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RESUMO

Iniciativas de melhoria de processos de software (MPS) tém tido uma impor-
tancia cada vez maior na industria de software como fator de evolucdo da qualidade de
seus produtos e de combate a alta taxa de insucesso em projetos desta industria. Pes-
quisas mostram que as iniciativas de MPS, por sua vez, também t€m uma alta taxa de
insucesso. Mostram também, que vdrios dos principais fatores criticos em MPS nao
sdo questdes técnicas de engenharia de software e sim questdes humanas, sociais e
organizacionais, relativas a condugdo das iniciativas de melhoria, e a interacdo entre
seus participantes.

Esta dissertacdo mostra que iniciativas de MPS podem ser vistas como uma in-
tervengdo na organiza¢do que produz software. A teoria de intervengdo e conceitos
complementares de teorias de acdo e de aprendizagem organizacional do cientista
social Chris Argyris e seus colaboradores sdo usados nesta dissertac@o para reinterpre-
tar e compreender mais profundamente os problemas socio-técnicos de iniciativas de
MPS. Sdo particularmente apontados como problemas que permeiam iniciativas de
MPS: a incongruéncia das normas internalizadas da organizacdo com os objetivos da
intervencdo de MPS; a dificuldade dos atores em lidar produtivamente com situacoes
conflitivas; a incongruéncia da teoria em uso dos atores para com as atividades pri-
mdrias de intervengdo preconizadas por Argyris; e finalmente, as limitacoes da abor-
dagem predominantemente técnica na conducdo da intervencdo de MPS. A mesma
abordagem tedrica € utilizada como base para prescri¢do de estratégias de agcdo de co-
mo tratar os problemas levantados.

A interpreta¢do dos problemas tomou por base uma pesquisa de campo sobre
fatores criticos (facilitadores e barreiras) em iniciativas de MPS. A pesquisa foi reali-
zada com entrevistas a profissionais desempenhando vdrios papéis (engenheiros da
qualidade, consultores externos, diretor, gerentes de projetos e engenheiros de softwa-
re) e que estiveram envolvidos em iniciativas de MPS em suas empresas. Esta disser-
tacdo contribui, assim, para preencher uma lacuna comumente encontrada na condugao
de iniciativas MPS, que usam modelos normativos tais como CMMI e MPS.Br, quanto
ao entendimento e tratamento dos fendmenos humanos e sociais inerentes a este tipo

de iniciativa.
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ABSTRACT

Software process improvement initiatives (SPI) are gaining great importance in
the software industry as a factor of evolution of the quality of its products and as a
response to the high rate of failure in software projects. Research shows that MPS ini-
tiatives have also a high rate of failure. They show also that many of the main critical
factors in SPI are not technical issues of software engineering, but human, social and
organizational issues in the conduction of improvement initiatives, and interactions
among its participants.

This dissertation shows that SPI initiatives can be viewed as an intervention in
the organization that produces software. The intervention theory and complementary
concepts of theories of action and organizational learning from the organizational
researcher Chris Argyris and its collaborators are used in this dissertation to reinterpret
and to understand more profoundly the socio-technical problems of SPI initiatives. As
problems that occur besides SPI initiatives it is emphasized: incongruence of norms
internalized in the organization with the objectives of SPI intervention; the actors’
difficulties in leading productively with conflictive situations; incongruence of actors’
theory in use with primary activities of intervention recommended by Argyris; and
finely, the limitations of technicist approach that predominates in conducting SPI in-
terventions. That same theoretical approach is used as a basis to prescribe actions
strategies of how to deal with the referred problems.

The interpretation of the problems was based in a field research about critical
factors (facilitators and barriers) in SPI initiatives. The research was performed by
interviewing professionals in different roles (quality engineers, external consultants,
director, project managers and software engineers) and which were involved in SPI
initiatives in their organizations. In this way, this dissertation contributes to fill gaps
commonly encountered in conducting SPI initiatives that use normative models like
CMMI and MPS.Br, in understanding and dealing with human and social phenomena

in this kind of initiative.

Key-words: software process improvement (SPI), critical factors in SPI, intervention

theory, action theories, organizational learning.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio tem por objetivo apresentar a motivacdo de pesquisa pa-
ra a realizacdo desta dissertacdo, definir os objetivos do trabalho e o que se pode esperar da
leitura deste texto. Busca também situar o contexto geral que gerou a motivacao de pesquisa e

apresenta a estrutura da dissertacao.

1.1 MOTIVACAO E CONTEXTO DA PESQUISA

Software é um bem cada vez mais importante e mais presente na vida das pessoas,
seja através de seu uso direto em computadores, seja embutido num nimero cada vez maior
de produtos que elas utilizam. Estes produtos sdo usados em diferentes fins como: trabalho,
lazer, comunicag¢do, satude, educacdo e uso militar. Entre eles encontram-se os de uso corri-
queiro, como aparelhos de telefone celular, até aqueles mais especializados e criticos para
vidas humanas como sistemas integrados de controle de trafego aéreo. Utilizados em aplica-
coes cada vez mais complexas, os componentes de software, por sua vez, tendem a absorver
esta complexidade em sua construgdo. Ahern, Clouse e Turner (2003), por exemplo, citam
estimativa do Departamento de Defesa Norte-Americano de que, em breve, aquela organiza-
cdo estard usando sistemas com cerca de 40 milhdes de linhas de cédigo.

Se por um lado software € um bem cada vez mais utilizado, por outro lado, as es-
tatisticas de falha em projetos de desenvolvimento de software continuam muito altas apesar
dos avancgos da engenharia de software. O conhecido relatério “Chaos Report” do Standish
Group (2001) sobre a resolugdo de projetos de software da inddstria norte-americana, apontou
que, no ano 2000, apenas 28% deles obtiveram o sucesso esperado; 49% foram concluidos
com estouro de prazo, or¢amento € com menos funcionalidades que o previsto; e 23% falha-
ram completamente, pois sequer foram concluidos. Tudo isto implica em enorme prejuizo
econdmico além da possibilidade de produtos de software de baixa qualidade.

Estas questdes tém motivado, nos dltimos 20 anos, varios projetos em nivel mun-

dial dedicados a criacio de modelos normativos de qualidade e métodos para melhoria de



processos de software (MPS'), visando obter mais controle sobre 0s processos € mais compe-
titividade para as organizacdes que os utilizam. Estes modelos e métodos sugerem uma série
de etapas a serem atingidas de forma a melhorar a qualidade de um processo de software. Ba-
sicamente, eles indicam como realizar o “processo de melhorar um processo” (Fuggetta,
2000). Alguns dos modelos mais conhecidos sdo: CMM (Capability Maturity Model) (Paulk e
outros, 1993), CMMI (Capability Maturity Model Integration) (CMU/SEI, 2002), SPICE
(Software Process Improvement and Capability dEtermination) (SPICE, 2005) e, mais recen-
temente, o MPS.Br (Melhoria do Processo de software Brasileiro) (Weber e outros, 2005).

Com base em modelos normativos como estes cada vez mais empresas t€m em-
preendido esforgos significativos de melhoria de seus processos de software, que podem durar
varios anos e consomem muitos recursos e energia das equipes envolvidas. Relatério do SEI
(Software Engineering Institute’) (CMU/SEIL, 2005) relata que iniciativas deste tipo, quando
bem sucedidas, tém um retorno médio bastante significativo da ordem de 4,7 unidades mone-
tarias para cada unidade investida. Por outro lado, conforme se vera em mais detalhe mais
adiante nesta dissertacdo, estudos mostram que a grande maioria destas iniciativas (cerca de
dois ter¢os) também falha ou ndo evolui como esperado (Debou e Kuntzmann, 2000) (SEI,
citado por Iversen, 2004). Isto causa sérios prejuizos financeiros para as empresas e desesti-
mulo para as equipes envolvidas.

Embora o campo da engenharia de software seja visto como sendo de natureza
eminentemente técnica, diversas pesquisas mostram que a maior parte das falhas dos progra-
mas de MPS é de natureza ndo técnica e sim humana e social. Fundamentalmente, pode-se
observar que muitos problemas sdo ligados as estratégias de condugdo da iniciativa de melho-
ria no nivel dos individuos, dos grupos e da organizacdo como um todo. Entretanto, a com-
preensdo de problemas desta natureza por parte de pesquisadores e profissionais de MPS mui-
tas vezes € insuficiente e superficial principalmente em virtude de lacunas na formacdo destes
profissionais e pesquisadores em termos de ciéncias humanas e sociais. Por este motivo, os
modelos normativos e as iniciativas de MPS costumam enfatizar os aspectos técnicos, proce-
dimentais e instrumentais do processo, relegando a segundo plano os aspectos humanos e so-
ciais. A compreensdo e tratamento destes dltimos fendmenos citados, em iniciativas de MPS,

configuram o problema de pesquisa abordado nesta dissertacao.

" A sigla MPS seré usada daqui em diante nesta dissertacio em substitui¢do a expressdo “melhoria de processos
de software”. Ela € equivalente em portugués a sigla em inglés: SPI (software process improvement), comu-
mente encontrada na literatura mundial.



Iniciativas de MPS podem ser vistas como uma intervencdo na organizagio. Pes-
quisas oriundas das ciéncias sociais aplicadas tém uma importante contribui¢do a dar neste
sentido, particularmente para a compreensdo dos fendmenos relativos as mudangas inerentes a
estas intervencdes. Esta dissertacdo usa esta abordagem, particularmente com o apoio das
teorias dos cientistas organizacionais Chris Argyris e Donald Schon, buscando mostrar que os
trabalhos destes autores nas areas de teoria de intervencdo, teorias de acdo e aprendizagem
organizacional, contribuem de forma relevante para a compreensao e tratamento dos fendme-

nos socio-técnicos de interve¢des de MPS.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta dissertacdo tem como objetivo abordar os problemas de MPS sob a dtica da
teoria de intervengdo do cientista social Chris Argyris, e também dos conceitos relativos a
teorias-de-agdo e aprendizagem organizacional deste mesmo autor e seu principal colabora-
dor Donald Schon, com vistas a:

e Aprofundar a compreensdo destes problemas;

o Identificar estratégias de acdo que possam ajudar no tratamento destes pro-

blemas.

Para tanto, como um objetivo especifico da pesquisa, buscou-se levantar proble-
mas de MPS na visdo de profissionais envolvidos neste tipo de iniciativa, em empresas da
cidade de Recife, Brasil. Com isto, busca-se também contribuir com uma visao particularizada
sobre fatores criticos em iniciativas de MPS nesta cidade, que atualmente € reconhecida como

um dos maiores poélos de desenvolvimento de software do Brasil.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A organizagdo dos demais capitulos desta dissertagdo é descrita a seguir.
e Capitulo 2 (Melhoria de Processos de Software): traz uma visdo geral sobre
MPS, em termos de quais sdo os componentes e como este tipo de iniciativa é

geralmente conduzida atualmente nas organizacdes. Introduz modelos norma-

* O Software Engineering Institute da Universidade Carnegie Mellon (EUA) é um dos centros de pesquisas em
engenharia de software mundialmente mais influentes.



tivos comumente utilizados em MPS; apresenta algumas estatisticas sobre re-
torno financeiro esperado, de custo e de tempo necessarios, bem como taxa de
falhas de projetos de MPS, segundo artigos e publicacdes encontradas nesta
area.

Capitulo 3 (Fatores Criticos em MPS: uma Pesquisa Qualitativa): descreve
uma pesquisa qualitativa realizada com 19 profissionais envolvidos com MPS
em diferentes papéis, para levantamento de fatores criticos em termos de as-
pectos facilitadores e barreiras em MPS. E apresentada uma andlise tematica
dos fatores criticos por ordem de incidéncia, uma anélise de inter-relagcdo entre
eles e uma comparagdo com pesquisas semelhantes encontradas na literatura
mundial de MPS.

Capitulo 4 (Teoria de Intervencdo nas Organizacdes): traz uma visdo geral so-
bre teoria de intervencdo de Chris Argyris: que se entende por intervengao?
Quais as atividades primérias de uma interveng@o? Qual o papel de um inter-
veniente? O que se deve esperar de uma intervencao? Quais sdo os problemas
que costumam limitar o sucesso das intervenc¢des? Os conceitos de interven-
¢do sdo enriquecidos com os conceitos de teorias de acdo e aprendizagem or-
ganizacional de Chris Argyris e Donald Schon.

Capitulo 5 (Problemas de Iniciativas de MPS a Luz da Teoria de Argyris e
Schén): busca mostrar que os fatores criticos em MPS estdo relacionados as
atividades primdrias de intervencdo propostas por Argyris. Com base nos
conceitos de Argyris e Schon, busca-se mostrar que parte relevante das barrei-
ras em MPS tém origem em problemas fundamentais relativos a deficiéncias
nas teorias de intervengdo que sao usadas em MPS, nas deficiéncias das feori-
as-em-uso dos profissionais envolvidos, e nas incongruéncias das normas in-
ternalizadas do sistema-organizacional com os objetivos da intervengdo de
MPS. As proposi¢des interpretativas dos problemas sio ilustradas com trechos
significativos de relatos dos entrevistados na pesquisa descrita no Capitulo 3.
Capitulo 6 (Prescricdes): com base nos problemas apontados no Capitulo 5
sdo sugeridas estratégias de acdo para tratamento dos problemas. As prescri-
cdes levam em conta contribui¢des de autores alinhados com as teorias de

Argyris e Schon.



Capitulo 7 (Conclusdo e Trabalhos Futuros): traz um resumo da interpretacao
apresentada na dissertacio; comenta as principais contribui¢des, bem como as
dificuldades e limitacdes da pesquisa. Apresentam-se oportunidades para ex-
tensdo em trabalhos académicos futuros.

Apéndices: apresenta apé€ndices relativos a pesquisa qualitativa documentada
no Capitulo 3. Dentre estes, destaca-se uma andlise detalhada e ilustrada com
trechos de relatos de entrevistas, sobre cada um dos fatores criticos em MPS

identificados na pesquisa.



2 MELHORIA DE PROCESSOS DE SOFTWARE

A motivacido bésica para a melhoria de processos de software (MPS) assenta-se na
idéia de que, conforme Humphrey (1989), “a qualidade de um sistema de software € governa-
da pela qualidade do processo usado para desenvolvé-lo”.

A crescente dependéncia dos diversos segmentos da sociedade por produtos e
componentes de software, por um lado, e as altas taxas de insucesso dos projetos software,
por outro lado, tém tornado esta questdo um ponto crucial.

Conforme argumenta Fuggeta (2000) desenvolvimento de software € um processo
complexo que ndo envolve apenas o uso efetivo de linguagens de programacio e ferramentas,
mas também um grande esforco coletivo e criativo para se obter os produtos desejados. Isto
inclui todo um ciclo de interagcdes entre diferentes atores (clientes e fornecedores) de diferen-
tes dominios, desde o levantamento de requisitos até a implantacdo efetiva das solucdes pro-
postas. Assim, a qualidade de um produto de software depende fortemente das pessoas, orga-
nizacdes e procedimentos que sdo usados para crid-lo e implantid-lo. Como qualquer outro
esforco centrado nas pessoas, processos de software podem exibir desempenho e resultados
inesperados e indesejados. Algumas dificuldades tipicas enfrentadas por engenheiros de soft-
ware podem ser (Fuggetta, 2000):

= Produtos entregues que nio exibem a qualidade desejada em termos de confia-

bilidade, funcionalidade ou performance;

= Retardo e trabalho desnecessarios em fungdo de uma seqiiéncia especifica de

operagdes de processos inadequada, que podem ser eliminados ou pelo menos
reduzidos pela redistribui¢do de responsabilidades e atribuicdes de tarefas;

= Dificuldade de localizar e seguir mudancas e varia¢des de produtos de software

gerados por diferentes membros do time de desenvolvimento;

» Grande parte do esforco empregado na producio de software pode ser consu-

mido no préprio esfor¢o para fazer os métodos de desenvolvimento funciona-
rem (Button e Sharrock, 1994).

Por motivos como estes, MPS se tornou um dos focos de aten¢ao mais importan-
tes para muitas iniciativas da industria e de pesquisas em engenharia de software. MPS pode
ser compreendida como um processo que consiste em definir e adaptar caracteristicas de pro-

cessos de software as necessidades e condi¢des da organizacdo (infra-estrutura, equipe), pro-



piciando que eles possam gerar produtos cada vez mais: bem especificados (que atendem as
necessidades dos clientes); bem implementados (que atendem as especificagcdes, sem erros); e
num prazo e custo controlavel (previsibilidade).
Neste capitulo sdo abordados alguns dos principais topicos que compreendem as
iniciativas de MPS conforme elas sdo comumente conduzidas na inddstria de software:
= O conceito de processo de software e os elementos que o compdem;
=  Modelos de referéncia para MPS:
= Modelos de maturidade ou capacidade de processo;
= Modelos de avaliag@o de processos de software;
= Guias de implantag@o;
» Infra-estrutura necessaria para MPS.
Sdo apresentados também alguns dados sobre expectativas de retorno, custo e fa-

lha em iniciativas tipicas de MPS.

2.1 PROCESSOS DE SOFTWARE

Algumas das defini¢cdes para processo de software sdo:

“Um conjunto de ferramentas, métodos e préticas usadas para produzir um produto
de software” (Humphrey, 1989).

“Um conjunto de atividades, métodos, préticas e transformagdes que as pessoas u-
sam para desenvolver e manter software e seus produtos associados (por exemplo,
planos de projetos, documentos de design, cddigo, casos de teste e manuais de usua-
rios)” (Paulk e outros, 1993).

“Um conjunto coerente de procedimentos, tecnologias, artefatos e estruturas organi-
zacionais necessdrias a conceber, desenvolver, implantar ¢ manter um produto de
software” (Fuggetta, 2000).

Um conceito precursor a nocdo de processo de software € a idéia de ciclo de vida
do desenvolvimento de software. O ciclo de vida define diferentes estigios de evolucdo de um
produto de software. Tipicamente, estes estagios por ordem em que sdo desempenhados, sdo
geralmente os seguintes: especificacdo, design, desenvolvimento, validacdo, implantagdo,
operagdo, manutengdo e, eventualmente, a desativagcdo (retirada de funcionamento) (Fugget-
ta, 2000). O ciclo de vida de um software define os principios e guias de acordo com os quais
estes diferentes estdgios devem ser realizados. Por exemplo, o modelo cascata sugere que um

estagio especifico s deveria ser iniciado quando os produtos do estdgio anterior tenham sido



completados. J4 o modelo espiral considera o desenvolvimento de software como iteragdes
sistemadticas que realizam o desenvolvimento do software de forma incremental.

Em geral um ciclo de vida de software define um esqueleto e uma filosofia pelos
quais o processo de software € realizado. Todavia ele ndo prescreve um curso preciso de a-
¢Oes, uma organizacdo que lhes dé suporte, ferramentas e procedimentos operacionais, politi-
cas e restricdes que tornem o projeto e implementacdo de software algo controlavel (Fuggeta,
2000). Estes sdo elementos que compdem tipicamente um processo € que podem ser mais

bem ilustrados tomando como base um exemplo real de modelo de processo.

2.1.1 Ilustrando os Componentes de um Processo de Software através do RUP®

O Rational Unified Process (RUP®) (Kruchten, 2003) € atualmente uma das mai-
ores referéncias da industria de software em termos de modelo de processo. A Figura 2.1 a-
presenta o conhecido “grafico das baleias” do RUP que ilustra a distribui¢do de esforco entre
as disciplinas que compdem as atividades previstas no modelo, ao longo de seu ciclo de vida

(fases e iteracdes).

Fases
Disciplinas || Iniciacio || Eisboragio | Construggo || Transicdo |

Modelagem de Negdcios
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Andlise e Design

Implementagdo
Teste
Implantagdo

Geren. de
Configuracdo e Mudanca
Gerenciamento de Projeto
Ambiente
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i H'“"‘N 2]

Iteragues

Figura 2.1: Ciclo de vida e disciplinas do Rational Unified Process™

Além da idéia de fases e disciplinas, alguns conceitos fundamentais presentes no

RUP® e na maioria dos modelos de processos de software sdo (Rational, 2003):

3 Rational (2003).



=  Papel: diz respeito a quem faz o que em termos de atividades. No RUP sdo
previstos 33 tipos de papéis distintos, distribuidos entre os seguintes grupos:
analistas (subdivididos em mais 8 categorias), desenvolvedores (subdivididos
em mais 10 categorias), testadores, gerentes (subdivididos em mais 7 categori-
as) e outros papéis (subdivididos em mais 7 categorias).

= Atividade: tipo de tarefa, que pode ser realizada por pessoas investidas em um
papel. Sdo previstas varias dezenas de tipos de atividades distintas no RUP.

= Artefato: produto que deve ser gerado, por pessoas investidas em um papel,
executando uma ou um conjunto de atividades. Sdo também previstos dezenas
de artefatos distintos no RUP.

* Fluxo de Trabalho — seqiiéncia em que atividades devem ser executadas com
a conseqiiente produgdo de artefatos. Sdo também previstos dezenas de fluxos
de trabalhos distintos no RUP.

= A Figura 2.2 ilustra estes e outros conceitos fundamentais do RUP, muitos de-

les também presentes em outros modelos de processos de software.

Reauiremeants
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Figura 2.2: Elementos conceituais basicos do RUP".

4 Adaptado com base em Rational (2003).
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Por ser largamente usado e bastante completo em termos de conceitos associados
a um processo de software o RUP € bastante ttil enquanto representacdo de modelo de pro-
cesso para este tipo de atividade. Embora possua grande quantidade de adeptos, hd também
muitos criticos. Estes costumam considera-lo um processo “pesado”, de dificil implantacdo e
adaptacdo na prdtica e excessivamente burocritico em virtude de ser centrado em grande
quantidade de artefatos documentais.

Parte destes criticos deu origem aos chamados mérodos dgeis (Beck e outros,
2001) Estes métodos valorizam mais um processo ciclico de producado rapida de programas
seguidos de testes e readaptacdo dos programas (refactoring) com uma carga menor de docu-
mentagdo. Caracterizam-se também por grande interag@o entre os elementos da equipe de de-
senvolvimento, que por sua vez possuem papéis pouco rigidos (pressupostos que os tornam
bastante distintos do RUP). O exemplo provavelmente mais conhecido desta “escola” de pro-
cessos de software é o eXtremme Programing (XP) (Beck, 1999). Os ditos “métodos ageis”
sdo também criticados por muitos, que lhes atribuem entre outros defeitos, pouca controlabili-
dade do processo e documentagdo pobre.

Todavia, longe de intencionar aprofundar estas questdes, esta breve ilustragdo dos
conceitos basicos associados a processos de software, tem apenas o intuito de contextualizar o
objeto bésico de aten¢do das iniciativas de MPS, ou seja, o proprio processo de software, res-
saltando que:

= Processos de software sdo compostos por uma quantidade razodvel de elemen-

tos conceituais interconectados que torna o seu dominio algo complexo;
= Naio hé consenso entre praticantes e pesquisadores sobre quais devam ser esses
elementos que compdem um processo e qual a melhor forma de estruturd-los.
Isto serve para prenunciar a complexidade do esfor¢o envolvido em iniciativas de

MPS. A secdo seguinte aprofundaré esta questao ao abordar modelos de referéncia para MPS.

2.2 MODELOS DE REFERENCIA PARA MELHORIA DE PROCESSOS DE
SOFTWARE

Até recentemente, a maior parte das empresas produtoras de software ndo possuia
processos de software bem definidos. Os processos eram (e ainda sdo para uma parcela signi-
ficativa das empresas) realizados de forma um tanto artesanal, eram ndo definidos ou semi-

definidos e sujeitos a grande variabilidade. Isto ocorria devido a complexidade inerente a ati-
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vidade e ao desenvolvimento incipiente da engenharia de software, e também do préprio mer-
cado consumidor dos produtos desta area.

A partir do inicio dos anos 1990, esta realidade vem se transformando pouco a
pouco de forma crescente, & medida que o mercado, através de critérios normativos, exige
cada vez mais qualidade dos produtos de software. Como a qualidade destes produtos de-
pende diretamente da controlabilidade dos processos que os produzem, estas exigéncias nor-
mativas tém, conseqiientemente, recaido diretamente sobre estes processos. Influenciada por
esta exigéncia crescente e naturalmente também pelas pesquisas na drea, a engenharia de soft-
ware tem evoluido com a producdo de ferramentas de apoio ao proprio desenvolvimento de
software. Todos estes fatores t€m se tornado uma realidade cada vez maior para as empresas
produtoras de software em nivel mundial. Com o advento da globalizacdo isto se tornou
também uma realidade para as empresas nacionais.

