinham todo o processo definido.

Em relacdo ao estresse profissional, foi identificada mais uma causa: a cobranga pela
finalizagdo das atividades. Foi verificado que havia pressédo para finalizar as atividades do
programa de melhoria.

Quando era necessario tomar uma decisdo, 0s colaboradores tomavam decisbes de
forma consciente, pois: (1) eles analisavam os motivos dos eventos para tomar uma deciséo,
(2) A alta geréncia normalmente era focada em gerenciar o programa de MPS, (3) As
decisdes a serem tomadas eram discutidas antes de serem repassadas para os demais
colaboradores. Porém, quando era necessdrio atender algum cliente, a decisdo

automaticamente j4 estava tomada: o cliente era prioridade. A representacdo gréfica deste
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aspecto pode ser verificada na Figura 4.24.
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A prioridade era resolver | Decicoes conSCIente5|

os problemas do cliente, /‘ \ kis cause of
Sm seguida 33 atiVifljr?dl_?S is cause of ~[*2 Alta geréncia focada em

O programa ae melnoria / is cause of gerenciar o programa de

MPS

“ Dedicar duas pessoas
para serem responsaveis
pelo programa de melhoria
trouxe beneficios

%2 Entendimento do motivo
dos eventos

Causas

by

Figura 4.24 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a “tomada de
decisao”.

O julgamento em relagdo a eficAcia da lideranca foi verificado através da
implementacdo do processo de software e o alcance do nivel G na avaliacdo do programa de
melhoria. Colaboradores avaliaram que houve uma lideranca efetiva no programa de
melhoria, pois haviam pessoas capacitadas executando as atividades do programa de
melhoria. Verificou-se que a dedicacdo exclusiva para executar as atividades do programa de
melhoria influenciou na lideranca efetiva, deste modo foi criada a sétima hipdtese: “A
dedicacdo exclusiva de pessoas no programa de melhoria é suficiente para uma lideranca
efetiva”.

Por fim, foi verificado que a conducéo do programa de melhoria foi satisfatéria, o que
leva a eficacia da lideranga, pois foi executado tudo que estava dentro do escopo do

programa de melhoria, conforme pode ser verificado na Figura 4.25.

|ﬁ [AH] Eficacia da Liderann;a|
is cause of is associated with
is associated with

l 2 Condugdo do programa de
melhoria foi satisfatoria

%2 Resultado esperado pelo
programa de melhoria foi
alcancado

(5] Lideranga efetiva no
programa de melhoria

hypothesis
|
i Dedicacao exclusiva para @
executar atividadesdo | <------- 7
programa de melhoria hipotese-7

by

Figura 4.25 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a “eficacia da
lideranga”.
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Em relagdo ao treinamento, foi verificado que a consultoria externa auxiliou na
conducéo das atividades e dos treinamentos que correspondiam a cursos nos Processos que
seriam avaliados: geréncia de projetos e geréncia de requisitos, deste modo os colaboradores
sabiam o que tinham que fazer e como tinham que fazer nas atividades requeridas pelo
programa de melhoria. Durante a identificacdo deste aspecto humano surgiu a oitava
hipotese: “O treinamento ocasionou uma boa definico de atividades e papéis dos
colaboradores dentro da organizag¢do”. Adicionalmente, verificou-se que o responsavel pelo
programa de melhoria dentro da organizagdo foi bem definido, uma vez que os
colaboradores entrevistados sabiam quem era. A representacéo grafica do aspecto humano

relacionado ao treinamento pode ser verificada na Figura 4.26.

&

o [AH] Treinamentol] <---------

hipotese-8
- —
~54a \ hypothesis
r— ) s
Tr.e |.namento para hypothesis B Papéis bem definidos
atividades do programa de . ~
melhoria garantiam a execugao de
%2 Atividades do programa todas as atividades
de melhoria foram -
is associated with definidas Is pa'JE of
2 Responsavel pelo
%3 Auxilio de consultoria programa de melhoria
externa definido

Figura 4.26 — Representaco grafica com as associagdes relacionadas ao “treinamento”.

Os tracos de personalidade encontrados nos dados analisados que justificam seu
modo de agir dentro da organizagdo: o responsavel pelo programa de melhoria se
considerava um exemplo para os demais colaboradores, desta forma tinham que mostrar
dedicagdo ao programa de melhoria. Um colaborador afirmou que possui capacidade de
motivar outros colaboradores. Os colaboradores tinham pro-atividade em resolver problemas
do programa de melhoria, como: tirar davidas de algo que eles ndo entendiam; tomar
iniciativa para resolver determinada pendéncia.

Mesmo quando havia resisténcia por parte de algum colaborador, havia interagéo,
pois o0s responsdveis pelo programa de melhoria precisavam comunicar e cobrar as
atividades dos demais colaboradores. As associagdes relacionadas a personalidade podem

ser verificadas na Figura 4.27.
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|ﬁ [AH] Personalidade|
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Figura 4.27 — Representacao grafica com as associacdes relacionadas a “personalidade”.

Durante a analise ainda foi possivel identificar alguns indicios relacionados a emog&o
e planejamento do trabalho. Em rela¢do & emocdo foi verificado que os colaboradores ndo
gostavam de fazer documentacao, isto pode ter influenciado outros aspectos humanos. Em
relagdo ao planejamento do trabalho um colaborador informou que havia um plano de
trabalho que o mesmo seguia para realizar suas atividades do programa de melhoria. A

Tabela 4.9 apresenta as hipdteses identificadas nesta andlise.

Tabela 4.9 — Hipoteses identificadas na terceira fase — organizagéo B.

Aspectos humanos Hipotese

A dedicagdo exclusiva de pessoas no programa de
melhoria é suficiente para uma lideranca efetiva

O treinamento ocasionou uma boa definicdo de
Treinamento atividades e papéis dos colaboradores dentro da
organizagao

Efic&cia da Lideranca

A fonte de evidéncia dos aspectos humanos é apresentada na Tabela 4.10. E possivel
verificar que somente o fator humano relacionado & mensuracdo de atitudes néo foi
encontrado nos dados e que a maioria dos aspectos foi identificada nas duas organizagoes

analisadas na terceira fase.

Tabela 4.10 — Aspectos humanos encontrados na terceira fase da pesquisa qualitativa

Aspecto Fonte de evidéncia
(organizagao)
Aprendizagem AeB
Motivagdo AeB
Personalidade B
Emocdes B
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Aspecto Fonte de evidéncia
(organizagéo)
Percepcao AeB
Treinamento AeB
Eficicia de Lideranca B
Satisfacdo com o AeB
trabalho
Tomada de decisdo B
individual
Avaliacéo de AeB
desempenho
Mensuracgéo de atitudes -
Selegéo de pessoal AeB
Planejamento de B
trabalho
Estresse profissional AeB

Todo o processo de coleta e andlise foi auditado por mais dois pesquisadores que
faziam parte da pesquisa. O processo de auditagem € particularmente importante para a
Grounded Theory, pois é necessario que a teoria criada possua clareza para representar a

visdo dos sujeitos (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006).

4.6. Consideragoes Finais

Os aspectos humanos apresentados nesta pesquisa devem ser interpretados de forma
cuidadosa para possibilitar um auxilio em futuras implementa¢des de programas de MPS.
Neste capitulo foi apresentado todo o processo de pesquisa realizado neste presente
trabalho. Inicialmente mostrou-se 0 processo de execu¢do e em seguida os resultados
obtidos nas trés fases.

Observou-se que além dos aspectos humanos encontrados, foi possivel verificar
muitos aspectos técnicos, principalmente na primeira e segunda fase. Entre os aspectos
técnicos encontrados, pode-se destacar: a relagdo da organizagdo com o MPS
(principalmente o comprometimento dos colaboradores com o programa de melhoria); a
otimizag&do do trabalho, onde se percebeu que a padroniza¢do dos modelos para os artefatos
de trabalho auxiliou na execucéo das atividades; e o conhecimento da organizagédo que ficou
mais bem distribuido. Entre os aspectos humanos, destaca-se a aprendizagem das atividades
para a execucdo do programa de MPS e a motivacdo que os colaboradores possuiam para

alcangar os objetivos da organizagdo com a iniciativa de MPS. A Tabela 4.10 apresentada

-63-



neste capitulo serviu de base para o guia de préaticas em programas de MPS relacionadas aos

aspectos humanos que é apresentado no capitulo a seguir.
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Capitulo 5 - Gerenciando a Influéncia dos Aspectos

Humanos em Programas de MPS

Este capitulo apresenta o guia sobre aspectos humanos em programas de MPS.
As proposi¢des aqui apresentadas sdo fundamentadas nos dados qualitativos
resultantes de andlises das entrevistas e de pesquisas encontradas na literatura

sobre influéncias em programas de melhoria de processo de software.

5.1. Introducéo

Neste capitulo é descrito o guia de aspectos humanos relacionados a programas de
melhoria de processo de software. Este guia tem como objetivo apresentar sugestes sobre
aspectos humanos (a partir dos achados desta presente pesquisa) e com o que foi observado
na literatura. No percorrer do guia de aspectos humanos as proposi¢des apresentadas séo
confirmadas pelas citagbes das entrevistas realizadas na terceira fase da pesquisa qualitativa.
Adicionalmente é apresentado um esquema grafico a respeito das proposicbes geradas com
a finalidade de sumarizar os resultados encontrados. As ligagdes apresentadas nos esquemas
representam associagdes entre os termos apresentados.

Os resultados apresentados nas primeiras e segundas fases serviram de auxilio para
evoluir o instrumento de coleta, assim como evoluir a comunicacgdo e a interacdo com 0s
colaboradores envolvidos com a pesquisa. Desta forma somente os dados analisados na
terceira fase compdem o guia de aspectos humanos. Espera-se que tanto o que foi
observado na pesquisa qualitativa descrita quanto o que foi observado na literatura possam
contribuir na estratégia de futuras implementagdes de MPS.

Este capitulo est4d organizado da seguinte maneira: a Secdo 5.2 descreve as
proposicdes a respeito dos aspectos humanos encontrados nesta pesquisa; a Se¢do 5.3
apresenta um resumo sobre o guia de aspectos humanos; e, por fim, a Se¢do 5.4 discute as

consideracdes finais deste capitulo.
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5.2. Aspectos Humanos
5.2.1. Aprendizagem

O processo de aprendizagem deve auxiliar o entendimento das atividades do
programa de melhoria, para que os colaboradores possam executar as atividades de forma
correta. Segundo Rainer e Hall (2002), os colaboradores precisam de conhecimento
suficiente que direcionem a conducéo do programa de MPS. Desta forma é necessario que o
processo de aprendizagem seja bem conduzido.

O conhecimento anterior dos colaboradores € um aspecto importante que pode
ajudar na implementacdo dos programas de MPS. Deste modo sugere-se verificar quais
conhecimentos os colaboradores possuem com a finalidade de utilizar esse conhecimento
em favor do programa de MPS. Os conhecimentos englobam conceitos sobre melhoria de
processo de software e pratica nos processos que serdo implementados, além dos
conhecimentos em Engenharia de Software que servirdo de base para a execugdo das
atividades do projeto (como criagdo de documentacdo, diagramas e casos de teste). Esta
verificagdo é necessaria para criar direcionamentos adequados na execucdo do programa de

MPS. A Figura 5.1 apresenta o esquema do aspecto humano de aprendizagem.

... Aprendizagem x Andamento do Projeto

Aprendizagem
MNovos

Conhecimento
Anterior

conhecimentos

Conhecimentos
colocados em
pratica

Aprendizagem

Treinamentos

..........

- Verificar efetividade dos novos aprendi}_adbs [
- Considerar o conhecimento anterior
- Suprir deficiéncia de capacitagado

Figura 5.1 — Esquema gréfico relacionado ao aspecto “Aprendizagem”
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Em relagdo aos conhecimentos que precisam ser aprendidos, sugere-se a realizagdo
de treinamentos e que, apos os treinamentos, os colaboradores pratiquem o conhecimento
adquirido a fim de tornar ainda mais eficiente a aprendizagem do que é necessario para a
execucdo das atividades. Dyba (2000) corrobora com a anélise qualitativa onde apresenta
que o uso do conhecimento anterior dos colaboradores que pode auxiliar na execugédo das
atividades do programa de MPS, assim como a necessidade de explorar novos
conhecimentos para uma correta condugéo das atividades.

A aprendizagem também pode ocorrer quando os colaboradores colocam em prética
0s novos conhecimentos, pois isso pode auxiliar na fixagdo dos procedimentos necessarios
para executar as atividades:

“A gente na verdade conseguiu assimilar muitos termos no gerenciamento de
projeto, na pratica mesmo.” (Entrevistado 3)

“Como eu néo tinha experiéncia nenhuma entédo tive que aprender fazendo.”
(Entrevistado 4)

E necessario ter cuidado ao iniciar o processo de aprendizagem dos colaboradores,
uma vez que isto pode afetar no cronograma dos projetos de desenvolvimento. Deste modo
precisa-se criar um planejamento do processo de aprendizagem e verificar o quanto as
atividades relacionadas a aprendizagem vdo demandar de tempo e custo da organizacao:

“..Sendo que com o processo, realmente, demorou mais, principalmente porque
estava na fase de aprendizado ainda...” (Entrevistado 1)

Além disto, a aprendizagem pode fazer com que os colaboradores mudem sua forma
de agir dentro da organizagdo. De acordo com o entrevistado 4:

“Eu aprendi a ficar mais organizada (risos), eu sou muito desorganizada. Mas ai,
como a gente tinha as auditorias, entdo éramos obrigados a nos organizar (...) eu
teria que prestar conta dos documentos gerados, atualizacbes, do controle,
tudo... eu fui ficando mais organizada.”

Rocha et al. (2005b) discorrem sobre a dificuldade que as organizagdes de software
possuem relacionado a equipe capacitada em conceitos de Engenharia de Software. No
estudo realizado por Rocha et al. (2005b), verificou-se que as organizagdes analisadas, assim
como as empresas investigadas neste presente trabalho, possuem deficiéncia em
profissionais capacitados em atividades de ES que apdiam a execucgdo das atividades do
programa de MPS, pois de acordo com o entrevistado 4:

“...eu ndo tinha experiéncia nenhuma com qualidade. Na graduagé&o o que eu tive
de Engenharia de Software foi quase nada, entéo praticamente eu néo sabia de
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nada...”

5.2.2. Treinamento

Os treinamentos estdo relacionados ao desenvolvimento das capacidades dos

colaboradores (Robbins, 2005). E necessario verificar se o contelido transmitido foi
assimilado pelos colaboradores. Deste modo, espera-se observar se 0s colaboradores sabem
0 que fazer e como fazer as atividades do programa de MPS. Os treinamentos estdo
intimamente relacionados com a aprendizagem, pois as atividades que necessitam ser
executadas dependem do treinamento para que os colaboradores saibam como proceder. A

Figura 5.2 apresenta o esquema do aspecto de treinamento e seus relacionamentos.

Treinamento

Apoio da
Consultoria
Externa

E colaboradores
£ . Definicéo e
2 : [ visibilidade de }
: diferentes papéis
- Verificar efetividade :
dos treinamento i - Acompanhar atividades

- Definir pabéis dentro| do MPS
dos projetos i

- Executar treinamentos

Figura 5.2 — Esquema do aspecto de treinamento.

Além disto, os treinamentos auxiliam na definicdo dos papéis dentro da organizagao,

os colaboradores tomam conhecimento dos diferentes papéis que podem ser assumidos

dentro de um projeto de software, auxiliando na visibilidade das diferentes fungdes que séo

executadas dentro dos projetos de software:

“Os papéis foram bem definidos e a partir do momento que os papéis foram bem
definidos o lider atua mais como um consultor (...) atividades a parte de manter o
processo em execucdo nos projetos é do lider (...) a parte de implementagéo
mesmo fica mais com os desenvolvedores, entdo o lider compartilha algumas

atividades.” (Entrevistado 3)

Conforme ja descrito, o treinamento e aprendizado de novos conhecimentos sdo

importantes para a execugdo do programa de melhoria. Segundo Rainer e Hall (2002),
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manter e melhorar as habilidades dos profissionais & um fator chave para a implementagéo
de programas de MPS, pois auxiliam na correta execugdo das atividades do programa de
MPS. Desta forma, € necessario ter profissionais capacitados para transmitir este
conhecimento e acompanhar a melhoria do processo de desenvolvimento. O auxilio da
consultoria externa foi fundamental nesta etapa da implementacdo do MPS. De acordo com
0 entrevistado 5:

“A consultoria auxiliou principalmente através das experiéncias que eles nos
passaram e verificando também 0 nosso processo, 0s nossos documentos, tudo o
que tinha de... ndo de errado, mas o0 que ndo estava adequado para uma
avaliacdo como a gente foi submetido, eles nos ajudaram a melhorar um pouco
mais e alguns documentos que a gente néo tinha, alguns controles que nés nao
tinhamos eles foram nos guiando para que nos fossemos criando e utilizando os
documentos”

5.2.3. Motivacao

As empresas julgaram que a motivagdo é um dos mais importantes aspectos humanos
que influenciam programas de MPS. Deste modo é necessario criar meios de motivar os
colaboradores para que 0s mesmos possam executar as atividades com o foco em atingir os
objetivos da organizacdo. Estes meios auxiliam a afastar a desmotivagdo dos colaboradores
em relacgdo as atividades que precisam ser executadas. Segundo Niazi e Babar (2007), o fator
motivacional € muito importante para obter o comprometimento dos colaboradores da
organizagdo. A Figura 5.3 apresenta o esquema do aspecto de motivagdo, em seguida seus

componentes sdo detalhados.

- Alta geréncia ndo
consegue motivar
certos
colaboradores

Motivadores
Individuais

Motivadores
coletivos

i | Desmotivadores
individuais

Motivagio

Falta de Falta s Cg;‘_tgectgmen‘io h./Ifl’!r)c;grama di e e Re;mo?s _sob[rje
Reconhecimento || Recompensas el I i apreien 2 integracédo g i e
o MPS inovacao > MPS

Figura 5.3 — O aspecto motivagédo e seus componentes

Os desmotivadores individuais estdo relacionados a falta de reconhecimento e de
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mecanismos de recompensas. Estes desmotivadores podem influenciar negativamente os
colaboradores e fazer com que a alta geréncia ndo consiga motiva-los:

“..Eu faria de outra forma, apresentar mais slides, mais coisas, ou quem sabe
ajudar ai a exaltar o nome de alguns colaboradores que participam ativamente,
dando alguns bonus afim de que esse servisse de exemplo para os demais
colaboradores.” (Entrevistado 1)

A falta de um sistema de recompensas também foi verificada em Baddoo e Hall
(2002). Os autores apresentam que a motivacao esta diretamente ligada a incentivos como
recompensa pelo que foi realizado e aceitagdo pelo grupo. Abordagens sobre motivacdo sdo
apresentadas por Robbins (Robbins, 2005) e, mais especificamente na Engenharia de
software, por Sharp et al. (2009).

Deste modo, sugere-se a criagdo de uma politica de reconhecimento dos
colaboradores por parte da organizagdo. Isto faz com que os colaboradores percebam que
foram importantes para atingir determinada meta da organiza¢do. Uma segunda sugestéo diz
respeito ao sistema de recompensas, pois além de serem reconhecidos, os colaboradores
precisam perceber a gratiddo que a organizacdo tem pelos seus.

Em relagdo a resisténcia com o programa de melhoria, nos achados desta pesquisa
percebeu-se que os colaboradores e alguns gerentes ndo estavam motivados devido a uma
resisténcia inicial na execugdo das atividades. Coleman e O’Connor (2008) também
observaram que 0s gerentes das organizagdes analisadas possuem um tipo de resisténcia
com as atividades do programa de MPS, devido ao custo das atividades que o programa de
MPS gerava e por aumentar “a documentacdo e burocracia”. Deste modo, percebe-se que é
preciso deixar claro os reais beneficios do programa de melhoria.

Para motivar grupos de colaboradores, reunides podem ser conduzidas ressaltando a
importancia da obtengdo do nivel no programa de melhoria. Porém é necessario deixar claro
o verdadeiro foco do MPS que é contribuir para o crescimento e amadurecimento da
organizagdo como um todo em termos de processos de software.

Os objetivos do MPS devem estar claros de modo que as atividades ndo sejam vistas
como obrigacdo individual por parte dos colaboradores, pois isso pode acarretar certa
resisténcia por parte dos colaboradores e desinteresse pelo programa de MPS.

Um fator de motivagéo individual importante € o ganho de conhecimento que 0s

colaboradores obtém durante a condugdo do programa de melhoria. Estas iniciativas
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envolvem algumas subéreas da Engenharia de Software que muitas vezes néo séo exploradas
anteriormente pelas organizagdes ou, talvez, pelas universidades. Desta forma, esse ganho
de conhecimento se torna um diferencial para os prdprios colaboradores e isto pode
incrementar suas habilidades profissionais.

Agregar inovacdo ao programa de melhoria também contribui para a motivacdo do
grupo de colaboradores, por se tratar de um “projeto” que nunca havia sido executado nas
organizagOes avaliadas, isto impulsionou os colaboradores a quererem atingir as metas
definidas. De acordo com o entrevistado 3:

“O programa de melhoria era um projeto inovador, estava se iniciando na
empresa a realizagdo de um processo de melhoria (...), € nds queriamos obter
também essa certificacdo, pra que agente pudesse atestar (pausa) além de
atestar que agente teria um processo de software, torna-lo documentado, nés
queriamos também organizar e modelar o proprio processo.”

A maioria dos fatores motivadores é encontrada na literatura (Baddoo e Hall, 2002;
Baddoo e Hall, 2003; Montoni e Rocha, 2007; Niazi e Babar, 2007), como por exemplo,
adquirir novos conhecimentos em Engenharia de Software e obter no nivel no programa de
Melhoria.

Mesmo que alguns colaboradores néo trabalhem diretamente com atividades
relacionadas a Engenharia de Software, percebe-se o interesse de alguns pela area. Desta
forma é necessério identificar esses colaboradores para que o interesse possa ser
transformado em motivagdo para execucao das atividades.

Um fator que ndo foi encontrado na literatura, diz respeito a atividades de integracéo
entre os colaboradores. Nos achados desta presente pesquisa percebeu-se que atividades de
integragédo criavam um clima de companheirismo entre os colaboradores. Esta questéo indica
uma hipdtese a respeito da motivagdo: As atividades de integragdo representam um fator

influéncia em programa de melhoria de processo da regido e/ou do Pais.

5.2.4. Personalidade

Tragos de personalidade dos colaboradores devem ser identificados como parte da
estratégia de implementacdo do MPS. E relevante determinar os tracos que possam
contribuir para a selecdo de colaboradores chave dentro da organizacdo. A Figura 5.4

apresenta o esquema do aspecto de personalidade.
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Capacidade de
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Personalidade
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Figura 5.4 — Os componentes que contribuem para a personalidade dos profissionais que
participaram da pesquisa.

A capacidade de motivar outros colaboradores € um traco de personalidade que pode
auxiliar o responsavel pelo MPS a conseguir aliados para motivar outros colaboradores.
Verificou-se que o colaborador que motivava outros colaboradores tinha interesse pela area
de Engenharia de Software, isto pode ser um indicio de quais pessoas pode-se selecionar
para auxiliar no processo de motivagéo.

O responsével pelo programa de MPS dentro da organizacdo deve ser o exemplo para
0s demais colaboradores. Servir de exemplo auxilia no tratamento da resisténcia por parte de
alguns colaboradores com a execuc¢do do programa de MPS, pois ao observar o responsavel
pelo MPS executando as atividades, mostrava a seriedade da iniciativa. De acordo com o
entrevistado 5:

“Meu comportamento era uma espécie de exemplo. Eu e o colaborador X, como
nos estdvamos a frente, nos tinhamos que dar o exemplo, aquilo estava na nossa
méo, e 0 que a gente fizesse de certa forma todo mundo ia se espelhar...”