Na pritica, isto significa para as empresas a necessidade de definir, implantar e
melhorar seus processos de produgédo de software. Contudo, conforme se pdde observar com
base nos elementos conceituais ilustrados na secdo anterior, processos de software podem
adquirir um nivel de complexidade bastante grande, em virtude da multiplicidade de fatores
como: disciplinas, atividades, papéis, artefatos e fluxos de trabalho. Implantar estes modelos
¢, portanto uma atividade bastante complexa. Conforme argumentam Ahern, Clouse e Turner
(2003), em termos de implantagdo, € praticamente impossivel controlar ao mesmo tempo to-
dos os aspectos de um processo de software completo. E preciso quebrar esta tarefa em “pe-
dacos” em que se possam fazer ajustes controldveis.

Além disso, em geral pesquisadores e praticantes deram-se conta que uma vez de-
finidos processos ndao podem ser “congelados” para sempre. Processos precisam constante-
mente sofrer mudancas e refinamentos para melhorar sua capacidade de lidar com requisitos,
expectativas de mercado, de clientes e profissionais envolvidos, e mudancas no contexto da
organizac¢do. Portanto, processos de software precisam ser continuamente adaptados e melho-
rados (Fuggetta, 2000).

Diante disto, percebeu-se também que nio bastam apenas modelos de processos
de software, mas também ha necessidade de métodos de como implanta-los e melhora-los
quebrando a tarefa em partes controldveis. Estas questdes t€m motivado uma série de projetos
dedicados a criacdo de modelos de qualidade e métodos para melhoria de processos de soft-
ware. Estes modelos sugerem métodos de avaliag@o, etapas a serem seguidas e estratégias
com vistas a melhoria de qualidade dos processos de software. Eles sdo “processos de como

melhorar processos” (Fuggetta, 2000).
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Pressionados em grande parte por questdes mercadoldgicas, profissionais e em-

presas de software descobriram que sua habilidade para ganhar e desempenhar contratos esta
sujeita a investigacdo dos seus processos bem como da qualidade, custo e eficdcia de seus

produtos (Sheard, 1997). Os frameworks que servem de guias para implantagdo, melhoria e

auditoria de processos multiplicaram-se desde o inicio da década de 1990. A Figura 2.3 ilustra
grande parte dos modelos surgidos com este intuito.
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Figura 2.3: Frameworks voltados para, ou que influenciam MPS”.

Longe de pretender detalhar todos estes modelos, a inser¢do da Figura 2.3 nesta
secdo objetiva demonstrar o quanto tem sido dada atencdo a esta questdo na industria de soft-
ware. Grande parte destes modelos sdo padrdes estabelecidos por entidades normativas ofici-

almente reconhecidas em muitos paises como ISOﬁ, e ANSI’. Outros sdo modelos de maturi-

3 Tustracdo de Sheard (2001).

® ISO — International Organization. For Standardization.

" ANSI — American National StandardsInstitute.
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dade e capacidade de processos livremente criados, mas que pela sua aceitacdo na industria
terminam por adquirir a for¢a de um padréo a ser seguido. Um exemplo disto é o conhecido
modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) criado pelo Software Engeneering
Institute — SEI (CMU/SEI, 2002). Geralmente estes modelos estabelecem boas praticas para
implantacdo, avaliagdo e melhoria de processos, priorizando a defini¢do do que deve ser feito,
mas ndo como fazer.

Nem todos os modelos referidos na Figura 2.3 t€m largo uso na industria e ndo é
inten¢do deste capitulo realizar comparagdes entre os modelos e sim ilustrar uma iniciativa de
MPS tipica. Também ndo ha necessariamente um consenso de como deve ser estruturado um
esforco de MPS. As iniciativas de implantacdo e melhoria de processos, conforme ocorrem
atualmente na industria, na maioria dos casos, poderiam ser vistas em termos do uso dos se-
guintes “ingredientes” metodoldgicos:

= Guias para melhoria de processos, normalmente instanciados como modelos de

maturidade/capacidade organizacional e de processos, que normalmente indi-
cam patamares incrementais de implantacio e melhoria de processos. Um e-
xemplo € o ja referido modelo CMMI® (Capability Maturity Model Integrati-
on) que serd mais bem detalhado na préxima sec¢do deste capitulo.

= Modelos de avaliagdo de processos, que normalmente sdo utilizados conjunta-

mente com os primeiros acima, estando relacionados aos critérios estabelecidos
por eles. Um exemplo € o método de avaliacio SCAMPI*M (CMU-SEI, 2001,)
utilizado em conjunto ao CMMI®.

= Guias de implantacdo que definem um modelo de ciclo de vida para melhorias.

Um exemplo € o IDEALM (Gremba e Myers, 1997).
Como forma de ilustrar uma iniciativa de MPS tipica, serdo abordados resumida-

mente, a seguir, os modelos referidos nos itens acima.

2.2.1 Um Exemplo de Modelo de Maturidade para MPS: Capability Maturity Model
Integration (CMMI)

O CMMI é um guia composto por um conjunto de modelos de referéncia, produ-
zido pelo Software Engineering Institute — SEI (CMU/SEI, 2002) que prové orientacdo para
melhorar processos organizacionais e a habilidade para gerenciar o desenvolvimento, aquisi-

¢do e manutengdo de produtos ou servigos. Ele prové abordagens estruturadas de forma a aju-
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dar uma organizacdo a avaliar sua maturidade organizacional, capacidade de areas de proces-
s0, estabelecer as prioridades de melhoria e implementar as melhorias.

O CMMI ¢é uma evolucdo direta do CMM (Capability Maturity Model) também
criado pelo SEI, que incorporou elementos de outros modelos como o padrio ISO 15504
(CMUY/SEL 2002). O CMM ¢ um modelo de maturidade, publicado no inicio da década de
noventa para ser um guia de MPS. Sua origem remonta a segunda metade da década de oiten-
ta a partir dos trabalhos liderados por Humphrey (1989) e posteriormente evoluido por Paulk
e outros (1993). O objetivo inicial era criar padrdes de processos para fornecedores do Depar-
tamento de Defesa norte-americano. O conceito chave da proposta de Humphrey foi a idéia de
estabelecer niveis de maturidade, que determinam metas incrementais de melhoria. Este con-
ceito foi, por sua vez, inspirado nos trabalhos de Phillip Crosby (Crosby, 1979 citado por
Humphrey, 1989) um conhecido autor da 4rea de qualidade de processos para a indudstria em
geral. Embora possa sofrer criticas, a aceitagdo deste modelo na industria de software foi tal
que Rico (2002) sustenta que “embora o SW-CMM possa ser avaliado como sendo menos que
a abordagem ideal em MPS, este modelo se tornou o padrdo internacional de fato em MPS”.

A principio o CMM foi voltado para processos de engenharia de software, tendo
este modelo inicial sido batizado como SW-CMM. Porém a linha cada vez mais ténue na in-
dustria do emprego de componentes de software e hardware integrados num mesmo produto
motivou a posterior criagdo de modelos derivados como o SE-CMM e IPD-CMM. Estes sdo
voltados, respectivamente, para engenharia de sistemas (que prevé sistemas compostos por
componentes de hardware e software) e desenvolvimento de produtos integrados (pode incluir
a integrag¢do de produtos, além de componentes de hardware e software). A proliferacdo de
modelos CMM motivou pesquisas de como manté-los compativeis e integrados.

O objetivo bésico da criagdo do CMMI no inicio dos anos 2000 foi integrar os
modelos CMM criados para diferentes aplicagdes. Atualmente o CMMI propde a integracio
de quatro modelos envolvendo diferentes areas de aplicacdo: engenharia de software; enge-
nharia de sistemas; desenvolvimento integrado de processo e produto e sele¢do de fornecedo-
res. Todavia estes modelos podem ser utilizados distintamente de acordo com a necessidade
da organizag@o.

Os modelos que compdem o CMMI sdo um conjunto de requisitos e guias que a-
judam a organizagdo a estruturar seus processos. Eles priorizam a definicdo de o que deve ser
feito, mas ndo de como deve ser feito. Sdo disponibilizados para uso sob duas representacoes

que implicam na escolha de estratégias distintas para a iniciativa de melhoria:
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= Representaciao em Estdgios: estruturada em niveis pré-definidos de maturida-
de organizacional conforme o Quadro 2.1. Cada nivel de maturidade define um
conjunto de dreas de processos com determinadas metas que devem ser atendi-
das. Um determinado nivel de maturidade pressupde o acimulo dos requisitos
dos niveis inferiores. Iniciativas de melhoria com base nesse modelo pressu-
poem a evolucdo global da capacidade dos processos da organiza¢do conforme

a ordem pré-definida no modelo.

Quadro 2.1: CMMI em estéagios - niveis de maturidade e dreas de processos associadas.

NIVELDE |FOCO AREAS DE PROCESSO / CATEGORIAS®
MATURIDADE
1 Nao ha foco especifico. Nenhuma especifica
(Inicial) (Representa o processo em estdgio inicial de organizagio,

caracterizado muitas vezes por ser “cadtico”: ndo-definido
ou pobremente definido)

2 Gerenciamento basico de Gerencia de requisitos (Eng)
(Gerenciado) Projetos. Planejamento de projeto (Prj)
Monitoramento e controle de projeto (Prj)
Gerenciamento de acordo com fornecedor (Pryj)
Medicdo e andlise (Sup)
Garantia da qualidade de produto e processo (Sup)
Gerencia de configuracio (Sup)

3 Padronizacdo de processos. | Desenvolvimento de requisitos (Eng)
(Definido) Solucdo técnica (Eng)
Integrag@o de produtos (Eng)
Verificagdo (Eng)
Validacao (Eng)

Foco no processo organizacional (Prc)
Definicdo de processo organizacional (Prc)
Treinamento organizacional (Prc)
Geréncia integrada de projetos (Prj)
Geréncia de riscos (Prj)

Andlise de decisoes e resolucdo (Sup)

4 Gerenciamento quantitativo. | Desempenho do processo organizacional (Prc)
(Gerenciado Geréncia quantitativa de projeto (Prj)
Quantitativamente)
5 Melhoria continua. Inovag@o organizacional e implantagdo (Prc)
(Otimizado) Andlise causal e resolugdo (Sup)

= Representacio Continua: estruturada em niveis pré-definidos de capacidade
conforme o Quadro 2.2, para cada 4rea de processo distinta. Iniciativas de me-

lhoria com base nesse modelo pressupdem flexibilidade para que a evolucio

¥ Como se pode observar no Quadro 1 as dreas de processos sdo agrupadas em quatro categorias: geréncia de
processo (Prc), geréncia de projeto (Prj), engenharia (Eng) e suporte (Sup).
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possa ser feita em certas dreas de processo apenas, sem ordem pré-estabelecida,

conforme priorizado pela organizacao.
A proposta de representagdo continua é possivelmente a maior diferenga do CM-
MI em relagdo ao seu antecessor, o CMM, que previa apenas a representacio em estigios.
Ambas as representacdes t€m basicamente 0 mesmo conteido, pois as dreas de processos sao
as mesmas € permitem um mapeamento de uma em relacdo a outra (CMU/SEI, 2002). As

definicdes dos niveis de maturidade sdo idénticas entre os modelos CMMI e CMM.

Quadro 2.2: CMMI continuo - niveis de capacidade para uma area de processo.

Nivel de Capacidade Significado

0 — Incompleto Indica que um determinado processo ndo € realizado ou é realizado
parcialmente.

1 — Realizado Indica que um determinado processo é completamente realizado.

3 — Gerenciado Indica que um processo € planejado e realizado com base no plano.

4 — Definido Indica que um processo € planejado e executado por todas as dreas da

organizacdo sob as mesmas especificacdes de processo.

5 — Quantitativamente gerenciado | Indica que um processo € definido e monitorado estatisticamente ou
por outros métodos quantitativos.

6 — Otimizado Indica que um processo definido e monitorado estatisticamente € con-
tinuamente adaptado visando atingir objetivos relevantes do negécio.

Embora o modelo continuo seja mais flexivel para adequagdo as necessidades es-
pecificas de cada organizagdo, o modelo em estdgios € amplamente mais utilizado. Isto ocorre
por dois motivos principais: primeiro porque esta forma de estruturacdo foi herdada pelo
CMMI quase sem alteracdes significativas do modelo CMM, que ja estava amplamente testa-
do na inddstria de software e por isso, foi visto como uma estratégia “segura” a ser seguida. O
segundo motivo, é que o modelo em estidgios permite uma avaliacio oficial reconhecida pelo
SEI que estabelece o nivel de maturidade do processo global da organizagdo. Esta avaliagio
oficial foi desde o inicio um dos objetivos do CMM, para ser um fator de qualificacido de for-
necedores de produtos e servigos de software, inicialmente pelo Departamento de Defesa nor-
te Americano (Humphrey, 1989). Posteriormente, este modelo tornou-se cada vez mais difun-
dido para este mesmo fim, na industria € no mercado mundial de software em geral e, por isto,
o maior interesse pelo CMMI em estdgios ji que este é o sucessor natural do CMM em sua
forma original.

Os conceitos do CMMI constantes no Quadro 2.1 estdo estruturados de forma

mais completa conforme a Figura 2.4.
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| Niveis de Maturidade |

P T

Area de Processo 1 | | Area de Processo 2 | | Area de Processo N |

Praticas

Especificas )’

Metas
Especificas

Metas
Genéricas

Caracteristicas Comuns

Compromentimento Habilidade Direcionamento da Verificacao da
para Realizar para Realizar Implementacao Implementacao

Praticas

Genéricas )’

Figura 2.4: Componentes de um modelo CMMP’.

A seguir uma breve descri¢do sobre os componentes ilustrados na Figura 2.4:

Nivel de maturidade, no topo da figura, define um platd evolutivo de melhoria
de processo. Prové uma forma de predizer o desempenho de uma organizacio
em uma dada disciplina ou conjunto de disciplinas. O Quadro 2.1 ilustra os ni-
veis previstos no modelo.

Area de processo é um conjunto de priticas relacionadas em uma dada drea
que, quando desempenhadas coletivamente, satisfazem um conjunto de metas
consideradas importantes para uma melhoria significativa nesta drea. Na prati-
ca as dreas de processo sdo formas de organizar disciplinas e atividades fun-
damentais para o desenvolvimento de software. O Quadro 2.1 ilustra as dreas
de processos do CMMI® classificadas por nivel de maturidade.

Metas especificas dizem respeito as caracteristicas que descrevem o que deve
ser implementado para satisfazer uma dada area de processo e por isso sdo usa-
das nas avaliagdes da respectiva drea de processos. Por exemplo: gerenciar re-

quisitos ¢ uma meta especifica da area de processo de geréncia de requisitos.

° CMU/SEI (2002, Pag. 10).
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= Prdtica especifica € uma atividade considerada importante para o atingimento
de uma meta especifica de uma dada area de processo. Por exemplo: obter um
entendimento dos requisitos € uma prdtica especifica da meta gerenciar requi-
sitos. Identificar inconsisténcias entre resultados de trabalho e requisitos é um
outro exemplo de prdtica especifica para a mesma meta gerenciar requisitos.

» Caracteristicas comuns organizam as praticas genéricas de cada drea de pro-
cesso. Sdo componentes do modelo que ndo sdo medidos de alguma maneira
especifica. Sdo quatro: comprometimento no realizar, habilidade de realizar,
direcionamento de implementagdo e verificacdo de implementagdo.

» Metas genéricas sdo assim chamadas porque aparecem em multiplas dreas de
processos. O atingimento de uma meta genérica numa area de processo signifi-
ca que seu controle foi melhorado em planejar e implementar processos associ-
ados aquela area. Indica se um processo parece ser eficaz, repetivel e duradou-
ro. Por exemplo: institucionalizar um processo gerenciado é uma meta genéri-
ca para a area de processo geréncia de requisitos e também para a drea de ge-
réncia de projeto.

* Finalmente, prdticas genéricas provéem institucionalizacdo a fim de certificar
que os processos associados a uma drea de processo serdo efetivos, repetiveis e
duradouros. Por exemplo: estabelecer uma politica organizacional e prover
recursos sdo prdticas genéricas associadas a meta genérica institucionalizar
um processo gerenciado, que por sua vez estd ligada a area de processo de ge-
réncia de requisitos.

Embora ndo seja um padrdo criado por uma instituicdo normativa “oficial” como

ISO, ANSI (ou ABNT, no caso do Brasil), a aceitagdo do CMMI (juntamente com seu ante-
cessor CMM) na inddustria de software € tao relevante que ele vem a ser o principal modelo de
referéncia para maioria das iniciativas de MPS, tanto em nivel mundial como na indistria
brasileira.

O Quadro 2.3 apresenta uma contagem de avaliagdes em nivel mundial publicada
pelo SEI. Considerando a comparagéo entre os dois modelos, observa-se que o CMM ainda
possui maior quantidade de avaliagdes oficiais, naturalmente por ser cerca de dez anos mais
antigo que o CMMI. Todavia, o CMMI apresenta uma maior tendéncia de uso, além de que,
conforme anunciado pelo SEI, novas avaliacdes oficiais do CMM jé foram descontinuadas.
Por estes motivos o CMMI foi escolhido neste trabalho para ilustrar o uso de modelos de refe-

réncia em iniciativas de MPS conforme ocorrem atualmente na indastria.
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Quadro 2.3: Estatistica de paises com avalia¢des oficiais nos modelos CMMI e CMM.

CcMMI" cMM"!
Pais N° de avaliacoes Nivel maximo de N° de avaliacoes Nivel maximo de
oficiais Maturidade alcancado oficiais Maturidade alcancado

Estados Unidos 500 5 2035 5

India 140 5 422 5

Japdo 131 5 177 5

China 117 5 354 5

Coréia 50 5 78 5

Franca 42 5 151 5

Reino Unido 35 5 144 3

Taiwan 26 5 10 ou menos Info. ndo disponivel
Brasil 22 5 32 5
Alemanha 22 5 76 4
Austrélia 21 5 36 5
Espanha 18 5 28 5

Canada 15 5 85 5
Argentina 12 4 12 5

Italia 10 ou menos Info. ndo disponivel 40 5

México 10 ou menos Info. ndo disponivel 34 5

Israel 10 ou menos Info. ndo disponivel 32 3

Chile 10 ou menos Info. ndo disponivel 29 5
Holanda 10 ou menos Info. ndo disponivel 25 5
Tailandia 10 ou menos Info. ndo disponivel 23 3
Singapura 10 ou menos Info. ndo disponivel 23 5
Filipinas 10 ou menos Info. ndo disponivel 13 5

Hong Kong 10 ou menos Info. ndo disponivel 12 4

Irlanda 10 ou menos Info. ndo disponivel 11 3
TOTAL =1.251 =3.882

O uso de um modelo como CMMI em estdgios geralmente significa um esforgco

de melhoria em larga escala da organizacdo que produz software, o que pode requerer um

esforco de tempo e custo considerdveis para muitas empresas. Todavia, vale ressaltar que ou-

tras formas de melhoria em menor escala sdo também possiveis. Um exemplo disto poderia

ser a melhoria de apenas algumas dreas de processo especificas (através do CMMI continuo,

por exemplo). Ou ainda o emprego de modelos menos abrangentes como o Personal Software

Process-PSP (CMUY/SEIL 2006c) e Team Process Software-TSP (CMU/SEI, 2006d), que res-

10 (CMU/SEL 2006a)
1 (CMU/SEL, 2006b)
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tringem-se mais propriamente ao disciplinamento e melhoria da atividade de implementacio
de software propriamente dita, individualmente ou em equipe, respectivamente.

Um outro modelo alternativo ao CMMI digno de referéncia é o padrio MPS.Br
(Melhoria do Processo de Software Brasileiro) criado pela Softex'?. Este padrdo foi criado
propositalmente para ser conceitualmente compativel com o modelo CMMI e assim manter-se
de acordo com padrdes da indudstria mundial, porém pensando numa maior adequagdo a reali-
dade econdmica da industria de software brasileira. Desta forma, o custo de certificagdo por
este modelo foi projetado para ser significativamente mais adequado aos padrdes da economia
nacional do que uma avaliacdo oficial para o CMMI. Conceitualmente, a diferenca basica do
MR-MPS (Modelo de Referéncia para Melhoria do Processo de Software) que compde o
MPS.Br, € que ele propde o fracionamento de dois dos niveis do CMMI em niveis intermedia-
rios com o objetivo de tornar ainda mais incremental a implementagdo de melhorias, confor-

me o Quadro 2.4.

Quadro 2.4: Correspondéncia entre o CMMI e MR-MPS (MPS.Br)

Niveis de Maturidade do CMMI
/ Significado

Niveis de Maturidade do MR-MPS
/ Significado

1 — Inicial

(ndo ha correspondente)

2 — Gerenciado

G - Parcialmente Gerenciado

F - Gerenciado

3 — Definido

E - Parcialmente Definido

D - Largamente Definido

C - Definido

4 — Gerenciado Quantitativamente

B - Gerenciamento quantitativo

5 — Em Otimizagdo

A - Melhoria continua.

2.2.2 Um Exemplo de Modelo para Avaliacio de Processos: Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement13 (SCAMPI)

Um componente importante de melhorias de processos de software sdo os méto-
dos de avaliagdo que permitem a medicdo da evolugdo da organizagdo com base em algum
modelo de referéncia para MPS. Muitos métodos padronizados de avaliacdo estdo disponiveis

na industria de software de forma a permitir benchmarks entre organizacdes, entre processos,

12 A Sociedade Softex é uma organizacdo ndo-governamental criada em 1996, que teve origem a partir de projeto
do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), com o intuito de capacitar de
empresas de softwares brasileiras para exportacdo de Software.

¥ Método Padrao CMMI para Avaliagio de Melhoria de Processo.
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Oou mesmo para permitir critérios estdveis que permitam o monitoramento numa mesma base
dos processos de uma organizacgdo, ao longo do tempo.

Assim como criou o CMM e posteriormente 0 CMMI, o Software Engineering
Institute (SEI) definiu num documento denominado Apphraisal Requeriments for CMMI™
(ARC) (CMU/SEI, 2001) um conjunto de requisitos para o desenvolvimento de métodos de
avaliagdo que sejam compativeis com o CMMI. Com base nestes requisitos o préprio SEI
instanciou também um método de avaliacdo para uso conjunto com o CMMI, denominado
SCAMPI (CMU-SEI, 2001;), conforme o titulo desta se¢ao.

O método SCAMPI consiste de um conjunto de requisitos, atividades e praticas
usadas para identificar forcas, fraquezas e comparagdes dos processos de uma determinada
organizag@o em relagdo a um modelo CMMI, com vistas a determinar seu nivel de maturidade
ou nivel de capacidade de seus processos. O SEI sugere que o SCAMPI seja usado pelas or-
ganizacdes como um método de avaliacdo no apoio a programas de melhoria interna de pro-
cessos que usem o CMMI. Aplicacdes do método incluem mensuragdo do progresso de me-
lhorias, conducdo de auditorias de processos, focando em dominios especificos ou linhas de
produtos, avaliacido de projetos especificos e preparagdo para avaliagdo por fornecedores ex-
ternos.

Em termos préticos o uso de um método como o SCAMPI significa verificar a exis-
téncia de forma mais objetiva possivel de quais requisitos do modelo CMMI foram efetiva-
mente implantados nos processos de manufatura de software da organizacdo. Para tanto, sdo
definidos indicadores de implementacdo prdtica com base nas definicdes do CMMI.

O método pressupde o estabelecimento de uma equipe de avaliadores que iré rea-
lizar esta verificacdo com base em um plano objetivo de avaliacdo que define, entre outros
itens, quais requisitos serdo avaliados. A existéncia de uma equipe de avaliadores € importan-
te, pois apesar de buscar definir critérios da forma mais objetiva possivel, hd casos em que a
interpretacdo das evidéncias pode variar sendo necessdria a discussdo das interpretacdes. O
Quadro 2.5 ilustra os tipos de indicadores e evidéncias consideradas no método.

O SCAMPI pode ser utilizado tanto para avaliagdo interna dos processos, como
para avaliagdo oficial reconhecida pelo SEI. Além disso, possui outras aplicagdes relaciona-
das a verificacdo de qualidade de servigos de fornecedores externos, como por exemplo, a

propria selecdo de fornecedores e, em contratos de longo prazo, a monitoracdo (auditorias)

'* Requisitos de Avaliagdo para 0 CMML
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dos processos de fornecedores durante a prestacdo dos servigos e desenvolvimento de produ-

tos de software.

Quadro 2.5: Tipos de evidéncias objetivas consideradas no SCAMPI.

Evidéncias objetivas Descricdo geral

Artefatos diretos Resultados de trabalho que sdo explicitamente e intencionalmente produzidos
como conseqii€éncia da implementagdo de uma prética prevista no modelo.
Exemplo (relacionado ao processo de geréncia de requisitos): um “documen-
to de requisitos” de um sistema.

Artefatos indiretos Artefatos incidentais que sdo indicativos da implementacdo de uma pratica
prevista no modelo.

Exemplo (relacionado ao processo de geréncia de requisitos): uma mensagem
entre clientes fazendo referéncia a itens do “documento de requisitos”, em
relac@o ao processo de geréncia de requisitos.

Demonstragdes / apresentagdes | Demonstracdo da capacidade ou apresentacdo de uma ferramenta ou outro
mecanismo relacionado a implementag@o de uma pratica prevista no modelo.
Exemplo (relacionado ao processo de geréncia de requisitos): demonstragio
e/ou apresentacdo de uma ferramenta usada para gerenciar requisitos.

Afirmacdes Sentengas orais ou escritas de pessoas que realizam atividades relevantes que
sdo indicativas da implementacdo de uma pratica prevista no modelo e que
possam ser demonstraveis.

Exemplo (relacionado ao processo de geréncia de requisitos): numa auditoria
de processo, um analista de sistemas demonstra oralmente que conhece os
requisitos e ferramentas usadas no processo.

2.2.3 Um Exemplo de Guia de Implantaciao de Melhorias: Initiating Diagnosing Estabi-
lishing Acting and Learning (IDEAL™)

Devido a complexidade envolvida na adocdo de modelos de processos de software
e de modelos de maturidade/capacidade destes processos os profissionais e organizacdes estao
crescentemente reconhecendo a necessidade de um guia para estabelecimento de um ciclo de
vida na implantacdo destas iniciativas. O modelo IDEAL foi concebido também pelo SEI ini-
cialmente para guiar iniciativas de MPS baseadas no CMM (Gremba e Myers, 1997). Posteri-
ormente foi revisado para ser genérico o suficiente de forma a poder ser usado em outros tipos
de iniciativas de melhoria. A Figura 2.5 ilustra as fases e atividades deste modelo.
O proposito de cada fase do modelo €, resumidamente, o seguinte:
= Iniciacido (/nitiating): Articular claramente as razdes da iniciativa de melhoria
e relaciond-las a estratégia de negécio da empresa. Estabelecer o apoio da alta
geréncia e alocar recursos, incluindo uma infra-estrutura que suporte o esforco
de melhoria.
* Diagnostico (Diagnosing): desenvolver um entendimento mais completo da i-

niciativa de melhoria, avaliando o estado atual e estabelecendo um estado dese-
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jado. Com base nisto se estabelecem recomendacdes que norteardo as fases
posteriores.

Estabelecimento (Estabilishing): desenvolver uma abordagem (estratégia) pa-
ra o ciclo de melhoria em curso e um plano detalhado de agéo, levando em
conta prioridades estabelecidas com base no diagnéstico.

Acao (Acting): por em prética o plano de acdo estabelecido para construir, tes-
tar, refinar e finalmente implantar as solu¢des necessdrias ao ciclo de melhoria.
Aprendizagem (Learning): coletar e analisar dados do ciclo de melhoria como
um todo, documentar li¢des aprendidas e recomendagdes para novos ciclos a
serem iniciados. Um outro objetivo mais geral desta fase ¢ desenvolver e me-

lhorar continuamente a habilidade da organizacio para implementar mudanga.
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Figura 2.5: Fases e atividades do modelo IDEAL".

O Quadro 2.6 descreve resumidamente as atividades de cada fase. Conforme se

pode observar neste quadro, o IDEAL € um modelo iterativo para implementacdo de melhori-

as. A idéia central deste tipo de abordagem € permitir a implementacdo incremental de mu-

'S Gremba e Myers (1997).
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dangas que possam ser ao mesmo tempo desafiadoras, mas realistas para cada organizagdo em

cada passo da melhoria.

Quadro 2.6(a): Descricio resumida das atividades do modelo IDEAL.

FASE ATIVIDADE DESCRICAO RESUMIDA
Iniciacdo (Initi- | Estimulo para a | Identifica as razdes de vdrias naturezas que leva a organizacdo querer
ating) mudanca realizar a iniciativa de melhoria. Quanto mais claras estas razdes maior

a chance de visibilidade para a iniciativa de melhoria.

Identificar o
Contexto

Identifica onde o esforco de melhoria se encaixa no negdcio e estratégia
da organizag¢@o. Quanto maior o impacto da melhoria no atingimento
dos objetivos estratégicos de negdcio, maior as chances de comprome-
timento com o esforco de melhoria.

Estabelecer
Patrocinadores

Estabelece o patrocinio da alta geréncia necessario as acdes de melhori-
a. Identifica os membros da alta administragdo que estardo mais direta-
mente empenhados neste patrocinio. Este apoio é fundamental, sobretu-
do no inicio do esfor¢co e em momentos de incerteza e de decisdes criti-
cas.

Estabelecer
Infra-estrutura

Estabelece a infra-estrutura que estard disponivel ao esfor¢o de melho-
ria, o que pode incluir pessoas, equipamentos, ferramentas, servigos de
terceiros e instalagdes. Depende da complexidade do esforco e das pos-
sibilidades da organizagdo.

Diagnéstico Caracterizar o Identifica o estado atual e o estado desejado da melhoria. A caracteriza-
(Diagnosing) estado atual e 0 | cdo destes estados pode ser realizada tendo como base um modelo como
desejado o CMML. Para o estabelecimento do estado desejado se deve levar em
conta que s@o previstas varios ciclos de melhoria.
Desenvolver Estabelece recomendacdes de a¢des para as atividades subseqiientes da
recomendacoes | melhoria. Estas recomendagdes requerem a participagdo de um time
experiente nas atividades em questdo. Requer também a validagdo dos
patrocinadores da melhoria.
Estabelecimento | Estabelecer Estabelece prioridades com base no diagnéstico, levando em conta
(Estabilishing) prioridades restricdes do contexto como limitagdo de recursos, dependéncias entre
as recomendacdes, fatores externos e prioridades globais da organiza-
¢ao.
Desenvolver Desenvolve uma estratégia para realizagdo do trabalho combinando
abordagem dados do diagndstico com as prioridades estabelecidas. Leva em conta

aspectos técnicos como a necessidade de aquisi¢do de tecnologias, e
aspectos culturais da organizacido como focos de resisténcia e papel dos
patrocinadores em acdes especificas.

Planejar Acoes

Produz um plano detalhado de ag@o, estabelecendo elementos caracte-
risticos de projetos como: tarefas, cronograma, marcos, recursos, res-
ponsabilidades, riscos e estratégias de mitigacdo, mecanismos de acom-
panhamento.
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Quadro 2.6(b): Descricdo resumida das atividades do modelo IDEAL.

FASE ATIVIDADE DESCRICAO RESUMIDA
Acdo Criar a solu¢do | Combina efetivamente todos elementos previstos no plano de a¢do para
(Acting) criar uma proposta de solug@o para a melhoria pretendida. Por exemplo,

se um objetivo estabelecido for implantar um processo de Geréncia de
Requisitos, criar a solu¢@o implica em definir o processo a ser implan-
tado detalhadamente em todos os seus elementos.

Pilotar/ testar a | Pde em prdtica a solugdo criada normalmente através de um teste piloto.
solucdo Nio significa a implantacdo definitiva. Requer a selecdo cuidadosa de
situacdes reais da organizacdo que se prestem a um teste piloto que
proporcione informacdes vdlidas sobre o desempenho da solugdo pre-
vista sem riscos excessivos para a organiza¢do. Em relagdo ao exemplo
anterior, significa por em prética o processo criado de geréncia de re-
quisitos em um projeto piloto, por exemplo.

Refinar a solu- Tira li¢des aprendidas do teste piloto, corrige e refina a solugdo inicial-

cao mente criada. Pode requerer vérias iteragdes de teste seguido de refina-
mento. Nio significa a criagdo de uma solucdo necessariamente perfei-
ta.

Implantar a Implanta efetivamente a solu¢do na organizagdo. Leva em conta a abor-

solucdo dagem definida na fase de estabelecimento (top-down ou bottom-up, por

exemplo). No exemplo mencionado, significa a implantagdo do proces-
so de geréncia de requisitos nos diversos projetos de desenvolvimento
ou manutenc¢do de software da organizagao.

Analisar e vali-

Aprendizagem Analisa em que medida o esforco atendeu aos objetivos estabelecidos
(Learning) dar incluindo as necessidades de negdcio identificadas na fase inicial. Veri-
fica o que funcionou bem e o que poderia ser feito melhor. Li¢des sdo

coletadas, analisadas, sumarizadas e documentadas.
Propor acoes Desenvolve e documenta recomendag¢des com base nas andlises e vali-
futuras dacdes realizadas. As recomendagdes podem ser enderecadas a diferen-

tes niveis da organizagdo.

O IDEAL ¢ claramente influenciado pelo conhecido ciclo PDCA (plan-do-check-
act) muito utilizado em abordagens tradicionais de implantagcdo do gerenciamento da qualida-
de total (Campos, 1992). Todavia uma diferenca significativa € o fato do IDEAL incorporar
explicitamente na fase “learning” a idéia de aprendizagem a partir das acdes realizadas. A
importancia deste aspecto serd retomada em capitulo posterior desta dissertacao.

Como jé citado, o IDEAL € um guia genérico para implementacdo de melhorias e
a quantidade de iteracdes a serem realizadas e o tempo de cada uma pode variar de acordo
com o contexto e a estratégia adotada em cada esfor¢o de melhoria. A titulo de exemplo, uma
forma possivel de utilizagdo deste guia em MPS conjuntamente com o modelo CMMI em
estdgios, seria o estabelecimento uma iteragdo para cada nivel de maturidade a ser atingido.
Uma outra possibilidade poderia ser granularizar mais as etapas, propondo uma iteracdo do
IDEAL mais curta para cada drea de processo prevista em cada nivel de maturidade do CM-
MLI. Estas decisdes s@o fortemente influenciadas pela infra-estrutura que a organizagéo é capaz

de disponibilizar para o esforco de melhoria.
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2.3 INFRA-ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA MPS

Conforme mencionado na secdo anterior a infra-estrutura disponibilizada para o
esforco de melhoria € um fator muito importante. Esta infra-estrutura € critica para o estabe-
lecimento de papéis e responsabilidades para aqueles que irdo conduzir o esforco de melhoria,
realizando atividades como planejamento, defini¢cdo de processos, avaliacdes, auditorias, do-
cumentagdo e treinamento para os usudrios dos processos, € para a propria equipe de melhori-

a. A Figura 2.6 ilustra uma estrutura organizacional tipicamente recomendada e utilizada.

Comité de Diretivo

de MPS
________________________________ i Consultores
' Externos i
Grupo de Processo Grupo de Garantia da
de Eng. de Software Qualidade de Software
(SEPG) (5QA)
A A
v v
Times de Melhoria Projetos de Desenv. de
de Processos *---- > Software

Figura 2.6: Infra-estrutura organizacional para MPS'®.

Os elementos da Figura 2.6 podem ser melhor descritos conforme a seguir:

* Comité Diretivo de MPS: composto em sua maior parte por membros da alta
administracdo tem por funcdo estabelecer diretrizes de alto nivel para o esforco
de melhoria, acompanhar e cobrar o cumprimento de metas e, fundamental-
mente, proporcionar o suporte politico e de infra-estrutura necessarios aos tra-
balhos dos demais grupos. Os membros deste comité sdo dedicados em tempo
parcial.

= Grupo de Processo de Engenharia de Software (SEPG"): prioriza e planeja
os processos a serem definidos ou melhorados; valida as melhorias propostas
pelos Times de melhorias de Processos. Os membros deste comité sdo os cha-

mados engenheiros de processos. Parte dos membros pode ser alocada nesta

16 [lustracdo baseada em Ahern, Clouse e Turner (2003, Capitulo 2, Se¢do 2.2).

7 SEPG, do inglés: software engineering process group. A sigla em inglés é comumente encontrada mesmo na
literatura brasileira de MPS.
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funcdo em tempo parcial, mas convém que haja outros alocados em tempo in-
tegral. E importante que neste grupo haja representatividade das diversas dreas
e grupos de desenvolvimento de software da organizagao.

= Grupo de Garantia da Qualidade de Software (SQA'™): responsavel pela
avaliagdo e auditoria interna que verifica nos diversos projetos de desenvolvi-
mento de software se os processos de software estabelecidos estdo em uso de
fato, conforme os requisitos especificados. Parte dos membros pode ser aloca-
dos nesta funcdo em tempo parcial, mas convém que haja outros alocados em
tempo integral.

= Times de Melhoria de Processos: sdo times de natureza mais tempordria cria-

dos para desenvolver uma drea de processo especifica. Normalmente formados
por especialistas na area (por exemplo: se a drea de processos em questdo for a
de Geréncia de Projetos, o grupo serd composto por gerentes de projetos e ou-
tros profissionais que agreguem conhecimento a drea) com o apoio de enge-
nheiros de processos.

= Projetos de Desenvolvimento de Software: sido os diversos projetos de soft-

ware que estdo em curso na organizagdo, cujas equipes devem utilizar os pro-
cessos ja estabelecidos. Estas equipes s@o os usudrios mais diretos dos proces-
sos de software estabelecidos.

= Consultores Externos: especialistas em MPS e outros aspectos como condu-

cdo de mudangas, externos a organizagdo, que sdo eventualmente contratados
para apoiar o esforco.

Vale ressaltar que esta ¢ uma estrutura genérica que pode ocorrer com muitas va-
riacdes. Um dos aspectos que costuma ser determinante para a disponibilizacdo da infra-
estrutura é o porte da organizagdo. Quanto maior a organizagdo, normalmente, maiores as
condicdes para o estabelecimento dos grupos previstos na Figura 2.6 e alocagdo de profissio-
nais neles. Em organizacdes pequenas os grupos o SEPG e SQA costumam ser fundidos em
um s6, e ndo raro, ndo ha necessariamente um grupo, mas um Unico profissional que acumula
estes papéis. Assim como muitas vezes pode ndo haver um “comité diretivo” e sim um tnico

membro da alta administracdo que faz o papel de patrocinador do esfor¢o de MPS. Uma outra

'8 S0A, do inglés: Software Quality Assurance. A sigla em inglés é comumente utilisada mesmo na literatura
brasileira de MPS. Frequentemente, conforme constatado na pesquisa de campo desta dissertagdo, ela tam-
bém € usada coloquialmente para designar os préprios profissionais da qualidade de software.
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caracteristica é que os participantes podem estar inseridos em mais de um grupo ao mesmo
tempo.

Em todo caso, conforme constatado na pesquisa descrita no Capitulo 3 desta dis-
sertacdo, a experiéncia mostra que o sucesso da iniciativa costuma exigir a0 menos um profis-
sional dedicado inteiramente ao esforco de melhoria. Da mesma forma como exige o apoio da
alta administra¢do e dos desenvolvedores, conforme constatado na mesma pesquisa.

Um outro aspecto importante de infra-estrutura, que pesquisadores e praticantes
da 4drea de MPS t€m dado crescente atengdo, diz respeito a criacdo de ambientes de sistema de
informacdo voltados especificamente para apoiar a defini¢do e evolug@o de processos de soft-
ware. Estes sistemas de informacdo tendem a ter uma importincia crescente no campo de
MPS na medida em que as ferramentas propostas se integrem aos proprios projetos de desen-
volvimento de software. Trabalhos de Rocha e outros (2005), e Oliveira, Vasconcelos e

Rouiller (2005) exploram esta tendéncia.

2.4 ESTIMATIVAS DE ESFORCO, RETORNO E FALHA EM INICIATIVAS DE
MPS

Para complementar uma visdo geral de iniciativas de MPS, convém dedicar um
olhar sobre o esforco de custo e tempo, bem como o retorno esperado. Neste sentido, esta se-
¢do ndo tem a pretensdo de fornecer uma visdo necessariamente detalhada desta questio, que
certamente poderia exigir uma pesquisa especificamente voltada para este objetivo. O intuito
aqui € tdo somente ilustrar alguns dados de outros estudos que fornecam uma ordem de gran-
deza para estes fatores. Para tanto, sdo exibidos dados especificamente relacionados a aborda-
gem de MPS que vem sido ilustrada no capitulo. Ndo menos importante, ¢ também mencio-
nada uma estatistica de falhas em projetos de implantagdo de MPS. Estes dados sugerem uma
idéia da complexidade deste tipo de iniciativa

Conforme se poderia supor a partir de uma visao critica dos conceitos, modelos e
processos de melhoria referidos neste capitulo, uma iniciativa de MPS pode requerer um es-
for¢o considerdvel a depender do escopo de melhoria. Corroborando esta afirmacéo, o Quadro
2.7 mostra resultados consolidados pelo préoprio SEL a partir de avaliacdes oficiais desta insti-
tuicdo, em relacdo ao tempo médio requerido pelas empresas para galgar os niveis de maturi-

dade do CMM.
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Quadro 2.7: Tempo médio para passagem de niveis de maturidade no modelo SW-CMM".

Passagem de Nivel de Maturidade | Média de meses necessarios
1-2 19
2—-3 19
354 24
45 13
Total necessario: 1 — 5 75

Pelo exposto no Quadro 2.7, se vé& que chega a mais de seis anos o tempo médio
necessario para se atingir o nivel cinco de maturidade, quando de acordo com o CMM, uma
organizagdo atinge propriamente o nivel de melhoria continua.

O custo de projetos de implantacdo de MPS, certamente também pode variar con-
sideravelmente de acordo com o escopo de melhoria estabelecido. Provavelmente por ques-
tdes de sigilo do negdcio, tanto por parte das organizacdes que prestam servigcos de MPS, co-
mo por parte das organizagdes-clientes, infelizmente néo se dispde facilmente de estatisticas
publicadas a respeito. Rico (2002) estima um custo total de US$ 850.500,00 para aplicag¢do do
SW-CMM, em uma organizag@o que possua quatro projetos de sistemas em desenvolvimento,
envolvendo custos de treinamento e implantacdo para desenvolvimento de todos os requisitos
dos niveis dois e trés do SW-CMM e mais o custo de avaliacdo. Segundo o mesmo autor, um
contexto semelhante de aplicagio do CMMI-SE* pode chegar a US$ 2.315.565,00. Pelo ex-
posto, considerando a realidade brasileira, onde grande parte das empresas de software é de
pequeno porte, se verifica que um investimento desta ordem de grandeza € algo bastante difi-

cil, sendo impraticdvel em muitos casos.

Quadro 2.8: Resultados de Performance de Retorno do CMMI em casos reais”’.

Melhoria de desempenho Tamanho
Categoria Média | Pior Resultado | Melhor Resultado | da Amostra
Custo 20% 3% 87% 21
Cronograma 37% 2% 90% 19
Produtividade 62% 9% 255% 17
Qualidade 50% 7% 132% 20
Satisfacao do Cliente 14% -4% 55% 6
Retorno do Investimento 47 :1 2:1 27.7:1 16

1 SW-CMM Maturity Profile March 2006 (CMU/SEI, 2006).

2 CMMI-SE ¢ voltado para Engenharia de Sistemas, que pode incluir integragdo de componentes de software e
hardware.

2! CMMI® Performance Results (CMUY/SEL, 2006).
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Quanto a expectativa de retorno, o Quadro 2.8 apresenta dados publicados pelo
SEI que demonstram que o retorno de iniciativas bem sucedidas de MPS com base no CMMI
pode ser bastante compensador.

Todavia, a performance relatada acima néo inclui as situacdes de falha. No decor-
rer deste trabalho nio foram encontrados muitas referéncias sobre estatisticas de insucesso em
programas de MPS a semelhan¢a do conhecido “Chaos Report” (Standish Group Internatio-
nal, Inc., 2001) que € voltado para projetos de desenvolvimento e implantagdo de sistemas.
Porém as indicagdes disponiveis sdo de que o nimero de iniciativas mal-sucedidas € significa-
tivamente maior do que as bem-sucedidas. Iversen (2004) cita relatério do SEI que relata que
de um total de 1.638 empresas que sofreram avaliacdo inicial, somente 34% voltaram a fazer
nova avaliago para tentar melhorar seu nivel de maturidade no CMM. Destas, 13% ndo obti-
veram sucesso em melhorar seu nivel de maturidade e 3,1% chegaram a descer seu nivel. De-
bou e Kuntzmann (2000) relatam que apenas um terco dos projetos de MPS pesquisados obti-
veram sucesso em melhorar a performance da organizacio de forma significativa. A pesquisa
realizada em Recife, Brasil, para esta dissertacdo (a ser detalhada no Capitulo 3) sugere que
no mercado local, o percentual de sucesso deste tipo de iniciativa pode ser ainda menor do

que as referéncias acima.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

Este capitulo buscou mostrar uma visdo global do que vém a ser iniciativas de
MPS na forma atualmente mais usada na indistria. Resumidamente, de acordo com o exposto,
realizar MPS envolve, entre outras coisas:
¢ Adotar um modelo de referéncia para implementagdo de requisitos de melho-
ria a exemplo de um modelo de maturidade como o CMMLI, ilustrado neste ca-
pitulo;
® Tendo como base modelos de processos de software a exemplo do RUP ilus-
trado neste capitulo;
® Adotar um método para avaliag@o periddica da evolucao do esfor¢o de melho-
ria, a exemplo do SCAMPI (a depender do modelo de referéncia utilizado para
melhoria), também aqui ilustrado;
® Adotar uma estratégia de implementacdo incremental das melhorias semelhan-

te ao IDEAL, também aqui ilustrado.
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Conforme se pdde observar neste capitulo, um aspecto que adiciona complexidade
consideravel € a propria proliferacdo de modelos, métodos e guias sobre processos e melhoria
de processos de software disponiveis na industria (ver Figura 2.3). Devido a esta grande mul-
tiplicidade, Ahern, Clouse e Turner (2003) chegam a comparar a drea de melhoria de proces-
sos a estoria biblica da “Torre de Babel”, pelo risco do “desentendimento” gerado por tantos
modelos ndo necessariamente compativeis. Este fendmeno revela que esta drea de conheci-
mento deu origem, dentro da industria de software, a uma “inddstria de melhoria de proces-
sos”, cujos clientes primdrios sdo organiza¢des que produzem software e cujo mercado pode
chegar a bilhdes de dolares em escala global. Desta forma, torna-se importante desenvolver
um senso critico de que estes diferentes modelos ndo deveriam ser vistos puramente como
“resultados de pesquisas supostamente isentas”, mas também, como produtos concorrentes
que buscam se impor como padrdes numa inddstria lucrativa. Isto gera risco de ma escolha
pelos praticantes de MPS simplesmente porque podem tender a seguir um padrdo de mercado
que pode ser inadequado ao contexto especifico de suas organizagdes.

Ainda outra caracteristica verificdvel desta proliferacdo de modelos é que eles
tendem a priorizar questdes técnicas, procedimentais ou instrumentais do esforco de melhoria,
mesmo quando muitos deles facam também referéncias a aspectos humanos e sociais conside-
rados determinantes para o sucesso das mudancas pretendidas. A andlise deste aspecto em
capitulo posterior € um dos objetivos desta dissertacao.

Pelo exposto neste capitulo, é de se esperar que iniciativas de MPS sejam desafios
complexos sujeitos a muitos percalgos de natureza técnica, humana, econdmica e organiza-
cional. Apesar do comprovado retorno de iniciativas de MPS bem sucedidas, hd indica¢des
relevantes de que a maioria significativa das iniciativas sdo mal-sucedidas. No Capitulo 3
desta dissertacdo sdo abordados fatores considerados criticos para o sucesso ou fracasso de
programas de MPS com base em pesquisa em Recife, Brasil, e em relatos na literatura mundi-

al em MPS.
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3 FATORES CRITICOS EM MPS: UMA PESQUISA QUALITATIVA

Nos comentdrios finais ao Capitulo 2, argumentou-se que a implementacdo de ini-
ciativas de melhoria de processos de software representa um desafio geralmente bastante
complexo, tendo em vista a multiplicidade de fatores de diversas naturezas que influem no
processo. O presente capitulo procura justamente debrugar-se mais detidamente sobre os fato-
res que concorrem para o sucesso ou fracasso deste tipo de esfor¢o, com base na prépria opi-
nido de participantes de iniciativas de MPS.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa, documentada neste capitulo,
com 19 profissionais, em sua grande maioria, integrantes de empresas da cidade de Recife,
Brasil, que estiveram participando em programas de MPS em suas organizagdes. Os entrevis-
tados estiveram exercendo diferentes papéis envolvidos no esfor¢co de MPS: consultores, audi-
tores e engenheiros da qualidade, diretor técnico, gerentes de projeto de software e desenvol-
vedores (analistas de sistemas, lideres técnicos e outros profissionais de engenharia de softwa-
re). O objetivo maior desta pesquisa foi o de gerar informacdo sobre programas de MPS que
pudessem ser utilizadas para analisar este tipo de iniciativa enquanto intervencdo na organi-
zagdo, andlise esta, que ¢é feita em capitulos subseqiientes desta dissertacao.