N

O terceiro traco de personalidade identificado, diz respeito & pro-atividade dos
colaboradores em resolver problemas que poderiam causar barreiras na execucdo do
programa de MPS.

“...entdo quando eu estava mais apertado no tempo ela tomava iniciativa e
quando ela estava atarefada eu tomava iniciativa (...) eu sempre tomei minhas
iniciativas também que colaboraram muito para que desse certo.” (Entrevistado
5)

Os estudos voltados sobre a influéncia da personalidade em programas de melhoria

de processo de software ainda esta abaixo do esperado para compreender melhor esse
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aspecto humano. Em Ferreira e Silva (2008), sdo utilizados os papéis de time de Belbin e os
tipos psicolégicos Myers-Briggs Type Indicator — MBTI. A pesquisa desenvolvida por Ferreira e
Silva (2008) sugere que determinados papéis de time de Belbin como Co-ordinator (organiza,
cooderna e controla as atividades), Sharper (desafia, argumenta e discorda) e Implementer
(preocupado com a aplicagdo de conceitos e planos sejam desenvolvidos pela equipe) devem
estar presentes na equipe de qualidade, assim como os individuos com os perfis psicolégicos
correspondentes a pessoas organizadas, pessoas que planejam, criticas, sistematicas e que
contribuem para o uso do processo. Nesta presente pesquisa, ndo se realizou nenhum tipo
de teste de indicador psicolégico, porém ao fazer uma comparagdo com os resultados
percebeu-se que a capacidade de motivar os colaboradores contribuia para execucdo das

atividades dos novos processos executados na organizacao.

5.2.5. Percepcao

Os colaboradores devem ter percepcao sobre a condugdo das atividades do programa
de MPS. Desta maneira é possivel interpretar os acontecimentos nos projetos de software,
como, por exemplo, o andamento dos projetos, a utilizagdo dos recursos humanos e

materiais. A Figura 5.5 apresenta o esquema do aspecto de percepgao.

Percepcdo

Situacdo sobre a
execucdo das
atividades do MPS

Beneficios do MPS
para a organizacao

pGao

Perce

Alta geréncia || Colaboradores Colaboradores

Figura 5.5 —Esquema do aspecto de percepgéo sobre a situagéo das atividades e dos
beneficios do programa de melhoria

Os colaboradores e a alta geréncia devem ter consciéncia dos reais beneficios do
programa de MPS, para que o0 pensamento seja mais do que realizar as atividades com o

objetivo de conseguir o nivel almejado na avaliacdo do programa de MPS. De acordo com 0
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entrevistado 1:

“Eu vejo o programa de melhoria como um processo que ajuda a melhorar todas
as etapas do desenvolvimento de software e auxilia 0 maior entendimento da
equipe como um todo do que esté sendo feito, como esta sendo feito, para quem
estd sendo feito e o que deve ser feito, toda a etapa de desenvolvimento de
software, todas as fases, desde a coleta de requisitos até a entrega do produto
final”.

Assim como a personalidade, o aspecto humano sobre percep¢do ainda é pouco

explorado na literatura.

5.2.6. Eficécia da Lideranca

O responsavel pelo programa de melhoria deve ser capaz de conseguir conduzir as
atividades do programa de melhoria e ser reconhecido pelos colaboradores. E necessario
identificar possiveis lideres dentro da organizacéo para conduzir o MPS, caso contrario pode-
se ndo obter éxito na implementacdo do MPS. A Figura 5.6 apresenta duas caracteristicas

identificadas na pesquisa qualitativa relacionadas ao aspecto “eficacia da Lideranca”.

Eficacia da
Lideranca

Dedicacdo Exclusiva
as atividades do MPS

Lider efetivo

Eficacia da Lideranga

- O responsavel pelo
MPS deve conseguir
conduzir as atividades

Figura 5.6 - Caracteristicas do aspecto “Eficacia da Lideranca”.

Uma maneira de identificar a eficacia da lideranca é verificar se as atividades que o
lider designou para outros colaboradores foram realizadas:

“...Porque a lideranca do processo, buscava e cobrava diariamente a execucao das
atividades e também estavam disponiveis caso houvesse alguma divida em
relacdo a cada atividade e muitas vezes participavam da execugdo de outras
atividades, foi bem interativo...” (Entrevistado 3)

Além disso, aconselha-se a dedicacdo exclusiva do colaborador responsavel pelo MPS,

deste modo o mesmo pode-se dedicar somente a estas atividades e ter a possibilidade de
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identificar possiveis problemas no decorrer da implantagdo do programa de melhoria. De
forma semelhante, Rocha et al (2005b) identificaram que a inexisténcia de um responsavel
pelo MPS dentro da organizagdo com dedicacéo as atividades do programa de melhoria é um
fator critico para a implementacéo do MPS, pois a consultoria ndo esté presente no dia-a-dia

da empresa e isto pode comprometer o programa de MPS.

5.2.7. Satisfacdo com o Trabalho

O aspecto de satisfacdo é percebido quando os colaboradores possuem foco nas
atividades que devem desenvolver dentro da organizacdo. A flexibilidade de horério para
trabalhar na organizacdo é importante para os colaboradores que possuem atividades
académicas durante o horario comercial. E necessario que alta geréncia mostre aos
colaboradores que ha uma preocupagdo com os profissionais, fazendo com que eles se
sintam como parte da organizagdo. A Figura 5.7 apresenta os fatores relativos a satisfacdo

com o trabalho.

[-A rhudant;.a da cultura
pode prejudicar a satisfagado
com o trabalho

| Satisfacdo com |

o Trabalho

Foco nas
atividades do

MPS

[

|

Os colaboradores devem
se sentir assistidos pela
organizacao

Flexibilidade no
horario de trabalho

Satisfagdo com o trabalho

recursos para

Disponibilidade de
executar o MPS

Figura 5.7 — O aspecto de satisfagdo com o trabalho e fatores relacionados.

Percebeu-se, também, que havia satisfacdo com o trabalho quando os colaboradores
percebiam que a organizagdo, por meio da alta geréncia, oferecia 0 suporte necessario de
recursos para executar as atividades do programa de MPS e que estava disposta a investir
mais recursos caso houvesse necessidade. Segundo Niazi e Babar (2007), a falta de recursos
para executar o MPS é um fator de fracasso dessas iniciativas. Ainda segundo os autores, isto

ocorreu pelo fato dos gerentes de projeto ndo alocarem recursos adequados e suficientes
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para execucao das atividades do programa de MPS.

A satisfacdo em trabalhar na organiza¢do e no programa de melhoria também pode
ser percebida quando ha interesse em participar de outras iniciativas de melhoria de
processo:

“apesar de saber que ndo é tdo simples assim, (...) mas eu participaria sim”.
(Entrevistado 3)

Por fim, deve-se tomar cuidado para que a satisfagdo com o trabalho néo seja
prejudicada com a mudanga na cultura organizacional que o programa de MPS pode criar. As
mudancas na maneira de trabalhar devem ser pensadas e planejadas com cautela de forma a
ndo criar barreiras dos colaboradores. Rocha et al. (2005b) verificaram que mudangas na
maneira de executar atividades tradicionais foram dificeis de serem aceitas pelos
colaboradores e isso criou uma falta de satisfagdo com o trabalho que eles faziam na

organizagao.

5.2.8. Tomada de Decisdo Individual

As decisdes sobre questdes de execucdo do programa de MPS devem ser tomadas de
forma consciente: os motivos precisam ser analisados, avaliados e discutidos com 0s
responséveis pelo programa de melhoria e, caso necessario, com determinados
colaboradores, antes de serem informados para toda a organizac¢do. A Figura 5.8 apresenta o

esquema do aspecto de tomada de deciséo individual.

Tomada de
decisdo individual

Decisdes de Cautela ao tomar
forma consciente decisCes

- Decisdes sem andlise minima
- Repassar decisdes para outros
colaboradores

Tomada de decisdo individual

|- Os motivos devem ser analisados, |
avaliados e discutidos com os
colaboradores necessarios

Figura 5.8 —Propriedades da tomada de deciséo individual.

Verifica-se, também a importancia da analise de mais de uma pessoa em relacao a

questdes sobre a execucdo do programa de MPS, pois, desta forma € possivel ter mais de um
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ponto de vista sobre problemas durante a implementacéo do programa de melhoria:

“..acho que foi uma sacada legal a empresa colocar duas pessoas ao invés de
uma, porque uma pessoa ia fazer daquele jeito e o pessoal ia ter que seguir, ja
duas nédo tinha sempre aquele debate e no final as coisas ficavam sempre da
forma que os dois achavam melhor...” (Entrevistado 5)

Na literatura, verificou-se que o processo de tomada de decisdes pode ser dificil e
que pode criar atrasos na execucdo do programa de MPS quando h& a necessidade de
considerar mais de uma opinido (Rocha et al., 2005b). Apesar da opinido de mais de uma
pessoa ser importante quando ndo ha muito conhecimento sobre a decisdo tomada, Niazi e
Babar (2007) consideram que a quantidade de pessoas nao é um fator significante para o
sucesso do MPS.

Deve-se ter cautela ao tomar decisdes sem uma analise prévia, como por exemplo:
decidir ndo executar procedimentos que haviam sido definidos pelo programa de melhoria

para atender uma urgéncia do cliente sem analisar as implicagbes que esta agdo pode causar.

5.2.9. Avaliagédo de Desempenho

Os colaboradores avaliam seu desempenho pessoal e dos demais colegas de trabalho
levando em consideracdo a execucdo das atividades, ou seja, se uma atividade foi bem
executada, o colaborador julga 6timo seu desempenho:

“...Bem, isso que eu fiz dentro dos conformes (...) fui orientado por uma pessoa
que estava na empresa auxiliando no processo de qualidade ent&o avalio que
meu desempenho foi bom...” (Entrevistado 1)

A participagdo de todos os colaboradores no programa de MPS é julgada como
essencial para o sucesso do programa de MPS (Stelzer e Mellis, 1999). Na literatura foi
identificado que diferentes niveis de desempenho nas atividades podem criar conflitos
internos que impactam este tipo de iniciativa (Rocha et al., 2005b). Essas diferencas de nivel
precisam ser observadas de modo que ndo comprometa o sucesso do programa de melhoria.

A Figura 5.9 apresenta indicadores para avaliagdo de desempenho dos colaboradores.
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pontos de melhoriana e, .
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s
=
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- Se o resultado fosse positivo, os
colaboradores julgavam otimo seus
desempenhos

Figura 5.9 —Indicadores para avaliacdo de desempenho.

Este tipo de avaliacdo € indicado para identificar possiveis pontos de melhoria nas
atividades executadas. A pro-atividade (identificada como um traco de personalidade)
também é levada em considera¢do quando se faz a avaliagdo de desempenho. Uma
verificagdo do desempenho dos colaboradores é necessaria, pois diferentes niveis de

desempenho podem comprometer determinadas atividades.

5.2.10. Estresse Profissional

Todo clima de implementacdo e avaliagio do programa de MPS acaba gerando
estresse por parte dos colaboradores, pois 0S mesmos precisam se sair bem na execugdo de
suas atividades para garantir éxito. Porém, é necessario ter alguns cuidados ao lidar com o
estresse durante a implementacéo do programa de MPS. O estresse profissional pode deixar
os colaboradores incomodados no seu ambiente de trabalho (Baddoo e Hall, 2002), os
autores afirmam que é necessario tratar o estresse de modo que o0 mesmo ndo comprometa
0 sucesso do programa de MPS. Deste modo apresentaram-se trés causas que foram
verificadas nas andlises deste presente trabalho e que devem ser tratadas. A Figura 5.10

sintetiza em um esquema gréfico o aspecto de estresse profissional e suas causas.
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- Deve-se criar estratégias para dimunir o |
estresse durante a condugdo do MPS
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Figura 5.10 - Possiveis causas do estresse profissional identificadas na pesquisa

Aconselham-se deixar visivel para os colaboradores os prazos das atividades dos
processos e nédo realizar cobranca na finalizagdo das atividades, pois isto pode causar
estresse:

“Existe pressdo em termos de cobrar as atividades do programa dentro do prazo,
porque agente tem sempre que trabalhar com a questdo dos prazos das
atividades que tem que ser elaboradas, exista a pressdo, porque agente ndo
poderia falhar...” (Entrevistado 3)

AlteracBes no cronograma também geram estresse, pois algumas vezes é necessario
acrescentar algumas tarefas que néo foram previstas:

“E claro que uma vez ou outra no meio das atividades do programa tinha que
alterar o cronograma, “olha, faltou isso, isso e isso”, coisa que eu acho normal,
até acabou me estressando um pouco, mas eu gostei, foi legal, no geral foi uma
boa atividade.” (Entrevistado 1)

Além disso, o retrabalho em determinadas atividades também pode incomodar os
colaboradores. Esse problema de retrabalho pode ser minimizado com a verificagdo da

efetividade dos treinamentos.

5.2.11. Selecédo de Pessoal

A selecdo dos colaboradores que irdo participar do programa de MPS é um fator
critico para a execu¢do do programa de MPS. Diversos fatores podem ser levados em
consideragéo para selecionar os potenciais candidatos para participar dos projetos. A Figura
5.11 apresenta os componentes que podem ser utilizados na selecéo de colaboradores para
participar de programas de melhoria.
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Figura 5.11 - Fatores que podem auxiliar na sele¢ao de pessoas

Aconselha-se verificar o histérico do desempenho do colaborador em projetos
anteriores (sua competéncia e agilidade na execugdo das atividades anteriores). Outro
critério que pode ser utilizado é a disponibilidade do colaborador dentro da organizagéo para
se dedicar as atividades do programa de MPS, algumas vezes alguns colaboradores estéo
dedicados a alguns clientes (por estratégia da empresa) e ndo podem ser realocados em
outros projetos. De acordo com o entrevistado 2:

“A gente pegou e definiu quem eram as pessoas que iriam executar esse projeto
(...) Entdo foi o tempo, a disponibilidade que ele teria e 0 que agente sabe
daquela pessoa, se a pessoa tem condi¢des ou ndo de ajudar naquele processo.”

Outro fator levado em consideracdo diz respeito ao projeto. Algumas vezes o projeto
que vai para a avaliacdo ja possui equipe definida, entdo os colaboradores j& alocados para o
projeto também eram selecionados a participar das melhorias que seriam realizadas no
processo de desenvolvimento de software:

“A gente definiu dois projetos que iriam ser certificados, entdo as pessoas ja
teriam que obrigatoriamente participar dos processos.” (Entrevistado 4)

A seguir é apresentado um resumo sobre as sugest6es de préaticas resultantes da

pesquisa de forma a sumarizar o guia apresentado anteriormente.

5.3. Sugestdes de Praticas Resultantes da Pesquisa

A Tabela 5.1 apresenta um conjunto de sugestdes que outros profissionais devem
aproveitar em futuros programas de melhoria. Essas sugestbes sdo embasadas nos

resultados desta pesquisa qualitativa.
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Tabela 5.1 — Aspectos humanos encontrados na terceira fase da pesquisa (Santos et al.,

2011b).

Aspecto
Humano

Sugestoes resultantes da Pesquisa

Aprendizagem

E fundamental verificar o conhecimento anterior dos colaboradores
nos conceitos dos processos que serdo implementados (no caso
desta pesquisa Geréncia de Projetos e Geréncia de Requisitos) para
criar direcionamentos adequados a fim de que 0s mesmos
aprendam as atividades do programa de MPS de forma eficaz.
Sugere-se fazer com que todos os colaboradores pratiquem o que
foi aprendido em projetos-piloto ou pelo menos em sala de aula.
Com isto é possivel institucionalizar os processos dentro da
organizagao.

Treinamento

Com os treinamentos € necessario verificar se os colaboradores
realmente sabem o que fazer e como fazer. O treinamento também
deve auxiliar na defini¢cdo dos papeis dentro da organizagéo.

Motivacéo

Aconselha-se criar meios para motivar os colaboradores em relagao
as atividades do programa de melhoria, como: criar uma politica de
reconhecimento dos colaboradores e um sistema de recompensas.
E indicado também apresentar a real importancia do programa de
melhoria e explicar sobre a importancia dos prazos, tentando evitar
que isso se torne uma pressao nos colaboradores.

Personalidade

E relevante identificar colaboradores chaves, ou seja, colaboradores
que sejam prd-ativos e que consigam motivar outros profissionais a
fim de que eles possam auxiliar na disseminagdo do programa de
MPS.

Percepcao

E importante que tanto os colaboradores quanto a alta geréncia
tenha percepcdo do programa de MPS. Deste modo, ela pode estar
informada sobre o que est4 acontecendo em relacdo as atividades
do programa de melhoria na organizagéo.

Eficacia de
Liderancga

E necessario verificar a capacidade de lideranca do responsavel pelo
programa de MPS na organizagdo sob pena de néo se obter éxito na
implementacdo do MPS. Notou-se também que a dedicagdo
exclusiva do responsavel pelo MPS foi importante para a execugdo
das atividades.

Satisfacdo com

A satisfacdo com as atividades do programa de MPS é obtida
através de beneficios ao colaborador, como flexibilidade no horério

o trabalho
de trabalho.
Tomada de As decisdes devem ser tomadas de forma consciente, 0s motivos
decisio precisam ser analisados e discutidos com 0s responsaveis pelo
o programa de melhoria, antes de serem repassados para 0s demais
individual
colaboradores.
L E sugerido fazer uma avaliacdo entre os colaboradores a fim de
Avaliagdode | . o ) o .
identificar os pontos de melhoria, pois diferentes niveis de
desempenho .
desempenho podem comprometer o programa de melhoria.
Estresse Deve-se ter cautela com eventos que ocorrem na organizagao
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Aspecto Sugestoes resultantes da Pesquisa

Humano
profissional como, por exemplo, na cobrancga da finalizagdo das atividades e no
retrabalho de determinadas atividades do programa de melhoria.
Para selecionar os colaboradores que irdo participar do programa
de melhoria, deve-se criar critérios de acordo com a estratégia da
organizagao.

Selegédo de
Pessoal

5.4. Consideracdes Finais

Neste capitulo foi apresentado o guia que auxilia no gerenciamento dos aspectos
humanos que estdo envolvidos no programa de melhoria. Estas sugestdes levaram em
consideragdo os resultados obtidos na pesquisa qualitativa e espera-se que com essas
sugestdes, proximos programas de MPS possam se beneficiar em prol de diminuir as
barreiras durante a implementacdo e aumentar o nimero de casos de sucesso de programas
de MPS.

Este guia contém informagdes sobre 0s seguintes aspectos humanos: Aprendizagem,
Treinamento, Motivacdo, Personalidade, Percepcao, Eficacia da lideranga, Satisfacdo com o
trabalho, tomada de decisdo individual, Avaliacdo de desempenho, Estresse Profissional e
Selegéo de Pessoal.

Adicionalmente também foram também apresentados os achados de outros
trabalhos encontrados na literatura. Ao fazer a comparagdo com os achados desta pesquisa
pode-se perceber que o primeiro programa de MPS do Amazonas que foi avaliado néo difere,
substancialmente, de programas executados em outros lugares. Vale ressaltar que devido a
Regido Norte estar mais afastada dos grandes centros do Pais, fez com que esta iniciativa de
MPS motivasse as empresas a serem as primeiras empresas avaliadas no Estado. Outro fator
motivador percebido neste programa de MPS e que ndo foi encontrado na literatura esté
relacionado a atividades de integracdo entre os colaboradores. Os entrevistados relataram
que este tipo de atividade motiva os funciondrios, pois 0s mesmos sentem-se assistidos pela
organizacdo. No proximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes desta dissertacdo e as

perspectivas futuras desta pesquisa.
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Capitulo 6 - Consideracdes Finais da Pesquisa e

Perspectivas Futuras

Neste capitulo, as conclusdes desta dissertacdo sdo apresentadas, resumindo
seus resultados, contribuicOes e limitacdes. As perspectivas futuras fornecem a
direcdo para que seja dada a continuidade pesquisa sobre as influéncias dos

aspectos humanos em programas de Melhoria de Processo de Software.

6.1. Resultados Finais

As influéncias em programas de melhoria de processo de software podem ser
categorizadas como fatores técnicos e fatores sociais. A execucdo das atividades em
Engenharia de Software esté diretamente relacionada a pessoas, apesar do perfil técnico da
area (Sharp e Robinson, 2005).

H& diversos fatores criticos de sucesso sobre aspectos humanos que sdo importantes
para o sucesso de programas de MPS, deste modo é necessaria a conducdo de pesquisas que
objetivam analisar esses fatores a fundo, buscando compreendé-los e traté-los.

Pesquisas envolvendo variveis a respeito de fatores humanos sdo melhor analisadas
quando se utiliza métodos especificos que permitam potencializar os resultados das andlises.
A escolha de um tipo de método mais adequado para realizar a investigacdo é muito
importante para a qualidade dos resultados que se deseja obter.

Nesta pesquisa foi aplicado o método qualitativo de pesquisa, comumente conhecido
como Grounded Theory (Strauss e Corbin, 1998). Diferentemente dos métodos quantitativos,
0s métodos qualitativos permitem analisar dados com a profundidade necessaria através da
atribuicdo de significado aos dados coletados (Seaman, 1999).

Nesta dissertagdo de mestrado foi executada uma pesquisa qualitativa com a
finalidade de buscar uma maior compreensao sobre os aspectos humanos que influenciam
um programa de MPS no Estado do Amazonas.

A pesquisa qualitativa foi dividida em trés fases: a primeira fase ocorreu durante a
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conducdo do programa de melhoria nas organizacdes; a segunda fase foi executada logo ap6s
a avaliacdo oficial do MPS.BR; e, a terceira e Ultima fase ocorreu cerca de quatro meses apos
a avaliacdo. Dado os trés momentos, foi possivel obter analises relevantes de trés momentos
importantes para as organizagbes: periodo de implementacdo, periodo de avaliacdo e
periodo da possivel institucionalizagdo dos processos implementados.

Nas anélises da primeira e segunda fase, percebeu-se um maior nimero de aspectos
técnicos envolvidos em programas de melhora como: dificuldade com documentacdo (pois
além das atividades do programa de melhoria que precisavam ser aprendidas, 0s
colaboradores tinham dificuldade em elaborar a documentagéo dos projetos); e, organizagio
dos artefatos de software (melhorou a qualidade do servigo prestado e ficou mais fécil
observar o andamento do projeto pelos artefatos). Além disto estas duas fases contribuiram
para a evolugdo do instrumento de coleta e das analises dos dados qualitativos.

Na terceira fase foi possivel obter uma analise mais satisfatoria em relagcdo aos
seguintes aspectos humanos: Aprendizagem, Treinamento, Motivacdo, Personalidade,
Percepcao, Eficacia da lideranca, Satisfacdo com o Trabalho, Tomada de Decisdo Individual,
Avaliacdo de Desempenho, Estresse Profissional e Selecdo de Pessoal, Planejamento do
Trabalho, EmogBes e Mensuracdo de Atitudes. Alguns dos principais resultados sdo
destacados a seguir.

No processo de aprendizagem é fundamental levar em consideracdo tanto o
conhecimento anterior que os colaboradores ja possuem quanto 0s conhecimentos que
precisam ser aprendidos. Além disso, é necessario colocar em pratica 0s conhecimentos
buscando garantir um aprendizado consistente.

A motivacdo dos colaboradores em trabalhar com as atividades do programa de
melhoria devem ser tratadas de forma cuidadosa para permitir que os colaboradores
executem as atividades e que as mesmas ndo sejam vistas somente como uma obrigacéo.

Também é necessério analisar se o retrabalho, mudanca de cronograma e cobranga
na finalizacdo das atividades causam estresse profissional nos colaboradores. Estes
problemas devem ser resolvidos pela organizagdo para que ndo impactem no sucesso da
execucéo das atividades do programa de melhoria.