Esta pesquisa subsidiou a identificagdo de uma lista de 24 fatores criticos entre fa-
cilitadores e barreiras que sdo individualmente detalhados e analisados no Apéndice B da
dissertacdo. Busca-se analisar a natureza dos fatores criticos apontados na pesquisa e também
como estes fatores podem ser relacionados numa perspectiva sist€émica.

Os resultados da pesquisa sdo também comparados ao de outras pesquisas seme-
lhantes encontrados na literatura de MPS. Foi possivel entdo, a identificacao de semelhancas e
particularidades que podem ser informagdes Uteis para a condugdo de projetos MPS na regido

das empresas pesquisadas.

3.1 METODOLOGIA E CONTEXTO DA PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa qualitativa com foco principal na andlise temdtica
(Franco, 2005, Pag. 39) de aspectos considerados facilitadores ou barreiras em programas de

MPS. Para tanto, foram entrevistados diversos profissionais envolvidos com iniciativas de
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MPS de larga escala em suas empresas. Por iniciativas de MPS de larga escala entendemos
aqui, aquelas que implicam na defini¢ao, implantacido e melhoria de um processo de software
a ser usado em toda a organizacdo, que demanda um esfor¢o e infra-estrutura (pessoas, recur-
sos) da empresa alocada especificamente para este intento, por varios anos ou mesmo perma-
nentemente.

A pesquisa obedeceu as seguintes etapas:

1. Pesquisa exploratodria (pesquisa bibliogréafica em livros, periddicos, sites espe-
cializados e artigos para identificag@o preliminar do problema de pesquisa)zz;

2. Planejamento (defini¢do de objetivos, da amostra, das técnicas a serem utili-
zadas e estimativa de prazos);

3. Coleta de dados através de entrevistas gravadas com base em questdes semi-
estruturadas e abertas;

4. Transcricdo de dados (transcri¢do do conteido gravado das entrevistas);
Classificacao temadtica identificando fatores criticos em melhoria de processos
de software (identificacio de pensamentos chave e construtos presentes nos
discursos dos entrevistados; categorizacdo temdtica dos pensamentos chave e
construtos; identificacdo dos pensamentos chave em termos de facilitadores
ou barreiras em programas de MPS). Este passo geralmente requer vdrias ite-
racOes para a obtengdo de classes relevantes, homogéneas e excludentes.

6. Andlise dos dados (contagem das incidéncias, por categorias; classificacio das
categorias de acordo com suas incidéncias; selecdo das principais categorias;
contextualizacdo das categorias encontradas);

7. Sintese das categorias em uma lista fatores criticos em MPS (ordenacdo das
categorias identificando nimero de incidéncias de facilitadores e barreiras em
MPS; criagdo de um diciondrio com o significado detalhado de cada categoria
a partir dos conteudos coletados; selecdo de trechos de relatos representativos
de cada categoria);

8. Interpretagdo dos dados (andlise cada fator critico no contexto das entrevistas;
comparagdo com resultados de pesquisas semelhantes; relacionamento de cada
fator critico aos elementos da feoria de intervengdo que serd vista no Capitulo

4; identificac@o de padrdes sist€micos entre os fatores criticos identificados);

* Esta pesquisa resultou na publicagdo e apresentacio de um artigo conceitual no IV Simpésio Brasileiro de
Qualidade de Software (Santana e Moura, 2005).
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9. Relato dos resultados.

O método de entrevista com questdes semi-estruturadas e abertas (Richardson,
1999, Capitulo 13, Pag 208) foi escolhido por possibilitar uma maior possibilidade de investi-
gacdo em profundidade do contexto dos entrevistados de forma a melhor relaciona-lo a feoria
de intervencdo que sera vista no Capitulo 4.

O método de andlise do conteiido utilizado sobre os relatos de entrevistas foi es-
colhido com base no argumento de Freitas e Janissek (2000, Pag. 37) de que um dos propdsi-
tos deste método é observar motivos de satisfacdo, insatisfacdo ou opinides subentendidas e
natureza dos problemas relatados pelos pesquisados. De acordo com estes mesmos autores, 0
método pressupde que uma parte importante do comportamento, opinides ou idéias de pessoas
se exprime sob a forma verbal. De acordo com Perrien, Chérron e Zins citados por Freitas e
Janissek (2000, Pag. 37), “a andlise de conteiido torna possivel analisar as entrelinhas das
opinides das pessoas, ndo se restringindo unicamente as palavras expressas diretamente, mas
também aquelas subentendidas no discurso”. A unidade bésica utilizada para anélise dos rela-
tos foi o tema, aqui compreendido como uma assercio sobre um determinado assunto, poden-
do ser uma simples sentenca (sujeito e predicado), um conjunto delas ou um pardgrafo, con-
forme definido por Franco (2005, Pag. 39).

Quanto ao desenvolvimento das entrevistas em si, apds algumas perguntas para
entendimento do contexto do entrevistado, o assunto central da entrevista girava em torno das
questoes:

a) Quais os aspectos que vocé considera como sendo facilitadores, impulsiona-

dores, pontos fortes da experiéncia de MPS na empresa em que trabalha?

b) Quais os aspectos que vocé€ considera como sendo barreiras, dificultadores,

pontos fracos da experiéncia de MPS na empresa em que trabalha?

Estas questdes podiam derivar outras perguntas complementares que variavam
conforme o relato dos prdprios participantes buscando explorar temas relevantes associados a
a questdes como:

® Como os problemas eram tratados?

¢ Como as informagdes eram compartilhadas?

As questdes complementares variaram também em fun¢@o do papel do entrevista-
do. Os roteiros completos das entrevistas encontram-se no Apéndice A desta dissertagao.

Anteriormente as entrevistas, os participantes foram contatados por email com um
convite para participar da pesquisa que seria realizada com uma entrevista gravada, e conten-

do um roteiro basico das questdes, prevendo um tempo de cerca de 40 minutos para os profis-
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sionais de MPS e 30 minutos para os demais. Os participantes foram estimulados a falar o
mais livremente possivel sobre as questdes com o compromisso de ndo serem identificados
como individuos, nem suas empresas, e caso desejassem, poderiam solicitar a interrupcao da
gravacao.

A amostra das entrevistas foi intencional e buscou envolver diferentes tipos de
profissionais envolvidos na experiéncia de MPS, seja na conduc@o direta da iniciativa (aqui
identificados como “profissionais de MPS”), ou porque tinham seu trabalho diretamente afe-
tado por ela (aqui identificados como “desenvolvedores de software” e diretor técnico). Desta

forma, foram entrevistados profissionais de acordo com o Quadro 3.1.

Quadro 3.1: Caracteristicas dos entrevistados.

Tipo de Profissional Descricao N° de Entrevistados

Profissionais de MPS | Consultores em MPS, Engenheiros da 7
Qualidade, SQAs e Gerentes da Qualidade.

Desenvolvedores de | Gerentes de Projeto e Desenvolvedores em 11

Software geral nos papéis de: Analista de Sistemas,

Arquiteto de Software e Lider Técnico.

Diretor técnico Diretor técnico de empresa que atua na 1
area de desenvolvimento de software.

Total de Entrevistados 19

Durante as entrevistas, os profissionais referiram-se ao que julgaram mais relevan-
te em termos de suas experiéncias com MPS. Em um total foram relatadas experiéncias em 10
empresas distintas de acordo com o Quadro 3.2. Das empresas referidas no Quadro 3.2 apenas
uma ndo tinha software como 4drea de interesse finalistico. Nove eram da iniciativa privada
uma era publica e a outra era mista. Todas possuiam unidades em Recife, sendo que algumas
também em outras cidades (trés delas tém sua sede em outras cidades). Oito destas empresas
estiveram interessadas na obtencdo de certificagdo ou avaliacio oficial de seus processos de
software através de modelos normativos> como CMMI, MPS.Br ou ISO. Destas, trés ja havi-
am obtido avaliacdo oficial CMM nivel 2 e estavam em busca do CMMI nivel 3, outras duas
ja haviam obtido ISO 9000:2000 e estavam em busca de obtengdo de CMMI-2 e MPS.Br ni-
vel G respectivamente. Uma delas buscava obter o MPS.Br nivel G e também o CMMI-2. As

demais ainda ndo possuiam certificagdo e buscavam obter o CMMI-2.

2 Ver Secdo 2.2 desta dissertagdo, sobre modelos normativos em melhoria de processos de software.
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Empresa N° de Ramo de Negocio Certificacdes | Objetivo do Pro- | Referéncias em
Funcs. Obtidas grama de MPS entrevistas™

A 100 — 500 | Privado — desenvolvimento CMM-2 Certificagio CMMI 1
de sistemas (que incluem
hardware e software).

B 50— 100 | Privado - desenvolvimento de 1SO 9001 Certificagio CMMI 8
produtos e projetos de soft-
ware, desenvolvimento de
sistemas (que incluem hard-
ware e software).

C > 500 Privado - desenvolvimento de CMM-2 Certificagio CMMI 5
projetos de software e siste-
mas.

D 100 — 500 | Privado - desenvolvimento de - Certificagio CMMI 2
projetos de software e siste-
mas.

E <50 Privado - desenvolvimento de MPS .Br Certificagio CMMI 3
produtos e projetos de Soft-
ware.

F 100 — 500 | Privado - desenvolvimento de 1SO 9001 Certificagdo 1
produto de software. MPS.Br

G > 500 Pdblico - desenvolvimento de CMM-2 Certificagio CMMI 1
produtos de software e pres-
tagdo de servigos para o Go-
verno Federal.

H > 500 Publico - servigos bancdrios. - Melhoria sem visar 1

certificacdo especi-
fica.

I <50 Parceria Publico/Privada — | Néo se aplica | Nao se aplica 1
servicos de fomento a indus-
tria de software

J <50 Privada — consultoria proces- | Nao se aplica | Nio se aplica 1

sos de desenvolvimento de
software

24 . . . .
Quantidade de entrevistas em que a empresa foi referida.
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3.2 QUADRO SINTETICO DE FATORES CRITICOS EM MPS

Seguindo as etapas previstas na se¢ao anterior, obteve-se a sintese demonstrada no

Quadro 3.3.

Quadro 3.3: Sintese tematica de fatores criticos em MPS.

Fatores Criticos em MPS Facilitadores Barreiras | Freq

freq | % freq | % | Total

1. Tempo e Recursos para MPS 10 52,6% 16 842% 26
2. Apoio e comprometimento da equipe de desenvolvimento 5 263% 14 73,7% 19
3. Apoio/Comprometimento da Alta Administracdo 9 47,4% 9 47,4% 18
4. Envolvimento da equipe de desenvolvimento 12 63,2% 5 26,3% 17
5. Conscientiza¢io/ entendimento dos beneficios e exigéncias de MPS 11 57,9% 6 31,6% 17
6. Postura da equipe de qualidade 7 36,8% 9 47.4% 16
7. Fatores motivacionais para MPS 6 31,6% 10 52,6% 16
8. MPS como obstaculo ao "trabalho real" 0 00% 16 842% 16
9. Treinamento e mentoria 12 63,2% 3 158% 15
10. Experiéncia e qualifica¢do 6 31,6% 8 42,1% 14
11. Processo e infra-estrutura para compartilhar conhecimento 7 36,8% 6 31,6% 13
12. Atitude dos Clientes 5 26,3% 6 31,6% 11
13. Metodologia formal 5 263% 4 21,1% 9
14. Gerenciamento do projeto de MPS e da mudanca 7 36,8% 2 10,5% 9
15. Comunicagdo e feedback sobre andamento da MPS 5 263% 3 15,8% 8
16. Objetivos claros, relevantes e alinhados 3 158% 4 21,1% 7
17. Adaptagdo de processos a realidade dos projetos 5 26,3% 2 10,5% 7
18. Delegacido de responsabilidade / criagdo de times de acdo 5 263% 1 53% 6
19. Conflitos Organizacionais 0 0,0% 6 31,6% 6
20. Rotatividade da equipe 0 0,.0% 6 31,6% 6
21. Escopo de processos e projetos 0 0,0% 5 26,3% 5
22. Revisoes / Inspecdes / Auditorias 2 10,5% 2 10,5% 4
23. Esquemas de recompensa 3 158% 1 53% 4
24. Viabilizacdo de iniciativas em MPS 3 158% 0  0,0% 3

No Quadro 3.3 pode-se observar que no conjunto das entrevistas, a maioria dos
temas foi pontuado ao mesmo tempo como facilitador e como barreira. Buscou-se, nestes
casos, listar no quadro a descri¢do “positiva” do tema que deve ser entendida na sua forma
direta enquanto facilitador. J4 a manifestagdo do tema enquanto barreira deve ser entendida

na maioria das situacdes enquanto auséncia, insuficiéncia ou ineficdcia da descri¢do “positi-
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va” do tema. Por exemplo, o tema descrito como “Apoio/Comprometimento da Alta Adminis-
tracdo” quando considerado enquanto fator facilitador indica que os entrevistados relataram a
ocorréncia deste fator na sua experiéncia pratica como algo que pode ser entendido com cono-
tacdo favoravel ao sucesso da iniciativa. O mesmo tema quando considerado enquanto barrei-
ra indica que os entrevistados relataram auséncia, insuficiéncia ou ineficdcia deste fator na
sua experiéncia com MPS.

Quanto a contagem de freqiiéncia de cada tema, considerou-se a contagem de uma
unidade por entrevista completa. Isto é, apesar de haver casos em que um mesmo entrevistado
refere-se a um mesmo fator mais de uma vez durante a entrevista, a contagem da freqii€ncia
relativa ao tema € acrescida de apenas uma unidade por entrevista. Conforme se pode também
observar no quadro, a soma das freqiiéncias enquanto facilitador ou barreira de um tema es-
pecifico pode ser maior que o nimero total de entrevistas (o que faz com que a soma dos per-
centuais entre facilitador e barreira possa ser superior a 100%). Isto se explica porque um
mesmo tema pode ter sido contextualizado numa mesma entrevista hora como facilitador,
hora como barreira.

Para um entendimento mais aprofundado dos itens do Quadro 3.3 convém ler o
Apéndice B desta dissertagdo que contém um detalhamento de cada fator listado, no qual
consta:

® O significado de cada fator do Quadro 3.3, conforme interpretado pelo autor

desta dissertagdo na etapa de classificagdo temdtica de idéias-chave obtidas
nas entrevistas;

e Um comentario analitico resumido sobre cada tema,;

e Exemplos de trechos de relatos de entrevista que demonstram cada fator en-

quanto facilitador e/ou barreira para a iniciativa de MPS;

¢ Uma andlise resumida sobre a relagdo de cada fator com as atividades primd-

rias de interveng¢do que serdo referidas no Capitulo 4, Se¢ao 4.3 desta disser-

tacao.

3.2.1 Comparacao com Outras Pesquisas Encontradas na Literatura de MPS

Algumas pesquisas podem ser encontradas na literatura voltada para MPS sobre
fatores criticos em MPS enquanto facilitadores e barreiras. Niazi, Wilson e Zowghi (2003)
apresentam uma pesquisa, metodologicamente préoxima a realizada neste trabalho, feita em

empresas australianas. Neste mesmo trabalho estes autores realizaram uma pesquisa na litera-
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tura mundial de MPS, sobre facilitadores e barreiras em MPS a fim de comparar com sua pro-
pria pesquisa. Os Quadros 3.4 e 3.5 apresentam uma comparacio entre a pesquisa realizada

nesta dissertacio e os dados obtidos em Niazi e outros.

Quadro 3.4: Facilitadores em MPS — comparacdo com outras pesquisas.

Pesquisa no Porto Digital Pesquisa de Niazi e outros (2003)

Facilitadores S% |L% |N% Facilitadores
Tempo e Recursos para MPS 53 38 44 | Tempo da equipe e recursos
Apoio e C(?mprometimento da equipe de 2% 51 44 | Envolvimento da equipe
desenvolvimento 23 - | Pertenca do processo
Sggég/COmprometlmento da Alta Adminis- 47 66 65 | Comprometimento da gerencia sénior
Envolvimento da equipe de desenvolvimento | 63 51 44 | Envolvimento da equipe
C.onscier%tizagajiol entendimento dos benefi- sg - 52 | Consciéncia sobre MPS
cios e exigéncias da MPS 15 - | Prover entendimento aprofundado
Postura da equipe de qualidade 37 - 26 | Facilitagdo
Fatores motivacionais para MPS 32 - -
Treinamento e mentoria 63 49 65 | Treinamento e mentoria
Experiéncia e qualificacio 32 28 35 | Equipe experiente / Conhecimento
Process.o e infra-estrutura para compartilhar 37 ) .
conhecimento
Atitude dos Clientes 26 - -
Metodologia formal 26 - 35 | Metodologia Formal

Gerenciamento do projeto de MPS e da

37 15 13 | Gerenciamento do projeto de MPS
mudancga

Comunicacdo e feedback sobre andamento Encorajamento da comunicagdo e cola-

26 21 22

da MPS boracdo

Objetivos claros, relevantes e alinhados 16 26 - Metas de MPS Claras e relevantes
Adz}ptagﬁo de processos a realidade dos 2% ) )

projetos

Delegagﬁo de responsabilidade / criacdo de 2% 31 9 | Criagdo de times de ag@o de processos
times de a¢do 26 - | Atribui¢do de Responsabilidade em SPI
Revisdes / Inspecdes / Auditorias 11 28 9 | Revisdes

Esquemas de recompensa 16 15 - | Esquemas de Recompensas
Viabilizagdo de iniciativas em MPS 16 15 9 | Viabilizagdo de iniciativas de MPS
Legendas: S - Pesquisa realizada nesta dissertacao.

L - Pesquisa na literatura de MPS realizada por Niazi e outros (2003).
N - Pesquisa de Niazi e outros (2003) em empresas australianas.

Em ambos os Quadros 3.4 e 3.5 as categorias encontradas foram justapostas por
semelhanca. Pode-se observar que as categorias encontradas nas pesquisas de Niazi e outros
sdo em sua grande maioria bastante semelhantes com as encontradas no presente trabalho,
particularmente entre os fatores facilitadores. Todavia, entre as barreiras ha algumas catego-
rias distintas importantes que podem sugerir caracteristicas distintas entre as experiéncias com

MPS relatadas na pesquisa desta dissertacdo e aquelas da pesquisa de Niazi, Wilson e Zowghi
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(2003). Entretanto, uma anélise mais profunda destas dissimilaridades pode ndo ser vidvel,

pois ndo ha como comparar o qudo semelhantes foram os critérios das entrevistas e de classi-

ficagcdo temadtica entre as pesquisas.

Quadro 3.5: Barreiras em MPS — comparag@o com outras pesquisas.

Pesquisa no Porto Digital

Pesquisa de Niazi e outros (2003)

Barreiras S% | L% |N % Barreiras

Tempo e Recursos para MPS 84 30 35 | Falta ~de recursos

36 17 | Pressdo de Tempo

29 - | MPS enquanto obstéaculo ao trabalho real
MPS como obstéaculo ao "trabalho real". 84 7 2% Documentacdo requerida/ procedimentos

formais

Apoio e comprometimento da equipe de de- 74 14 ) Mudanga do Iqodelo mental da geréncia e
senvolvimento da equipe técnica
Fatores motivacionais para MPS 53 - -
A~p0i0/C0mprometiment0 da Alta Administra- 47 - 26 | Falta de patrocinio
¢ao 21 48 | Falta de apoio
Postura da equipe de qualidade 47 - -
Experiéncia e qualificagdo 42 36 17 | Equipe experiente / Conhecimento
Conseentiagdo entendimento dos beneficios | 35 || 43, | Conseienciasobre MPS
Process.o e infra-estrutura para compartilhar 3 ) )
conhecimento
Atitude dos Clientes 32 - -
Conflitos Organizacionais 32 29 52 | Politicagem na organizacdo
Rotatividade da equipe 32 29 - | Rotatividade da equipe
Envolvimento da equipe de desenvolvimento 26 - -
Escopo de processos e projetos 26 - -
Treinamento e mentoria 16 - -
Metodologia formal 21 - 52 | Metodologia Formal
Comunicacio e feedback sobre andamento da 16 ) )
MPS
Objetivos claros, relevantes e alinhados 21 - -
Gerenciamento do projeto de MPS e da mu- 1 ) )
danca
Adaptacdo de processos a realidade dos proje- 1 ) )
tos
Delegacdo de responsabilidade / criacdo de 5 ) )
times de acdo
Revisdes / Inspecdes / Auditorias 11 - -
Experiéncias de fracasso 5 7 9 | Experiéncias negativas
Esquemas de recompensa 5 - -

Legendas:

S - Pesquisa realizada nesta dissertag@o.

L - Pesquisa na literatura de MPS realizada por Niazi e outros (2003).

N - Pesquisa de Niazi e outros (2003) em empresas australianas.

Nos Quadros 3.4 e 3.5, uma dificuldade encontrada para a comparagdo dos dados

desta pesquisa com o trabalho de Niazi, Wilson e Zowghi (2003) € o fato da publicacdo destes
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autores nao conter um diciondrio de cédigos que detalhe o significado de cada categoria con-
forme € feito no Apéndice B desta dissertacdo. Assim, em alguns casos, torna-se dificil a
comparacgdo de categorias entre as pesquisas. Um exemplo € a categoria “Facilitagdo” encon-
trada em Niazi e outros, cujo significado ndo € necessariamente evidente. Um outro exemplo
¢ a categoria “Falta de apoio”, cuja descri¢do ndo identifica um grupo de atores especifico
(isto é: falta de apoio de quem?). Em todo caso, as similaridades temdticas sugerem que
grande parte dos problemas enfrentados nas iniciativas MPS referidas nos relatos desta pes-
quisa s@o semelhantes aqueles de iniciativas semelhantes que ocorrem em outras partes do
mundo.

Isto pode ser constatado em outros trabalhos relevantes que foram também pes-
quisados, particularmente, Baddoo e Hall (2003, 2002), que apresentam pesquisa sobre fatores
desmotivadores e motivadores em MPS, em 13 empresas do Reino Unido, com base em pes-
quisa qualitativa com grupos focais de discussdo. Dyba (2005 e 2002) Apresenta pesquisas
sobre a importincia de questdes organizacionais como fatores chaves para sucesso em MPS.
Também foram pesquisados os trabalhos de Rainer e Hall (2000), E1 Emam e outros (1998),
Stelzer e Mellis (1998), e Goldenson e Herbsleb (1995), sendo todos estes voltados para a
identificagdo de “fatores criticos de sucesso em MPS”, sem distin¢do entre facilitadores e bar-
reiras. Vale ressaltar que estes tltimos foram concebidos metodologicamente de forma dife-
rente ja que privilegiaram o levantamento dos dados através de questiondrios escritos com
questdes menos abertas.

No contexto de pesquisas brasileiras nesta drea, durante a elaboragdo desta disser-
tagdo quase ndo foram encontrados outros trabalhos voltados especificamente para identifica-
cdo de fatores de sucesso ou fracasso em MPS envolvendo um universo amplo de empresas.
Uma excecdo encontrada, ainda que ndo apresente o detalhamento metodolégico das pesqui-
sas anteriormente citadas, € o relatdrio apresentado por Rocha (2005), que destaca:

A partir de uma andlise comparativa entre os fatores de sucesso e dificuldades na
implantagdo de processos de software utilizando o MR-MPS e o CMMI apresenta-
dos nas segdes anteriores, pode-se perceber que existem alguns casos de espelha-
mento entre os fatores de sucesso e dificuldades. O comprometimento da empresa,
grau de acompanhamento dos processos implantados, disponibilidade de recur-
sos, motivacio da empresa, apoio ferramental e treinamento demonstraram ser
fatores que influenciaram positivamente quando estavam fortemente presentes, e
quando eram fracos ou ausentes influenciaram negativamente na implementacio de

processos de software utilizando o MR-MPS e o CMMI (Rocha, 2005. Grifos
meus).
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3.2.2 Diferencas mais Marcantes para com os Resultados de Outras Pesquisas

Como diferencas mais marcantes encontradas entre os resultados desta pesquisa e
Niazi e outros (2003) referidos na Secao 3.2, chamam a atencéo:

e Tempo e Recursos para MPS: embora este tema esteja fortemente presente
em outras pesquisas vale ressaltar que foi pontuado negativamente de forma
bem mais alta na pesquisa desta dissertacdo. Isto pode indicar que as empresas
pesquisadas em Recife, Brasil, por motivos econdmicos, ttm bem mais difi-
culdade de levar adiante iniciativas de qualidade de software que suas corres-
pondentes internacionais pesquisadas nos outros trabalhos referidos.