Dado o carater qualitativo da pesquisa e abordagem das questdes abertas, ndo foi
possivel obter dados significantes sobre todos os aspectos inicialmente planejados. O
pesquisador ndo pode forcar interpretacdes sobre conceitos preconcebidos, pois 0s
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resultados das anélises qualitativas precisam emergir dos dados coletados (Bandeira-de-
Mello e Cunha, 2006). Os aspectos que ndo tiveram dados relevantes foram: emogoes;
mensuracdo de atitudes; e planejamento do trabalho. Estes aspectos também néo foram
encontrados na literatura da &rea. Isto mostra que ha outras oportunidades de pesquisa
sobre estes aspectos, para averiguar se 0s mesmos apresentam alguma influéncia.

Apos a andlise dos dados, foram geradas proposi¢des teoricas relacionadas aos
aspectos humanos que influenciam programas de melhoria de processo de software. Essas
proposi¢des podem ser utilizadas no planejamento das proximas implementages de MPS e
empresas que possuem um contexto semelhante com a finalidade de diminuir as barreiras
encontradas.

Além desta Secdo de resultados finais, este capitulo estd organizado da seguinte
forma: a Segdo 6.2 apresenta as principais contribui¢des deste trabalho; a Se¢do 6.3
apresenta as limitagdes da pesquisa; e, a Se¢do 6.4 apresenta as perspectivas futuras para a

pesquisa.

6.2. Contribuicdes da Pesquisa

As principais contribuicGes desta dissertacio sao:

e Um guia sobre os aspectos humanos em programas de melhoria de processo de
software, com a finalidade de reduzir o esforgo na implantacdo deste tipo de
iniciativa. Este guia foi elaborado a partir de:

0 Proposi¢des tedricas fundamentadas em dados qualitativos sobre os aspectos
humanos que influenciaram um programa de MPS — Essas proposi¢oes dizem
respeito aos aspectos humanos identificados por Robbins (2005);

0 Fatores criticos de sucesso em programas de MPS identificados em outros
trabalhos na literatura que auxiliaram na compara¢do com achados desta
presente pesquisa.

e Dados e as anélises executadas contribuem para a base de conhecimento sobre a
realizacdo de estudos experimentais em Engenharia de Software, especialmente
estudos qualitativos:

0 Resultados qualitativos apresentados no Capitulo 4 sobre a investigacdo da

influéncia dos aspectos humanos;
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o Disseminacdo e aplicabilidade do método de coleta de dados e dos
procedimentos metodoldgicos de Grouded Theory na andlise de aspectos
humanos em um Programa de Melhoria de Processo de Software;

0 Estabelecimento de um modelo de planejamento e execuc¢do de uma Pesquisa

Qualitativa.

6.3. Limitacdes da Pesquisa.

Pesquisas qualitativas sdo dependentes do contexto no qual as organizagdes estdo
inseridas (Montoni e Rocha, 2010) e amostragem normalmente é limitada. O tamanho da
amostra utilizada nesta pesquisa corresponde a trés organiza¢cdes de desenvolvimento de
software, sendo as Unicas trés empresas avaliadas no nivel G do MPS.BR no Estado do
Amazonas. Apesar destas limitagcOes, os resultados dos estudos qualitativos permitem
identificar comportamentos coerentes dos colaboradores das organizacdes, 0 que permite a
construgdo de um “corpo de conhecimento” abrangente sobre programas de MPS. Devido ao
escopo estar limitado ao nivel G, deve-se ter cautela em utilizar as proposi¢des apresentadas
na implantagdo de outros niveis do programa MPS.BR, pois outros processos podem
influenciar os aspectos humanos analisados nesta pesquisa. Adicionalmente, foram
desconsideradas as organizagdes que ndo foram avaliadas no MPS.BR, pois 0 acesso a dados
destas empresas é muito delicado e normalmente néo disponibilizado. Buscando tratar estas
limitagdes, realizou-se uma comparagdo das anélises deste trabalho com a literatura da &rea
com a finalidade de ampliar a generalidade das proposi¢oes geradas.

Os resultados das analises qualitativas podem conter viés do pesquisador devido ao
grau de subjetividade empregado na investigacdo (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006). Como
forma de tratamento, neste trabalho buscou-se constantemente realizar autocriticas em
relacdo aos resultados das andlises e foram realizadas auditorias com a finalidade de verificar
o caminho interpretativo do pesquisador e critica-lo (Bandeira-de-Mello e Cunha, 2006)

Na pesquisa qualitativa, o objetivo do pesquisador esta relacionado com a validez das
informacdes coletadas, ou seja, se os dados expressam com autenticidade a visdo dos
entrevistados, com o minimo de interferéncia do processo de pesquisa (Gomes e Aradjo,
2005). Neste presente trabalho, buscou-se uma maior compreensdo dos aspectos humanos

que podem influenciar um programa de Melhoria de Processo de Software.
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6.4. Perspectivas Futuras

A realizacdo desta pesquisa de mestrado levou a criacdo de proposi¢oes teoricas a
respeito dos aspectos humanos que influenciaram um programa de MPS no Estado do
Amazonas e execugdo de estudos experimentais em Engenharia de Software. Estes
resultados abrem novas perspectivas de pesquisa, que podem ser exploradas em trabalhos

futuros. Alguns desses trabalhos futuros séo detalhados nesta segéo.

6.4.1. Replicacao deste estudo em outros programas de MPS

Apenas a ampla compreensdo dos fendmenos que cercam a Engenharia de Software
é capaz de subsidiar o desenvolvimento de tecnologias efetivas e capazes de potencializar
resultados, tanto sob o ponto de vista de negdcio quanto sob o ponto de vista dos aspectos
humanos que cercam o desenvolvimento de software (Conte et al., 2009). Deste modo, um
dos trabalhos futuros é replicar a presente pesquisa em outros programas de MPS do pais
com a finalidade de identificar similaridades e diferencas dos aspectos humanos que
influenciam este tipo de iniciativa. O procedimento utilizado para executar a pesquisa

qualitativa é apresentado no Capitulo 4 e pode ser utilizado para este fim.

6.4.2. Evoluir o instrumento de coleta de dados

No Capitulo 4 foi observado que nem todos os aspectos humanos descritos por
Robbins (2005) foram identificados na pesquisa. Conforme a execugéo das fases do estudo
percebe-se a evolucdo do instrumento de coleta que foi construido no inicio da pesquisa
qualitativa. Esta evolucdo se faz necessaria, pois os mesmos devem ser capazes de capturar e
prover dados significativos para o objetivo da pesquisa. Deste modo ao analisar os resultados
da terceira fase pode-se fazer uma nova evoluc¢do do instrumento de coleta de dados com a
finalidade de encontrar mais evidéncias dos aspectos humanos definidos ou identificar novos
aspectos, principalmente os que ndo foram possiveis de ser observados na presente

pesquisa.

6.4.3. Investigar a relagéo entre os aspectos humanos

Os aspectos humanos ndo influenciam somente as atividades dos colaboradores,

alguns aspectos podem afetar positivamente ou negativamente outros aspectos (Robbins,
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2005). Nesta presente pesquisa verificou-se que as habilidades adquiridas através do
treinamento influenciaram na aprendizagem, assim como o trago de personalidade
relacionado a pré-atividade de resolver problemas que também é utilizado como um
indicador de desempenho dos colaboradores. Desta forma, propde-se realizar novas analises
dos dados qualitativos com a finalidade de verificar a relagdo existente entre os aspectos
humanos abordados nesta presente pesquisa como, por exemplo, a relagdo do estresse
profissional com a selecdo de pessoal: “O nivel de estresse do colaborador pode ser um

indicador de selegéo para trabalhar com as atividades do programa de melhoria”.

6.4.4. VerificagOes adicionais das proposicoes teoricas

Aplicar as proposicoes tedricas geradas por esta pesquisa em empresas com contexto
semelhante e que estejam executando programas de MPS. O objetivo desta acéo é analisar o
quanto as proposicoes podem auxiliar na conducdo do programa de melhoria. Porém, vale
ressaltar que um possivel viés deste estudo seria a presenca de outros fatores criticos de
sucesso na implementacdo do MPS nas organizacdes, uma vez que ndo existe um consenso
na comunidade sobre os fatores criticos de sucesso, nem como eles interagem e influenciam

as iniciativas de MPS (Rainer e Hall, 2002).
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Este apéndice apresenta o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que
descreve sobre os procedimentos da pesquisa qualitativa e questdes de
confidencialidade das informacdes que s&o coletadas a partir das entrevistas. A
criacdo deste documento € obrigatdria para resguardar os direitos do

participante na pesquisa.

Pesquisa: “A influéncia dos aspectos humanos em programas de
melhoria de processo de software”

Prezado Senhor (a),

Uma pesquisa de mestrado sobre a influéncia de aspectos humanos em programas de melhoria de
processo de software do ponto de vista qualitativo esta sendo desenvolvido por alunos mestrandos
da Universidade Federal do Amazonas sob coordena¢do da profa. Dra. Tayana Conte. Vocé foi
previamente selecionado pelo seu conhecimento na area de melhoria de processo de software e
estd sendo convidado a participar de uma pesquisa qualitativa. O objetivo da pesquisa €
compreender quais sdo os aspectos humanos de influéncia nos programas de melhoria de processo
de software. Sua participacdo na pesquisa n&o é obrigatodria.

1) Procedimento

Entrevistas sobre os aspectos humanos que influenciam de forma positiva os programas de
melhoria de processo de software serdo conduzidas pelos pesquisadores Davi Viana dos Santos,
sob orientacdo da profa. Tayana Conte. As respostas das entrevistas realizadas serdo analisadas
através do método Grounded Theory e fardo parte de uma pesquisa qualitativa sobre os aspectos
humanos que influenciam os programas de melhoria de processo de software. Para participar deste
estudo solicito a sua especial colaboragdo em: (1) participar de uma entrevista sobre o programa
de melhoria de processo de software (2) permitir a gravagdo da entrevista, (3) permitir que os
dados resultantes sejam analisados. Quando os dados forem coletados, seu nome sera removido
dos mesmos e ndo sera utilizado em nenhum momento durante a andlise ou apresentagdo dos
resultados.

2) Tratamento de possiveis riscos e desconfortos

Serao tomadas todas as providéncias durante a coleta de dados de forma a garantir a sua
privacidade e seu anonimato. Os dados coletados durante o estudo destinam-se estritamente a
atividades de pesquisa relacionadas aos aspectos humanos que influenciam programas de melhoria
de processo de software, ndo sendo utilizados em qualquer forma de avaliacdo profissional ou
pessoal.

3) Beneficios e Custos

Espera-se que, como resultado deste estudo, vocé possa aumentar seu conhecimento sobre
melhoria de processo de software, de maneira a contribuir para o aumento da qualidade dos
processos de software com os quais vocé trabalhe. Este estudo também contribuird com resultados
importantes para a pesquisa de um modo geral nas areas de Engenharia de Software.

Vocé ndo ter4 nenhum gasto ou 6nus com a sua participacdo no estudo e também néo recebera
qualquer espécie de reembolso ou gratificacdo devido a participacdo na pesquisa.

4) Confidencialidade da Pesquisa
Toda informacao coletada neste estudo é confidencial e seu nome e o da sua organizagdo ndo serao
identificados de modo algum, a ndo ser em caso de autorizagdo explicita para esse fim.

5) Participacao
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Sua participacdo neste estudo é muito importante e voluntaria. Vocé tem o direito de ndo querer
participar ou de sair deste estudo a qualquer momento, sem penalidades. Em caso de vocé decidir
se retirar do estudo, favor notificar um pesquisador responsavel.

Os pesquisadores responsaveis pelo estudo poderdao fornecer qualquer esclarecimento sobre o
mesmo, assim como tirar ddvidas, bastando entrar em contato pelos seguintes emails:
Pesquisador: Davi Viana dos Santos — davi.viana@dcc.ufam.edu.br — UFAM

Professora orientadora: Tayana Uchda Conte — tayana@dcc.ufam.edu.br — UFAM

6) Declaracdo de Consentimento

Li ou alguém leu para mim as informagdes contidas neste documento antes de assinar este termo
de consentimento. Declaro que toda a linguagem técnica utilizada na descricdo deste estudo de
pesquisa foi explicada satisfatoriamente e que recebi respostas para todas as minhas duavidas.
Confirmo também que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
Compreendo que sou livre para me retirar do estudo em qualqguer momento, sem qualquer
penalidade. Declaro ter mais de 18 anos e dou meu consentimento de livre e espontanea vontade
para participar deste estudo.

Local e Data:

Organizagéo:

Participante Pesquisador Responsavel

Nome: Nome: Davi Viana
Assinatura: Assinatura:

Obrigado pela sua colaboragao!
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APENDICE B - Transcricdo das entrevistas utilizadas na
pesquisa qualitativa

Este apéndice apresenta a transcricdo das entrevistas gravadas durante a
execucdo da pesquisa qualitativa. As entrevistas apresentadas a seguir
correspondem as trés fases da pesquisa. Os nomes dos envolvidos foram

retirados para preservar a identidade dos mesmos.

| — Entrevistas da primeira fase da pesquisa qualitativa

Entrevistado 1

1. Qual o seu nome? Func¢éo e ha quanto tempo trabalha nesta organizacao?
Resposta: Entrevistado 1, minha funcdo é desenvolvedor, mas as vezes atuo um pouco na
area de suporte, na area de andlise de sistemas, dependendo do projeto que estou alocado,
principalmente no projeto do sistema X. Trabalho na organizacdo desde marco de 2009,
guase um ano.

2. Em relacdo ao programa do MPS.BR como vocé vé o programa de melhoria?

Resposta: Eu acho étimo, acho muito bom! Claro que como qualquer sistema, como qualquer
aplicacdo de Engenharia de Software, isso ndo deixa de ser uma aplicacdo de Engenharia de
Software, eu acredito que seja um processo muito bom principalmente pelo fato de haver uma
troca maior de informacdes entre os membros de uma equipe, para poder a gente entender e
0 que nos estamos fazendo e o que devemos fazer, por que se nao tiver pelo menos um
processo MPS.BR ou algum outro ou alguma coisa assim vai ficar dificil até mesmo de se
organizar, de organizar a empresa para fazer um sistema melhor. Eu vejo como um bom
sistema de organizacao, apesar de, é claro, de ter o contratempos da documentagéo essas
coisas que as vezes é um pouco dificultoso, existem as dificuldades...mas ndo tem problema
néo...€ bom!

3. Qual o seu papel no programa MPS?
Resposta: Meu papel foi mais em relacdo ao projeto, onde eu atuo como lider de projeto,
analista de sistemas e desenvolvedor.

a. O seu papel no programa foi modificado ao longo do tempo?
Resposta: N&o, sé atuei nessas fungdes que eu ja disse, ndo foi modificado nao...
continuou sendo como lider onde tinha que ser como lider atuei como lider, se tinha
gue atuar como desenvolvedor entdo desenvolvedor, se analista entdo analista.

b. No seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis? Por qué?
Resposta: Bem, eu acredito que elas nédo foram faceis, foram dificeis sim! Como eu ja
disse, essa parte de documentacao € realmente um pouco chato, mas tem que ser de
acordo com a norma de ter de executar, ainda, mas que sendo que também nés nao
temos experiéncia nisso, nés daqui da organizacdo ndo temos experiéncia com
processo, acredito que com o passar do tempo a gente vai aprimorando mais, do qual
a gente teve até auxilio do consultor X, com consultoria com ele pra poder nos auxiliar
e em relacdo ao MPS.BR teve as dificuldades mas foram superadas sim sem grandes
problemas.
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c. Adificuldade maior entédo foi com a documentacao?

Resposta: Em relagdo ao MPS.BR sim! Porque a dificuldade maior em relagéo a todo
0 projeto o que sempre € mais dificil esta relacionada a implementacao, implementar
o codigo, implementar os requisitos, mas em relacdo o MPS.BR , a metodologia para
aplicar a melhoria, a documentacao que é a parte mais dificil, organizar e deixar as
evidéncias bem claras uma com a outra, tanto na parte dos requisitos quanto na parte
de projeto, como esta sendo feito as evidéncias, as atas de reunides as datas tudo
assinadas.

4. O que mudou na sua forma de trabalhar?
Resposta: Realmente mudaram varias coisas sim! Agora toda vez que a gente fizer um
projeto a gente vai sempre verificar, como ah! vamos comec¢ar por documento isso...
Documento de visdo, documento de proposta, depois um plano de desenvolvimento de
software... Entéo ja tem essa metodologia ja mais fixa com a gente, entdo minha forma de
trabalhar, eu acredito que boa parte de minha equipe também, mudou nesse aspecto de
organizar melhor com relacdo a metodologia MPS.BR.

a. Necessitou treinamento para desenvolver suas novas atividades?
Resposta: Sim, houve treinamento sim. O consultor X teve que passar treinamentos
com o de Geréncia de Requisitos, Geréncia de Projetos ... Entender como um
documento relaciona com o outro, os artefatos produzidos.

5. Quem foi o responsavel pela definicdo/implantacéo do programa MPS na organizagcdo?
Resposta: Sécio da Organizacéo

a. Quem mais colaborou?
Resposta: Quem mais colaborou, devido ao tempo, que ja estd mais atuante
mexendo junto comigo, eu porque Sou NOVO NO Processo, mas quem ja esta mais
tempo estudando e analisando, se for analisar tanto eu quanto o colaborador Y nés
colaboramos... Eu porque atuei mais e ele tem mais tempo.

b. Como foi definido o programa dentro da sua organizagdo? Quem definiu as atividades

do programa MPS? Como foram repassadas as definicbes para os colaboradores da
organizagao?
Resposta: Foi definido de acordo com a propria metodologia, que tem que ter os
artefatos o processo ja tem, que € o processo da organizagao A... entdo foi o Sécio X
junto com o Colaborador Y com Sécio Z também e eles definiram também as
atividades do programa e as atividades foram repassadas aos colaboradores da
organizacao pelo Colaborador Y junto com o Consultor X com a consultoria dele pra
ver qual a metodologia, o Colaborador Y e o Consultor X repassaram as atividades, o
gue a gente deveria fazer, o que fazer e como fazer e quando fazer.

c. Todos da organizacdo ficaram sabendo do que estava acontecendo? Eram
repassados?
Resposta: Para os envolvidos no projeto, a equipe do projeto sim! Os outros
colaboradores que ainda nao mexeram muito em MPS.BR ainda ndo, s6 agora que
tem os outros projetos é que eles estédo vendo agora!

6. Na sua visao, qual o resultado do programa MPS aqui na sua organizacao?
Resposta: Um projeto feito mais organizado e mais entendivel para quem ver, quem entende
o conhecimento entre a equipe fica mais distribuido. Nao fica na dependéncia de uma s6
pessoa, se a pessoa tiver ausente por exemplo vai ficar complicado entendeu...essa troca de
informacdes é melhor para todo mundo saber o que esta sendo feito, o que de fato a gente
esta fazendo qual a importancia dessa documentagéo, desses papéis ai , quero dizer que
isso foi 0 mais importante, entenderam isso na organizacao.

7. Quais os fatores que mais influenciaram na implementacao do programa MPS?

Resposta: Comunicacdo e todo esse esforco e dedicacdo de analisar direito toda a
documentacédo, se os documentos foram feitos para o sistema ...ver se as evidencias estao
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8.

9.

10.

11.

claras, se preocupar, ver qguem esta sabendo fazer o qué , as informacdes serem passadas
de um para o outro, principalmente o lider e o gerente do projeto sdo os que mais devem se
preocupar em repassar essas informacgdes para um maior entendimento e no final a gente vai
ter inclusive uma reunido com a equipe desse projeto para ficar mais claro ainda o que
realmente foi feito, qual a importancia de fazer.

Até o presente momento, todas as atividades estabelecidas para a implementagdo do
programa de melhoria foram realizadas?

Reposta: Sim! Sendo que a gente vai revisar de novo a documentacdo, se faltou alguma
coisa, se vai se preciso alterar alguma coisa. Entdo até o presente momento sim, o Software
X que a gente esta fazendo aqui, que € 0 nosso projeto para melhoria € 0 que esta mais
fechado o nosso projeto.

Vocé realizava atividades de trabalho em paralelo as atividades do programa de melhoria?

a. Descreva como vocé conseguiu dividir seu tempo para realizar todas as atividades
gue eram de sua responsabilidade (tanto atividades da organizacdo, como:
desenvolver cédigo, planejamento de projeto e entre outros quanto as atividades do
programa de melhoria).

Resposta: Sim, além de ser desenvolvedor, analista de sistema e lider de projeto
também eu realizava atividades de suporte ao software X que a gente esta rodando
Ia, e de vez em quando aparece um problema, uma divida de usuario e eu tinha que
ir l& no cliente corrigir algum erro, algum problema, algum erro antigo e de vez
enquanto tenho que ir la d4 um suporte a eles e essa atividade ficou em paralelo.
Como eu dividia o tempo...€ 0 seguinte, tem o cronograma, claro, o cronograma é
estabelecido e eu na verdade priorizo sempre os chamados de suporte, porque é 0
cliente e a nossa maior atencdo € pelo cliente! se tiver atividade de suporte eu
executo, se nao tiver atividade de suporte eu verifico o que estd mais pendente no
processo MPS.BR para executar o que for de minha parte e da parte da equipe se
estao fazendo ou nao, o lider do projeto tem que verificar isso também, assim que fui
verificando, primeiro dando prioridade as atividades de suporte no cliente para o
cliente e depois foi verificando o cronograma e tentando executar as atividades nos
prazos estabelecidos.

Se vocé fosse o responsavel pelo programa MPS, o que vocé mudaria?

Resposta: Talvez adaptar algumas coisas em relagédo ao que o cliente tem, por exemplo, se o
cliente ndo possui um ambiente de teste préprio a gente pode levar o nosso ambiente pra o
local, por exemplo uma maquina, um notebook onde localmente podemos testar na sua frente
e depois implantar no Cliente pra mostrar como € que roda o sistema, sendo € claro uma
versao de backup do sistema, se der algum problema ele usa a versdo de backup de volta se
ndo executa a nova versao do sistema. Essa parte de implantacéo, de teste e validagao seria
bom se fosse feito localmente mesmo, ndo precisava que o cliente possui um ambiente de
teste essas coisas assim, caso ele ndo tivesse, se ele tiver pode fazer tudo normal.

Em algum momento, houve dlvidas em relacdo as atividades de implementagéo do programa
de melhoria?
a. Se sim, Qual o sentimento que essas duvidas lhe trouxeram? Em que momento

essas duvidas foram esclarecidas?
Resposta: Com certeza, em varios momentos tive duvidas de como fazer uma
documentacdo, como executar, quais 0s parametros que devem ser preenchidos em
certos documentos, documento de revisdo, documento de ata de reunido, onde a
gente teve 0 apoio e a consultoria do Consultor X, foi realmente muito boa, foram
varias duvidas de documentacdo, implantacdo e processos. O sentimento foi a
propria davida, mas o sentimento também que deu, claro, foi de tentar resolver logo,
sanar logo, se ficar uma duvida pode faltar em algum outro documento, ele é pré-
requisito para outro documento, ou seja, o sentimento que eu tive foi logo de tentar
resolver logo, ndo € uma pressa, mas € uma pressa racional e assim que o consultor
X chegou e trocas de emails com o Consultor X foi fundamental e a consultoria foi
essencial, ele sempre chegou aqui na empresa e ajudou ai, ele e o colaborador Y.
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12. Durante a implementacdo do programa de melhoria houve algum evento pessoal que, de

certa forma, teve influéncia nas atividades da implementacdo do programa de melhoria?
a. Nao precisa descrever o problema, o importante aqui é obter as influéncias.

Resposta: Problemas ndo. Tem um momento que tive que fazer uns exames médicos, e
de vez enquanto atrasa um pouco, uma vez o Consultor X chegou e eu ndo tava aqui,
mas nédo teve nenhum problema.

b. Um resumo do que vocé percebeu que mudou com a implantagdo do programa de
melhoria.