¢ Fatores motivacionais para MPS: Este tema ndo é encontrado nas outras
pesquisas referidas. A intengdo de certificacdo (ISO 9000 ou MPS.Br) ou ava-
liagdo oficial (CMM ou CMMI) mostrou-se como o argumento mais freqiien-
temente referido nas entrevistas como fator motivacional do programa de
MPS. Normalmente esta intengdo estava associada a motivagdes mercadoldgi-
cas da organizagdo tais como: maior possibilidade exportar produtos de soft-
ware e participacdo em licitacdes. No nivel individual, foi relatada a intencao
de participar do processo de certificagdo como algo que traz experiéncia e me-
lhoria ao curriculo profissional. Em apenas uma entrevista uma pessoa fez
questdo de mencionar que a busca da qualidade em si era um fator mais rele-
vante do que a obtencdo de certificacdes. Vale ressaltar que muitos relatos su-
gerem a constatacio de que a &nfase excessiva na busca por certificagio as ve-
zes pode funcionar como uma barreira para a melhoria dos processos em si
(ver Apéndice B, Secdo B.7).

® Processo e infra-estrutura para compartilhar conhecimento: Este tema néo
¢ encontrado nas outras pesquisas referidas. Um ndmero significativo de en-
trevistados referiu-se a falta de compartilhamento ou discussdes de licdes a-
prendidas, bem como falta de documentacdo ou repositério estruturados de
conhecimentos adquiridos. De forma significativa houve também relatos da
presencga deste fator em algum nivel, como uma referéncia positiva no pro-
grama de MPS. Tende a ser muito influenciado também pelo fator “comunica-
¢do e feedback sobre o andamento do programa de MPS” destacado no Qua-

dro 3.3.



43

Atitude dos Clientes: Este tema nio € encontrado nas outras pesquisas referi-
das. De acordo com relato significativo de alguns entrevistados a defini¢do e
formalizacdo de processos desenvolvimento de software era uma exigéncia de
suas empresas-clientes e nesses casos isto foi um fator de grande relevancia
para facilitacdo do programa de MPS. Em outro caso, sendo a exigéncia, mas a
aceitacdo e colaboracdo do cliente foram igualmente relatadas como um facili-
tador. Por outro lado, de forma bastante surpreendente, cerca de um tergco dos
entrevistados apontaram a existéncia de desconfianca e resisténcia ao progra-
ma de MPS por parte de empresas-clientes. Nessas situagdes, a visdo dos en-
trevistados foi de que os clientes tenderam a ver no programa de MPS um ris-
co indesejdvel de aumento de custos dos servigos. Nesses casos, estes fatores
agiram como sendo uma grande barreira ao programa, gerando, por exemplo,
conflitos entre a equipe de desenvolvimento (que se via pressionada pelos cli-
entes) e a area de qualidade (que exigia o cumprimento dos processos estabe-
lecidos), e contribuindo para que MPS fosse vista como “obstaculo ao trabalho
real” de atender o cliente. A desconfianca por parte dos clientes pode ser um
indicador de que as empresas nacionais consumidoras de software ndo estdo
suficientemetente informadas sobre, ou ndo valorizam a qualidade de software
ou os modelos normativos empregados nesta area, da mesma forma que valo-
rizam custo e prazo de entrega dos projetos.

Postura da equipe de qualidade: Este tema ndo € encontrado nas outras pes-
quisas referidas. Atitudes da equipe de qualidade vistas como negativas como:
rigidez, rigor excessivo nas auditorias de processos, distanciamento e falta de
entrosamento, foram relatadas como barreiras a MPS, uma vez que provoca-
vam maior resisténcia das equipes de desenvolvimento. Em casos assim, os
auditores da qualidade foram vistos como “inflexiveis”, “distantes” e, as ve-
zes, rotulados até como “carrascos” das equipes de desenvolvimento nas situa-
cdes de auditoria de processos (ver detalhamento deste tema no Apéndice B,
Secdo B.12). Este aspecto € particularmente importante do ponto de vista da

abordagem tedrica desta dissertacdo e voltard a ser referido no Capitulo 5.
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3.3 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para além do exposto na se¢@o anterior e da andlise individual feita no Apéndice
B sobre cada fator identificado no Quadro 3.3, torna-se ttil também um olhar global sobre
outros aspectos deste conjunto de fatores. Neste sentido, esta secdo propde uma reflexdo so-
bre:

® A natureza dos fatores criticos apontados;

¢ Inter-relagdes entre os fatores: padrdes sistémicos identificados a partir da pes-

quisa.

3.3.1 Natureza dos Fatores Criticos Identificados

O Quadro 3.6 a seguir, agrupa os fatores criticos listados no Quadro 3.3 em macro
categorias gerais que ajudam a identificar a natureza dos problemas envolvidos em MPS.

Observando-se o Quadro 3.6 pode-se constatar que a maioria dos fatores realgados
como barreiras ou facilitadores pelos entrevistados diz menos respeito a fatores puramente
técnicos de engenharia de software ou mesmo modelos de qualidade para MPS, e muito mais
a fatores econdmicos e organizacionais, a estratégias de condugdo da iniciativa, e a fatores
humanos e sociais. Esta é uma constatagdo relevante, considerando que MPS se trata de uma
intervencgdo direta na atividade de desenvolvimento de software, que é largamente vista como
técnica. Esta constatagdo pode ser encontrada também nos resultados de outras pesquisas refe-
ridas na Secdo 3.2.

A importancia dos aspectos da estratégia de conducio da iniciativa de MPS e ou-
tros aspectos que dizem respeito a fatores humanos e sociais, que podem ser observados no
Quadro 3.6, foi justamente a maior motivagdo para a escolha da abordagem tedrica que sera

usada nos capitulos subseqiientes desta dissertagdo para compreensdo dos problemas de MPS.
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Quadro 3.6: Natureza dos fatores criticos identificados na pesquisa.

Macro Categorias

Fatores Criticos em MPS

a) Fatores econ6micos (Recursos
disponibilizados para MPS)

Tempo e Recursos para MPS

Treinamento e mentoria (em parte, mentoria pode ser classificada
também na macro categoria (c) )

A e 2 25
Experiéncia e qualificacio

Viabilizacdo de iniciativas em MPS

b) Posicionamento e estratégias de
acdo dos individuos diante da inici-
ativa de MPS

Apoio e comprometimento da equipe
Apoio/Comprometimento da Alta Administra¢do

Postura da equipe de qualidade (em parte esta também vinculada a
macro categoria (c) )

Atitude dos Clientes

c) Estratégias de conducio da ini-
ciativa de MPS

Envolvimento da equipe

Conscientizacdo/ entendimento dos beneficios e exigéncias de MPS
Processo e infra-estrutura para compartilhar conhecimento
Metodologia formal

Gerenciamento do projeto de MPS e da mudanca
Comunicacido e feedback sobre andamento da MPS
Objetivos claros, relevantes e alinhados

Adaptacido de processos a realidade dos projetos
Delegagdo de responsabilidade / criagio de times de agdo
Escopo de processos e projetos

Revisdes / Inspegdes / Auditorias

Esquemas de recompensa (em parte poderia ser classificado também
na macro categoria (a) )

d) Pressupostos e percepgdes dos
interessados

MPS como obsticulo ao "trabalho real" (crenga de que iniciativas de
MPS podem “burocratizar” a atividade de desenvolvimento de soft-
ware)

Fatores motivacionais para MPS (certificacdo da empresa, cresci-
mento profissional dos envolvidos, ou, melhoria dos processos pro-
priamente, conforme constatado na pesquisa).

e) Outros fatores do contexto da
organizacdo

Conflitos Organizacionais

Rotatividade da equipe

3.3.2 Inter-Relacoes entre os Fatores: Padroes Sistémicos Identificados a Partir da Pes-

quisa

Pode-se observar que muitos fatores relatados na Secéo 3.2 estdo relacionados en-

tre si através de relagcdo causa-efeito. Estas relacdes causais podem ser diretamente encontra-

das no discurso dos entrevistados como no exemplo a seguir, onde um deles relata:
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Como tinha um furnover muito grande e a empresa estava passando por uma dificul-
dade financeira, a solug@o adotada sempre € aquela mais barata, que era trazer gente
que pedisse menos. E af essas pessoas eram menos qualificadas, geralmente estagia-
rios. E af realmente vocé ndo podia atribuir, nem cobrar responsabilidade muito alta
de um estagidrio. Ele estava ali para aprender. Entdo, realmente isso complicava, as
pessoas que eram formadas tinham um gap conceitual muito grande. (Bartolomeu™,
Engenheiro da Qualidade).

A identificacdo de inter-relacdes causais pode ser usada como uma estratégia de
geracdo de informagdo sobre estruturas sist€émicas de influéncia mitua entre os fatores criticos
de MPS. A titulo de exemplo, com base relato acima, podemos identificar um conjunto de
relacdes causais que podem ser sintetizados de acordo com o diagrama da Figura 3.1.

Tempo e Recursos \
para MPS

Contratagdo de

estagidrios
Experiéncia e
qualificagdo
+
+ @ Delegacdo de
responsabilidade /

criagdo de times de acdo
Envolvimento /
participagdo da  +
equipe

Figura 3.1: Diagrama causal entre Fatores Criticos em MPS a partir de relato de entrevista.

No diagrama acima as setas indicam relagdo de causa entre os fatores. Aquelas i-
dentificadas com o sinal “-*“ indicam relag@o de causa inversamente proporcional, enquanto as
identificadas com “+” indicam relacdo de causa diretamente proporcional. Assim de acordo
com o relato, pode-se interpretar o diagrama da seguinte forma: a diminuic¢do de recursos na
empresa gerava uma maior contratacdo de estagidrios que por sua vez levava a uma menor
experiéncia e qualificacdo da equipe. Esta levava a uma menor delegacdo de responsabilida-
de, que por inferéncia, levava a um menor envolvimento da equipe de desenvolvimento em
acoes de MPS, que findava reforcando a baixa experiéncia e qualificacdo da equipe, constitu-

indo-se assim, um ciclo de reforco vicioso.

25 p . A .
Este fator estd classificado como “fator econdmico” porque constatou-se na pesquisa em grande parte este
tema esteve relacionado a capacidade da empresa de contratar e manter profissionais qualificados.

26 .
Nome ficticio.
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Estruturas como a ilustrada na Figura 3.1 podem originar a padrdes de comporta-
mento do sistema ao longo do tempo que podem ser associados a arquétipos sistémicos. Ar-
quétipos sistémicos sdo estruturas sistémicas genéricas compostas por relagdes de causa-efeito
ciclicas que se repetem em diferentes contextos (Senge, 2001, Capitulo 6), geralmente, sem
que as pessoas tenham consciéncia de seus efeitos na situacdo em questdo. Por terem um
comportamento previsivel, a revelacdo destas estruturas pode inspirar estratégias de acdo efi-
cazes para as situacdes problemdticas que elas representam. Tendo em mente o que sugere
Mathiassen, Nielsen e Pries-Heje (2002) quando argumentam que em MPS “a resolucdo de
problemas é a esséncia da melhoria”, a identificacio de arquétipos sist€émicos pode ser um
método particularmente util no uso de abordagens orientadas a problemas em MPS.

As secdes seguintes exploram esta ferramenta de andlise qualitativa, através de
trés situacdes problemadticas identificadas com base nos relatos de entrevistas. As varidveis
presentes nas ilustracdes de arquétipos destas secdes sdo desdobramentos dos fatores criticos
em MPS citados no Quadro 3.3 deste capitulo, que estio presentes explicita ou implicitamente
nos relatos dos entrevistados. Como apoio ao entendimento destes arquétipos, o apéndice C
desta dissertacdo traz um resumo da estrutura causal padrdo dos arquétipos sistémicos identi-

ficados.

3.3.2.1 Arquétipo 1 - Limite ao Sucesso do Programa de MPS: a “Necessidade de So-

brevivéncia da Empresa”

Virios relatos dos entrevistados ddo conta de que os resultados concretos de pro-
gramas de MPS estdo bastante relacionados a capacidade de sustentacdo do esfor¢o de melho-
ria no longo-prazo. Esta capacidade de sustentacdo particularmente no universo pesquisado
depende da condi¢do financeira da empresa em sustentar tempo e recursos destinados para
MPS. O padrio sist€mico gerado sugere o enquadramento no arquétipo de “limite ao sucesso”
também conhecido como “limite ao crescimento” (ver estrutura genérica deste arquétipo no
Apéndice C, Se¢do C.2).

De acordo com diversos relatos nas entrevistas, o programa de MPS geralmente
surgiu nas empresas como uma iniciativa que passou se concretizar com o apoio e comprome-
timento da alta administracd@o quando esta tomou a decisdo de investir tempo e recursos da
equipe para MPS (ver Figura 3.2 a seguir). Com isso as equipes passavam a desenvolver a-
coes de MPS visando certificacio (CMMI, MPS.Br, entre outros). Num curto prazo, isto ge-

rava o apoio e comprometimento da equipe de desenvolvimento (que de acordo com os rela-
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tos, mostrava-se interessada em conhecer e seguir padrdes normativos de MPS valorizados no
mercado) que por sua vez reforcava o apoio e comprometimento da alta administracdo, fe-
chando um ciclo de reforco virtuoso (R1, na Figura 3.2). Esta estrutura pode ser vista como o
impulso inicial da maior parte das iniciativas de MPS relatadas.

Apoio eq

comprometimento Apoio e
da equipe comprometimento da
alta administracdo

Acdes de MPS Tempo da Equipe

visando certificagdo dedicado a MPS

+

Legendas: R1 - Ciclo virtuoso inicial que d4 origem a iniciativa.
Figura 3.2: Arquétipo do Limite ao Sucesso em MPS na pesquisa em Recife — parte 1

No longo prazo, este ciclo de reforco virtuoso tende a ganhar sustentacdo quando
o tempo e recursos em MPS sdo dedicados a adaptacdo dos processos as necessidades dos
projetos. Isto com o tempo tende a melhorar a maturidade dos processos que passam a efeti-
vamente gerar resultados concretos (ver Figura 3.3 a seguir). Os resultados concretos levam a
percepgado dos beneficios de MPS que por sua vez reforcam e sustentam o apoio da equipe e

da alta administracdo, fechando os ciclos de reforco virtuoso R2 e R3 na Figura 3.3.

acuracidade
de prazos
+
qualidade da especificagio
de requisitos
Adequacgio + Percepgdo dos

quag:
ao0s requisitos beneficios de MPS
1\ /

Manutenibilidade <e————Resultados

+
dos produtos + concretos /_\
‘+/ Apoio e +

Obtengio de niveis de certificagdo Comg;(’:&?%?mo COII]pI'(‘)AIECOtil(I)DZntO da
oficial (CMMI, MPS Br.... Matundade alta administragdo
dos Processos +
Acdes de MPS Tempo da Equipe
’ visando certificaciio + dedicado a MPS

O
Adaptacdo dos

s . +
processos a necessidade
dos projetos
Legendas: R1 - Ciclo virtuoso inicial que d4 origem a iniciativa.

R2 e R3 - Ciclos virtuosos que dao sustentagdo a iniciativa de MPS.

Figura 3.3: Arquétipo do limite ao sucesso em MPS na pesquisa em Recife — parte 2
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Todavia, os efeitos dos ciclos R2 e R3 tendem a demorar a acontecer (para exem-
plificar, conforme citado no Capitulo 2, o tempo médio estimado para uma empresa alcancar
0o CMMI-2 é de 19 meses). Paralelamente, a medida que sdo empregados tempo e recursos da
equipe dedicados a MPS, tende a haver uma diminuicdo do tempo e recursos dedicados a
desenvolvimento de software o que afeta diretamente a produgao finalistica da organizagdo ou
equipe de software (ver Figura 3.4). Assim, diante de eventuais dificuldades de sobrevivéncia
da empresa (que foram comuns nos relatos de entrevistas da pesquisa), passa a haver uma
maior percepgcdo do custo de MPS (sem a necessdria contrapartida de beneficios), o que com
o tempo tende a diminuir o apoio e comprometimento da alta administracdo e consequente-
mente a diminui¢do do tempo e recursos da equipe dedicado a MPS, fechando o ciclo de
balanceamento B1 (lado direito da Figura 3.4). Neste tipo de arquétipo, um ciclo como Bl
tende a limitar o crescimento provocado inicialmente pelo ciclo R1 e impedir a concretizacio

dos ciclos R2 e R3, comprometendo, assim, o sucesso da iniciativa como um todo.

acuracidade
de prazos

qualidade da especificacdo
de requisitos Dificuldade de

< "sobrevivéncia" da empresa
Adequagio + Percepcao dos

aos requisitos beneficios de MPS Ead
1\ /

Manutenibilidade <@————Resultados

+
dos produtos + concretos /\\ +
‘-}-/ Apoio e + . -

Obtengdo de niveis de certificagio Comggogcﬁltmméemo comproAIE:tll(I)nzn to da Custo de MPS
oficial (CMMI, MPS Br....) Maturidade alta administracio
dos Processos + Bl - .
+ Acdes de MPS TemPO da Equipe Terﬁﬁﬁﬁif?é’ e
visando certiﬁwado aMPS Desenvolvimento
@ Adaptacao dos ‘+/ .

processos a necessidade
dos projetos

Legendas: R1 - Ciclo virtuoso inicial que d4 origem a iniciativa.
R2 e R3 - Ciclos virtuosos que dao sustenta¢do a iniciativa de MPS.
B2 — Ciclo de balanceamento que limita R1 e impede R2 e R3.

Figura 3.4: Arquétipo do Limite ao Sucesso em MPS na pesquisa em Recife — completo
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3.3.2.2 Arquétipo 2- Transferéncia do Fardo em MPS: Priorizacdo da Certificacio em
Detrimento da Melhoria em Si

27 . . "
” também conhecido como ‘“transferén-

Um arquétipo de “transferéncia do fardo
cia de responsabilidade”, consiste principalmente em deslocar o foco das ac¢des corretivas de
um problema para uma solug@o “sintomadtica” que parece mais facil ou atrativa, em vez de
uma solucdo mais fundamental que tende a ser mais dificil, demorada ou simplesmente nio
identificada (ver Apéndice C, Secdo C.3, para conhecer a estrutura genérica deste arquétipo).

De acordo com vdrios relatos de entrevistas, um problema relevante que foi identi-
ficado subjacente a motivag@o para a iniciativa de MPS é aquele que pode ser caracterizado
como necessidade de melhorar a qualificacd@o da empresa no mercado a fim ganhar competi-
tividade e oportunidades de negdcio (exportacio de software, participacdo em licitacdes). De
acordo com o constatado, muitos gestores enxergam o investimento em MPS como oportuni-
dade de obter esta qualificagd@o através da certificacdo ou avaliacdo oficial de seus processos,
através de padrdes normativos valorizados no mercado (a exemplo do CMMI, MPS.Br, ou
ISO). Todavia muitos deles parecem ndo equilibrar este objetivo com o necessirio comprome-
timento para com as a¢des de melhoria em si, cujo resultado tende a demorar. Desta forma,
conforme a Figura 3.5 a seguir, promovem investimento em certificacdo com objetivo de ga-
nhar mercado, cuja implementacdo tende a ser conduzida através do estabelecimento de re-
quisitos de processos prioritariamente dirigidos para modelos normativos que leva ao esta-
belecimento de processos de acordo com padrdes valorizados no mercado. Isto a curto prazo
pode parecer melhorar a qualificacd@o da empresa no mercado, que era o objetivo inicial de-
sejado, fechando o ciclo de balanceamento B1 que neste tipo de arquétipo fica caracterizado
como o ciclo da solugdo “sintomatica”.

Requisitos de Processos

prioritariamente dirigidos
para modelos normativos

+
+

Investimento em .
certificacio com objetivo Estabelecimento de Progessos
@ de acordo com padrdes

de ganhar mercado :
+ valorizados no mercado

Necessidade de
qualificac@o da empresa
no mercado

Legenda: B1 - Ciclo de balanceamento que caracteriza a “soluc¢do sintomadtica”.

Figura 3.5: Arquétipo da transferéncia do fardo em MPS na pesquisa em Recife — parte 1.

*7 Tradugdo do original em inglés: “shift the burden”.
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Todavia, conforme a Figura 3.6, idealmente, a preocupacido com a necessidade de
qualificacdo da empresa no mercado através padrdoes normativos deveria vir acompanhada
do investimento em processos adaptados as necessidades e recursos da empresa que com o
tempo e esfor¢o disciplinado levaria a uma maior maturidade dos processos e, por sua vez, ao
cumprimento de prazos com qualidade nas entregas aos clientes. Isto, por sua vez, diminuiria
a necessidade de qualificacdo da empresa no mercado (que era o problema original), fe-
chando o ciclo de balanceamento B2 que neste tipo de arquétipo fica caracterizado como ciclo
da solugdo “fundamental”.

Requisitos de Processos

prioritariamente dirigidos para
modelos normativos

! N

Investimento em Estabelecimento de Processos
certificacdo comobjetivo de acordo com padrdes
de ganhar mercado @ valorizados no mercado

N ¥
Necessidade de _

qualificacdo da empresa
no mercado

[\

Cumprimento de
prazos com qualidade Investimento em processos
+ adaptados as necessidades e
recursos da empresa

Maturidade dos +
processos @

Legendas: B1 - Ciclo de balanceamento que caracteriza a “soluc¢do sintomadtica”.
B2 - Ciclo de balanceamento da “solucdo fundamental”.

Figura 3.6: Arquétipo da transferéncia do fardo em MPS na pesquisa em Recife — parte 2.

Porém, a caracteristica deste tipo de arquétipo € justamente o fato do ciclo da so-
lucdo fundamental tender a ser mais demorado (ou sequer ativado) em relagdo ao ciclo da
solugdo sintomadtica. Isto ocorre ou porque o ciclo da solu¢do fundamental é mais dificil e
custoso, ou ainda, pelo fato do “modelo mental” dos atores envolvidos nfo levar a consciéncia
de sua necessidade.

Por outro lado, solugdes sintomdticas podem dar origem a ‘“efeitos colaterais”
(conseqii€ncias ndo intencionadas), que com o tempo, tendem a tornar o ciclo da solugdo fun-
damental ainda mais dificil. No caso em questdo, o estabelecimento de requisitos de proces-
sos prioritariamente dirigidos para modelos normativos favorece uma seqiiéncia de “efeitos
colaterais” (ver lado direito da Figura 3.7) como: a definicdo de processos pouco adaptados a

realidade dos projetos que, que com o tempo, contribui para MPS vista como obstdculo ao
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"trabalho real’/ Burocracia®®. Isto, por sua vez tende a diminuir o apoio e comprometimen-
to da equipe de desenvolvimento com o programa de MPS, que reduz a a participagdo da
equipe pela equipe de desenvolvimento, que tende a dificultar o investimento em processos
adaptados as necessidades e recursos da empresa . Isto por sua vez, tende a manter um baixo
nivel de maturidade dos processos que influi em um baixo nivel de cumprimento de prazos
com qualidade. Isto por sua vez, finda mantendo o problema inicial da necessidade de quali-
ficacdo da empresa no mercado que tendera a ser tratado refor¢cando o investimento em certi-
ficacdo com objetivo de ganhar mercado com estabelecimento de requisitos de processos
prioritariamente dirigidos para modelos normativos. Fecha-se assim o ciclo R1, de refor¢o
vicioso, que contribui para o ressurgimento do problema original, e que pode dificultar o ciclo
B2 da solugdo fundamental através do desgaste do apoio e comprometimento da equipe.

Requisitos de Processos
prioritariamente dirigidos para + Processos pouco

modelos normativos adaptados a realidade
dos projetos o
+ +

Investimento em Estabelecimento de Processos MPS vista como
certificacdo com objetivo de acordo com padrdes burocracia / obstaculo ao
de ganhar mercado O valonzados no mercado trabalho real"

Necessidade de @ Apoio e

qualificacdo da empresa comprometimento da

no mercado equipe
/A ’+
Participacdo da
Cumprimento de * equipe
prazos com qualidade Investimento em processos ""/
+ adaptados as necessidades e

recursos da empresa

Maturidade dos ;X

processos
Legendas: B1 — Ciclo de balanceamento que caracteriza a “solugdo sintomética”.
B2 - Ciclo de balanceamento da “solugdo fundamental”.
R1 - Ciclo de “efeitos colaterais” da solugdo sintomadtica

Figura 3.7: Arquétipo da transferéncia do fardo em MPS na pesquisa em Recife — parte I11.