Reposta: Toda a equipe que viu o0 processo MPS que trabalhou no MPS para esse projeto
gue é um projeto de manutencdo e incrementos no software foi na verdade um processo
muito bom do qual a maior vantagem que eu vi foi a troca de informacdes entre os
membros da equipe ajudou as pessoas a saberem o que estdo fazendo, porque, o
problema que a gente tinha aqui na empresa que eu acho, digo, dois problemas: primeiro
€ que as informacdes do fornecedor para o desenvolvedor ndo vinham direito, as vezes a
gente implementava alguma coisa que ndo era o que o cliente queria e ai tinhamos
retrabalho que é complicado, perde tempo; o segundo problema é que na hora de dar
suporte ao cliente ficava tudo em cima do desenvolvedor direto, ou seja, o desenvolver
era tinha que ser vidente pra saber o que o cliente queria alem de desempenhar
atividades de suporte ao cliente, ou seja, além de resolver o problema, ainda mais se o
desenvolvedor for lider de projeto e analista de sistema que nem eu. Assim, com o0
programa MPS.BR eu gostei mais porque ficou uma distribuicdo melhor das atividades,
comunicacdo melhor, uma divulgacdo de informac6es melhor do que esta de fato
acontecendo, acho que o desenvolvimento mudou sim, essa é a idéia e o pessoal tem
que verificar isso direito, ndo so eu, todos os outros lideres dos outros projetos também,
tem outros lideres ai que estdo comecando agora, entdo basicamente gostei, também
todos os passos foram seguidos, tentamos seguir a risca os passos de implantacéo,
documentacgdo, cronograma e detalhes, a gente utilizou softwares pra isso, hardwares,
consultoria...o MPS.BR ele é desafiador mas é legal, no final quando a gente ver que tudo
foi feito a satisfacao é garantida tanto pra gente quanto para o cliente.

13. Vocé esta confiante para a avaliagdo?

Resposta: acredito que a propria avaliagdo quando acontecer vai me dizer isso. Acredito que
estamos nos esforcando para fazer o melhor que puder na avaliagéo, prefiro ndo dizer se
estou confiante sim ou ndo, ndo estou confiante, prefiro dizer que nds estamos nos
preparando se esforcando ao maximo para fazermos uma boa avaliacao.

Entrevistado 2

1.

2.

3.

Qual o seu nome? Funcgédo e ha quanto tempo trabalha nesta organizagcao?
Resposta: Entrevistado 2, sou programador e estou trabalhando aqui ha 6 meses.

Em relacdo ao programa do MPS.BR como vocé vé o programa de melhoria?

Resposta: Eu acredito que ele venha trazer uma coisa nova, principalmente para as
empresas até aqui mesmo quando comecou ficaram meio assim, mas aprovaram. E uma
guestdo que pode gerar melhorias futuras, ndo imediatas, mas futuramente para novos
projetos e projetos que estdo agora no comego, o que pode gerar uma boa melhoria.

Qual o seu papel no programa MPS?

Resposta: S6 na questdo da avaliagdo, foi quando a gente fez aquela WDP-RT, se eu hao me
engano, foi aquela técnica que a gente fez para detectar possiveis erros e possiveis
melhorias, futuras melhorias.

a. Vocé colaborou em alguma atividade no programa de melhoria MPS, ajudou em
algo?
Resposta: Na documentacao! Fiz a documentagdo uma parte utilizando o Controla
e outra parte utilizando quando a gente fez o teste uma planilha do Excel.

-99 -



4.

5.

7.

9.

b. O seu papel no programa foi modificado ao longo do tempo?
Resposta: N&o.

c. No seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis? Por
qué?
Resposta: Nao diria que foram faceis, mas também nao vou dizer que ndo foram
dificeis, era tipo para quem ndo estava conhecendo tanto encontrou algumas
dificuldades, mas foram faceis de dar a volta e conseguir entender o que eles
estavam querendo o que fosse dito ou feito.

O que mudou na sua forma de trabalhar?

Resposta: Fiquei mais detalhista! Aqueles erros que eu estava procurando antes durante a
técnica, depois de ja feito ai que a gente foi fazer a técnica, no caso, agora quando estou
desenvolvendo algumas coisas eu ja procuro antes de passar para o teste.

Quem foi o responsavel pela definicdo/implantacédo do programa MPS na organizacao?
Resposta: O consultor X e Y, eles passaram para a organizacdo, eles conversaram com o
So6cio X e para 0 SOcio Y que aprovaram e resolveram aplicar e o Consultor Z que é da
organizacdo X.

Entdo o Sécio X e Y sdo as pessoas principais para a implantacdo do programa aqui na
organizagao?

Resposta: Os dois séo as principais pessoas daqui mas quem esta realmente a par de tudo é
o colaborador X e o Consultor X

a. Quem mais colaborou?
Resposta: Na questdo de documentacdo e preparacao foram o colaborador X e o
Consultor X. Até por que o Consultor X ja vinha com muita coisa pronta de
documentacéo, muita base entéo foi pré elaborado.

b. Como foi definido o programa dentro da sua organizacdo? Quem definiu as atividades

do programa MPS? Como foram repassadas as definicbes para os colaboradores da
organizagao?
Resposta: Foi o Consultor X junto ao Colaborador Y e 0 Sécio X que definiram como
€ que iria ser repassado, as atividades também foram definidas mais pelo
Colaborador Y por saber o que cada um fazia e as atividades foram repassadas
através de reunides e conversas de acordo com a necessidade e tempo que a gente
tinha.

Na sua visdo, qual o resultado do programa MPS aqui na sua organizagdo?

Resposta: Geraram aquelas futuras melhorias, ndo s6 eu, acredito que tudo mundo tenha
ficado com esse negocio na cabeca de procurar realmente minuciosamente ao desenvolver
ou parar um pouco de estar desenvolvendo e saber que tem que parar para fazer
documentacédo, para anotar alguma coisa que vai precisar documentar mais tarde, sdo essas
coisas que vao gerar, exatamente agora nao tem como a gente ver uma melhoria mas logo a
gente vai comecar a perceber.

Quais os fatores que mais influenciaram na implementacédo do programa MPS?

Resposta: Foi a necessidade de vocé olhar e ver que vocé mais tarde, porque agora que esta
comecando e nao importante para empresa mas logo ele vai ser muito importante para a
empresa que vai gerar um certo nome, vai gerar uma referencia para cliente, um diferencial.

Até o presente momento, todas as atividades estabelecidas para a implementacdo do
programa de melhoria, foram realizadas?

Resposta: N&o, porque ainda falta a avaliagdo que vai ter e antes disso a gente esta
preparando os projetos, onde um esta em andamento e outro ja foi concluido. A gente precisa
deixar todos os dois certos e todo mundo a par de tudo realmente do sistema, tudo
documentado, existem documentos que ainda irdo ser terminados, alguns em andamento,
algumas coisas que a gente teve que voltar pra fazer isso, umas coisas que tem que
perguntar outras a gente nao tinha realmente desde o inicio, esse projeto que esta pronto o
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

inicio dele a gente nao tinha todo documentado e a gente teve que voltar cair em cima disso,
para correr atrds do prejuizo, que era alguma coisa que a gente nao tinha para poder
apresentar.

Vocé realizava atividades de trabalho em paralelo as atividades do programa de melhoria?

a. Descreva como vocé conseguiu dividir seu tempo para realizar todas as atividades

gque eram de sua responsabilidade (tanto atividades da organizagdo, como:
desenvolver cédigo, planejamento de projeto e entre outros quanto as atividades do
programa de melhoria).
Resposta: Sim, eu fazia a prOpria programacdo e quando tinha problema nas
empresas tinha que da suporte para resolver os problemas do jeito mais rapido, e
isso parava um pouco a implementacao do que eu tava fazendo, a documentacgao.
Também eu tinha que fazer a documentacgdo e implementar fora que tenho aula.

Se vocé fosse o responsavel pelo programa MPS, o que vocé mudaria?

Resposta: De cara assim acredito que nada, ao meu ver ainda ndo vi nenhum resultado que
nao tenha tido sucesso, entdo por enquanto time que esta ganhando ndo se mexe, deixar do
jeito que esta e verificar ao decorrer do projeto o que pode ser melhorado. Na verdade
acredito que néo ai ser uma melhoria, vai ser acrescentado, ndo vai ser de tirar uma coisa e
acrescentar outra, um acréscimo, para melhorar.

Em algum momento, houve dlvidas em relacdo as atividades de implementagéo do programa
de melhoria?

Resposta: houve! Tiveram algumas coisas ficaram meio... tipo... aquela historia da
dificuldade, que as vezes até algumas coisas que pareciam ambiguas ao meu ver mas na
visdo de outras pessoa ndo pareciam ambiguas, mas era porque 0 meu modo de ver de
programador com pessoa que ndo era programador, no caso ai olhava assim e via
exatamente o que estava querendo, tanto que quando a gente foi fazer a avaliagdo do nosso
projeto eu senti isso porque eu tinha que ver como usuario e nao como programador.

a. Se sim, Qual o sentimento que essas duvidas lhe trouxeram? Em que momento
essas duvidas foram esclarecidas?
Resposta: Sentimento foi de duvida, foi preciso pesquisar sobre isso, qualquer divida
a gente ia direto ao Consultor X, que era 0 mais correto de esclarecer sobre as
davidas, falar exatamente o que era.

Durante a implementacdo do programa de melhoria, houve algum evento pessoal que, de
certa forma, teve influéncia nas atividades da implementacdo do programa de melhoria?

a. Nao precisa descrever o problema, o importante aqui é obter as influéncias.
Resposta: Nao, ndo teve nenhum evento que atrapalhou! Até porque durante o
processo de melhoria eu ficava direto aqui, tipo, 8 horas por dia e ndo tinha
intervencao.

Um resumo do que vocé acha na organizacdo sobre o programa de melhoria, como esta
sendo...como vocé esta vendo isso.

Resposta: Estou vendo isso como uma melhoria futura, onde ir4 servir para 0s novos
projetos, porque vai todo mundo agora ja teve as palestras, ja possuem um conhecimento e
realmente todos iram parar e ter ciéncia de que vai precisar documentar, por mais que nao
goste, nem todos gostam de fazer documentacdo, sO implementar sem escrever e
documentar nada e depois viram que encontraram dificuldades devido a isso até mesmo
agora, na questdo de estd somente implementando e nada de documentacdo e quando
comecou a fazer a implementacao nao lembrava o havia feito para que implementou e teve
que voltar novamente para rastrear.

No seu ponto de vista, empresa esta confiante para a avaliagdo?

Resposta: Vejo que esta confiante, até porque se sabe da necessidade quem tem de obter
essa certificacéo, e ter realmente uma boa avaliagdo, onde todos estdo se empenhando ao
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maximo para alcangar o sucesso.

Entrevistado 3

1. Qual o seu nome? Func¢éo e ha quanto tempo trabalha nesta organizacao?
Resposta: Entrevistado 3, sou desenvolvedor e estou aqui ha 4 anos.

2. Em relacdo ao programa do MPS.BR como vocé vé o programa de melhoria?
Resposta: Vejo como se fosse uma oportunidade para a empresa melhorar em todos seus
aspectos, e melhorar principalmente com relagéo a qualidade no que ela produz e em termo
de processos internos também.

3. Qual o seu papel no programa MPS?
Resposta: Eu vou ser representante da organizagao.

a. E durante o programa de melhoria, qual o teu papel?
Resposta: Eu sou responsavel, juntamente com o colaborador X, de fazer as
melhorias dos processos internos e passar tudo isso para a diretoria , ter um respaldo
da diretoria, e para os funcionarios através da melhoria da documentacao, palestras
informando o que a gente esta fazendo aqui na empresa.

4. O seu papel no programa foi modificado ao longo do tempo?
Resposta: Nao... sempre foi 0 mesmo!

a. No seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis? Por qué?
Resposta: Algumas faceis, outras dificeis...

b. Vocé pode citar alguma atividade dificil?
Resposta: Dificil seria mais no dia-a-dia, porque, com relagdo por exemplo a
documentacdo, a gente consegue fazer uma documentacdo padrdo , mas nem
sempre ela vai se aplicar em todos os projetos, entdo o mais dificil foi tentar adaptar
para que ficasse mais genérico para qualquer projeto, porque 0S NOSsos projetos sao
de software e hardware, mesmo assim tem alguns itens na documentacao que s&o
um pouco mais em termos elaborais, fazer na pratica.

5. O que mudou na sua forma de trabalhar?
Resposta: Mudou, é que agora eu trabalho mais com documentos, isso € bom, isso é
importante, serviu para eu atentar um pouco mais na questdo da documentacdo mesmo de
projeto, porque... uma coisa que todo mundo faz € deixar alguma coisa passar em branco,
entdo com relacdo a isso, melhorou pra mim e esta melhorando para todos. Nos estamos
utilizando mais a documentacdo, todos os colaboradores envolvidos também estdo
abracando essa idéia e estd melhorando de forma geral.

a. Necessitou treinamento para desenvolver suas novas atividades?
Resposta: S6 o0 que a gente fez na organizacdo W... foi o0 mais importante.

6. Quem foi o responsavel pela definicdo/implantacéo do programa MPS na organizagcdo?
Definicdo em que sentido?
Resposta: Eu e a colaboradora W juntamente, mas tudo a gente passou para a diretoria, e
com o auxilio da Consultoria.

a. Como foi definido o programa dentro da sua organiza¢éo? Quem definiu as atividades

do programa MPS? Como foram repassadas as definicbes para os colaboradores da
organizagao?
Resposta: NOs tivemos reunides, enviamos email's informativos, passamos a
documentacdo. A gente foi fazendo assim: Passava duas semanas, um més, a gente
fazia uma espécie de resumo e transmitia para equipe com uma reunido rapida ou até
mesmo conversas informais de como € que a tava o andamento, 0 que a gente tava
fazendo, quais 0s préximos passos.
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7. Na sua visao, qual o resultado do programa MPS aqui na sua organizagao?
Resposta: O resultado s6 quando tiver a Avaliagéo!

a. Tudo bem, entédo até o presente momento?
Resposta: Até o presente momento estd sendo muito bom pra gente melhorar, para
toda organizacdo melhorar e se preparar para o futuro, principalmente, eu vejo como
uma forma de, uma estratégia, para conseguir mais clientes também. Melhorar no
sentido geral.

8. Quais os fatores que mais influenciaram na implementacdo do programa MPS? Fatores

positivos, negativos, algo que influenciou. Digamos, algo que beneficiou a implementacdo do
programa de melhoria ou dificultou.
Resposta: Bom, o que beneficiou foi a consultoria, a consultoria foi muito importante, o curso
gue a gente fez de introducdo na organizacdo W foi muito importante e a propria motivacao
de equipe, eu e a colaboradora X, a gente trabalhou de méaos dadas o tempo todo e quando
um ndo concordava 0 outro ajudava...e a dificuldade digo que foi mais na documentagéo
mesmo, de entender o processo de melhoria que o MPS propde, essa foi a maior dificuldade
...fora isso acho que nao teve mais nenhuma.

9. Até o presente momento, todas as atividades estabelecidas para a implementacdo do
programa de melhoria, foram realizadas?
a. Se existe atividade que néo foi realizada, pergunte o motivo.
Resposta: Foram quase todas, a gente estd ainda na parte da documentagcédo, mas
com relacdo ao processo de melhoria a gente ja fez.

10. Vocé realizava atividades de trabalho em paralelo as atividades do programa de melhoria?

a. Descreva como vocé conseguiu dividir seu tempo para realizar todas as atividades

gue eram de sua responsabilidade (tanto atividades da organizagdo, como:
desenvolver cédigo, planejamento de projeto e entre outros quanto as atividades do
programa de melhoria).
Resposta: Sim, assim como eu a Colaboradora X também, a gente procurou dividir
durante o dia mesmo, por exemplo, manha vai ser s6 MPS e documentacgéo e a tarde
0 projeto, porque temos varios projetos e a gente estd trabalhando em outros
também, entdo foi em paralelo, e a gente trabalha por prioridade, sabe que a gente
nao pode deixar o cliente esperar. Entdo quando a gente estd com prioridade a gente
tem que olhar mais para o projeto, mas nunca paramos, sempre foi em paralelo.

11. Se vocé fosse o responsavel pelo programa MPS, o que vocé mudaria?
Resposta: Eu acredito que procuraria algum curso a mais e passaria para toda a equipe,
porque a forma como estamos fazendo, eu e a Colaboradora X, a diretoria esta sabendo, o
gerente do projeto, mas é... procuraria algum curso, alguma palestra da consultora por
exemplo, algo a mais pra ficar mais engajado ainda, motivado para isso ai!

12. Em algum momento, houve davidas em relagéo as atividades de implementacéo do programa
de melhoria?
a. Se sim, Qual o sentimento que essas duvidas lhe trouxeram? Em que momento
essas duvidas foram esclarecidas?
Resposta: Nao, as dividas que surgiram foram sendo solucionadas na hora através
de email's, a maioria das duavidas, os probleminhas foram resolvidos com a
Consultoria, mas por exemplo, agora que a gente estd um pouco avancado, qualquer
divida a gente manda um email para a Consultoria, que eles prontamente nos
ajudam!

13. Durante a implementacdo do programa de melhoria, houve algum evento pessoal que, de
certa forma, teve influéncia nas atividades da implementacdo do programa de melhoria?
a. Nao precisa descrever o problema, o importante aqui é obter as influéncias.
Resposta: Nao

Entrevistado 4
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Qual o seu nome? Funcgédo e ha quanto tempo trabalha nesta organizagao?
Resposta: Meu nome Entrevistado 4, trabalho aqui a 6 meses e 0 meu cargo € de
desenvolvedor, mas eu entendo essa parte de controle de qualidade.

Em relacdo ao programa do MPS.BR como vocé vé o programa de melhoria?

Resposta: Eu vejo como uma coisa muito boa no sentido de otimizar o nosso trabalho, ou
seja, 0 que acontecia antes € que a gente tinha o modelo, mas o modelo ndo era téo linear.
Como o MPS quando a gente comecou as técnicas de melhoria a gente comecou a ligar tudo
isso que a gente estava fazendo e com isso melhorou o processo todo linearmente.

Qual o seu papel no programa MPS?

Resposta: Eu e o colaborador X trabalhamos desenvolvendo, na verdade a gente criou o
modelo e toda a estrutura e € a gente que fica la controlando para que tudo seja seguindo e a
gente também vai participar da avaliagéao.

a. No seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis? Por qué?
Resposta: Foram dificeis, eu particularmente achei dificil por ndo ter experiéncia,
entdo muitas vezes foi de ndo saber como fazer, ai tinha que perguntar... e a gente
tinha consultoria e entdo ela vinha aqui e ajudava muito a gente porque ela tem
experiéncia e dizia como a gente tinha que fazer e corrigir.

O que mudou na sua forma de trabalhar?

Resposta: A organizagdo no sentido de documentar as coisas, porque antes, eu
particularmente fazia as coisas para mim, entdo eu sabia o que estava fazendo, mas outra
pessoa dependia de mim para saber como € que eu fiz.

a. Necessitou treinamento para desenvolver suas novas atividades?
Resposta: Foi o Curso de Introducao.

Quem foi o responsavel pela definicdo/implantacédo do programa MPS na organizacao?
Resposta: Foi 0 gerente do projeto.

a. Quem mais colaborou? Como foi definido o programa dentro da sua organizagédo?

Quem definiu as atividades do programa MPS? Como foram repassadas as
definicbes para os colaboradores da organizacao?
Resposta: De inicio o Colaborador X ficou com a gente, convenceu o colaborador Y e
a gente comecou a fazer juntos, explicou o que a gente ia fazer e tal e a gente
comecou a trabalhar nisso, principalmente com o Eduardo, quando comecou a ficar
maior a coisa ai a gente passou para a equipe o que estava sendo feito, o porque que
estava sendo feito e foi assim que a gente repassou.

b. Certo, depois de quanto tempo que comegou 0 programa € que VOcés passaram
para os colaboradores da organizagao?
Resposta: Acho que foi 1 més depois.

Na sua visdo, qual o resultado do programa MPS aqui na sua organizagdo?
Resposta: Foi a organizacdo e a disciplina para a equipe, na verdade para todos, no sentido
de organizacéo, de néo deixar o trabalho dependendo de uma s6 pessoa.

Quais os fatores que mais influenciaram na implementacdo do programa MPS? Fatores
positivos, negativos, algo que influenciou! Digamos, algo que beneficiou a implementacao do
programa de melhoria ou dificultou.

Resposta: Como € uma empresa pequena entdo ajudou, porque se tornou mais facil para a
gente ter um contato com as pessoas que contribuem com as tarefas e também de ir 1a ver se
0 que esta acontecendo, porque o trabalho é menor, e fica mais facil da gente controlar e
garantir que esta acontecendo.
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8. Até o presente momento, todas as atividades estabelecidas para a implementacdo do
programa de melhoria, foram realizadas?

a. Se existe atividade que néo foi realizada, pergunte o motivo.
Resposta: Nao, existem algumas atividades que a gente esta ajustando, que nao esta
100%.

b. E quais sdo essas atividades?
Resposta: As de atualizacdo de histoérico de problemas que ndo esta totalmente
concluido.

9. Vocé realizava atividades de trabalho em paralelo as atividades do programa de melhoria?

a. Descreva como vocé conseguiu dividir seu tempo para realizar todas as atividades

gue eram de sua responsabilidade (tanto atividades da organizagdo, como:
desenvolver cédigo, planejamento de projeto e entre outros quanto as atividades do
programa de melhoria).
Resposta: Sim, quem desenvolve as atividades somos n6s mesmos, 0 que a gente
faz é dividir as tarefas, entdo quando a gente tem algo mais urgente para entregar eu
faco isso e o outro faz aquilo, ou a gente entrega logo ou faze uma agenda para a
semana e ir levando.

10. Se vocé fosse o responsavel pelo programa MPS, o que vocé mudaria?
Resposta: Nao sei, acho que nada

11. Em algum momento, houve davidas em relagéo as atividades de implementacéo do programa
de melhoria?
a. Se sim, Qual o sentimento que essas duvidas lhe trouxeram? Em que momento
essas duvidas foram esclarecidas?
Resposta: Vérias vezes! Até agora a gente ainda tem duvidas! A gente entra em
contato com a consultoria para alguém ajudar a gente resolver, mas sempre alguém
estava ajudando. Sentimento negativo agora nao!

12. Durante a implementacdo do programa de melhoria, houve algum evento pessoal que, de
certa forma, teve influéncia nas atividades da implementacdo do programa de melhoria?

a. Nao precisa descrever o problema, o importante aqui é obter as influéncias.
Resposta: Nao

Il — Entrevistas da segunda fase da pesquisa qualitativa

Entrevistado 1

1. Qual o seu nome, fungéo e a quanto tempo trabalha na organizacdo?
Resposta: Entrevistado 1. Aqui eu tenho em média 5 anos, eu comecei como programador,
mas hoje estou como analista e gerente de projetos.

2. Em relagédo ao programa MPS-BR, como vocé vé o programa? Qual o impacto do programa
na organizacao?
Resposta: E de qualidade, qualidade de servico melhorou bastante, é de interacdo com o
cliente, de acompanhamento das atividades pela equipe, mas principalmente o fato de agente
conseguir dar um padrdo ao sistema e ao projeto aqui ha empresa, independente de qual
cliente agente tenha, agente consegue ter esse direcionamento de inicio, meio e fim.

3. Vocé pode descrever como melhorou essa interacdo? O que melhorou nessa interagdo?
Resposta: A interagdo a nivel cliente melhorou no nivel formal, antes agente tinha muita
informalidade e as informacgfes se perdiam, né, € muito telefone e internet jA& que 0s nossos
clientes sdo de fora, mas nés nao tinhamos documentado e nem o compromisso e até
formalidade que isso foi falado principalmente por parte do cliente, entdo isso se perdia e La
na frente nos tinhamos conseqiiéncias, pois ndo tinhamos como provar e até comprovar que
foi estabelecido, solicitado pelo cliente, discutido e entrado em consentimento por ambas as
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partes, entdo isso foi um ganho nessa comunicacao.

Vocé acha que teve algum impacto pessoal, o sucesso da implementagéo do MPS-BR?
Resposta: Bom, impacto pessoal ndo, sé impacto organizacional, por que o fato de eu nao,
antes, executar e fazer determinados procedimentos que agente faz dentro do processo, nao
era questdo pessoal, mas sim por politica da empresa, e o0 que a empresa oferecia pra gente
trabalhar, né? Nao tinha como eu exercer essas melhorias e tentar fazer alguma coisa dessa
forma, a partir do momento que a empresa focou a qualidade, teve essa idéia de certificacéo
e tudo mais, que agente conseguiu desviar o foco, até entdo nao tinha. Isso porque em outros
lugares que eu trabalho, como funcionario publico também, agente ja tinha, ndo o MPS, mas
alguma coisa eles passaram de qualidade de software, e 14 ja utilizava.

Entéo vocé ja teve em algum momento da sua vida académica ou profissional algum contato
com qualidade de processo, melhoria de processo.

Resposta: Nao a nivel de CMMI ou MPS, mas uma coisa mesmo criada por nés, usando
metodologias que ja existiam e nds criamos 0 proprio processo.

Vocé recebeu algum treinamento antes de iniciar a implementacdo do MPS-BR aqui na
empresa?

Resposta: Antes de iniciar, ndo. O treinamento houve no decorrer, no andamento da
implantacdo, vamos dizer assim, houve essa necessidade e também era um requisito para a
certificagcdo, entdo nds tinhamos que ter esse curso para a qualificagao.

Vocé falou entdo que algumas coisas foram mudadas na forma de trabalhar aqui na empresa
certo? Entéo vocé precisou de algum treinamento especial para desenvolver essas atividades
gue foram passadas a partir da implementacao?

Resposta: Sim, para se adequar ao processo do MPS, sim. Muitas coisas eu ndo conhecia
né. Eu sabia qual era o objetivo, quais eram as diretrizes que tinham que ser seguidas para
gue o processo tivesse 100% implementado, entdo eu tinha que conhecer primeiro os
requisitos e as diretrizes para poder implementar, e isso eu tive que absorver com o
treinamento.

Quem foi o responsavel pela definicdo da implantacdo do MPS-BR aqui ha organizagao?
Resposta: A colaboradora X

Além da Colaboradora X, quem mais colaborou, quem mais esteve ali presente
desenvolvendo atividades que vocé considera mais participativo no projeto?
Resposta: A Colaboradora Y

Como foi definido o programa dentro da organizacdo? Quem definiu as atividades do MPS, e
a forma com que elas deveriam ser executadas?

Resposta: A principio teve a definicao da diretoria onde foi definido que a Colaboradora X era
a responsavel pela qualidade e ela que tinha que adaptar e estudar melhor o MPS e com isso
adequamos os artefatos que tem a nossa politica organizacional e, além disso, os projetos
gue nos tinhamos que implementar tinhamos também que alocar as pessoas, por que ja
tinhamos as pessoas alocadas mas ndo aplicando nenhuma metodologia e s6 foram
direcionadas, essas mesmas pessoas.

E como é que essas pessoas foram convocadas? Como elas ficaram sabendo das atividades
gue tinham que fazer dentro do processo?

Resposta: Via documentacao, via artefatos que nés tinhamos estipulados em reuniées noés
estipulavamos que pessoa X iria ser o programador do projeto, pessoa Y seria o gerente do
projeto, isso via reuniao.

Vocé acha que teve algum fator que influenciou na implementagdo, algum fator
organizacional, algum conhecimento prévio de alguém?

Resposta: Eu ndo sei dizer de onde partiu isso, o que eu sei € que nos tinhamos essa
dificuldade de qualidade de servico com o cliente e somando essa nossa necessidade, deve
ter tido uma influencia da diretoria ter encontrado isso de alguém, eu nao sei se foi o proprio
Samir, eu ndo sei de onde partiu, mas com certeza a propria necessidade de qualidade que
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20.

nos tinhamos

Se vocé fosse o responsavel pelo programa de qualidade MPS-BR no lugar da responsavel
pelo MPS na organizacdo, vocé mudaria alguma coisa? De como foram definidas as
atividades...

Resposta: O que a colaboradora X definiu ndo, eu mudaria o que a dire¢éo definiu que foi
escolher os projetos nos quais nés iriamos implantar o MPS, isso sim eu mudaria.

a. Mas tem uma coisa mais especifica, ou era mais questéo estratégica para o projeto?
Resposta: Estratégica para alcancar a certificacdo, porque nés escolhemos um cliente
muito, na minha viséo, e a visdo que nds tinhamos dentro da empresa, o pior cliente para
implantar um processo de qualidade, e ai sim, pra mim foi um desafio. E esse desafio
guando foi alcancado que agente analisando agente pdéde mensurar que realmente
agente superou o limite, além de implantar o processo, agente conseguir implantar num
cliente que ao meu ver era o pior possivel de imaginar que fosse ser implementado, e ai
na minha visdo, deveria se ter consultado a equipe técnica, e perguntado qual era o
melhor cliente, ou o melhor projeto para se aplicar o processo MPS.

Houve duvidas em relacdo a alguma atividade de implementacao relacionada ao processo?
Essas duvidas fizeram com que vocé desacreditasse ou que vocé buscasse a solucao a fim
de superar a barreira?

Resposta: Davidas do processo em si eu ndo tenho, € um processo que eu acho simples de
ser seguido, uma vez que a responsavel pelo MPS na organizacéo teve o maior trabalho de
ja deixar tudo “mastigado” e adequar determinados requisitos que o processo tinha que ter,
nés tinhamos que preencher tal documento de tal forma, uma vez que ela explicou isso pra
gente, foi s seguir 0 que ja estava acordado, vamos dizer assim.

Durante a implementacdo do programa em si teve algum evento especifico que teve
influencia nas atividades de implementagdo do programa de melhoria? Aconteceu algo na
empresa que pode ter impactado na implementacao? Alguma atividade extra que vocé por
ventura tenha deixado a atividade de implementacdo um pouco de lado, ou algum evento
extra que te ajudou a executar as atividades?

Resposta: Teve mais no sentido de desvio, de ndo conseguir ficar 100% para o MPS, que foi
no dia a dia da empresa, alguns escolheram uns projetos pra aplicar, outros nao. Esses
outros, quando acontecia nés tinhamos que desviar o foco e ai nés tinhamos que recorrer ao
foco

Em sua opinido, qual foi o fator determinante de sucesso na implementacéo?

Resposta: O comprometimento da equipe técnica e a unido de outros fazeres com o objetivo
de alcancar a certificagdo, em nenhum momento houve restricdo pessoal em nao fazer ou
executar determinada tarefa, isso para mim foi fundamental para alcancar a certificacao.
Houve pontos divergentes na equipe durante a implantagédo do programa?

Resposta: Sim, isso é considerado normal, pois se trata de um processo discutido e como nés
ja tinhamos alguma visdo de outros lugares, algumas coisas eu questionava até mesmo pra
melhorar algumas coisas que eu via que nao estavam ainda ao meu ver 100% em termos de
qualidade.

Esses pontos so trouxeram beneficios para a organizagéo, ou teve algo ruim que ndo deu pra
ser resolvido?
Resposta: A meu ver, so6 trouxe beneficio.

Tratando-se das pessoas envolvidas, 0 que ou qual atitude ou servico especifico vocé
considera que tenha sido determinante para o projeto ter sido bem sucedido?

Resposta: Eu acredito que se deva ao fato de a pessoa dedicada a isso, no caso a
colaboradora X, ter sido exclusiva tanto pro estudo do que era o MPS e até mesmo as
especificacdes dos artefatos que iam ser preenchidos. Se néo fosse o caso dela ter se focado
nisso, seria muito dificil ter conseguido a certificagao.

Em algum momento vocé percebeu que a obtencdo do nivel de maturidade na empresa,
poderia ser interessante do seu ponto de vista profissional?
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Resposta: Sim, muito.

21. Como foi a experiéncia de trabalhar em um projeto de melhoria de processo? Que envolve
conceitos de engenharia de software com o0 MPS-BR?
Resposta: Pra mim foi fundamental que eu consegui vislumbrar que existia ja todo um estudo
que foi feito por pessoas, engenheiros de software, que eu algumas vezes ja fazia na pratica,
mais pela experiéncia do que realmente conhecer que existia por tras disso ja uma parte
tedrica, o estudo de engenheiros, que comprovavam que se VOCé seguisse isso, VOcé iria
alcancar uma qualidade no teu produto quando acabado no final.

22. Como foi 0 seu envolvimento nos projetos do MPS-BR?
Resposta: Acredito que foi o suficiente para a implementagcdo e em nenhum momento houve
problemas para que fosse implementado quando era especificado o que tinha que ser feito.

23. Do seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis?
Resposta: Trabalhosas.

24. Houve alguma atividade em equipe e como ela foi conduzida?

Resposta: A principal atividade que agente teve pela certificacdo em equipe, que envolveu
praticamente todos, foi dias antes, que nés tinhamos que testar a planilha de avaliacédo e
todos tinham que se envolver ali pra saber se ndo tinha nenhum furo ou se os artefatos
tinham sido preenchidos corretos, ou se algum determinado Button ndo estava sendo
direcionado pra um outro projeto que nao tinha nada a ver, e isso foi bem conduzido pela
responsavel pelo MPS e envolveu todas as pessoas, aparentemente era uma atividade
simples, mas tinha que ser bem feita para que ndo impactasse la na frente quando estivesse
com os avaliadores e pudessem detectar esse tipo de coisas simples que é pegar um
(artefato técnico de qualidade)

25. Teve alguma atividade que nao vinha dando certo, algo que teve inicio o desenvolvimento
porém ndo deu certo, e qual foi o procedimento que foi tomado?
Resposta: A grande dificuldade que teve, foi ter o aceite final do cliente. Que nés queriamos,
e principalmente a colaboradora X queria ao maximo o aceite do cliente em relacdo a
especificacdo dos requisitos, e isso foi uma dificuldade que agente tinha porque nao
necessariamente tinha que dizer com todas as letras que ele tinha concordado e isso era
muito dificil, pois sempre tinha uma observagédo ou uma coisinha ali, mas que a grosso modo,
dava-se a entender que o cliente ja tinha aceitado a especificagédo de requisitos, e era aquilo,
nunca ia dizer que € isso 100%, era a nivel de texto mesmo que tinha alguma coisa.

26. Vocé estaria disposto a participar de um novo programa de melhoria aqui na sua empresa?
Resposta: Sim, normal. E um desafio que o profissional gosta, desde que a empresa venha a
focar, como focou nessa certificagcdo, 0 que ndo pode acontecer é de 2 ou 3 estarem
envolvidas e o restante das pessoas nao, tem que estar 100%.

Entrevistado 2

1. Qual é o seu nome, funcdo e a quanto tempo trabalha na organizacao?
Resposta: Eu me chamo Entrevistado 2, eu sou programadora e trabalho aqui na empresa a
5 anos.

2. Em relagdo ao programa MPS-BR, como vocé vé esse programa de melhoria?
Resposta: Aqui na empresa nds nao tinhamos nenhuma forma de se organizar, de organizar
0S processos, entao ajudou muito nesse sentido de organizacdao, mas assim, no inicio foi um
pouco complicado porque é muita coisa né? E muita coisa que tem que resolver, que tem que
fazer e nem sempre agente ta (bem focado?) em utilizar o programa e utilizar o MPS, entédo
eu fiquei um pouco de fora do MPS porque os programas que eu participava nao utilizavam o
MPS-BR, entdo eu fiquei um pouco de fora s6 acompanhando de longe.

3. Qual foi o impacto do MPS na empresa?
Resposta: O impacto aqui na empresa € como eu falei no inicio foi um pouco dificil, mas
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agora agente tem uma diretriz pra seguir, pra fazer os processos e fica mais organizado para
os clientes, entdo em relagéo aos clientes melhorou 90% a 100%, porque tinha cliente que
dava muito trabalho e agora esse cliente tem que seguir aquilo porque agente nao vai fazer
nada fora daquilo entdo agente ficou mais confortavel com os clientes.

Em qualquer momento da sua carreira académica ou profissional vocé ja teve contato com
MPS?

Resposta: N&o, é engracado que depois de implantar o processo aqui na empresa eu tive
depois na faculdade, mas antes daqui eu nao tinha tido contato nenhum, na faculdade eu tive
a matéria de projetos, mas a matéria € bem ampla e agora vamos estudar o MPS-BR.

Anteriormente a implantacdo do programa vocé tinha recebido algum treinamento voltado a
gualidade de processo?
Resposta: N&o, nunca.

O que mudou na sua forma de trabalhar apds a implantagédo do programa?
Resposta: E assim, é a questdo da metodologia, que antes, por exemplo, eu ia ao cliente,
conversava com ele, resolvia e ia embora, entdo o que mudou pra mim agora € isso, essa
organizacdo que agora eu nao vou la sem ter um documento, eu nao faco nada sem ele
assinar, entdo pra mim mudou isso... € em relagdo ao processo em si, € ndo tive muito
contato ainda bastante com o que eu fiz, foi s6 mesmo depois de melhoria.

Vocé necessitou de treinamento para desenvolver alguma atividade especifica do MPS?
Resposta: Sim, tive que fazer, pois eu desconhecia o processo e fora também a utilizagao dos
documentos daquilo, eu tinha implementado e tinha que saber preencher.

Quem foi responsavel pela definicdo e implantagédo do programa?
A Colaboradora X

Existiu alguém que esteve mais préximo a ela colaborando?
Resposta: A Colaboradora Y

a. Qual é o cargo dela?
Resposta: Aqui na empresa ela é programadora também, mas ela da opiniao nos
templates, o preenchimento também, e o desenvolvimento também.

Vocé acha que teve algum fator que influenciou na hora de implementar o MPS-BR? Alguma
coisa que aconteceu que tenha ajudado ou atrapalhado durante a implantagdo?

Resposta: No meu ponto de vista, como eu estava mais de fora, eu acho que o que poderia
ajudar a atrasar seria realmente os clientes, a definicdo com os clientes, que pra eles no inicio
isso foi um impacto para eles, pois eles faziam o que queriam a hora que queriam, e agora
nao, entdo eles talvez dependesse de alguma definicdo deles pra continuar o processo, mas
fora isso, todo mundo aceitou, no inicio algumas pessoas ndo aceitavam, achavam que ia
demorar mais do que quando estava todo mundo envolvido.

Se vocé fosse o responsavel pelo programa no lugar da colaboradora X, vocé mudaria algo?
Resposta: Nao.

Segundo o seu olhar sobre o MPS, vocé viu que existiam muitas dlvidas durante a
implantagdo do MPS?

Resposta: E porque isso era novo pra todo mundo né? E ninguém tinha tido contato até entio
a ndo ser o colaborador W em outra instituicdo né? Entao surgiam as ddvidas nas horas de
preencher documentos essas coisas, mas nao era nada que impedisse o andamento.

Quando vocés tinham duvidas, vocés recorriam a quem?
Resposta: A colaboradora X.

Vocé acredita que houve algum evento aqui na empresa que teve alguma influencia na

atividade? Algum evento para promover a qualidade na empresa, que tenha melhorado a
implementacao do MPS?
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Resposta: Nao.

Vocé consegue dizer um fator determinante para o sucesso da implantacéo?

Resposta: Um fator determinante para mim foi a persisténcia da colaboradora X, e voltando a
guestdo de que como € novo pra todo mundo entdo tinha que ter alguém que realmente
persistisse né? Que investisse nisso, no sentido de tempo, de pesquisa, Entdo realmente eu
acho que o sucesso dependeu mesmo da Colaboradora X e claro, com a cooperacao de todo

mundo se ndo estivesse todo mundo correndo atras, ndo teria saido.

Observando o processo de implantagdo do programa de melhoria, se tivesse alguma coisa
gue vocé pudesse mudar, o que seria? O que vocé mudaria pra tornar o processo mais facil?
Resposta: Pra tornar mais facil... A questdo das reunides é porque eram marcadas de dois em
dois dias, e nem sempre era possivel porque sempre tinha muita coisa pra fazer, entdo talvez
eu aumentasse a quantidade de dias desse acompanhamento, mas acho que s6.

Houve pontos divergentes entre a equipe que estava implantando o MPS.BR?
Resposta: Nao, eu estava mais de fora entéo...

Em algum momento vocé percebeu que a obtencdo de um nivel de maturidade pela empresa
poderia ser interessante do seu ponto de vista profissional?
Resposta: Com certeza.

Como foi essa experiéncia de trabalhar em uma empresa que implantou um processo de
melhoria?

Resposta: E expectativa mesmo de definir os processos, porque tem muitas coisas que nao
andam as vezes por falta de organizacéo, entdo agora com o MPS-BR implantado, se a gente
conseguir seguir mesmo com rigor, com certeza no inicio € mais dificil, da mais trabalho, mais
complicado, mas depois 0 acompanhamento é muito melhor e da essa expectativa de que
pode ser melhor pra mim é essa.

No seu ponto de vista, vocé identificou atividades faceis ou dificeis?
Resposta: Sim houve faceis e dificeis.

a. Quais atividades voceé julga que foram faceis e dificeis? Por qué?
Resposta: Eu acho que os primeiros documentos né? Assim... de aceite, de preencher
essas coisas eu achei mais facil. Agora na verdade ndo € nem que seja dificil, € que na
verdade da trabalho fazer o cronograma, fazer as coisas direitinho, sentar, ter tempo para
essas coisas da mais trabalho, vale a pena, mas isso ai, € o mais complicadinho... Sentar
pra fazer um cronograma, ainda mais quando tem o cronograma em dias e o cronograma
em horas, e ai 0 em horas é mais complicado ainda.

Quando havia duvidas voltadas ao MPS, a quem as pessoas recorriam quando tinham que
sana-las?
Resposta: Colaboradores X, Y, W, essa parte o colaborador W j& tinha.

Uma vez que davida era sanada, qual era o proximo procedimento?
Resposta: Voltava e tentava resolver, se ndo conseguisse ia de novo até conseguir.

Vocé estaria disposta a participar de um novo programa de melhoria aqui na empresa?
Resposta: Sim, se depender do tempo e se eu ainda estiver aqui, eu pretendo.

Entrevistado 3

1.

2.

Qual é o seu nome, funcdo e tempo de empresa?
Resposta: Meu nome é entrevistado 3, trabalho aqui a 4 anos e sou programadora.

Como vocé vé o programa MPS.BR?

Resposta: Bom, eu vejo como uma alternativa muito boa para a parte de documentacéo,
porque como agente trabalha numa empresa pequena, percebeu uma grande diferenca ao
utilizar o MPS.BR, organizou mais o projeto, conseguiu lidar mais com o as coisas, qualquer

- 110 -



10.

11.

12.

13.

14.

15.

pessoa envolvida podia entender um pouco melhor, as que estavam envolvidas no caso. De
forma que todos interagissem junto e esse era tudo combinado, faz assim, ai eu fazia, ndo
tinha muita comunicacgéo, depois do MPS.BR teve uma comunicacdo bem maior.

Além da comunicagao houve outro grande impacto aqui na empresa?
Resposta: Acho que mais na maneira de desenvolvimento mesmo, foi esse o impacto.

Teve algum impacto pessoal para vocé depois da implementagéo?
Resposta: N&do... assim.... ndo tem mais trabalho (brincadeira), ndo houve nenhum impacto
nao...

Vocé em qualquer momento da sua carreira académica ou profissional ja tinha tido contato
com MPS?
Resposta: Eu ja tinha estudado, mas nao o MPS.BR.

Vocé recebeu algum treinamento antes de o processo de melhoria aqui na empresa?
Resposta: Nao.

O que mudou na sua forma de trabalhar?

Resposta: Eu acho que eu pude ter uma visdo melhor do programa em si, agente partia direto
pra programacao, hoje em dia a gente tem que desenvolver o modelo, estudar o modelo
antes de partir pra programacéo, entdo nesse aspecto que mudou a forma de trabalhar.

Vocé precisou de algum treinamento para executar as atividades do MPS.BR?
Resposta: Sim o treinamento de geréncia de projeto e o treinamento de geréncia de
requisitos.

Quem foi o responsavel pela definicdo e implantacdo do programa MPS-BR?
Resposta: Pra mim foi a colaboradora X que estava acompanhando.

Quem mais colaborou com o responsavel?
Resposta: Eu.

Como foram definidas as atividades pelo responsavel pelo programa?

Resposta: As atividades elas assim, até os artefatos agente procurou pesquisar bastante,
recorrer inicialmente ao Consultor Z, depois a consultora Y que deu um apoio bem maior, mas
foi na base de bastante pesquisa pra depois comecar a desenvolver de acordo com a
empresa, com os modelos e passar pro pessoal uma coisa bem definida pra poder passar.
Isso foi passado através de reunides.

Quais os fatores que mais influenciaram na implantacdo do programa? Algo que aconteceu
na empresa que ajudou a implementar o programa ou atrapalhou?

Resposta: Acho que a implantacdo do MPS.BR ajudou bastante na implementacdo que
geralmente tem bastante mas é assim, cliente sempre que precisava estar mudando as
coisas e foi fundamental implementar o0 MPS.BR, implementar as mudancas que é um
aspecto bem importante.

Se vocé fosse a responsavel pelo programa MPS.BR vocé mudaria alguma coisa?
Resposta: Nao.

Houve duvidas em relacao as atividades que vocé ia implementar no programa?
Resposta: Sim, inicialmente sim, mas agente discutia bastante e conseguia se entender.

Durante a implementacao do programa houve algum evento que de alguma forma ajudou ou
atrapalhou o seguimento do MPS?

Resposta: Eu acho que a questdo mesmo de cliente assim... Cliente por mais que ele assine,
ele acha que agente tem que ir de acordo com o que ele pensa, entdo driblar isso, conseguir
nao driblar, mas sim convencer ele que ele estava de acordo com aquilo, que ele entendeu e
depois ele quis outra coisa, eu acho que foi um ponto fundamental, e através do MPS foi bem
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mais assim... é... como € que eu posso te falar... de inicio, de mostrar isso pra ele, vocé
concordou, vocé leu e estava de acordo com tudo entendeu?

Em sua opinido qual foi o fator determinante para o sucesso da implantacao do MPS.BR na
organizagao?

Resposta: Eu acho que foi a colaboracao de todo mundo porque no inicio ndo s6 nés mas as
pessoas, acho que até eu também achava que falta de fazer documentado e essa falta de
tudo praticamente, mas assim com o tempo agente vai entendendo e fica a necessidade de
se sentir a vontade, foi tanto uma regra com o pessoal, nossa assim de saber que tinha que
mostrar 0 nosso trabalho, porque na empresa assim... entendeu? Acho que foi a colaboracéo
de todo mundo.

Durante o processo de implantacdo do programa vocé mudaria algo a fim de torna-lo mais
facil?

Resposta: Eu ndo tenho muito como falar porque eu estava um pouco mais por dentro disso e
acabei entendendo, mas eu nédo consigo pensar em algo assim nao.

Houve pontos divergentes na equipe durante a implantagédo do programa?

Resposta: Nés discutiamos em relacdo ao sistema X, mas ndo discutiamos assim, agente
discutia como poderia ser implementado e colocado dentro do processo do MPS.BR. O
sistema X é o sistema da empresa.

Teve alguma atitude de alguém ou algum servigo especifico que vocé considera que tenha
sido determinante para a implementacéo ser bem sucedida?

Resposta: Eu acho que o colaborador H ele foi bem importante, porque a partir do momento
gue ele entendeu todo o processo, ele conseguiu ndo sO aprender, mas passar pra todo
mundo de uma forma bem bacana assim... ele conseguiu tirar as duvidas dele

Em algum momento vocé percebeu que a implantacdo de um modelo de melhoria na
organizacdo que vocé trabalha, poderia ser importante pra vocé do seu ponto de vista
profissional?

Resposta: Sim.