Uma outra conseqiiéncia ainda mais dréstica para o sucesso do programa de MPS
¢ aquela em que MPS vista como obstdaculo ao 'trabalho real''/ Burocracia leva a uma per-
cepcdo de baixa relacd@o favordvel de beneficio/custo de MPS (ver Figura 3.8) que, com o
tempo, pode levar a desisténcia do programa de MPS. Quebra-se assim outra vez a possibili-

dade do ciclo da solu¢do fundamental, contribuindo para a imagem de baixa qualificacdo da

28 L . oo . L
O termo burocracia é aqui empregado conforme o sentido atribuido pelos entrevistados, isto é, algo que leva a
excesso de documentos e passos por eles tidos como desnecessarios.
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empresa no mercado, fechando outro ciclo de reforco vicioso (R2). Pior ainda, a desisténcia
do programa de MPS pode gerar a descrenca em MPS (ver parte inferior a direita da Figura

3.8) que desestimula o surgimento de novas iniciativas de melhorias (ciclo de refor¢o vicioso
R3).

Requisitos de Processos
prioritariamente dirigidos para + Processos pouco

modelos normativos adaptados a realidade
dos projetos P
+ + +

Investimento em Estabelecimento de Processos MPS vista como
certificacdo com objetivo de acordo com padrdes burocracia / obstaculo ao

de ganhar mercado @ valorizados no mercado "trabalho real"
+

Necessidade de ) @ Apoio e

qualificacdo da empresa comprometimento da -

no mercado + e Relagdo favordvel do
_ @ \ / beneficio/custo de MPS
+ Participacdo da @
Cumprimento de + equipe +
prazos com qualidade Investimento em processos ‘/
n adaptados as necessidades e + Desisténcia do
recursos da empresa ‘_’progra[na de MPS o

Maturidade dos A"’X \ @ }/
processos ;
Descrenga em MPS
Legendas: B1 — Ciclo de balanceamento que caracteriza a “solugdo sintomética”.
B2 - Ciclo de balanceamento da “solucdo fundamental”.
R1, R2 e R3 - Ciclos de “efeitos colaterais” da solucao sintomatica.

Figura 3.8: Arquétipo da transferéncia do fardo em MPS na pesquisa em Recife — completo.

3.3.2.3 Arquétipo 3- Adversdrios Acidentais em MPS: Equipe da Qualidade versus E-

quipe de Desenvolvimento de Software

Relatos nas entrevistas da pesquisa ddo conta de situagdes de conflito entre a e-
quipe da area de qualidade e equipes de desenvolvimento de projetos de software que pare-
cem se enquadrar no arquétipo de “adversdrios acidentais” (ver Anexo C, Se¢do C.4). Este
tipo de arquétipo ocorre quando atores ou grupos de atores que deveriam ser parceiros, aca-
bam por prejudicarem-se uns aos outros em vez de concorrerem para o sucesso mutuo, quan-
do tendem a adotar a¢des individualistas.

Na Figura 3.9, a seguir, pode-se observar um ciclo de refor¢o virtuoso (R1) que
contribui para o sucesso mituo das equipes de qualidade e de desenvolvimento de software.
Pode-se percorré-lo, por exemplo, iniciando pelas agdes com foco em melhoria gerando pro-

cessos adaptados a realidade dos projetos que contribui para o sucesso da equipe de desen-
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volvimento. Isto tende a gerar o apoio e comprometimento da equipe de desenvolvimento
com o programa de MPS contribuindo assim para o sucesso da equipe da qualidade. Isto re-

forca ainda mais as agdes com foco em melhoria, fechando o ciclo.

Agbes comfoco +  Processos adaptados a

/ emmelhoria realidade dos prOJctos\'
Sucesso da Equipe Sucesso da Equipe
de Qualidade de Desenvimento
+
Apoio /
comprometimento da
Equipe de Desenv.
Legenda: R1 - Ciclo virtuoso do sucesso mituo entre os parceiros.

Figura 3.9: Arquétipo dos adversdrios acidentais em MPS na pesquisa em Recife — parte 1.

Todavia, do lado da equipe de desenvolvimento pressdes mercadologicas (neces-
sidade de sobrevivéncia da empresa) terminam por gerar o estabelecimento de projetos com
prazos inexeqiiiveis (ver Figura 3.10) que frequentemente causam o abandono das normas
de processos. Num primeiro momento, isto tende a reduzir o tempo de entrega dos produtos
reforcando o sucesso da equipe de desenvolvimento (ciclo de refor¢co R3). Todavia o aban-
dono das normas de processos representa a diminuicdo do apoio e comprometimento da e-
quipe de desenvolvimento e tende a aumentar a quantidade de ndo-conformidades reduzindo
assim o sucesso do programa de MPS e conseqiientemente também o sucesso da equipe da
qualidade (configura o ciclo de balanceamento B1).

Do lado da equipe da qualidade, por sua vez, as mesmas pressdes mercadologicas
(necessidade de sobrevivéncia da empresa) geram pressdes para a obtencdo de certificacdo
(ver Figura 3.11) que podem fazer com que haja priorizagdo de agdes com foco em certifica-
¢do, em vez da melhoria em si. Isto num primeiro momento pode refor¢ar o sentimento de
sucesso da equipe de qualidade (ciclo de refor¢o R3). Todavia, tende a aumentar a exigéncia/
rigidez dos SQAs podendo fazer com que haja menos processos adaptados a realidade dos
projetos contribuindo assim para a reducéo do sucesso da equipe de desenvolvimento (confi-

gura o ciclo de balanceamento B2).
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Sucesso da Equipe
de Qualidade

Legendas:

Acdes com foco
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Pressoes Mercadoldgicas
(necessidade de
sobrevivéncia da empresa)

+  Processos adaptados a

em melhoria realidade dos projetos

Estabelecimento de

projetos com prazos 4
inexequiveis
4+ ¥ hd) O\
s AR
@ Abandono das Sucesso da Equipe
Normas de processos de Desenvimento

+ Tempo de Entrega

de produtos
Nao-Conformidades

As)

R1 - Ciclo virtuoso do sucesso miituo entre os parceiros.
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Figura 3.10: Arquétipo dos adversdrios acidentais em MPS na pesquisa em Recife — parte 2.
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Figura 3.11: Arquétipo dos adversdrios acidentais em MPS na pesquisa em Recife (completo).

Desta forma, a¢des individualistas dos dois grupos representadas pelos ciclos R2 e
R3 podem concorrer para a reducdo do desempenho do conjunto que € a conseqiiéncia central

do arquétipo dos adversarios acidentais.

3.4 DIFICULDADES E LIMITACOES DA PESQUISA

O objeto central desta pesquisa qualitativa foi o relato dos entrevistados. De uma
maneira geral observou-se bastante disponibilidade dos participantes em abordar as diversas
questdes. Todavia, conforme ja esperado, com alguma freqii€éncia pode-se observar algum
nivel de receio dos participantes ao abordar temas que consideravam “delicados”. Apesar dis-
S0, em apenas um caso, um participante solicitou a interrup¢ao da gravacdo em certo trecho da
entrevista.

Sobre os relatos, deve ser ressaltado que apesar deles terem sido obtidos de pesso-
as que se envolveram diretamente com o tema da pesquisa, eles requerem uma série de cuida-
dos para que sejam utilizados como representacdo geral da realidade. Eles representam a visao
que os protagonistas t€m de seus proprios problemas. Esta visdo é composta dos pressupostos
individuais e fazem parte do que Argyris e Schon (1974) chamam de feoria proclamada® dos
agentes. Desta forma € possivel que boa parte dos entrevistados tenda a:

e Nao se perceber como parte dos elementos causais dos problemas que eles

mesmos relatam e, neste sentido, quando se referindo aos problemas, tendem a
transferir responsabilidades para outras pessoas ou grupos;

e Minimizar a expressdo de percepcdes negativas sobre a realidade de suas em-

presas, encobrindo aspectos que consideram mais “delicados” dos problemas.

Esta dltima tendéncia fica demonstrada nas “entrelinhas” de alguns relatos, pelo
cuidado dos participantes em “escolher as palavras” ao relatarem suas opinides. Para exempli-
ficar considerem-se os seguintes trechos:

“... era um pouco meio traumatica. Era um pouco meio traumatica.” (Jilio, Gerente

de Desenvolvimento, referindo-se ao seu relacionamento com a drea de qualidade da
empresa, durante a implantagdo de um programa de MPS. Grifos meus).

2 Este conceito serd abordado no Capitulo 4, Secdo 4.2.
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“Quando esse processo foi jogado pra gente... Jogado é s6 uma maneira de di-
zer...” (Luana, Arquiteta de Software, referindo-se a fase inicial de implantacdo de
um processo de software. Grifos meus).

No primeiro relato acima, o entrevistado enfatiza sua dificuldade de
relacionamento com a drea de qualidade da empresa repetindo a mesma frase duas vezes e
usando o termo “traumdtica”, porém ao mesmo tempo amenizando-o através da expressiao
“um pouco meio...”. Na ocasido o entrevistado evitou descrever propriamente o que lhe foi
traumatico. O segundo relato mostra a entrevistada amenizando uma expressao que havia dito
de forma bastante espontinea, parecendo querer minimizar o sentido negativo que ela pode
adquirir. Ambos os relatos sugerem como os entrevistados parecem tender a ser contidos nos
relatos dos problemas exibindo apenas parte de suas “reais’” opinides.

Do ponto de vista de uso da pesquisa como um “retrato” das iniciativas de MPS
das empresas locais a regido pesquisada, o trabalho tem também como limitag¢des principais o
fato de ndo estar baseado em amostra aleatoria e balanceada dos entrevistados e empresas.
Todavia, vale ressaltar que apresentar este “retrato” ndo foi necessariamente o objetivo desta
pesquisa e sim buscar elementos que ilustrem os problemas de conducio do processo de in-
tervengao que serdo abordados nos capitulos subsequentes da dissertacao.

Em termos de dificuldades, o processo de classificacdo dos dados mostrou-se bas-
tante complexo por motivos como: conteido muitas vezes ambiguo dos relatos, multiplicida-
de de contextos entre os pesquisados, granularidade e superposi¢do dos temas identificados,
subjetividade dos relatos dos pesquisados e finalmente a subjetividade de interpretacdo do
proprio pesquisador. Entretanto, dificuldades com estas sdo esperadas em pesquisas com este
tipo de método, causando a necessidade de realizag@o de vérios ciclos de reclassificacdo tema-
tica para uniformizag@o dos critérios de classificacdo e obtencdo de classes numericamente
representativas. Idealmente, o processo de classificagdo temdtica em pesquisas qualitativas
deve ser feito por mais de um pesquisador para que haja um acordo intersubjetivo que promo-
va uma maior validagdo das interpretacdes. Isto ndo foi possivel nesta pesquisa, porém, o re-
sultado préximo a pesquisas semelhantes citadas na Secdo 3.2 leva a crer que a classificacdo
aqui apresentada € vélida.

Deve ser ressaltado que o ordenamento dos fatores criticos do Quadro 3.3 pela
freqiiéncia de ocorréncias identificadas representam uma informagfo relevante sobre o que
pode ser visto como sendo as “preocupagdes mais comuns dos entrevistados”. Todavia, con-

siderando as crencas que fundamentam este trabalho, a ordem de freqiiéncia dos temas nédo
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representa necessariamente a ordem de importancia dos fatores criticos encontrados. Alguns
motivos para esta argumentacdo sio:

e os relatos estdo imbuidos das “teorias de acao” (ver Capitulo 4, Secdo 4.2) ou
“modelos mentais” dos entrevistados, que podem conter dilemas e inconsis-
téncias;

e os fatores criticos possuem inter-relacdes causais que podem constituir pa-
drdes de comportamento sistémico entre eles, de forma que alguns fatores po-
dem ser mais “causadores” do que outros e, portanto mais impactantes siste-
micamente. Portanto, a simples freqiiéncia dos temas ndo representa esta im-

portante caracteristica.

3.5 COMENTARIOS FINAIS AO CAPITULO

Conforme referido na Sec¢do 2.4 desta dissertacéo, estima-se que cerca de dois ter-
cos das iniciativas de MPS falham em algum nivel na obten¢do da melhoria de performance
desejada. Experiéncias pesquisadas no ambito desta dissertacdo parecem autorizar a afirmacao
de que na regido pesquisada (Recife, Brasil) a fracdo de sucesso pode ser ainda menor.

Para ilustrar este argumento, é relevante citar que a maior parcela dos entrevista-
dos nesta pesquisa tomou parte em uma iniciativa de MPS que comegou envolvendo dez em-
presas do “Porto Digital” em Recife (Didrio de Pernambuco, 21/08/2003) com objetivo cen-
tral de, num prazo de dois anos, obter o nivel 2 do CMM (posteriormente o objetivo voltou-se
para o CMMI). Para tanto, foi estabelecido um projeto com custo parcialmente subsidiado por
um 6rgdo de fomento ao desenvolvimento empresarial, que incluiu a contratagdo de consulto-
res que acompanhavam de forma coordenada este grupo de empresas. De acordo com infor-
macdes levantadas durante a pesquisa, somente tr€s das dez empresas iniciais mantiveram-se
na iniciativa até o término do projeto conjunto. Mesmo entre estas, nenhuma atingiu o objeti-
vo inicial de obten¢do do CMMI nivel 2, sendo que uma delas obteve sucesso parcial ao obter
a certificacdo MPS.Br nivel G (que corresponde a parte dos requisitos do CMMI nivel 2).

Conforme levantado em relatos sobre este caso, 0 maior obstdculo dentre os mui-
tos referenciados neste capitulo parece ter sido a dificuldade de dar sustentagio econdmica a
iniciativa no molde do arquétipo de “limite ao sucesso” referenciado na Se¢dao 3.3.3.1 deste
capitulo. O aspecto econdmico e mercadoldgico envolvido neste caso suscita a reflexdo sobre

a dificuldade potencialmente maior que empresas tipicas da regido pesquisada podem ter em
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implantar MPS com base em modelos normativos exigentes como o CMMI, em relacdo a ou-
tras empresas que estejam inseridas em economias mais desenvolvidas. Uma pesquisa mais
especifica sobre este aspecto envolvendo os riscos econdmicos e a relagdo custo versus bene-
ficio deste tipo de iniciativa seria potencialmente til para a condugdo de novos projetos MPS
em Recife, Brasil.

Entretanto, deve ser ressaltado que foram observados, de forma muito significati-
va, outros aspectos de natureza socio-técnica que tendem a dificultar iniciativas de MPS, a
exemplo daqueles evidenciados no Quadro 3.6. A investigacdo destes fatores sob a Gtica de
uma feoria de intervengdo na organizacio € o objetivo central desta dissertacdo e isto serd

feito nos capitulos subseqiientes.
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4 TEORIA DE INTERVENCAO NAS ORGANIZACOES

Conforme Santana e Moura (2005), iniciativas de melhoria de processos de soft-
ware (MPS) podem ser vistas a luz de uma teoria de intervencdo na organizagdo. Faz-se entdo
necessario primeiramente explorar os conceitos basicos para em seguida explorar sua utilida-
de no campo de MPS. Nesse sentido, Chris Argyris e seu principal colaborador Donald
Schon, sdo pesquisadores sociais que ao longo de mais de trés décadas desenvolveram impor-
tantes contribui¢des para compreensdo e tratamento dos fendmenos associados a este tipo de
atividade nas organizacdes.

Nas secdes seguintes deste capitulo sdo explorados resumidamente alguns concei-
tos associados a intervencao nas organizacdes com base nos trabalhos dos autores menciona-
dos. Sd@o abordados, principalmente, os temas relacionados a:

® atividades centrais de uma intervencdo, sobretudo aquelas intervengdes que

envolvem geracdo de conhecimento e requerem o engajamento de muitos par-
ticipantes;

* modelos de intervengao;

e papel dos intervenientes em sua relacdo com os clientes;

e fatores que costumam limitar o sucesso das intervencdes.

Para enriquecer a compreensdo de fendmenos relativos a intervengdes nas organi-
zacdes sdo também apresentados, com base nos mesmos autores, conceitos de feorias de agdo
e de aprendizagem organizacional. Esta tdltima é enfatizada como um dos resultados deseja-
vel de uma intervencao.

Sempre que possivel, busca-se ilustrar alguns conceitos com exemplos do préprio

campo de MPS e engenharia de software.

4.1 CONCEITOS BASICOS

Com base em Argyris e Schon (1974, Capitulo 1, pag. 6) podemos entender intervencio na
organiza¢do como toda iniciativa que busca ajudar a organizagcdo a compreender e melhorar
os fatores de sua eficicia, eficiéncia e competéncia. Sobre a agdo de intervir Argyris (1970,

Capitulo 1, padg 15) afirma que intervir € “entrar num sistema de relagdes em andamento, e
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estar em meio as pessoas, grupos, ou objetos30 com o propdsito de ajuda-los”. No mundo das
organizagdes, a atividade de interveng@o pode entdo ser facilmente associada as atividades de
consultoria e outras que envolvam melhoria nas organizacdes. Aqueles que conduzem a inter-
vencdo, ditos intervenientes, podem ser associados por sua vez ao papel de consultores (exter-
nos ou internos) que ajudam seus clientes a realizar as melhorias desejadas.

Seguindo estas definicdes bésicas, intervengdes nas organizacdes podem possuir
natureza e objetivos bastante diversos. Apenas para ilustrar, alguns exemplos podem ser cita-
dos:

¢ A implantacdo de um programa de qualidade total;

¢ O desenvolvimento e implantacdo de um planejamento estratégico;

¢ Um programa de melhoria das relagdes inter-pessoais na alta-administracio;

¢ Uma iniciativa de melhoria de processos de software numa empresa de de-

senvolvimento de software, caso que particularmente interessa mais nesta dis-
sertacao.

Para melhor aprofundar as questdes relacionadas as interveng¢des nas organiza-
cdes, convém citar algumas premissas sobre critérios que definem eficicia, eficiéncia e com-
peténcia de um sistema organizacional (a organiza¢cdo como um todo ou parte dela). Segundo
Argyris (1970, Capitulo 2, pag. 36), as atividades bdsicas de qualquer sistema sao:

e Alcancar seus objetivos;

e Preservar seu ambiente interno;

e Adaptar-se ao ambiente externo relevante e manter o controle sobre ele.

Na vis@o deste mesmo autor, o grau de adequacdo em que o sistema alcanga estas
atividades bdsicas acima, em quaisquer circunstincias, indica a sua eficacia. Complementan-
do este conceito, pode-se entender por eficiéncia o nivel de esfor¢o (custo) que um sistema
emprega para ser eficaz. O grau de adequacdo em que um sistema alcanca essas atividades
bésicas, ao longo do tempo e sob diferentes circunstincias, indica a sua competéncia.

Do ponto de vista do ciclo de vida da organizagdo, o conceito de competéncia po-
de ser visto como o mais abrangente e importante. Estas nocdes sdo de extrema relevancia,
pois de acordo com o mesmo autor citado, o objetivo de uma intervencao deve ser:

¢ Resolver ndo s6 um conjunto especifico de problemas priorizados na interven-

¢do, mas também...

30 . . ~ . . . ~ .
“Objetos” aparece aqui como a tradugdo direta de “objects”, que numa interpretagdo baseada no conjunto da
obra deste autor, poderia ser entendido também como “intentos” dos atores envolvidos.
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e Favorecer o aumento ou, pelo menos, a manutengdo do nivel atual de compe-

téncia e eficdcia do sistema.

Neste caso, do ponto de vista do interveniente, uma questao chave passa a ser:
como ajudar o sistema-cliente, através do sistema de intervengdo, a aumentar sua eficicia e
sua competéncia, nos termos acima definidos?

Para responder a esta questdo, Argyris coloca a premissa fundamental segundo a
qual um sistema é melhor na medida em que controla o seu préprio comportamento € o seu
proprio destino. Isto significa que o sistema é capaz de resolver os seus problemas e executar
as suas decisdes de uma maneira tal que continua com o controle, ou seja, mantém a sua auto-
nomia. Os critérios para a competéncia do sistema estio, portanto, relacionados a sua capaci-
dade de resolver problemas, de tomar decisdes, e de implementa-las.

Esta premissa impde uma restricdo basica aos intervenientes: eles ndo devem con-
ceber nem se comprometer com estratégias de mudancgas, que embora possam atingir objeti-
vos especificos da intervencdo, possam também reduzir a capacidade do cliente em tomar
decisdes e implementa-las com vistas a resolver autonomamente seus problemas. Tais estraté-
gias tendem a aumentar a dependéncia do cliente em relacdo aos intervenientes e, portanto
reduzem a probabilidade do sistema-cliente tornar-se auto-reguldvel, reduzindo assim a sua
competéncia.

Argyris (1970, Capitulo 2, pag. 37) propde entdo cinco critérios que podem ser
usados para avaliar a eficicia e competéncia dos intervenientes, do processo de intervengao, e
eventualmente, do proprio sistema-cliente:

i. A informacdo necesséaria a compreensdo dos fatores relevantes (problemas,
oportunidades, ameacas) esta disponivel e € compreensivel pelas partes re-
levantes. Somente quando a informacdo € compreensivel, alcanca as condi-
coes iniciais para ser usada eficazmente.

ii. A informacdo esta ndo somente disponivel e compreensivel, mas também é
util ao sistema ou manipuldvel por ele. Ndo se deve esperar um comporta-
mento eficaz, se as varidveis necessdrias a resolucdo de um problema, e a
tomada e implementacdo de uma decisdo estiverem além da habilidade do
sistema para a sua utilizagao.

iii.  Os custos (em termo de tempo, pessoas, € recursos materiais) de obtencao,

compreensdo, e uso da informag¢do ndo estdo além da capacidade do siste-

ma.
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iv. O problema € resolvido e a decisdo tomada e implementada de maneira tal,
que o problema ndo reincida (este critério € relevante somente para os pro-
blemas sob o controle ou influéncia do sistema).

v.  Os quatros critérios acima indicados s@o alcancados sem deteriorar, e sim,
preferencialmente, aumentando a eficdcia de: resolu¢do de problemas, de

tomada de decisdes e implementacdo destas.

4.2 INTERVENCAO ENQUANTO UMA TEORIA DE ACAO

As pesquisas de Chris Argyris tém como base fundamental a acdo humana inten-
cional e deliberada. Sob esse ponto de vista pode-se considerar uma interven¢do como sendo
uma ac¢fo deliberada com o objetivo de melhoria da organizacdo. Para abordar a agdo humana
deliberada e intencional o autor utiliza o conceito de teoria de acdo. Teorias de acdo podem
ser entendidas como teorias”' (geralmente nédo explicitas) que guiam a forma como as pessoas
planejam, implementam e revéem suas acdes (Argyris e Schon, 1974, Capitulo 1). O esquema

geral de uma teoria de acio € mostrado no Quadro 4.1.

Quadro 4.1: Esquema geral de uma Teoria de Agﬁo.3 2

Um agente que quer alcancar uma conseqiiéncia (objetivo da acéo) C,

numa situacao (contexto da acao) S,

de acordo com um conjunto de pressupostos (motivos, crencas operativas) P; ... P,
realizara a agdo (ou um conjunto de acdes) A.

O conjunto de pressupostos referidos no Quadro 4.1 inclui nao s6 aqueles acerca
do contexto presente da acdo do agente, mas também outras crengas mais profundas construi-
das ao longo da histdria de vida do agente. A ag¢do em si também € precedida pela construgio
de uma estratégia de acdo. Desta forma o esquema pode ser expandido de acordo com a Figu-

rad.l.

3l Argyris (2004, Capitulo 1, paginas 7 e 8) refere-se também a teorias de acdo como sendo master designs nor-
mativos que guiam a agdo de forma a obter eficdcia de seus objetivos.

32 Com base em Argyris e Schon (1974, Capitulo 1, pagina 6).
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O contexto da histéria do O contexto da
agente/grupo/organizagao realidade presente

A agéo prépriamente dita

Femmm——————

! |
influencia as ... influencia as ... : traz ... ,
| i
***** Varidveis  [---- { Estratégias |- -| Consequéncias: :
Governantes :> de Acido :> ® Intencionadas:
® Nio-intencionadas.
Causais
Valores Intengdes

sobre o Contexto
Motivagées profundas, Pressopostos
Tragos sobre o Contexto

Figura 4.1: Esquema geral expandido da Teoria de Agﬁo”.

De acordo com o diagrama mostrado na Figura 4.1 a a¢do humana intencional é
baseada em estratégias de acdo adotadas sobre o contexto da acéo (pressupostos sobre o con-
texto, inten¢@o no contexto e teorias causais). Estas estratégias de a¢do, por sua vez, sdo esta-
belecidas sob a influéncia de varidveis governantes da ag¢do. As varidveis governantes podem
ser vistas como macro intengdes que estdo constantemente presentes na agdo e que em nivel
do individuo obedece a uma hierarquia de fatores como: crencas sobre mundo, valores, moti-
vagdes profundas e tragos. No que diz respeito a organizacao estas varidveis governantes po-
dem ser vistas como crencgas e valores que norteiam a acéo coletiva.