Como foi a experiéncia de trabalhar num projeto de melhoria de processo?

Resposta: Foi uma tarefa ardua né? Mas foi gratificante porque depois agente vé que...
agente nota... passamos do limite, sair tarde...levar coisas pra casa, entdo eu creio que foi
nesse ponto.

Qual foi o seu envolvimento com o programa de melhoria?

Resposta: Bom, eu era desenvolvedora, mas eu também ajudava na parte de preencher
artefatos, essa coisa de pensar em artefatos, como seria o artefato pra empresa, junto com a
colaboradora X.

Do seu ponto de vista, as atividades desenvolvidas foram faceis ou dificeis?

Resposta: Assim... porque de inicio agente nao tinha uma idéia de como era o programa,
entdo agente tinha que procura entender depois procurar aplicar na empresa, porque cada
empresa é uma coisa né, entao € isso ai que conta.

Houve alguma atividade do programa de melhoria em equipe?
Resposta: Sim.

Como essa atividade era conduzida?
Resposta: Elas se reuniam, praticamente todos os envolvidos se reuniam para conversar e
debater sobre prazos, entregas, sobre o que foi programado.

E quando alguma atividade ndo dava certo, qual o procedimento que era tomado?

Resposta: Na verdade tudo que a gente fazia era na base da reunido, e entdo a gente sabia
se ela estava no cronograma, se estava no prazo, se tinha acontecido alguma coisa e depois
fazia um plano pra tentar replanejar tudo isso, tudo isso que aconteceu.
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27. Vocé estaria disposta a participar de um programa de melhoria aqui na empresa?
Resposta: Eu nao sei. Estaria sim.

[l — Entrevistas da terceira fase da pesquisa qualitativa

Entrevistado 1

1. Como é que vocé vé o programa de melhoria na organizacdo?
Resposta: Eu vejo o programa de melhoria como um processo que ajuda a melhorar todas as
etapas do desenvolvimento de software e auxilia o maior entendimento da equipe como um
todo do que esta sendo feito, como esta sendo feito, para quem esta sendo feito e o0 que deve
ser feito, toda a etapa de desenvolvimento de software, todas as fases, desde a coleta de
requisitos até a entrega do produto final.

2. O que vocé aprendeu com o programa de melhoria?
Resposta: Aprendi diversas técnicas e etapas de um processo que devem ser utilizadas para
gerenciar melhor todo o processo de desenvolvimento de software, isso que deu pra
aprender, em termos gerais foi isso.

3. Como é que vocé assimilava todo o conhecimento necessario para desenvolver as suas
atividades?
Resposta: Eu sabia o que tinha que fazer de acordo com aquilo que tinha sido definido no
inicio do projeto e através do cronograma e nas datas especificas que eu precisava fazer a
documentacédo. Isso com o treinamento que agente recebia.

4. E em relacdo ao preenchimento dos documentos de todos os artefatos que vocés precisavam

entregar, todas as informacgdes que tinha que preencher, vocé ja sabia antes do programa de
melhoria? Por exemplo, um documento de diagrama, vocé ja tinha o conhecimento de como
fazer diagramas?
Resposta: J4, ja tinha o conhecimento de diagrama e de fazer a parte de modelagem com
base no conhecimento eu ja tinha obtido na graduacdo e no préprio ensino médio técnico, a
modelagem, a especificacdo. Alguns itens e alguns campos... alguns nomes e detalhes eu
tive que perguntar para a responsavel que estava cuidando desse processo.

5. Quem era a pessoa responsavel pelo processo?
Resposta: A pessoa que estava auxiliando no processo era o Consultor X e quem era gerente
do projeto, que ja tinha um conhecimento antes de mim era o Colaborador X.

6. Vocé acredita que esse conhecimento que vocé ja havia obtido anteriormente na graduacéo e
no ensino médio, contribuiu nas suas atividades?
Resposta: Também, de qualquer forma contribui sim, e ndo sé a mim como a qualquer pessoa
gue participou ali no projeto.

7. Como era a sua motivacao para participar nas atividades no projeto de melhoria?

Resposta: Minha motivacéo era de a gente poder fazer, organizar melhor o sistema, entender
como esta sendo feito, de tal forma que ndo figue uma coisa muito as pressas s6 com o
objetivo de entregar o produto final para o usuario final. O objetivo era de agente poder
entender o sistema, documentar, registrar, até mesmo sendo um dos motivos necessarios ser
o cliente entender o que ele quer e 0 que ele pode nesse caso, cobrar, para manter a
consisténcia. Esse € um dos motivos, outro motivo € que outra pessoa que assumisse 0 meu
lugar, entender o que esta sendo feito olhando e observando o documento anterior. A
motivacao era deixar organizado mesmo.

8. Como é que vocé julga a motivacdo das outras pessoas que estavam desenvolvendo a
atividade?
Resposta: Sinceramente, deu pra perceber que algumas pessoas tém niveis de motivacao
diferente. Algumas pessoas tiveram muito interesse porque realmente ha o interesse da
empresa em melhorar o nivel, ndo sé para organizar o sistema, meu interesse era esse,
organizar e melhorar o entendimento, mas todos nés como operadores na empresa como um
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todo era agente conseguir esse nivel né do MPS.BR entdo cada um teve um nivel de
vontade, de motivacdo diferente. Uns queriam fazer... outros queria fazer logo para finalizar o
trabalho, s6 fazer por fazer, as vezes nem parecia estar se importando mas outros se sentiam
motivados como eu a melhorar a imagem da empresa aqui na empresa. Realmente varia
muito de acordo com o tipo da pessoa numa empresa sempre tem aqueles trabalhos que séo
um pouco mais suportaveis e aqueles que sdo menos suportaveis, o que é normal na
empresa.

O que a organizacao fazia para motivar vocés quando vocés tinham as atividades do
programa de melhoria do MPS.BR, o que ela fazia para vocés ficarem motivados a realizar
essas atividades?

Resposta: O que a organizacdo fazia sempre a primeira coisa era informar, chegava com a
gente e conversava que a gente precisa realmente desse nivel para melhorar a imagem da
empresa, melhorar os trabalhadores, e como isso de certa forma a gente trabalhando dentro
da propria empresa conseguindo, colaborando com a empresa pra ela conseguir esse nivel
de melhoria, isso ajuda até mesmo na propria imagem do colaborador. Entdo eles davam
mais incentivos verbais para conseguir melhorar tanto a imagem do colaborador quanto a
imagem da empresa, foi por meio de conversa mesmo, isso era a motivagao.

Se vocé fosse algum dos sOcios da empresa, vocé faria alguma coisa diferente para motivar
os funcionérios?

Resposta: A principio eu faria a mesma coisa s6 que com algumas alteracdes, explicar,
motivar, dizer que realmente vai melhorar a imagem do colaborador, a imagem da empresa
faz de tal forma com que realmente faca sentido e fagca com que as pessoas realmente
gueiram participar do processo porque as vezes eles falam assim e tem alguns colaboradores
gue ouvem isso, mas que nao despertam isso, ndo tem essa visdo de futuro. Eu faria de outra
forma, apresentar mais slides, mais coisas, ou quem sabe ajudar ai a exaltar o0 nome de
alguns colaboradores que participam ativamente, dando alguns bénus a fim de que esse
servisse de exemplo para os demais colaboradores.

Teve alguma atividade que néo foi realizada? Qual foi a atitude da organizacdo como um todo
guando alguma atividade néo era realizada?

Resposta: Eu ndo me lembro muito, mas parece que teve uma pequena atividade e foi um
cliente técnico e foi perto do teste de aceitacdo do cliente, mas nao tirou nenhum mérito do
processo e nem do que ndés trabalhamos |a, mas foi sé isso.

Como é que voceé reagiu quando aconteceu isso?
Resposta: A minha reacéao foi tirar dlvidas e ver qual seria a melhor solugdo com base em
guem estava ajudando a implantar o processo.

Como era o seu comportamento durante a implantacdo das atividades do processo de
melhoria?

Resposta: Eu tive que fazer os documentos dos processos de melhoria que envolvia todo o
processo, me comportei de forma sem precisar executar 0os passos pro processo de melhoria,
apesar de que em alguns momentos, quando eu via que ia dar algum erro, ficava um pouco
chateado, tinha arrumar, ajeitar e rodar de novo. Quando um documento agente notava que
nao estava muito correto, realmente tinha um pouco de stress, era corrido assim e essa parte
gerou um pouco de desconforto, mas na execucdo em si do documento certinho mesmo foi
normal e dentro dos prazos previstos no cronograma.

Como é que vocé classifica o comportamento das outras pessoas envolvidas?
Resposta: Acredito que foram os mesmos. Todo mundo se comportou de maneira
semelhante.

Como o programa de melhoria foi liderado?

Resposta: O programa de melhoria foi bem liderado a partir de quando eu comecei a estar
junto do processo de melhoria por qué? Nao que eu tenha tido participacao na lideranca, mas
€ que alguns lideres desse programa, ndo vou citar nomes, estavam vendo sé o resultado
final e alguns deles ndo estavam vendo como chegar la, acredito que nao foi muito bem
liderado assim, tanto que quase um outro sistema que ia ser avaliado acabou ndo saindo, ndo
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sendo, e o sistema que foi avaliado, acabou sendo 0 mesmo, ou seja, eu ndo tinha nada a ver
com a participacdo em nada, mas fui convidado a participar dando assisténcia. Entdo acredito
gue como ele foi liderado, ele foi bem liderado, mas faltou um pouco de organizacdo, como
vamos chegar la, com que méritos nés vamos chegar 14, quem vamos escolher de fato para
participar do processo, como 0 projeto vai ser avaliado, que pessoas serdo alocadas, como
vamos fazer tudo nos prazos, mostrar mais para o pessoal entender o que esta sendo feito.
Confesso que tinha um pessoal vendo os slides do MPS.BR e tinha gente que nao estava
entendendo basicamente nada do que estava sendo feito e até hoje dificilmente entende
alguma coisa. Acho que deveria ter um pouquinho mais dentro da empresa de mostrar isso
aos colaboradores, ndo s6 visando o resultado final, mas em como conseguir, porque se visar
s6 o resultado final, isso vai gerar certa desmotivacdo aos colaboradores, "por que eu estou
fazendo isso0?", "a pra melhorar a empresa no nivel Ia" ta, mas e agora, entendeu? Mostrar
também como chegar la.

Como foi trabalhar na organizacéo?

Resposta: Foi muito legal, aprendi muitas coisas a nivel tecnoldgico, softwares, tecnologias,
Java, Java para web e é claro, junto com o processo MPS-BR aprendi a participar também de
um programa desse, inclusive tenho trabalhado pra outras organizacdes do centro XXX mais
maduro, entender o processo de clientes, entender o processo da empresa, tudo que aprendi
na universidade, todo esse processo eu vi como um grande aprendizado na minha vida.

Todos os seus colegas que estavam no programa de melhoria gostavam de trabalhar na
organizagao?
Resposta: Sim.

A empresa ofereceu todo 0 suporte que vocé necessitava na hora de realizar todas as
atividades do programa de melhoria?

Resposta: Sim, com material, com tecnologia, com software, servidor, com pessoas
designadas pra fazer as atividades.

Vocé voltaria a participar de um projeto que fosse pra avaliacdo na organizagao?
Resposta: Sim, poderia, mas claro, gostaria de ter mais exaltagéo por parte da empresa.

De que maneira as atividades do programa foram designadas?

Resposta: Definia de forma caracteristica do programa de melhoria. A principio eram definidas
as atividades e logo que tinham sido definidas as atividades tinha que ser montado um
cronograma pra se seguir, pra dividir de uma boa forma. E claro que uma vez ou outra no
meio das atividades do programa tinha que alterar o cronograma, "olha, faltou isso, isso e
iss0", coisa que eu acho normal, até acabou me estressando um pouco, mas eu gostei, foi
legal, no geral foi uma boa atividade.

Teve alguma atividade que vocé decidiu de fazer por algum motivo?

Resposta: S6 uma que ndo tinha a ver com o processo que tinha a ver com migragdo de
banco de dados, era uma questao técnica a parte e ndo podia ser feita naquele tempo. Tudo
gue estava relacionado com o processo foi feito normal.

Como vocé avalia o seu desempenho nas atividades do programa de melhoria?

Resposta: Bem, isso que eu fiz dentro dos conformes, é claro que era incipiente no processo,
fiz os cursos né, fui orientado por uma pessoa que estava na empresa auxiliando no processo
de qualidade entédo avalio que meu desempenho foi bom, eu ndo sabia muitas coisas, tinha
s6 aquela idéia antiga de engenharia de software, mas esse processo do MPS.BR foi muito
bom, aprendi muita coisa, acredito que como eu nao sabia muita coisa e executei, e consegui
executar dentro das normas e prazos corretos, acredito que tenha tido um desempenho
satisfatorio.

E o desempenho dos demais envolvidos?

Resposta: Aprenderam também, é claro... uma vez que ganhou nivel G na empresa, acredito
gue todos tem que estar sabendo usar o sistema, naquela época nem tanto, alguns nao
aprenderam tanto, mas agora esta mais consolidado.
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24. De que maneira vocé julga que os participantes foram escolhidos para participar do programa
de melhoria?
Resposta: Eu fui escolhido como alternativa. Era um projeto que ia ser avaliado e infelizmente
nao pode ser porque ele saiu e eu acabei sendo outra opgdo para 0 meu projeto ser avaliado,
esse foi 0 motivo pelo qual me selecionaram, acredito eu.

25. De que maneira as atividades do programa de melhoria alteraram as suas atividades dentro
do projeto de desenvolvimento?
Resposta: Alterou muito, alterou muito porque agora eu tenho que documentar muito mais do
gue antes, antes era muito mais rapida a entrega, em menos de um més ja estava com a
coisa feita, acredito que seria mais rapido. Sendo que com o processo, realmente, demorou
mais, principalmente porque estava na fase de aprendizado ainda, porém tem o motivo de
realmente registrar tudo o que foi feito, tudo o que estava sendo feito e foi entregue pro
cliente, afim de que a empresa tenha maior controle das atividades, do que esta sendo feito e
do que foi entregue e assim possuir documentacdo para poder se defender de alguma
possivel reclamacéo posterior do cliente.

26. Durante a implementacdo do programa de melhoria houve algum evento que de alguma

forma influenciou nas suas atividades?
Resposta: Nao.

Entrevistado 2

1. Como vocé via o programa de melhoria dentro da organizacao?
Reposta: Foi um programa bem conduzido, a busca pela melhoria era uma prioridade da
empresa e foi tratado como um programa de forma estratégica e acredito que nés acertamos
nas parcerias que foram formadas com conducdo dos consultores X e Y, entdo acho que o
programa foi bem conduzido em geral e culminou com o resultado que agente esperava.

2. O que a organizacao fez para motivar os colaboradores a realizar suas atividades?

Resposta: Esse é um aspecto importante, pois a gente sabe que mexeram de certa forma
com a cultura da empresa, as pessoas ndo estavam acostumadas a... algumas pessoas
falavam né, preencher papel, eles queriam logo chegar e comecar a desenvolver sem
nenhum método, entdo a gente falou que era necessario aquilo porque podia dar um
diferencial pra empresa como um todo, seria bom pra ele, porque eles fariam parte de uma
coisa nova, no caso o MPS-BR, agente também usou para motiva-los algumas coisas que
ainda ndo acontecem aqui em Manaus e que agente sabe que acontece no resto do Brasil,
como por exemplo, agente sabe que o governo né, principalmente o governo federal para que
a empresa participe de licitacdo exige que a empresa tenha o nivel de certificacéo , esse foi
um aspecto usado, 0 outro era que eles adquiriam conhecimento novo, eles iriam fazer parte
também de uma empresa, se agente conseguisse alcangar o objetivo que nés conseguimos,
agente ia fazer parte de uma empresa que tem qualidade e que aquilo ali com certeza iria
influenciar no faturamento da nossa empresa, e aumentando o faturamento, com certeza isso
iria servir pra eles também.

3. Enquanto vocé esteve envolvido com o programa de melhoria, houve alguma atividade que

nado foi realizada? E qual era a atitude da organizacdo quando alguma atividade nédo era
realizada?
Resposta: Teve um acompanhamento, mas eu ndo estava acompanhando tdo de perto assim
pra te dizer se teve alguma atividade que néo foi executada ou ndo. Pelo menos eu nédo estou
lembrando agora de cabeca se teve algum caso que marcou, que faltou e eu tive que chamar
a atencdo e tal. Teve alguma coisa que alguém pediu pra criar que eu lembro que era uma
planilha pra registrar novas idéias, esse tipo de coisa, s6 que eu acho que isso nao fazia
parte do escopo no momento, e inclusive eu acho que isso foi criado e colocado, s6 talvez
nao tenha sido trabalhado de forma adequada pra difundir dentro da organizagdo como uma
pratica. Mas como estava fora do escopo também naquele momento, isso ai ndo me
preocupou muito, mas é o que eu lembro assim agora, acredito que o que estava dentro do
escopo, o trabalho foi bem conduzido mesmo.
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4. Como era o seu comportamento dentro do programa das atividades do processo de
melhoria?
Resposta: Eu participava de reunides, principalmente das reunifes que decidiam alguma
coisa, os rumos do programa, como ele iria ser feito, o processo em si como foi estabelecido,
se estava de acordo ou ndo, entdo 0 meu comportamento estava mais relacionado com a
parte de decisdo, e ndo tanto a parte de execucéo.

5. Como o programa foi liderado?

Resposta: Na minha visdo o programa foi muito bem conduzido, e como eu falei no inicio, a
gente acertou na parceria que foi estabelecida, além disso eu estava lidando com pessoas
capacitadas, ndo s6 em questao de conhecimento, de capacidade técnica, mas também de
capacidade de lideranca, a pessoa que liderou no caso foi o consultor X, que no caso foi o
nosso responsavel dentro da empresa pela implantagdo do projeto e como eu falei foi muito
bem conduzido o projeto, agente ndo tem nada do que reclamar. No caso da conducgéo e
lideranca do projeto, foi perfeito pra gente.

6. Vocé voltaria a participar de um programa de melhoria dentro da empresa como um
funcionario, participando do processo todo, das atividades?
Resposta: Se eu estivesse com tempo, com certeza eu participaria. Por que foi uma
experiéncia, agente vai ter de novo o programa para tentar atingir outro nivel, se eu ndo me
engano o nivel F, e com certeza eu me engajaria de novo nesse programa.

a. Devido somente ao tempo vocé nao participaria?
Resposta: Sim, somente ao tempo, eu estou fazendo doutorado e entdo o tempo esta
complicado.

7. De que maneira os colaboradores foram escolhidos para participar do programa de melhoria?
Resposta: Na verdade eu decidi o projeto, a gente precisava encontrar 0s projetos que
deveria ser estabelecidos na empresa pra poder colocar esse projeto dentro do programa e
dentro desses projetos, depois que agente escolheu o projeto, agente pegou e definiu quem
eram as pessoas que iriam executar esse projeto, ai no caso, teve algumas coisas, como
algumas pessoas que ja participam como analistas dentro da empresa, funcionarios
contratados da empresa trabalham como analistas aliado ao tempo da pessoa, que também
existem pessoas que estdo fazendo mestrado entdo agente queria que essa pessoa
participasse, mas ela tava fazendo mestrado entdo ela sé podia assumir esse projeto s6
aquilo. Entéo foi o tempo, a disponibilidade que ele teria, o tempo de casa, e 0 que agente
sabe daquela pessoa, se a pessoa tem condi¢cdes ou ndo de ajudar naquele processo, foi
dessa forma, foi meio que uma mescla de objetividade com subjetividade com disponibilidade
da pessoa também, tentando pegar sempre aquele cara que tem mais destaque dentro da
empresa.

8. De que maneira as atividades do programa de melhoria que vocé tinha que fazer alteraram as

atividades dentro do projeto de desenvolvimento, dentro do sistema que vocé estava
participando na época do programa de melhoria, como é que as atividades que vocé teve que
fazer no programa alteraram essas outras atividades?
Resposta: Eu participei como gerente de projeto... Bom mudou bastante né, porque se eu
entendi a pergunta, a gente executava, ndo tinha um processo bem definido, muito claro, a
gente conseguia seguir umas etapas de desenvolvimento mas era um negocio muito “xoxo”,
geralmente agente fazia uma andlise muito razoavel, com pouca documentagdo e geralmente
partia pra implementagdo, entdo com o0 programa agente teve que seguir um processo mais
formal, um pouco mais rigido né, criar certos documentos, fazer acontecer algumas coisas
como validacdo, pegar a assinatura do cliente em alguns documentos, entdo isso ai foi
importante. Entéo o tipo de atividade mudou a nossa cultura de lidar com o documento.

Entrevistado 3

1. De que maneira vocé vé o programa de melhoria aqui na empresa?

Resposta: O programa de melhoria de processo de software serviu pra poder otimizar na
verdade, o processo. Melhorar o processo de desenvolvimento de software, e organizar esse
processo de evidéncias, porque a partir do momento que houve essa questdo da
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obrigatoriedade de vocé ter as evidéncias, ter as opinides nas decisdes dos requisitos, o
comprometimento... Esta diminuindo a ambiglidade e dudvidas, que por ventura podem
ocasionar implementacgdes inconsistentes e questionamentos por parte do cliente.

O que vocé aprendeu com o programa de melhoria?

Resposta: O programa de melhoria tanto na geréncia de processo quanto na geréncia de
requisitos que foi bem a parte que foi apresentado, foi que além de participar do projeto foi a
importancia do gerenciamento desses requisitos e do projeto como um todo, além é claro, de
agente ter elaborado novos artefatos. A gente também acabou adquirindo muito
conhecimento a respeito do MPS.BR, GPR, GRE, 0 proprio processo, isso era uma coisa que
agente tinha, agente na verdade conseguiu assimilar muitos termos no gerenciamento de
projeto, na pratica mesmo.

Como vocé assimilou esse conhecimento de geréncia de projeto de geréncia de requisito pra
fazer as suas atividades? Que ferramentas vocé utilizou?

Resposta: A gente teve os cursos, palestras, por apresentagées foi mostrado os termos e
cada ponto do processo como um todo e a gente teve também na questao das ferramentas,
agente ta utilizando o Project que controla também pra fazer a rastreabilidade de requisitos.

De que forma o colaborador obteve uma melhor compreensédo de como deveriam ser feitas as
atividades?

Resposta: O entendimento das atividades, primeiro vocé tem que ter uma noc¢éo geral do que
0 processo de propBe a fazer, a partir dessa visdo geral do projeto, dai vocé tem o
detalhamento dessas atividades, o0s requisitos, e partir desse detalhamento e pela
prototipacdo, umas telas, e é feito também a elaboragdo dos diagramas pra contribuir na
compreensédo do que tem que ser implementado, do que tem que ser feito. Além das reunides
entre os membros da equipe, essas reunides, elas contribuem muito pra se esclarecer o que
de fato o projeto tem que fazer.

Vocé ja tinha algum conhecimento sobre os processos antes de comecar 0 processo de
melhoria?

Resposta: Eu acabei mexendo com gerenciamento de projetos mesmo na pratica em 2008,
agente ja tinha uma idéia de como gerenciar. Pelo menos as etapas macro do gerenciamento
de projeto, gerenciamento de requisito ndo, mas de projeto sim, ja tinha mais ou menos uma
idéia.

De que forma esse conhecimento contribuiu para as suas atividades no programa de
melhoria?

Resposta: Algumas etapas, algumas atividades ja tinham alguma fundamentacéo, entdo a
parte de gerenciamento de projeto, agente ja tinha umas regras, ja tinha definido algumas
coisas, responsabilidade de cada um, cronograma, distribuicdo de atividade, escopo do
projeto, s6 que ndo era tdo organizado quanto ficou depois do processo de melhoria
utilizando a separagéo do GPR.

Como era a sua motivagdo em realizar as atividades do programa de melhoria?