No campo da prdtica profissional e das intervengdes o conceito de teoria de acio
pode ser ttil para a compreensdo de outros conceitos importantes. Argyris e Schon (1974,
Capitulo 1, pagina 6) definem uma prdtica como sendo uma seqiiéncia de agcdes realizadas por
uma pessoa (um profissional) para servir outras (os clientes). Nesse sentido a engenharia de
software, por exemplo, pode ser vista sob como uma prética profissional.

Uma teoria de prdtica (Argyris e Schon ,1974, Capitulo 1, pagina 6) é um conjun-
to de teorias de agdo inter-relacionadas, que sob pressupostos relevantes, num dado contexto,
vai permitir conseqiiéncias desejadas de um servico a ser prestado. Para exemplificar, no
campo da engenharia de software podemos considerar o RUP (Rational Unified Process)
(Kruchten, 2003) como uma teoria de pratica.

Uma teoria de intervencdo (Argyris e Schon ,1974, Capitulo 1, pagina 6) pode ser
vista como uma teoria de agcdo que possui foco em buscar a eficicia de uma teoria de pratica.

Para exemplificar, podemos considerar guias de melhoria de processos de software como o

33 Adaptado com base em Valenca (1997, Cap4, pag. 67)
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CMMI (CMUY/SEI, 2002) e o MPS.Br (Weber e outros, 2005) como sendo feorias de interven-
¢do (que visam o aperfeicoamento de feorias de prdtica de engenharia de software) cujos
componentes comportam os mesmos conceitos de varidveis governantes, estratégias de acdo,
e conseqiiéncias que constituem uma teoria de agao.

A Figura 4.2 ilustra a interse¢do entre estes conceitos.

Teoria de A¢do: dominio da agdo humana intencio-
nal (deliberada).

Teoria de Prdtica: dominio da acdo relativa a uma
prética profissional. Ex: o RUP (dentro da pratica da
engenharia de software).

Teoria de Intervencdo: dominio da acdo relativa a
uma pratica de melhoria de uma pratica profissional.
Ex: CMMI, MPS.Br (dentro da pratica da engenha-
ria de software)

Figura 4.2: Intersecio dos conceitos de Teoria de A¢do, de pratica, e de intervengao34.

Argyris e Schon (1974, Capitulo 2, pag. 6) destacam duas dimensdes da teoria de
acdo que as pessoas utilizam em seu cotidiano: a teoria proclamada, aquela através da qual o
agente explica (proclama) seu comportamento para os outros € para si mesmo; € a teoria-em-
uso, aquela que agente efetivamente usa em sua a¢do e que nem sempre € congruente com a
teoria proclamada. De acordo com Argyris (2004, Capitulo 1, pag. 8) a teoria-em-uso funcio-
na como um ‘“programa mestre” com o qual lidamos com a realidade. A teoria em uso € de-
senvolvida ao longo de toda a histéria do agente a partir do conhecimento ticito que ele acu-
mula em sua experiéncia. Por causa desta natureza ticita, poucas pessoas t€m consciéncia da

teoria que elas realmente usam.

Teoria Proclamada v Teoria em Uso

Area de congruéncia
da Teoria de Acdo
(“faz o que diz”)

A .........

Area de incongruéncia
da Teoaria de Acédo
(“diz, mas néo faz”)

Dimensdo tacita da Teoria de Ac¢éo
(“faz mais do que é capaz de dizer”)

Figura 4.3: Dimensdes da teoria de Acao.

No contexto da organizacdo o conceito de teoria proclamada, pode ser visto como

a origem de normas e regulamentos explicitos, bem com objetivos proclamados, mas ndo ne-
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cessariamente realizados. Diversos artefatos importantes da organizacdo podem ser vistos
como teorias proclamadas: missdo, visdo, valores proclamados, procedimentos documentados
(incluindo processos de software). A teoria em uso, por sua vez, dd origem a normas implici-
tas (tacitas), acdo e comportamentos de fato realizados (mas ndo necessariamente proclama-
dos!).

A consciéncia destas diferentes dimensdes da teoria de acdo € importante, pois
significa reconhecer as possiveis incongruéncias entre discurso versus prética, ou ainda: em
que medida uma organizagdo ou equipe estd conseguindo seguir de fato as normas que ela
mesma estabeleceu? Como aspecto positivo, esta reflexdo pode ser um fator motivador para
atingir o “estado desejado”. Todavia, infelizmente as organiza¢des tendem a encobrir estas
incongruéncias. As incongruéncias sdo associadas ao insucesso, culpa e receio de punicdes.
Isto traz graves conseqiiéncias para a capacidade da organizagdo ou equipe de aprenderem

com seus erros de forma produtiva, conforme serd melhor abordado ainda neste capitulo.

4.3 ATIVIDADES PRIMARIAS DE INTERVENCAO

Embora possam ser varios a natureza, os motivos e objetivos especificos de uma
intervencdo Argyris (1970, Capitulo 1, pdginas 17 a 20) sustenta que devem ser trés as ativi-
dades primarias envolvidas no processo, a fim de atender aos cinco critérios de competéncia
do sistema organizacional e dos intervenientes citados na Secdo 4.2:

i.  Gerar informacdo valida® e atil*®

sobre o objeto da intervencdo (objetivos,
contexto, andamento da intervengao);
ii.  Gerar escolha livre’ e informada® sobre os destinos da intervencgao;
iii.  Gerar comprometimento interno®® com as decisoes da intervengao;
Argyris (2004, Capitulo 1, pagina 10) cita, ainda, o que pode ser considerada uma

quarta atividade primdria de intervengao:

3 Adaptacdo com base em Valenga (1997, Capitulo 2, pag 26).
3 Que pode ser testada e validada publicamente.
3% Que tem potencial de ser utilizada na intervenco.

37 .. I . <. - . - . -
Os participantes tomam decisdes relativas a intervencdo de forma livre e sem coer¢do ou manipulagido das
escolhas pelo interveniente.

3% As escolhas sdo feitas pela exploracdo de opc¢des fundamentadas em informagdes vélidas.

39 . . _— . L
Interno, no sentido de que o estimulo principal para comprometimento vem de uma motivagao interna da pes-
soa, e ndo por uma pressdo ou necessidade externa.
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iv.  Monitorar a implementacdo das decisdes da intervencdo referentes a (ii) a-
cima para avaliar seu grau de efidcia. Esta atividade pode ser considerada
um caso especial de (i) acima.

A relacdo entre estas tarefas primarias pode ser compreendida como uma seqiién-

cia de causalidade ciclica de acordo com o diagrama mostrado na Figura 4.4.

TN

Geragdo de Geraglo de
Inornacdo Escolh L
Vilida e Util R
+ +
Geracdo de
Comprometimento
Interno

Monitoramento da
Implementagdo das
Decisdes

Figura 4.4: Ciclo de relacdes causais entre as tarefas primdrias.

Por este diagrama, observamos que a geracdo de informagdo vdlida e iitil sobre o
objeto da intervencdo favorece a geracdo de escolha livre e informada sobre os destinos da
intervengdo, que por sua vez tende a gerar nos participantes o comprometimento interno com
as escolhas feitas por eles préprios. O comprometimento interno por sua vez, realimenta o
ciclo de reforgo “virtuoso”, estimulando mais geracdo de informacdo vdlida e iitil. Ao mes-
mo tempo a geragdo de escolha livre e informada deverd requerer o monitoramento da im-
plementacio das decisdes, que por sua vez ird gerar mais informagcdo vdlida e iitil, contribuin-
do também para o ciclo de refor¢o virtuoso.

Por outro lado, este mesmo diagrama pode também explicar o efeito negativo so-
bre o sistema de intervengdo, que ocorre quando uma (ou mais) das tarefas primérias € relega-
da a segundo plano: suponhamos, por exemplo, que a intervencdo ndo esteja enfatizando de-
vidamente a geragdo de informagdo vdlida e iitil sobre o processo em curso, entdo, isto tende-
rd a gerar menos capacidade de escolha livre e informada que por sua vez dificultard o com-
prometimento interno dos participantes. Finalmente, isto fard com que eles tenham menos
estimulo a geracdo de informagdo vdlida e iitil, fechando assim o que seria um ciclo de refor-
¢o “vicioso” que prejudica o sucesso da intervencao.

E importante observar que estas tarefas primdrias, ndo sio um conjunto de acdes

especificas bem definidas, que ocorrem como etapas necessariamente seqiienciais de uma
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interveng@o. Antes, elas s@o diretrizes (principios-guia) para a agdo dos intervenientes e dos
clientes que podem ocorrer paralelamente entre si e devem ser levadas em conta ao longo do
curso de toda a intervengao.

Elas podem inclusive, ser usadas como critérios por parte de um interveniente pa-
ra decidir sobre, se ird ou ndo, tomar parte numa intervengdo e ajudar um cliente (Argyris,
1970, Capitulo 1, pag 24). Ele podera fazer isso realizando um pré-diagndstico para analisar a
capacidade do cliente de se adequar as tarefas primérias. Da mesma forma, uma organizagao-
cliente suficientemente consciente, poderia utilizar este mesmo critério para selecionar um
interveniente, nesse caso, observando se seu método de trabalho enfatiza estas atividades pri-
marias.

Desta forma, as atividades primdrias sdo tteis também como critérios normativos
na relagdo cliente-interveniente (Argyris, 1970, Capitulo 1, pags. 24 a 27):

i.  Selecdo de clientes pelos intervenientes — dependendo da capacidade dos
clientes de aderir as atividades primadrias;

ii.  Selecdo dos intervenientes pela organizag¢do-cliente — dependendo dos mé-
todos dos intervenientes estarem congruentes com as atividades primarias;

ili.  Minimizacdo das probabilidades de manipulag@o indevida dos objetivos da
intervengdo, tanto por parte do cliente como por parte do Interveniente;

iv.  Critério para os intervenientes deixarem a organizagdo-cliente retirando-se
da intervencgdo — caso os clientes revelem-se incapazes em alto grau de ade-
rir as atividades primadrias.

v.  Critério para a organizacdo-cliente desligar os intervenientes — caso estes
revelem-se incongruentes em alto grau para com as atividades primdrias.

Considerando a énfase Argyris nestas atividades primadrias, faz-se util algum apro-

fundamento em cada uma delas, conforme a seguir.

4.3.1 Geracao de Informacio Valida e Util, e Monitoramento da Implementacio das
Decisoes da Intervencao

Vale destacar que a atividade primdria de geracdo de informacgdo valida e ttil,
dentre as atividades primadrias citadas é provavelmente aquela que o interveniente tem mais
influéncia e controle através de seus métodos de intervencdo. Ela também pode ser associada
mais concretamente a atividade de pesquisa diagnéstica sobre a situacdo em intervencdo. Uma

pesquisa diagnéstica é geralmente uma das primeiras etapas de um processo de intervencao
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que ird subsidiar a acdo nas demais etapas. Em se tratando de MPS, naturalmente nas etapas
iniciais do programa, € aconselhdvel a realizacdo de um diagndstico sobre, por exemplo, a
situacdo atual dos processos de software utilizados, entre outros fatores.

Todavia, para Argyris, a atividade priméaria de geracdo de informagdo valida e util
¢ também uma diretriz de acdo crucial a ser seguida em toda e qualquer etapa, para além da
etapa formal de diagnéstico, pois ela subsidia com dados o processo de monitoramento da
intervengdo. Este é caso especifico do monitoramento da implementacdo das decisdes da in-
tervencgao.

Como método de realizagcdo desta diretriz, este autor faz varias consideragdes so-
bre sua preferéncia pelo que chama de “pesquisa orginica” (Argyris, 1970, Capitulo 5) de
cunho mais qualitativo, baseada nos principios da pesquisa-agdo, cuja aplicagdo € mais co-
mum entre os pesquisadores das ciéncias sociais*. Na pesquisa orgénica, 0s passos e catego-
rias de informacao sdo estabelecidos conjuntamente por pesquisadores e clientes participantes
da pesquisa.

Entretanto, para efeito das reflexdes mais amplas deste texto, consideram-se vali-
dos outros métodos que atendam aos objetivos desta diretriz, ou seja: gerar informagdo sobre
o contexto da interveng@o, que seja vélida e util para a acdo. Um exemplo disto em MPS sdo
os diversos métodos de diagndstico e avaliacdo de processos de software como o SCAMPI,
citado no capitulo anterior. Muito embora, vale ressaltar que estes métodos diagnésticos tradi-
cionalmente usados em MPS, sdo exemplos do que Argyris (1970, Capitulo 4) chama de mé-
todos “mecénicos”, isto €, sdo pré-concebidos em termos de passos a serem seguidos e cate-
gorias de informacao a serem pesquisadas. Segundo este autor os métodos diagndsticos “me-
canicos” tendem a reduzir a escolha livre dos participantes da pesquisa quanto aos passos €
categorias de informacgdo que sejam de seu interesse, e desta forma, tendem também a reduzir

0 comprometimento interno dos participantes com a pesquisa diagndstica.

4.3.2 Escolha Livre e Informada

Sobre a escolha livre e informada, Argyris sustenta que ha apenas duas condicdes
em que ela pode ser sub-enfatizada (juntamente com a geracdo de informacdo vélida e ttil)

em funcdo de uma estratégia mais diretiva e unilateral por parte do interveniente, na qual ele

% Vale, porém ressaltar que metodologias baseadas em pesquisa-acio tém sido empregadas na drea de sistemas
de informagdo e mesmo melhoria de processos de software (Borjesson, 2006), (Iversen, Mathiassen e Niel-
sen, 2004), (Mathiassen, 2002), (Baskerville, 1999).
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fornece as informacdes e induz mais diretamente as escolhas do cliente (Argyris, 1970 - Capi-
tulo 1, pag 17 a 27):

1) Quando a situagdo ndo envolve o sentimento de competéncia do cliente (por
exemplo, em questdes técnicas que o cliente tenha pouco, ou nenhum domi-
nio).

i) Quando o sistema-cliente estiver em extremo perigo e sentir-se incapacitado
para a ac¢do autdbnoma (mesmo assim, o interveniente deve utilizar a estratégia
diretiva como uma estratégia tempordria, reconhecendo que o comprometi-
mento do cliente sera extrinseco).

Vale ressaltar que a situacao (i) acima, raramente serd o caso em melhoria de pro-
cessos de software (MPS), tendo em vista que uma equipe de desenvolvimento de software
geralmente possui algum grau de dominio ou capacidade de avaliacdo critica, em relacdo a
métodos de trabalho em sua drea. Eventualmente, considerando o objetivo de atender a mode-
los normativos de MPS, poderdo acontecer casos em que os clientes, por falta de experiéncia
na situacdo especifica, sintam dificuldade de escolher entre novos modelos de processos de
software ou modelos de qualidade e queiram transferir esta escolha para o interveniente. To-
davia, o interveniente deverd ter consciéncia que atender a estes anseios € uma estratégia ar-
riscada, tendo em vista que o comprometimento do cliente com a escolha tenderd a ser extrin-
seco. Caso o interveniente venha a ceder, mais tarde os clientes poderdo vir a transferir a res-
ponsabilidade por eventuais dificuldades para o interveniente. Em vez disso, seria aconselha-
vel o interveniente proporcionar a geracdo de mais informacao valida e 1til para o cliente so-
bre as op¢des de escolha disponiveis. Caso haja possibilidade, uma alternativa interessante
seria, por exemplo, o interveniente conduzir pequenas experiéncias com o cliente utilizando
as proprias opcdes de modelos de MPS indicados. Desta forma, o cliente poderia desenvolver
um melhor referencial de escolha em relacio as opc¢des, e com a ajuda do interveniente propor
inclusive uma adaptacio destas op¢des a sua realidade. Outra alternativa, possivelmente me-
nos demorada nesses casos, seria conduzir estudos de caso referentes a organizacdes em con-
dicdes semelhantes a do cliente.

Em relagfo a situag@o (ii) anteriormente citada, certamente este seria um caso ain-
da mais raro em MPS, visto que um sistema-cliente que esteja seriamente ameacado (geral-
mente por questdes financeiras, ou crises de sucessdo de comando) necessitaria de outro tipo
de intervengdo em primeira instancia.

Pelos argumentos anteriores pode-se entdo considerar que a geracdo de escolha li-

vre e informada € uma diretriz relevante e plenamente aplicdvel a intervengdes de MPS.
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4.3.3 Comprometimento Interno

Para melhor situar a questdo do comprometimento interno, convém explorar, ain-
da que resumidamente, o conceito de comprometimento de uma forma mais ampla do que a
que o préprio Argyris geralmente refere em sua obra.

Uma defini¢do comumente encontrada para comprometimento é a encontrada no
guia do CMM (Olson e outros, 1994): “Comprometimento - um pacto que € livremente assu-
mido, visivel, e que espera-se que seja mantido por todas as partes.”.

Entretanto, embora importante, este tipo de pacto explicito é apenas um lado do
conceito de comprometimento. Abrahamsson (2000) argumenta que um mal-entendido co-
mum ¢ tratar comprometimento como um construto singular. Com base em Salancelick (cita-
do por Abrahamsson, 2000), ele aborda comprometimento de uma forma mais ampla, como
um “estado psicoldgico de vinculo que define o relacionamento entre uma pessoa e uma enti-
dade”. Este relacionamento pode ser visto em termos de varios componentes conforme a Fi-

gura 4.5.

( (Outros Elementos)

* Foco (comprometido
com que?).
= Afetivo (“eu quero”). » Profundidade (com
» Termos (0 que precisa
= Normativo (“eu devo”). ser feito?).
= Durabilidade (por
\ quanto tempo?)

(Forma)

= Continuidade (“eu preciso”).

Define o relacionamento entre...

Uma PESSOA 4—» uma ENTIDADE (alvo ou foco do interesse)

O foco pode ser:

- Pessoa
‘ > - Grupo
- Projeto
- Organizagao
- Meta
J - Um processo!

Figura 4.5: Componentes do Comprometimento41

A Figura 4.5 ressalta os seguintes elementos:

“ Adaptado de Abrahamsson (2002).
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i.  Foco: define o objeto ao qual um individuo estabelece o vinculo. Pode ser,
por exemplo: a organizacdo, um projeto especifico, um esforco de MPS ou
a carreira profissional.

ii.  Profundidade: define o quanto o individuo estd vinculado ao foco do com-
prometimento. Varia em fun¢do do significado pessoal associado ao foco
do comprometimento.

iii.  Termos: define o que o individuo precisa fazer ou cumprir para com o foco
do comprometimento. E um pacto implicito ou explicito (um contrato, por
exemplo).

iv.  Durabilidade: diz respeito a duragdo do vinculo do individuo com o foco do
comprometimento. Pode ser temporario (um projeto, por exemplo), ou du-
radouro (a carreira profissional, por exemplo).

v.  Nivel: pode envolver o vinculo de um individuo, grupo ou organizagdo co-
mo um todo, com o objeto do comprometimento.

vi.  Forma: em relagdo a natureza do vinculo com o foco, o comprometimento
pode ser:

a. Afetivo: refere-se ao vinculo, envolvimento e identificacdo intrinseca
com a entidade em foco (o individuo estd vinculado ao foco porque
“gosta” dele).

b. Normativo: reflete o sentimento de obrigagdo para com a entidade em
questdo. E influenciado pelo sistema normativo no qual ele esté inseri-
do (o individuo percebe o foco como uma obrigacdo normativa).

c. De Continuidade: refere-se a consciéncia sobre os custos associados a
abandonar a entidade em questdo. E influenciado pelo sistema de re-
compensa da organizacdo (o individuo percebe o foco como uma ne-
cessidade, um meio para sustentacdo de outros objetivos).

E possivel que, em relacio a um determinado foco, um mesmo individuo desen-
volva as trés formas de comprometimento, porém destas, a mais desejavel é a afetiva (Abra-
hamsson, 2000), por ndo depender de fatores extrinsecos a relagdo individuo-entidade. Numa
dada situagdo, se a principal forma € a normativa, o comprometimento pode ser perdido a
medida que haja menos pressdo normativa sobre o individuo, ou mesmo excesso de pressao
normativa (caso em que a pessoa, por ndo suportar a pressio, prefere romper com o sistema).

Esta forma de comprometimento pode gerar um alto “custo psicolégico” para o individuo e o

grupo.
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Se a principal forma € a de continuidade (por exemplo, em funcdo de premiagdo
através de um sistema de recompensas), 0 comprometimento pode diminuir se sua base moti-
vacional for modificada.

Pode-se observar que a forma afetiva citada por (Abrahamson, 2000) aproxima-se
do que Argyris denomina como comprometimento interno, e refor¢a que esta ¢ a forma mais
desejavel no contexto de uma intervencao.

Estes conceitos relatados por Abrahamsson (2000 e 2002) tém uma complementa-
ridade importante para a abordagem de Argyris que é mais focada na questdo do comprome-
timento interno. Por exemplo: Abrahamsson faz um importante alerta de que pode ser errada a
premissa de que um alto nivel de comprometimento € sempre itil. De fato, pode-se constatar
que dependendo do foco, o comprometimento pode tornar-se um problema. Tome-se o se-
guinte exemplo na prépria area de MPS: um engenheiro de software, por ter participado ati-
vamente da definicdo de um dado processo normativo de software, pode estar altamente com-
prometido com ele. Todavia se este mesmo processo estiver trazendo problemas ao restante
da equipe, é possivel que, mesmo assim, este profissional tenda a resistir a modificagdes no
processo porque ele € comprometido esta defini¢do de processo atual. Desta forma, pode-se
propor a seguinte conclusdo: os intervenientes e participantes de um esfor¢co de melhoria de-
veriam desenvolver a consciéncia de que o foco prioritidrio de comprometimento deve ser a
propria atividade primdria de geragdo de informacdo vdlida e iitil, ja que ela pode subsidiar a
consciéncia critica e percep¢ao objetiva da necessidade de mudancas no contexto da interven-
cdo.

Abrahamsson relata que a prética e a literatura em MPS, raramente tém concorda-
do tdo consistentemente sobre a importancia de um conceito especifico, como no caso de
comprometimento. Pesquisas ddo conta de que, considerando um programa de MPS bem pla-
nejado, comprometimento em todos os niveis da organizacio, tem sido apontado um dos fato-
res mais importantes para determinar se uma iniciativa deste tipo ird ou ndo, ser bem sucedi-

da.

4.4 RISCOS DA NAO OBSERVANCIA DAS ATIVIDADES PRIMARIAS DE IN-
TERVENCAO

Conforme alerta Argyris (1970, Capitulo 1), na ansia de verem seus problemas re-

solvidos, os clientes tenderdo a pressionar os intervenientes para que estes tragam solugdes
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rapidas e prontas para seus problemas. Os intervenientes poderdo vir a sucumbir a estas pres-

soes.

A nio observancia da prioridade das tarefas primdrias faz com que os intervenien-

tes tendam a prestar ajuda a seus clientes de forma diretiva, com base em sua experiéncia a-

cumulada e sua visdo dos problemas, fazendo as escolhas pelos clientes ou induzindo suas

escolhas. Esta estratégia pode trazer graves conseqiiéncias para a intervengdo pelo desfavore-

cimento do comprometimento interno e autonomia do cliente:

i)

Reducao do estimulo dos clientes para implementacio das agcdes previstas pelo
risco da ndo identificagdo intrinseca deles com as propostas dos intervenientes.
Em MPS, por exemplo, assumindo-se o intevenientes como sendo os enge-
nheiros de processos, se este profissional estabelece os processos de software
sem a participagdo dos desenvolvedores de software, € possivel que estes ve-
nham a resistir a seguir estes processos42.

Diante de eventuais dificuldades na implementacdo das agdes, os clientes po-
derdo tender a transferir para os intervenientes a responsabilidade por estas di-
ficuldades e por um possivel fracasso. Considerando-se o exemplo anterior,
em caso de dificuldade, os desenvolvedores de software tenderdo a transferir a

responsabilidade para os engenheiros de processos43.

iii) O sistema-cliente como um todo podera vir a tornar-se dependente do interve-

iv)

niente, reduzindo sua capacidade de decisdo e resolu¢do auténoma de proble-
mas. Nesse caso, pelo exposto anteriormente, o sistema-cliente terd sua com-
peténcia diminuida. Em longo prazo isto poderd vir a ser um ponto de conflito
entre clientes e intervenientes. Caso isto tenha sido uma estratégia deliberada,
porém encoberta pelos intervenientes, este conflito pode vir a ser irrecupera-
vel;

Os intervenientes podem ser vitimas de manipulagdo pelo cliente (por exem-
plo, para que assumam a responsabilidade pela implementacdo de medidas
“impopulares”). Em MPS, por exemplo, a alta-administracdo podera querer,
perante as equipes de desenvolvimento, transferir a responsabilidade pela im-
posi¢do de processos de software para os consultores externos e engenheiros

de processos.