Resposta: O programa de melhoria era um projeto inovador, estava se iniciando na empresa
a realizacdo de um processo de melhoria com visdo em outro pais, e ndés queriamos obter
também essa certificacdo, pra que agente pudesse atestar, além de atestar que agente teria
um processo de software, torna-lo documentado, nés queriamos também organizar e modelar
0 proprio processo, agente tinha um processo pesado de software, entdo nds precisavamos
tornar esse processo mais flexivel e menos complexo, e o programa tornou isso possivel com
a construcdo de um novo processo mais simples de se entender, mais claro e que se adapta
a realidade da empresa.

Como vocé julga a motivacdo dos outros colaboradores da empresa que faziam parte dos
projetos que iam para a avaliacdo do programa de melhoria?

Resposta: A motivacdo deles foi empolgada por esse ser um projeto inovador e de estar
envolvido também, porque esse projeto € um projeto que esta muito ligado a universidade
entdo quando agente estd falando em éareas de engenharia de software, tecnologia da
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informacao, tem ganho com isso, vocé consegue absorver conhecimento, entdo isso motivou,
além de cursos de aperfeicoamento, que tratava dessa questao de gerenciamento de projeto,
de requisitos, isso foi motivando e eles acabaram conhecendo o processo com um todo, essa
parte de elicitacdo de requisito, de um modo geral do projeto, passa pela questao de recursos
iniciais, planejamento do processo, requisitos, implementacéo, teste e implantagdo. Entédo
isso € um conhecimento que eles acabam adquirindo e motiva os colaboradores a participar
do projeto.

O que a organizacdo fez para motivar os colaboradores em relagdo as atividades do
programa de melhoria?

Resposta: Primeiro foram alocados os colaboradores para os projetos, fora fornecidas todas
as informacgBes necessarias para que a implantacdo do processo de melhoria fosse de fato
realizada, entéo teve alguns cursos em boa hora. Os colaboradores identificaram o que era
realmente o projeto. No inicio ndo foi tdo simples assim motivar a equipe a participar do
processo de melhoria, porque a equipe além de participar das atividades de implementacéo,
ela teria que estar envolvida num processo burocratico de registro das atividades,
ferramentas, tem umas planilhas agora e nem sempre todo mundo gostava de preencher
documento, pois eles achavam que era perda de tempo ficar preenchendo documento,
registrando as atividades, reportando, e ai teve um trabalho em cima disso pra que eles
pudessem mudar um pouco de idéia porque o fato de eles terem que registrar uma atividade
no Project e reportar as atividades do projeto ou usar alguma ferramenta especifica era
necessario e fazia parte do registro do projeto... a questédo da rastreabilidade, pra poder gerar
os relatorios, no inicio foi um pouco ruim, mas depois tiveram reunides com a geréncia e foi
colocado as vantagens de fazer os registros do projeto como um todo.

Se vocé fosse um dos sécios da organizacao, vocé faria algo a mais pra motivar?

Resposta: Além dos cursos que tivemos aqui, participacdo em congressos de engenharia de
software, o projeto foi amplo, durou talvez seis, oito meses, tivemos alguns artigos que ajudou
na questao de motivar também a equipe, acho que poderia ser incentivado mais, até mesmo
a propria equipe interna da empresa e participagdo em congresso.

Quando alguma atividade do programa de melhoria ndo era realizada, qual era a atitude da
organizagao?

Resposta: As atividades do processo de melhoria, elas eram definidas em reunido juntamente
com os responsaveis pelo projeto de implantacdo na empresa da alta gerencia e ai era
verificado qual o motivo de a atividade néo ter sido realizada, e os impactos dessa atividade
no decorrer do processo como um todo, era feito uma reavaliagdo em cima disso e feito um
replanejamento pra que fosse executada, ou que fosse pelo menos alterada e as atividades
mantivessem caracteristicas similares.

Como vocé reagia a isso?

Resposta: Como as atividades eram previamente planejadas, se ela ndo fosse executada
era... vocé tinha que ter a busca por alguma alternativa, tivemos aquelas atividades que nao
foram executadas no prazo, no decorrer do programa de melhoria, nés tivemos projetos que
foram colocados dentro do processo de melhoria e alguns projetos, eles mantiveram algumas
atividades, algumas etapas tinham que estar executadas, questao politica do proprio cliente,
outras questdes e quando se via que ndo era realmente viavel, que nédo era possivel realizar
a atividade, entdo ela era abortada.

O que vocé sentia em relagdo a isso, vocé fez algumas atividades e viu que depois algumas
nao foram executadas, como vocé reagia, que atitudes vocé tomava?

Resposta: Verificar qual o motivo de a atitude nado ter sido tomada, informar, dada a
justificativa e se ndo desse pra solucionar in loco, ela era passada pra parte da geréncia, da
coordenacdo mesmo, pra que se tentasse achar uma solugdo, e ai caso a atividade, ou a
etapa do processo ndo pudesse ser realizada naquele subprojeto, ai ndo teria outra forma né,
teria que ser realmente dada como parada mesmo.

Como era o0 seu comportamento na hora de executar as atividades do programa de melhoria?
Resposta: Ndo é facil entender alguns conceitos, entdo eu fazia uma leitura do que era
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realmente cada atividade, se tinha algum termo que eu ndo conhecia, era prazeroso executar
as atividades porque agente tava vendo ali que € algo novo, que € algo tinha que ler e
estudar a respeito da atividade que iria executar e realmente era muito interessante executar
as atividades do processo, algumas como a elaboracdo do processo acho que quem
participou do processo de desenvolvimento do processo la tinha que ver como € que

funcionava o processo de desenvolvimento de software e tentar propor um processo.

Como vocé classifica o comportamento das outras pessoas que estavam envolvidas no
processo de melhoria?

Resposta: As pessoas envolvidas estavam realmente comprometidas, vestiram a camisa
realmente do processo, entdo assimilavam, participavam das reunifes, assimilavam a
importancia do que era o processo de melhoria, questionavam, perguntavam e a cada nova
fase do processo de melhoria era comunicado, enquanto agente tava caminhando e até onde
a gente estava chegando.

Vocé conseguiu perceber algum comportamento diferente do usual de algum colaborador na
hora de executar as atividades?

Resposta: No inicio agente teve que superar algumas barreiras, teve que convencer
realmente, mostrar que 0 processe vinha pra melhorar e organizar a parte da empresa como
um todo e que era necessario seguir cada atividade proposta pra que agente pudesse obter,
finalizar o projeto de melhoria de software e a principal caracteristica era a mudanca da
cultura, mudar a cultura da equipe e que essa cultura ficasse na organizacdo podendo ser
inseminada junto aos colaboradores.

Como o programa de melhoria foi liderado?

Resposta: O programa de melhoria teve a participacdo da alta geréncia, mas a alta geréncia
recebeu o relatério de participagfes e atividades do processo e a forma que ele foi liderado
foi a forma que permitiu que o processo de melhoria fosse realmente implementado, por qué?
Porque a lideranca do processo buscava e cobrava diariamente a execucao das atividades e
também estavam disponiveis caso houvesse alguma divida em relacdo a cada atividade e
muitas vezes participavam da execucao de outras atividades, foi bem interativo.

Como é trabalhar na organizacéo?

Resposta: Tem algumas vantagens trabalhar nessa empresa, que é ter hora flexivel e isso pra
guem estuda é fundamental, vocé pode elaborar o seu horario de acordo com o seu estudo,
dependendo do projeto vocé pode ndo ter muita pressdo ou pode ter pressdo, o0
relacionamento entre os colaboradores é excelente, pois a equipe € jovem e descontraida,
tem foco nas atividades, buscam o resultado, buscam sempre aprender mais e sé&o
comprometidos com o projeto.

Como era a pressao nas atividades do programa de melhoria?

Resposta: Existe pressdo em termos de cobrar as atividades do programa dentro do prazo,
porque a gente tem sempre que trabalhar com a questdo dos prazos das atividades que tem
qgue ser elaboradas, exista a pressao, porque agente ndo poderia falhar, teria que fazer o
melhor naquele espaco de tempo, mas a gente ja tava acostumado com a presséo, nao foi
uma das maiores pressfes a gente teve projetos que a pressao foi ainda maior, mas existia
sim essa cobranca em relacdo as atividades que deveriam ser executadas, planejadas, fazer
as avaliacOes parciais, elaborar os artefatos, elaborar o processo, elaborar a documentacao,
entdo existia uma pressao pra que agente trabalhasse dando o nosso melhor naquele prazo
de tempo.

Seus colegas gostavam de trabalhar na empresa na época da execucdo das atividades do
processo de melhoria?

Resposta: Como a gente trabalha com desenvolvimento, a maioria das pessoas Ss&o
desenvolvedoras e ndo gostavam muito de preencher documentos, gostavam mesmo de
codificar, e quando tinha reunido onde cada um via o que tinha que fazer, as atividades e
informar também as atividades no Project, além de preencher também o que agente tinha
implementado, entdo teve uma certa resisténcia, alguns acabaram saindo, outros
continuaram, nem todos estavam satisfeitos.
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A empresa oferece todo 0 suporte que vocés necessitavam para executar as suas atividades
do programa de melhoria?
Resposta: A empresa ofereceu todo o suporte pra que o processo fosse realmente executado,
implementado, foi praticamente toda a empresa envolvida direta ou indiretamente, mas
estavam todos envolvidos.

Em qual aspecto vocé acredita que a empresa poderia melhorar? Acredita que a empresa
poderia ter feito mais alguma coisa como suporte?

Resposta: Tudo que a gente solicitou, as ferramentas foram instaladas... em termos de
recursos de equipamento, fomos atendidos, em termos de pessoal também fomos atendidos,
acredito que foi feito o que poderia ser feito naquelas condices.

Vocé voltaria a participar de um programa de melhoria?

Resposta: Um projeto dessa magnitude tem que ser bem pensado, porque vocé tem que
realmente se comprometer com O processo e pra mim a primeira experiéncia, eu tive
dificuldade com a primeira vez e eu sei que nao é nada tdo simples assim, mas acredito que
com a experiéncia da primeira implementacao, participar de uma nova etapa do processo de
melhoria, acho que eu teria menos dificuldade, apesar de saber que nao é tdo simples assim,
gue tem que ter comprometimento, é trabalhoso, mas eu participaria sim.

De que maneira as atividades do programa de melhoria foram definidas?

Resposta: As atividades tinham que atender as GREs e GPRs entdo partimos dos requisitos
iniciais, dividiamos o que tinha que ser feito, cada GPR e GRE e foram definidos o que teria
que ser elaborado em relacao a artefato, se nés teriamos que utilizar e foram definidos
conforme a geréncia de requisitos, geréncia de projetos.

Como foi determinada a forma de realizar as suas atividades no programa de melhoria?
Resposta: Experiéncia em projeto passado baseado no que ja tinha sido utilizado. Fomos
adaptando na verdade o que agente ja fazia, com o processo, e ai nés teriamos a visdo da
outra forma de fazer sendo que ja tinhamos uma forma ja existente mas ndo documentada.

Como vocé avalia o seu desempenho no programa de melhoria?

Resposta: Acredito que o desempenho foi bom, trabalhamos muito, estudamos muito, néo é
facil a pessoa ver os conceitos de melhoria do MPS.BR, nao é facil, se eu te disser que foi
facil, ndo foi, tanto que tivemos varios cursos a respeito, lemos muito também, tinham as
reunides, seminarios, e nao é facil fundamentar os conceitos do processo de melhoria.

Como vocé avalia o desempenho dos demais colaboradores?

Resposta: O desempenho dos demais colaboradores foi bom também, se comprometeram
com o que foi estabelecido, estudaram também, fizeram os cursos, enfim, a equipe se
comprometeu como um todo.

De que maneira os colaboradores foram escolhidos para participar do programa de melhoria?
A gente definiu primeiro por projeto, entdo determinados projetos, ja havia a equipe
trabalhando, projetos com novas solicitagcdes, projetos com mudancas, era 0 nosso foco,
entdo quais seriam os projetos que nos iriamos participar? Projetos que estavam iniciando
novos modulos, projetos que estavam iniciando novas mudangas nos requisitos e baseados
nisso a gente ja tinha uma equipe previamente alocada pra esse projeto e quando o projeto
foi escolhido, nds avisamos também que iriam participar do MPS-BR, ndo definimos em
projetos que ja haviam comecado porque primeiro, haveria também a participacéo do cliente,
entdo também informamos os clientes, que os projetos dos mesmos ia participar de um
modelo de processo de software pra que o cliente pudesse participar e pudesse contribuir
também como um todo.

De que maneira as atividades do programa de melhoria alteraram as suas atividades no
desenvolvimento?

Resposta: Em um processo fazemos requisitos, faziamos essa parte de requisitos e
partiamos para a implementagcédo, com o processo, as etapas foram muito melhor definidas,

-121 -



por qué? Porque se passou a fazer a questdo da visdo geral do projeto, levantamento de
recursos iniciais, o plano de desenvolvimento, as reunides, os planos do projeto, o
monitoramento, entdo aumentou um pouco a carga de atividades referente ao processo, foi
se deixando de lado um pouco as atividades de implementagcdo pra se dedicar mais as
atividades que tinham a ver com o processo de melhoria.

a. O projeto ndo atrasava por isso?
Resposta: Nao porque os papéis foram bem definidos e a partir do momento que os
papéis foram bem definidos o lider atua mais como um consultor, o lider, o analista atua
mais como consultor do que como executor mesmo do processo e das atividades a parte
de manter o processo é do lider, entdo vai mais responsabilidade com o lider de manter o
processo, a parte de implementacdo mesmo fica mais com os desenvolvedores, entdo o
lider compartilha algumas atividades.

30. Antes do programa de melhoria vocé tinha algumas atividades no projeto certo? Como essas
atividades foram alteradas quando chegaram as novas atividades do programa de melhoria?

Resposta: Essas atividades foram transferidas, elas deixam de ser executadas por mim, eu
passei a executar algumas atividades do processo, elas foram delegadas, eu passei mais pra
parte de analise, pra parte da geréncia do projeto, mais pra parte de processo, um projeto
dentro do processo, ela tem seus executores bem especificos, bem definidos, de forma que o
papel de cada um esté claro dentro do projeto e o que cada um pode nao fazer.

31. Durante a implantacdo do programa de melhoria, houve algum evento pessoal que de certa
forma teve influéncia nas atividades de implementacao do programa de melhoria?’
Resposta: Nao, se separa muito bem né... se vocé esta dentro de um projeto vocé sabe
exatamente o periodo, vocé sabe o prazo ali que vocé tem que se dedicar no projeto.

Entrevistado 4

1. De que maneira vocé via o programa de melhoria aqui na empresa? as atividades que vocé
tinha que fazer? O programa de gerencia de projetos e geréncia de requisitos?

Resposta: era quase nada, os documentos a maioria deles ndo eram gerados e os que eram
gerados ndo eram atualizados.

2. Quando vocé passou a fazer as atividades do programa de melhoria, como é que vc via isso?
Resposta: De inicio eu via mais como uma obrigacao, no sentido "tem que fazer porque estou
alocada para esta atividade" e ndo porque vai ficar mais facil de encontrar uma informacgéo
depois ou vai ajudar o trabalho de alguém. S6 porque minha atividade era essa, meu trabalho
era encher o saco do pessoal para eles gerarem uma ata de reuniéo.

3. E depois vocé continuou vendo desta mesma forma?
Resposta: N&o, porque depois a gente comegou a encontrar as informagdes mais facil né,
"Ah o que foi que aconteceu com tal informacéo, tem uma ata de reunido com o que foi
discutido 14, o que foi definido no escopo deste projeto”

4. Qual foi a percepcgao que vocé teve em relagcdo ao programa de melhoria?
Resposta: para mim foi boa, porque eu nao tinha experiéncia nenhuma com qualidade. Na
graduacéo o que eu tive de ES foi quase nada, entdo praticamente eu ndo sabia de nada e
como eu nao sabia eu também ndo dava valor "ah isso € s6 para passar o tempo, sO para
dizer que esta fazendo alguma coisa" e com esse processo eu consegui ver de outra forma,
eu consegui, na verdade, a entender para que ele é, qual a utilidade e sua importancia.

5. O que vocé aprendeu com o programa de melhoria ?
Resposta: eu aprendi a ficar mais organizada (risos), eu sou muito desorganizada. Mas ai,
como a gente tinha as auditorias, direto com a Tania, entdo éramos obrigados a nos
organizar, e eu particularmente, e como depois eu teria que prestar conta dos documentos
gerados, atualizac¢des, do controle, tudo eu fui ficando mais organizada.
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Como vocé conseguia saber as atividades que tinha que fazer no programa de melhoria?
como vocé aprendia tudo que tinha que fazer?

Resposta: para o processo, 0 que eu fazia era assim: a gente tinha aquele modelo de
referéncia e entdo ia fazendo um check, "esse ta ok, esse GPR ta ok, esse ndo ta". Ai fazia
uma listinha, como eu trabalhava com o <colaborador 2> né, ai coloca a par dos dois, para
dizer olha eu ja arrumei isso aqui, ai ele eu "eu ja arrumei isso" e os dois iam fazendo a
verificacdo do que ja estava ok.

Como a consultoria externa auxiliou na execucédo das atividades?

Resposta: auxiliou porque a gente precisou se organizar e ainda estava muito baguncado, um
exemplo da matriz de rastreabilidade, que a gente fazia a matriz 14 e de repente ela nao
estava controlando os requisitos a gente so estava perdendo tempo colocando os requisitos,
mas nao estava controlando de fato o que estava sendo executado ou ndo. E foi a Consultora
Y na verdade que corrigiu a nossa a matriz entdo ficou mais claro para gente o ponto que a
gente estava controlando ali.

Qual era sua motivacéo em realizar as atividades do programa de melhoria?

Resposta: de inicio era mais falado, minhas atividades eram fazer isso, entdo ao invés de
estar programando neste tempo, minha obrigacdo é esta. S6 que depois da avaliacao
simulada, ou bem préoximo da avaliagéo simulada, que ficou a pressdo mais assim "ah tenho
gue fazer porque depois vai ter uma..., alguém vai chegar aqui e falar ta tudo errado ou ndo
estd" entdo com essa pressédo e pensei: tinha que fazer o melhor que eu puder.

E como é que vocé julga a motivacdo dos outros colaboradores, das outras pessoas que
trabalharam contigo nas atividades?

Resposta: de inicio, como eu via como uma tarefa minha, ndo precisa fazerem isso, mas foi
uma tarefa que me deram. Eles tinham mais consciéncia do que eu tinha que fazer, do que a
<colaboradora2> precisa para fazer o trabalho dela, "ah entdo eu vou fazer s6 porque ela
estd me pedindo". Agora ja ndo, normalmente quando eles vao para uma reunido eles
mesmos ja fazem uma ata, ja pedem o modelo de tal coisa se eles nao tiverem. "como eu
faco um termo de aceite do projeto?". Ai eu mando um modelo para ele um modelo de
documento e eles ja fazem. Entéo tudo ficou mais certinho neste aspecto.

O que a organizagéo fez para motivar os colaboradores?

Resposta: O que eles fizeram? é a gente fazia umas reunifes. Essas reunifes de status, 0os
status de todos os projetos e entdo o programa de melhoria era por cada projeto também que
tinhamos que passar para eles o que ja estava feito e dizer: "Desse jeito vocés vao estar
gerando toda a informacdo, se vocés gerarem uma ata de reunido tem como vocés se
resguardarem depois se o cliente quiser falar que nédo foi desse jeito que vocés combinaram,
era uma forma de mostrar para eles também que o termo de aceite também era outra forma
de dizer assim: "para eles liberarem mais rapido um treinamento para o cliente, esta seguro e
descrito o que o cliente assinou entdo ndo tem como ele dizer que vocé nao entregou o
projeto o que vocé esta dizendo que entregou, tanto que vocé tem aqui a ata”

Se vocé fosse uma dos sécios da organizacdo, vocé faria alguma coisa para motivar os
funcionarios?

Resposta: Eu ndo sei, agora sim. Na época do processo de melhoria estavamos tendo
reuniao toda semana com a diretoria e toda final do més a gente tem o café da manha para
integracdo dos funcionarios. Hoje em dia ja ndo ta assim, e eu acho importante ter para a
integracdo para as pessoas conversarem mais, seria um momento de descontragdo porque
vocé acaba ficando meio desmotivado, "ah ndo tem ninguém olhando para mim" "a diretoria
guase ndo vem" "o que eles estdo pensando..."

Qual a atitude da alta geréncia quando uma atividade do programa de melhoria ndo era
realizada?

Resposta: O que eles faziam era assim: a gente passava para eles o que, marcando aqueles
RAPS, GPR e GRES e mostrava assim oh "isso aqui pelo acompanhamento esta 50% isso
aqui estd 0%" e eles perguntavam "porque?" e dizia "ndo deu ou..." e a alta - geréncia
"precisa de mais tempo do que precisa?", entdo normalmente quando a gente estava muito
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atarefado a gente dizia: "isso aqui oh precisa de mais tempo para ver como é para fazer" ai
eles (alta geréncia) liberavam o tempo para as gente se dedicar a isso, “preciso alocar mais
alguém?”

O que tu pensa a respeito dessas atitudes?

Resposta: Eu acho que contribuiam estimulando, mostrando assim que a gente tinha o apoio.
Era mostrar assim ndo ta entdo teve algum motivo "tinha alguma outra tarefa ou nao teve
tempo de fazer essa".

Como era seu comportamento durante a execuc¢do das atividades do programa de melhoria?

Resposta: De inicio, era mais assim: "Eu sei que a consultora vem na segunda, entao vou
fazer na sexta". Ai depois ndo eu fui criando uma metodologia fazendo continuamente, entéo
guando ela vinha ja estava, pois estdvamos fazendo continuamente.

Como vocé classifica o temperamento das outras pessoas que estavam envolvidas no
programa de melhoria?

Resposta: Sempre bem tranquilo, nunca ninguém reclamou, "ah que eu ndo quero fazer,
problema teu". Sempre perguntavam "ta faltando alguma coisa, tem que ver alguma coisa que
eu ndo gerei, alguma coisa que ta faltando".

Em que aspecto vocé acredita que a empresa poderia melhorar;
Resposta: No que eu ja falei da integracdo e é uma forma de motivar todo mundo

Como é trabalhar aqui na empresa?

Resposta: eu acho que é muito tranqilo, porque nao tenho problema de pessoas chegando
atrasadas. (as vezes s6 posso vir de manha e nao a tarde) eu acho que é bem flexivel.

Vocé percebe que todos gostam de trabalhar no programa de melhoria, gostaram de
trabalhar? teve gente que teve algo contra?

Resposta: contra ndo, mas teve gente que olhava assim "nao preciso”. Mas eu fui fazendo
meu trabalho, mas néo teve ninguém contra de fato. Sempre vinha perguntar se eu precisava
de alguma coisa.

A empresa oferecia todo o suporte para executar as atividades do programa de melhoria?

Resposta: Oferecia, que a gente tinha o carro da empresa entéo ja estava alocado caso a s
gente precisasse ir no cliente para tal coisa.

Como as atividades do programa de melhoria foram definidas?

Resposta: Quando eu entrei, tinha o antigo gerente Eduardo, e ele ja tinha feito algumas
coisas de melhoria de processo, mas era algo muito dele. Entdo quando comecou o
programa ele sentou com a gente (eu e <colaborador 2>) e passou 0 que ele ja tinha gerado
para a proposta e acompanhamento do projeto, passou tudo para a gente e a gente foi vendo
conforme o modelo de referéncia o que tinha la e o que nao tinha nestes documentos, o que
nao atendia e a gente tentou alterar.

Quem foram os responsaveis pelo programa de melhoria aqui dentro da organizacao?
Resposta: eu e <colaborador 2>

Vocé voltaria a se envolver em um programa de melhoria aqui na organizagdo?

Resposta: Sim, na verdade hoje em dia eu que estou mais responsavel por manter, pois o
<colaborador 2> esta com o horério alterado entdo eu tenho que ficar la controlando os
processos

Como vocé avalia o seu desempenho no programa de melhoria?

Resposta: Eu acho que podia ter sido melhor, como eu nédo tinha experiéncia nenhuma entao
tive que aprender fazendo. Se eu tivesse uma experiéncia anterior teria feito melhor. Como
também ndo era minha area (eu sempre trabalhei com redes) e eu sempre olhava e falava:
"isso ndo serve para nada".
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Entéo vocé ndo teve nenhum conhecimento anterior ao programa de melhoria que ajudou em
alguma atividade?
Resposta: ndo

E como vocé avalia o desempenho dos demais colaboradores no programa de melhoria?

Resposta: eu achei que eles trabalharam bem, falando do <colaborador 2>, como ele ja
gostava desta parte de processo entdo ele estava bem mais motivado para trabalhar.

Como que as pessoas foram escolhidas para participar do programa de melhoria?

Resposta: A gente definiu dois projetos que iriam ser certificados, entdo as pessoas ja teriam
gue obrigatoriamente participar dos processos. Na verdade, desde o inicio da implantacéo
todos os projetos mesmo em andamento foi gerado um documento de requisitos, a matriz
para eles. Pois serviria também de teste, "ah esse projeto ndo vai ser avaliado, mas estou
testando aqui nele.”

De que maneira as atividades do programa de melhoria alterou suas atividades dentro de um
projeto de desenvolvimento?

Resposta: alterou porque eu tinha que dedicar tempo s6 gerando documento, atualizando
outro documento. Reduzimos nossa carga horaria em um projeto e se fosse o0 caso a gente
passava o dia sem trabalhar no outro projeto.

Durante a implantacdo do programa de melhoria teve algum evento pessoal que teve
influéncia nas atividades?
Resposta: N&o, néo teve.

Entrevistado 4

De que maneira vocé vé o programa de melhoria aqui na empresa?

Resposta: Eu via pelos dois lados - o lado bom que estava melhorando muito a organizacao,
a questao da disciplina das pessoas, no sentido geral s6 estava trazendo melhorias. O lado
ruim, que nao € tao ruim assim,é a fase de adaptacdo do pessoal, mesmo que depois que
obtido a certificacdo, ainda ficou meio que aquela duvida : "sera que o pessoal esta realmente
usando aquela metodologia?". Mas € apenas um parénteses no meio de tudo.

O que vocé aprendeu com o programa de melhoria?
Resposta: Eu aprendi a ser mais organizado, eu aprendi a escrever melhor a documentacao
dos projetos, eu aprendi a motivar as pessoas a utilizarem também (o processo).

Vocé disse que aprendeu a motivar as pessoas, mas como vocé se sentia motivado?
Resposta: a minha motivacdo era obter a certificacdo para a empresa, trazer a certificacao
para a empresa, entdo o que mais me motivava era pensar que a gente ia conseguir e foi isso
gue me motivou a tentar fazer o melhor com a documentagéo, com a melhoria dos processos
e o pessoal em geral.

O que vocé ja sabia? vocé ja sabia algo em relacdo a melhoria de processo ou alguma
atividade que vocé iria executar? ele contribuiu para o programa de melhoria? de que forma
ele contribuiu?

Resposta: Eu ja sabia um pouco de documentacéo de software/projeto que eu tinha visto na
faculdade. Aqui na <empresa> a gente ja tinha uns documentos que a gente seguia, ou pelo
menos tentava seguir, que quando a gente comecou a implementacdo da melhoria dos
processos eles ajudaram muito. Muitas coisas l& como estudo de risco e varias outras coisas
a gente ja tinha aqui. Nao estou dizendo que a gente usava, mas a gente tinha um template
gque a gente foi adequando e isso ajudou muito porque eu e a <colaborador 1> ja
conheciamos entdo ajudou muito nesse meio, na fase da implementacéo

Como a consultoria auxiliou na execucgédo das atividades do programa de melhoria?
Resposta: A consultoria auxiliou principalmente através das experiéncias que eles nos
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passaram e verificando também 0 nosso processo, 0s nossos documentos, tudo o que tinha
de... ndo de errado, mas o que ndo estava adequado para uma avaliagdo como a gente foi
submetido, eles nos ajudaram a melhorar um pouco mais e alguns documentos que a gente
ndo tinha, alguns controles que nés nao tinhamos eles foram nos guiando para que nés
fossemos criando e utilizando os documentos

Como vocé julga a motivagdo dos outros colaboradores, das pessoas que fizeram parte do
programa de melhoria?

Resposta: No inicio era aquela coisa, era meio chato para eles. Muita gente ndo gosta nada
de documentagdo. Teve inclusive um gerente de projeto que falou " eu ndo gosto de
documentacdo". Falou para mim, diretamente. Mas eu fingi que ndo escutei aquilo e sempre
estava no pé dele, se ele era gerente do projeto entdo ele tinha que fazer alguma coisa, pelo
menos preencher alguma coisa la. Entdo a motivacdo do pessoal também teve os dois lados,
teve o pessoal que assimilou muito rapido, que gostou, que preenchia e entregava certinho e
teve outras ja ndo que estavam arredias justamente por ndo terem uma experiéncia ou por
nao gostarem mesmo de documentagédo de projeto.

O que a organizagéo fez para motivar os colaboradores?

Resposta: Nos fizemos reunides, o principal que eles utilizaram foi motivar para o préprio
crescimento da empresa. O que os chefes falavam: que isto ia ajudar muito a empresa e
realmente ajudou a fazer o nome da empresa, porque a certificacdo € uma coisa que ndo é
qualquer empresa que tem, entdo é justamente o diferencial que fez com a diregcdo motivasse
0 pessoal isto foi através de reunido de e-mail.

Se vocé fosse um dos sécios da organizacao, vocé faria alguma coisa a mais para motivar?
Resposta: eu seria mais rigido, porque os sécios eles entregaram, ndo entregaram né, eles
delegaram as responsabilidades para duas pessoas da empresa, entdo se eu fosse um deles
seria mais rigoroso e procuraria verificar todos os detalhes da implementagdo, tudo que
estava acontecendo. Pelo fato de confiarem muito, deixaram um pouco mais na nossa méao,
isso ndo é problema, mas eu como sécio seria mais rigido no controle.

Qual a atitude da organizacdo nao era realizada?

Resposta: na fase da implementacao da melhoria de processo, era na base da pressao "vocé
tem que fazer porque a gente precisa e pronto”, mas quando, por exemplo, dava um
problema no cliente, a gente ndo pode deixar o cliente abandonado 14, entao deixava de fazer
um documento, adiava um pouco para resolver o problema do cliente, porque € o cliente que
nos paga né, entdo a diretoria nesse sentido procurava ver o que, que era prioridade. O
programa de melhoria era nossa prioridade a melhoria né o MPS.BR, mas quando dava
algum problema no cliente a gente corria para la.

O que vocé pensa a respeito destas atitudes?

Resposta: eu penso que faria do mesmo jeito né eles estdo corretos que o programa de
melhoria € uma prioridade ainda, mesmo depois da gente obter a certificacédo € ele ainda tem
gue ser uma coisa que precisa ficar la verificando tanto que agora tem uma pessoa sé para
isso ela tem outras atividades, mas ela é sé para estar olhando a documentagéo do projeto,
estar acompanhando se as coisas estdo sendo feitas pela equipe, pela pessoa certa de cada
equipe.

Como era 0 seu comportamento durante a execugdo das atividades do programa de
melhoria?

Resposta: meu comportamento era uma espécie de exemplo. Eu e a Loide, como nés
estadvamos a frente, nés tinhamos que dar o exemplo, aquilo estava na nossa mao, e o0 que a
gente fizesse de certa forma todo mundo ia se espelhar, a gente é do software entdo a gente
fazia o documento de requisitos ai as outras pessoas viam e se elas tinham que fazer
daquele jeito entdo elas procuravam seguir. Entdo nosso comportamento foi de dar o
exemplo.

Como vocé classifica o comportamento/temperamento das outras pessoas envolvidas no
programa de melhoria?
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Resposta: Algumas pessoas realmente ndo queriam ajudar, mas era uma espécie de
obrigacdo. E outra, que documentacéo de projeto a gente sempre teve, ndo neste patamar no
programa de melhoria de qualidade, mas n6s sempre tivemos, 0 que significa que nem
sempre foi feito.

Em que aspecto vocé acredita que a empresa poderia melhorar?

Resposta: eu acredito que nés fizemos a tarefa de casa, ndo vejo agora nenhum outro
aspecto que poderia melhorar ndo. Porque uma coisa que poderia ser feita era delegar uma
pessoa s6 para isso e isso foi feito

Como foi trabalhar na empresa na época do programa de melhoria?

Resposta: para mim foi bom, porque desde o inicio que eu trabalho aqui, eu sempre gostei de
desafios, e aqui sempre teve desafios, aprender uma tecnologia nova, até mexer com
eletrbnica que ndo é minha area, a gente ja teve um curso de micro controlador e com o
programa de melhoria foi a mesma coisa. Eu tinha uma nocdo de documentagdo de projeto,
de saber lidar com o cliente, de buscar uma assinatura do cliente, mas o programa de
melhoria ajudou a amadurecer isso em mim.

Seus colegas gostavam de trabalhar na empresa na época do programa de melhoria?

Resposta: Gostavam, alguns meio que ndo ligavam muito, ndo entendiam muito para que
aquilo ia servir, mas todo mundo, no geral, assimilou.

A empresa ofereceu todo o0 suporte para executar as atividades do programa de melhoria?
Resposta: todo o suporte

De que maneira as atividades do programa de melhoria foram definidas pelo responsavel?
Resposta: nés utilizavamos cronogramas, nos tinhamos cronograma de reunibes, nés
tinhamos a verificacdo semanal e diaria dos documentos, nos faziamos acompanhamento
com cada pessoa responsavel por cada documento do projeto

Como vocé sabia como era para ser feita as atividades?

Resposta: principalmente através da consultoria, foi quem mais nos ajudou neste ponto ai.
Assim, nés mostravamos "estamos fazendo assim, assim assado, estd certo?". Ai a
consultoria ajudava nesse sentido ai

Qual a sua percepcgéo sobre a forma de conducéo do programa de melhoria?

Resposta: Eu acredito que a loide atuou muito bem, porque foi delegado para nés dois,
apesar de termos outras atividades, foi delegado para nds dois, entdo quando eu estava mais
apertado no tempo ela tomava iniciativa e quando ela estava atarefada eu tomava iniciativa e
dessa forma foi muito bom trabalhar com ela porque um ajudava o outro e entendia o outro,
até mesmo na melhoria dos templates dos documentos, entdo acho que foi uma sacada legal
a empresa colocar duas pessoas ao invés de uma, porque uma pessoa ia fazer daquele jeito
e o pessoal ia ter que seguir, ja duas ndo tinha sempre aquele debate e no final as coisas
ficavam sempre da forma que os dois achavam melhor

Vocé voltaria a se envolver de novo em um programa de melhoria de processo?
Resposta: com certeza

Como vocé avalia seu desempenho no programa de melhoria

Resposta: meu desempenho, eu acredito que foi bom, porque quando nés identificamos que
nés precisdvamos adiar a data da avaliacéo final, nds sentamos e pensamos bem e todo
mundo concordou. Eu, particularmente, ndo queria que fosse adiado, mas eu compreendi e
nesse sentido eu tive que baixar a orelha e realmente entender o que era melhor para a
empresa. Entdo sempre que uma coisa era colocada e eu era contrario eu procurava
entender porque aquilo estava assim e assimilar. E eu sempre tomei minhas iniciativas
também que colaboraram muito para que desse certo.

Vocé comentou a respeito de terem selecionado duas pessoas para serem responsaveis pelo
programa de melhoria, que beneficios vocé acha que isto trouxe?

-127 -



23.

24.

25.

26.

27.

Resposta: O maior beneficio foi que nao tinha ninguém mandando, para mim, tudo que eu
falasse ou que ela falasse, a gente sempre combinava se entendia antes de passar as coisas
para as outras pessoas, se eu tivesse errado em algum ponto ela ia me corrigir, se ela tivesse
errada eu também ia corrigir. Eu acho que isso foi a melhor forma de fazer porque s6 uma
pessoa ela poderia estar errada e poderia passar uma informacgéo errada para o funcionario
preencher um documento errado ou deixar de preencher alguma coisa. Duas pessoas nao,
fica melhor.

Como vocé avalia o desempenho dos demais colaboradores no programa de melhoria?

Resposta: o desempenho no geral foi bom, todo mundo se interessou, principalmente quando
estava proximo a avaliacao, todo mundo queria saber como era a entrevista, 0 pessoal estava
preocupado, queriam fazer uma boa entrevista, eles se interessavam, eles foram bem.

De que maneira os colaboradores foram escolhidos para participar do programa de melhoria?

Resposta: Em alguns projetos, os colaboradores ndo estavam mais na empresa, mas nés
entramos em contato com eles e informamos que nds estdvamos implementando este
programa e eles abertamente se dispuseram a vir fazer entrevista e tirar qualquer davida e os
outros estavam envolvidos nos projetos em andamento.

De que maneira o programa de melhoria alterou tuas atividades dentro de um projeto de
desenvolvimento?

Resposta: primeiro eu trabalhava 8 horas por dia desenvolvendo software, no inicio da
implementacao eu e a loide ficamos meio periodo com a documentacdo sé com 0 processo
de melhoria e o restante do periodo no projeto. Foi diminuido nosso tempo, entrou gente nova
saiu gente também, mas a gente dedicou uma parte do tempo so para cuidar do processo.

De que forma isso alterou suas atividades?

Resposta: eu passei a desenvolver menos e cuidar mais da documentacgédo, para mim néo foi
nenhum problema, pois eu nunca tive problema com escrever.

Durante a implementagdo do programa de melhoria teve algum evento pessoal que de certa
forma teve influéncia no programa de melhoria?
Resposta: Nao, ndo teve nenhum problema.
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APENDICE C - Cédigos identificados nas fases da pesquisa
qualitativa

Este apéndice apresenta a listagem completa dos cddigos identificados nas
fases da anélise qualitativa dos resultados descritos no Capitulo 4. Estes codigos
foram identificados através dos passos de codificagdo aberta e axial, com base

nos procedimentos do método Grounded Theory.

Listagem de cddigos identificados na primeira etapa da pesquisa qualitativa

1. [CA] Ciéncia do que esté sendo feito

2. [CA] Comprometimento da organizagéo

. [CA] Dificuldades com documentagao

. [CA] Dificuldades em relagdo a implantagdo do MPS

. [CA] Facilitadores para a implementac¢éo do MPS

. [CA] Necessidade de treinamento

. [CA] Relacéo da organizagdo com o MPS

. [CA] Resultados positivos causados pelo MPS

. [CA] Tipo de dedicagéo

10. [CA] Viséo dos Colaboradores sobre MPS

11. Atividade pendente por causa da documentagéo

12. Colaborador realiza vérias atividades

13. Colaboradores mais detalhistas

14. Colaboradores ndo possuem o mesmo nivel de conhecimento sobre o programa de
melhoria na organizacéo

15. Comunicacdo e dedicacéo consideradas influentes para a implantacdo do MPS

16. Conhecimento entre a equipe fica melhor distribuido

17. Consultor bem preparado

18. Consultoria foi muito importante

19. Contratempos da documentagéo torna dificultoso

20. Criagéo e controle da implanta¢édo do programa de melhoria

21. Dedicacéo parcial/ Atividades paralelas

22. Definicao de como e quando as atividades deveriam ser feitas

23. Dificuldade em padronizar a documentagdo aos projetos da organizagao

24. Dificuldade maior foi com a documentagéo

25. Dificuldade para entender o processo de melhoria proposto pelo MPS

26. Diretoria ciente do que esta sendo feito

27.Documentagdo é chata

28. Documentar para melhor entendimento

29. Davidas de como fazer a documentagdo
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30. Davidas esclarecidas pela consultoria

31. Empresa pequena fica mais facil de controlar

32. Entendimento da importancia da documentacao

33. Equipe do projeto ciente da execugdo do programa MPS

34. Estratégia para conseguir clientes

35. Execugéo do programa de acordo com o estabelecido

36. Expectativa de melhoria para projetos desenvolvidos futuramente

37. Falta de experiéncia

38. Formacdo da base de conhecimento

39. Grupo empenhado buscando a certificagdo

40. Importancia da documentagéo para o controle do projeto

41. Importancia de cursos, palestras e treinamentos para os colaboradores

42. Maior cuidado na etapa de desenvolvimento

43. Maior preocupagdo com controle de informagéo

44, Maior prioridade ao cliente do projeto para depois voltar ao MPS

45. Melhor distribuicédo das atividades

46. Melhor divulgacéo de informagdes

47. Melhor entendimento do que esta sendo feito

48. Melhor organizacéo

49. Modelo de processo modificado com as técnicas de melhoria

50. Motivacao da equipe

51. Mudanga de funcéo em caso de necessidade

52. Mudanga na forma de desenvolver

53. Mudanga na forma de trabalhar

54. Ndo mudaria nada no MPS

55. N&o viu resultado imediato até o momento com a implantacéo do programa de
melhoria

56. Necessidade de consultoria

57. Necessidade de fazer toda a documentacéo aplicada ao Programa de Melhoria

58. Necessidade de treinamento

59. O programa de melhoria serd um diferencial para a organizagédo

60. Oportunidade de melhoria em todos 0s aspectos na organizagdo

61. Otimizacéo do trabalho

62. Padronizagdo na metodologia

63. Realizagéo de cursos foi importante

Listagem de cddigos identificados na sequnda etapa da pesquisa qualitativa

[FCS] Apoio de consultoria externa

[FCS] Atividades do programa de melhoria bem definidas
[FCS] Conhecimento em Qualidade de processo

[FCS] Foco no programa de Melhoria

[FCS] Necessidade de Treinamento

[FCS] Organizacédo dos artefatos de software

[FCS] Padronizagéo do Processo

[FCS] Resisténcia ao programa de melhoria

Atividades do programa de melhoria eram trabalhosas
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10. Atividades em Paralelo

11. Comprometimento da equipe técnica

12. Decisdes tomadas pela diretoria

13. Determinacéo do lider da qualidade

14. Formalizagdo na interagdo com o cliente

15. Implantar o programa de MPS se tornou um desafio
16. Melhoria na qualidade do servico prestado

17. Melhorou a comunicagéo interna da organizagao
18. Programa de melhoria como diferencial profissional
19. Responséavel pelo MPS definido

20. Visdo de Objetivo Final dos Projetos de Desenvolvimento

Listagem de cAdigos identificados na terceira etapa da pesquisa gualitativa

[AH] Aprendizagem

[AH] Aspectos humanos

[AH] Avaliacdo de desempenho

[AH] Eficacia da Lideranga

[AH] Emogdes

[AH] Estresse profissional

[AH] Fatores individuais para selecdo

[AH] Motivacdo

9. [AH] Motivagéo Coletiva

10. [AH] Motivagéo Individual

11. [AH] Percepcéo do programa de melhoria

12. [AH] Personalidade

13. [AH] Planejamento de Trabalho

14. [AH] Satisfagdo com o trabalho

15. [AH] Sele¢éo individual

16. [AH] Tomada de deciséo

17. [AH] Treinamento

18. A competéncia do colaborador era avaliada pela alta geréncia

19. A Empresa deu o suporte necessario para a realizacdo das atividades do programa de
melhoria

20. A escolha dos colaboradores que iriam participar do programa de MPS dependia se 0
projeto iria para avaliagdo

21. A prioridade era resolver os problemas do cliente, em seguida as atividades do
programa de melhoria

22. Alta geréncia consciente dos beneficios do programa de melhoria

23. Alta geréncia disposta a investir mais recursos no programa de MPS

24. Alta geréncia focada em gerenciar o programa de MPS

25. Alta geréncia ndo conseguia motivar todos os colaboradores

26. Alteragdes na cultura organizacional

27. Alteragdes no cronograma de atividades gerava stress

28. Apoio na execugéo das atividades, por parte da alta geréncia

29. Aprender as atividades gerava demora para entregar produtos de trabalho

30. Aprendizado de técnicas e etapas de processo auxiliam a gerenciar melhor o projeto
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31. As atividades do programa de melhoria sdo trabalhosas

32. Atividades do programa de melhoria foram definidas

33. Auxilio de consultoria externa

34. Capacidade de motivar outros colaboradores

35. Cobranca na finalizagédo das atividades do programa de MPS

36. Colaborador aprendeu a se organizar com o programa de MPS

37. Colaborador considerou bom seu desempenho no programa de melhoria

38. Colaboradores achavam chatas as atividades do programa de melhoria

39. Colaboradores conscientes do andamento do programa de MPS

40. Colaboradores conscientes dos beneficios do programa de melhoria

41. Colaboradores néo gostavam de documentagao

42. Colaboradores tem foco, buscando resultados nas atividades

43. Compromentimento dos colaboradores com o programa de MPS

44, Comunicagdo constante da alta geréncia e colaboradores

45. Conducao do programa de melhoria foi satisfatoria

46. Conhecimento anterior ao inicio do programa de melhoria

47. Conseguir o nivel no MPS foi motivacéo coletiva

48. Conseguir o nivel no MPS foi motivacéo individual

49. Decigdes conscientes

50. Dedicacéo exclusiva para executar atividades do programa de melhoria

51. Dedicar duas pessoas para serem responsaveis pelo programa de melhoria trouxe
beneficios

52. Desinteresse pelo programa de melhoria

53. Dificuldade em assimilar conceitos do MPS

54. Disponibilidade do colaborador para trabalhar no programa de melhoria

55. Entendimento do motivo dos eventos

56. Executar as atividades do programa de melhoria era vista como obrigacéo

57. Falta de conhecimento/experiencia em engenharia de software

58. Falta de reconhecimento dos colaboradores por parte da alta geréncia

59. Falta de um controle rigoroso por parte da alta geréncia

60. Falta de um sistema de recompensa como motivagdo para os colaboradores

61. Flexibilidade de horario para trabalhar

62. Integragdes dos colaboradores eram realizadas para motiva-los

63. Interagdo entre os colaboradores mesmo quando havia resisténcia por parte de
algum colaborador

64. Lideranca efetiva no programa de melhoria

65. Lideres de projeto focavam no resultado final da avaliacéo

66. Maior entendimento nas atividades relacionadas ao processo de software

67. Mudanga de postura ao executar as atividades do programa de melhoria

68. Nem todos os colaboradores estavam dispostos a colaborar

69. Nem todos os colaboradores estavam satisfeitos

70. Nem todos os colaboradores tiveram niveis de desempenho similar

71. Obter novos conhecimentos em Engenharia de Software foi fator motivador coletivo

72. Organizagdo do processo foi fator motivador coletivo

73. Organizagéo do projeto foi fator motivador individual

74. Os colaboradores aprendiam quando colocavam em pratica os conhecimentos em
MPS
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75. Papéis bem definidos garantiam a execucédo de todas as atividades

76. Plano de trabalho definido

77.Projeto Inovador foi fator motivador Coletivo

78. Projeto Inovador foi fator motivador Individual

79. Pro-atividade em resolver problemas durante o programa de MPS

80. Refazer atividades gerava stress

81. Resisténcia ao programa de melhoria

82. Resisténcia inicial as atividades do programa de MPS

83. Responsével pelo programa de melhoria definido

84. Responsavel pelo programa de melhoria tinham que ser exemplos para os demais
colaboradores

85. Resultado esperado pelo programa de melhoria foi alcan¢ado

86. Reunides eram realizadas para motivar colaboradores

87. Satisfagcdo em trabalhar com MPS

88. Satisfagdo em trabalhar na empresa

89. Somente conseguir o nivel sem o entendimento da real contribuigdo do programa de
MPS gerava desmotivacéo

90. Ter interesse pela &rea de Engenharia de Software € um fator motivador individual

91. Trabalhar em empresa com foco em melhoria de processo aumenta conhecimento

92. Treinamento para atividades do programa de melhoria
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