2 No Capitulo 5 desta dissertacdo este problema serd evidenciado na pratica.

43 N .
Idem a nota anterior.
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O sistema-cliente pode ser vitima da manipulacdo dos intervenientes para a
adocdo de medidas favordveis a estes, mas ndo necessariamente as mais vanta-
josas para o sistema-cliente. Em MPS, consultores externos e engenheiros de
processos podem induzir a adogdo de métodos e modelos normativos que sao
do dominio destes, mas que ndo sdo necessariamente as melhores opgdes para

os problemas dos clientes.

4.5 MODELOS DE INTERVENCAO

Argyris (1970, Capitulo 1, pag. 31) utiliza os critérios de grau de inovacdo e flexi-

bilidade no processo de intervengdo para estabelecer trés tipos referenciais de intervencao:

)

i)

Aquelas que utilizam modelos ja existentes, baseados em um conjunto de co-
nhecimentos e experiéncias em métodos para lidar com problemas j4 conheci-
dos, e comuns a diferentes tipos de cliente. No campo da melhoria de proces-
sos de software, um exemplo disto pode ser a implantagdo do modelo CMMI
“em estdgios” no qual os macro-objetivos das melhorias j4 estido pré-definidos
em cada nivel de maturidade proposto no modelo. O MPS.Br € outro que pos-
sui esta mesma caracteristica.

Aquelas que utilizam modelos ja existentes de uma forma mais flexivel bus-
cando um arranjo criativo do conhecimento existente, eventualmente introdu-
zindo algumas inovagdes. No campo de Melhoria de Processos de Software,
um modelo como o0 CMMI “continuo”, ou o SPICE, parece ser mais adequado
a este tipo de abordagem, uma vez que flexibilizam a definicdo de quais pro-

cessos e em que ordem, devem ser atacados durante a intervengao.

iii) No terceiro tipo, que é mais raro, os recursos do sistema-cliente e os do inter-

veniente sdo colocados juntos para conduzir uma intervengdo que ajude o cli-
ente a compreender a natureza dos seus problemas e contribua para a teoria
basica da atividade de intervengdo. O objetivo € ajudar o sistema-cliente e si-
multaneamente desenvolver novos modelos conceituais, que ajudem a explicar
tanto aquele caso em particular como outros que possam ser identificados no
futuro. Este modelo se enquadra na classe da metodologia de pesquisa conhe-
cida como pesquisa-agcdo (Baskerville, 1999). Em MPS, equivaleria a concep-

¢80 de um modelo gerado a partir do diagndstico sobre o sistema-cliente em
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questdo, sem recorrer necessariamente a outros modelos. Este dltimo tipo é
certamente mais comumente originado no ambiente académico.

Argyris argumenta que o primeiro tipo de intervengdo €, provavelmente, o tipo
mais utilizado pelos intervenientes, por isso tem como vantagem envolver métodos mais tes-
tados e, portanto, um resultado mais previsivel. Ele é especialmente util quando ha pouco
tempo e recursos para adaptacdes. Todavia, hd a desvantagem de que este tipo tende a influ-
enciar o interveniente a ver, sem se dar conta, todos os problemas dos clientes em termos do
repertdrio de solugdes pré-concebidas do modelo que é utilizado™.

O segundo tipo tem como vantagem a possibilidade de uma melhor adaptacio a
certas necessidades do cliente e a experimentacdo de alguma inovagdo ttil ao modelo. Ele
tende a ser possivel quando o sistema-cliente tem disponiveis um tempo e recursos adequa-
dos, um estado de satde ja existente que permita a experimentagdo, € um interveniente capaz
de perceber apropriadamente o potencial do sistema. A principal desvantagem é um maior
nivel de risco em relagdo ao primeiro tipo.

O terceiro tipo tem como vantagens mais evidentes uma possivel melhor adequa-
cdo as necessidades dos clientes e uma maior possibilidade de geracdo de inovagdes para o
proprio campo da intervencdo. As maiores desvantagens sao um maior risco € maior nivel de
exigéncia sobre a competéncia do interveniente na conducdo diagndstica e na intervencao
como um todo. Argyris alerta ainda que ha o risco de reduzir o cliente a ser um sujeito de ex-
perimentagdo, e de que o interveniente demore na oferta da ajuda (porque ele estd tentando
contribuir para o conhecimento basico). Alguns pesquisadores da drea de sistemas de infor-
macdo e também de MPS t€ém demonstrado interesse na aplicacdo desta modalidade de pes-
quisa em suas dreas, tendo em vista seu potencial para resolver problemas e gerar conheci-
mento (Borjesson, 2006), (Iversen, Mathiassen e Nielsen, 2004), (Mathiassen, 2002), (Bas-
kerville, 1999).

4.6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO RESULTADO DESEJAVEL
DE UMA INTERVENCAO

A perspectiva de que a atividade eficaz de intervencao deve ajudar o cliente a re-

solver ndo s6 um conjunto especifico de problemas, mas também aumentar a sua competéncia

# Um provérbio popular atribuido ao psicélogo Abraham Maslow e que se aproxima deste argumento diz: "Para
quem s6 sabe usar martelo, todo problema é um prego” (Frases Famosas,
www.frasesfamosas.mundoperdido.com.br/autor/967/ ).
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pressupde que, idealmente, os membros da organizagdo sejam também favorecidos em duas

dimensoes:

i)

ii)

Aprender questdes concretas para resolver os problemas relacionados aos ob-
jetivos especificos da intervencdo e dos problemas nela abordados.

Melhorar sua capacidade de aprender (aprender a aprender). Ou seja: a inter-
vengdo deve proporcionar aos clientes a possibilidade de refletir ndo s6 como
podem executar melhor o seu trabalho, mas também sobre o processo de como
eles aprendem, e como poderiam fazé-lo melhor. Argyris e Schon, com base
em Bateson, chamam este fendmeno de deutero-aprendizagem (Bateson, cita-

do por Argyris e Schon, 1996, Capitulo 1, pag. 38)

Argyris e Schon (1996, Capitulo 1, pag. 16) chamam de “aprendizagem organiza-

cional” o processo pelo qual membros da organizagdo, buscando aperfeicod-la diante de situa-

¢des problematicas, aprendem em nome dela, e esta aprendizagem passa a se refletir sobre

artefatos, processos organizacionais, e também na forma como estes membros agem e com-

preendem a organizagdo. Segundo estes autores a aprendizagem organizacional ocorre princi-

palmente quando hd um descompasso (situacdo problemadtica, inesperada ou surpreendente)

entre os resultados esperados de uma acdo (ou conjunto de acdes) e os resultados alcancgados,

e este descompasso € respondido com:

)

ii)

um processo de investigacdo do problema que permite modificar a compreen-
sao da organizagdo e seus fendmenos,
bem como reestruturacdo das suas atividades em busca dos resultados deseja-

dos e, portanto,

iii) a modificacdo da(s) teoria(s) em uso na organizacao.

Para distinguir aprendizagem organizacional, do caso mais geral que poderiamos

chamar meramente de aprendizagem na® organizagdo, convém que o contexto da primeira

tenha as seguintes caracteristicas:

L.

ii.

Os individuos envolvidos devem estar investigando os problemas em nome da
organizagdo. Portanto, eles precisam estar legitimados por papéis e normas
(nfo necessariamente formais) da organizagao.

A aprendizagem resultante desta investigacdo deve passar a integrar as ima-
gens mentais que os membros tém da organizacgdo e os artefatos (mapas, me-

morias e procedimentos) presentes no ambiente organizacional.

45 . o c . . .
Aprendizagem que ocorre no local da organizagdo, porém sem os requisitos aqui referidos.
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Aprofundando um pouco mais esta compreensao, a capacidade de aprender orga-
nizacionalmente estd também associada a capacidade de reflexdo dos agentes sobre as cren-
cas, motivacdes e valores que fundamentam suas acdes na organizacdo. Esta questdo é bem
ilustrada por Argyris e Schon (1996, Capitulo 1, pdg. 20) com os conceitos de aprendizagem
de ciclo tnico e de ciclo duplo ilustrados na Figura 4.6 a partir do esquema da teoria de acdo
anteriormente citado.

Conforme sugere a Figura 4.6, as pessoas possuem varidveis governantes que num
dado contexto da realidade dao origem a estratégias de acdo, que por sua vez ddo suporte a
acdo propriamente dita. O resultado da ac¢fo é comparado com as intencdes dos agentes esta-
belecidas nas estratégias de acdo e que buscam atender as varidveis governantes. A aprendi-
zagem de ciclo tnico envolve a readaptacdo apenas das estratégias de acdo dos agentes (refle-
te-se sobre os meios). Ja a aprendizagem de ciclo duplo envolve a readaptacdo ndo s6 das es-
tratégias de acdo, mas também das chamadas varidveis governantes da agéo (reflete-se sobre
0s propdositos). Estes conceitos servem tanto para ilustrar o fendmeno da aprendizagem em
nivel do individuo, como também para os niveis de grupo, inter-grupo e organizagcdo. Sendo
que nos trés ultimos, referem-se a varidveis governantes da acdo e estratégias de acdo coleti-
vas que sdo parte da cultura da organizagao.

E O contexto da histéria do i O contexto da !
' agente/grupo/organizagao E realidade presente |
! influencia predominante- +influencia predomi- |
! mente as ... ! i

A agéo prépriamente dita E
traz ... !

nantemente as ...
Varidveis :> Estratégias | Consequéncias:
Governantes de Acido :,\ ® Intencionadas:
® Nao-intencionadas.
Valores

Motivagées profundas, Pressopostos
Tragos sobre o Contexto

Aprendizagem de Ciclo Unico

Aprendizagem de Ciclo Duplo

Figura 4.6: Aprendizagem de ciclo tnico e ciclo duplo no esquema da teoria de agﬁo46.

A aprendizagem de ciclo tnico (Argyris e Schon , 1996, Capitulo 1, pag. 20) é

mais comum e facil de acontecer uma vez que estd baseada na mudanga pontual de pressupos-

% Adaptado com base em Valenca (1997, Cap4, pag. 67)
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tos, intengdes e estratégias propriamente ditas sobre um contexto objetivo da acdo. Argyris e
Schon ressaltam que este tipo de aprendizagem possui uma natureza frequentemente instru-
mental. No contexto organizacional, este tipo de aprendizagem pode ser facilmente associado
a mudancas procedimentais. Adaptacdes e melhorias em processos de software na grande
maioria das vezes diz respeito a este tipo de aprendizagem.

A aprendizagem de ciclo duplo (Argyris e Schon , 1996, Capitulo 1, pag. 21) é
mais rara tendo em vista que a readaptacdo das varidveis governantes (crencas profundas,
valores e motivos) é mais dificil para os agentes. Isto ocorre porque estas varidveis aproxi-
mam-se de fatores que compdem a prépria identidade dos agentes e lhes fornecem o que Arg-
yris € Schon (1974, Capitulo 1, pags. 15 e 16) chamam de “campos de constincia” da agao,
com os quais eles lidam com as vdrias situacdes da realidade. Por exemplo: o comportamento
competitivo dos membros de uma equipe pode ser resultante de uma varidvel governante co-
mo, por exemplo, a expressada na crenga “estou aqui para ganhar”’. A modificacio de varia-
veis governantes € potencialmente mais impactante para a competéncia dos agentes e das or-
ganizacoes.

No contexto da pesquisa realizada para esta dissertagdo (descrita no Capitulo 3)
foi possivel identificar exemplos reais de mudancas mais paradigmadticas em alguns casos, que
se aproximam do conceito de aprendizagem de ciclo duplo. Veja-se o caso de um diretor que
realizou em sua empresa um investimento consideravel em um programa de MPS amplamente
focado no objetivo de certificagdo que terminou por ser descontinuado. Quando indagado so-
bre o que faria de diferente se fosse iniciar nova iniciativa semelhante, respondeu que diferen-
temente de sua experiéncia passada, mudaria completamente o foco do programa para melho-
ria de processos puramente, e s6 mais tarde pensaria em certificagdo. Esta mudanca parece
denotar que ele estd abdicando de alguns valores relativos ao ganho de imagem de sua empre-
sa no mercado (que seria alavancada através da certificacio) por outros valores mais voltados
para a busca da eficicia interna dos processos em si. Num outro exemplo, um analista de sis-
temas que inicialmente mostrava-se resistente ao programa de MPS posteriormente parece ter
modificado completamente suas crengas. Relatou ele:

Algumas pessoas compram, vestem a camisa e assumem (referindo-se a adesdo ao
programa de MPS na empresa). Mas a maioria, tem uma certa repulsa. “Esse nego-
cio vem para me dar mais trabalho!” (risos). Eu mesmo pensei assim no primeiro
momento. ... Hoje eu vejo que aquilo ali é realmente é a garantia da qualidade
do tipo trabalho que a gente faz, da atividade da gente. Se nao fizer... Eu hoje

ndo enxergo uma empresa sem CMMI. Falando sério. Aquilo é realmente, preto no
branco. (Mario, analista de sistemas. Grifos meus).
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4.7 LIMITES A APRENDIZAGEM E AO SUCESSO DAS INTERVENCOES

Muitas podem ser as barreiras a aprendizagem e geracdo de conhecimento na or-
ganizacao:
iii. Limites a capacidade de processar informacdo e fazer sentido da experiéncia é
uma barreira natural (March e Simon, 1958, citado por Lyytinen e Robey,
1999);
iv. O préprio excesso de informacdes torna dificil aprender algo quando h4 tanto a
conhecer e tanta informacao a processar (Lyytinen e Robey, 1999);

v.  Limita¢des econdmicas e na infra-estrutura organizacional sdo também exem-
plos claros de fatores que prejudicam o sucesso das intervengdes nas organiza-
coes.

Todavia, Argyris e Schon privilegiam a andlise de fatores que sdo internos a pro-
pria agdo humana no contexto das organizacdes. Alguns deles sdo resumidos nas se¢des se-

guintes.

4.7.1 Baixa Capacidade de Lidar com Situacoes Problematicas

A perspectiva defendida por Argyris e Schon de que a aprendizagem ocorre prin-
cipalmente em resposta as situacdes problemadticas, ressalta que a aprendizagem € fortemente
dependente da capacidade de reconhecimento e investigacdo pelos membros da organizacio
dos erros e falhas ocorridos nas situagdes em questdo. Todavia, aqui reside a maior dificulda-
de deste processo, jd que na maioria das organizagdes os erros e falhas tendem a ser tratados
como situagdes embaracosas e, portanto, tendem a ser minimizados ou completamente enco-
bertos dependendo do grau de ameaga que representam. Desta forma, é bloqueada a reflexdo e
aprendizagem coletivas. Pior ainda: o encobrimento ou minimizac¢do é também em si mesmo
uma ameaca e, portanto é também encoberto, tornando estas situagdes, assuntos indiscutiveis.

Argyris e Schon (1996, Capitulo 8) (Valencga, 1987, pag. 267) referem-se as falhas
e conseqiiéncias ndo intencionadas da a¢do como sendo erros de primeira ordem. Os erros de
primeira ordem ocorrem em geral por falta de informacdo vilida suficiente para decisdo e
escolha de cursos de acdo apropriados. E preciso ressaltar que muitas vezes estas informacdes
simplesmente ndo existem e precisam ser geradas por tentativa e erro, por exemplo.

Os mesmos autores chamam as agdes de encobrimento dos erros e encobrimento

do encobrimento, de erros de segunda ordem (Argyris e Schon, 1996, Capitulo 8) (Valenca,
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1987, pag. 267). Diferentemente dos erros de primeira ordem, os de segunda ordem sao fruto
da acdo intencional. Eles sdo gerados quando ao defrontar-se com seus erros de primeira or-
dem que podem causar embaraco, 0s agentes sentem-se ameacados € minimizam ou escon-
dem os erros. Este encobrimento dos erros costuma caracterizar-se na pratica por “maquia-
gem” ou negacdo de dados comprometedores, diagndsticos situacionais baseados em informa-
¢des ndo verificdveis, busca de culpados e transferéncia de responsabilidades para terceiros ou
para o “sistema”. Com base em Argyris e Schon (1996) pode-se explicar esta tendéncia pelos
seguintes motivos:

i.  Asnormas (explicitas ou implicitas) do sistema tendem a coagir os agentes
a atingirem os objetivos estabelecidos e a punir (diretamente ou indireta-
mente) os erros e desvios, mesmo 0s nao intencionais;

ii.  Os agentes individualmente, em geral, ttm como valor basico obter o ma-
ximo de ganhos e o minimo de perdas47. Em virtude de (i) acima, quando
em meio a uma situacio de erros eles percebem-se com suas oportunidades
de ganhos ameacadas.

Os erros de segunda ordem fazem com que o sistema de aprendizagem torne-se
auto-oclusivo ao prejudicar diretamente a geracdo de informagdo vdlida e dtil, gerando um
ciclo de reforco vicioso conforme a Figura 4.7.

(Erros de 1° Ordem)

Desvios de planejamento Normas de coagdo ao
e falhas ndo intencionadas atingimento de objetivos

N / € punicdo de erros
+
N K

Incerteza em Decisdes e ameaca e pressio Valores pessoais de
Cursos de A¢do adotados sobre os agentes  + obtencdo do maximo de
ganhos e minimo de perdas

(Condicoes de Erro) [ +

!
I \
Falta de Clareza ou @ Minimizagio ou

Insuficiéncia de Informagdo encobrimento intencional
Vilida e Util para decisdes dos desvios e falhas
A

\*\// +/

Normas implicitas de
Indiscutibilidade das situagcdes
ameacadoras e embaracpsas

"Encobrimento do
encobrimento”

(Erros de 2° Ordem)

Figura 4.7: Ciclo de reforgo vicioso pelo encadeamento de Erros de 1° e 2 Ordens.

7 Ver 0 Modelo I de teoria-em-uso na Se¢do 3.7.3 deste mesmo Capitulo.
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De acordo com a Figura 4.7, os erros de primeira ordem tendem a produzir amea-
ca para os agentes (em funcdo de normas de coacdo para atingimento de objetivos e punigcdo
de erros, e em funcao de valores pessoais de maximizacdo de ganhos). Isto por sua vez, leva a
minimizacdo ou encobrimento dos erros que gera falta de clareza ou insuficiéncia de infor-
magdo vdlida e titil para decisoes. Este fator € chamado por Argyris e Schon de condicdo de
erro (Argyris e Schon, 1996, Capitulo 5). A falta de clareza ou insuficiéncia de informagdo
vdlida e 1til para decisoes favorece a incerteza em decisoes e cursos de acdo adotados que
por sua vez gera maior probabilidade de novas falhas e desvios de planejamento, fechando o
circulo de reforco vicioso. Complementando e piorando ainda mais esta dindmica, a minimi-
zagdo ou encobrimento intencional dos desvios e falhas representa em si mesma uma ameaca
para os agentes na medida em que revela uma situacdo de incongruéncia deles. Desta forma
isso dd origem ao “encobrimento do encobrimento” e este por sua vez gera normas implicitas
(tdcitas) de indiscutibilidade das situacdes ameagcadoras e embaragosas. Mais uma vez isto
reforga a probabilidade de que haja falta de clareza ou insuficiéncia de informagdo vdlida e
util para decisoes.

As conseqiiéncias deste fendmeno além de extremamente danosas para o sistema
de aprendizagem da organizacdo o s@o também para o sistema de intervencdo na medida em
que afetam diretamente as atividades primdrias de geragdo de informacdo vélida e util, esco-
lha livre e informada, e comprometimento interno dos agentes. Desta forma, quanto mais este

fendmeno esteja ocorrendo maior a probabilidade de uma intervencao vir a fracassar.

4.7.2 Normas e Sistema de Recompensas Incongruentes com a Intervencio

De acordo com Argyris (1970, Capitulo 2, pag. 47), o sistema pode ser operacio-
nalmente identificado pelas normas, politicas e praticas da organizacdo. Entre as caracteristi-
cas que influenciam de forma impactante a acdo dos agentes no sistema estdo as normas e as
politicas de recompensa do sistema.

E importante ressaltar que por normas da organizagio entende-se nio s6 aquelas
formais e explicitas, mas também aquelas que s@o informais e muitas vezes ticitas. Quanto as
politicas de recompensa estas também ultrapassam o sistema de recompensa formal como
saldrio ou prémios de reconhecimento, e incluem também as recompensas tacitas: aquilo que
¢ valorizado pelos gerentes e mesmo 0s colegas como sendo “o bom desempenho”. As puni-
¢Oes (recompensas negativas) também devem ser consideradas como parte das mesmas politi-

cas.
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Em se tratando de uma interveng@o que provoca mudancas e que exija dos agentes
a adocao de novos comportamentos € fundamental que as normas (formais e informais) e poli-
ticas da organizacdo recompensem os agentes na direcdo da mudanca. Embora na teoria isso
seja uma necessidade evidente, na pratica as organizacdes podem conviver com dilemas que
deixam os agentes em situacdes conflituosas que Argyris e Schon (1996) chamam de “duplo-
vinculo”. Estas sdo situacdes em que os agentes se véem sob a demanda de atender a mais de
uma norma ou objetivo que sdo inconsistentes e excludentes. Nesses casos o duplo vinculo
aos objetivos excludentes fard com que os agentes estejam em situag@o de erro seja qual rumo
tomarem.

Um exemplo tipico em intervengdes de melhoria de processos de software € a si-
tuacdo em que as equipes de desenvolvimento devem seguir as normas estabelecidas pelos
processos, produzindo os diversos artefatos documentais necessarios € a0 mesmo tempo se
véem obrigados a cumprir prazos de entrega muitas vezes irrealistas estabelecidos com clien-
tes. Nesses casos a postura dos agentes que detém o poder legitimado na organizagéo ird de-
terminar a norma ticita a ser seguida. Em muitos casos documentados na literatura de MPS,
inclusive na pesquisa desta dissertacdo, a norma ticita nessas situacdes muitas vezes é: “es-
queca o processo, preocupe-se em aprontar a entrega do cliente!”. Mais adiante na préxima
auditoria de processos os mesmos desenvolvedores poderdo vir a ser mal pontuados pelas
ndo-conformidades.

Uma engenheira da qualidade participante da pesquisa desta dissertagdo (descrita
no Capitulo 3) ilustra na pratica o efeito de normas tacitas inconsistentes com os objetivos da
intervencdo em MPS. Relata ela:

Ja teve vezes de fazer auditoria e o pessoal dizer: “Ah, é tdo engragado, vocés che-
gam aqui, dizem que tudo estd errado e vao embora, ndo é? E a gente € quem tem
que fazer.” ... J4 aconteceu “milhdes” de vezes... e eu ndo acho nem que € o pior. O
pior é: se o chefe do chefe s6 cobra prazo e custo, ndo faz sentido o cara que ja es-
td trabalhando até 10 da noite parar para ajeitar um requisito que estd desatualizado.
Nao faz o menor sentido e eu entendo. Eu nunca tive problema pessoal. Eu sempre
me dei bem com todo mundo, e as vezes entendia, conversava: “E... se a cobranga é

essa, o que vocé vai fazer, ndo é?” ... A minha teoria € essa: tudo depende do que o
chefe do chefe vai cobrar. (Lorena, Consultora e SQA. Grifos meus).

E de se esperar que a organiza¢io conviva com dilemas semelhantes a este princi-
palmente no decorrer de um processo de mudanca. Todavia o que iréd afetar de forma relevan-
te a eficdcia da intervencdo serd a forma como esses dilemas forem tratados. A incapacidade
de lidar com situagdes de erro conforme referido na secdo anterior tenderd a fazer com que

estes dilemas permanegam sem solug@o produtiva. A base para tratamento eficaz destas ques-
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toes estd mais uma vez relacionada as atividades primdrias de intervencdo: gerar informagcdo
vdlida e iitil sobre o contexto, promover opg¢des de escolha livre e informada, promover agdes
que possibilitem o comprometimento interno dos envolvidos, e finalmente gerar mais uma vez
informagdo sobre a implementacdo das decisdes (monitorar as decisdes).

Torna-se entdo fundamental ressaltar que, para além dos objetivos imediatos de
uma interveng¢do, a fim de que o sistema possa aumentar sua competéncia geral em resolver
problemas, tomar decisdes e aprender, ¢ fundamental que as normas do sistema recompensem
estratégias de acdo que sejam baseadas nas atividades primdrias de intervengdo. Todavia a
pratica na maioria das organizagdo estd distante desta diretriz conforme se verd na préxima

secdo.

4.7.3 Teoria-em-uso dos Agentes Incongruente com as Atividades Priméarias de Inter-
venc¢ao
Ao longo de mais de trés décadas de pesquisas em organizacdes, documentadas
em dezenas de publicagcdes, Argyris, Schon e outros colaboradores perceberam que a maior
parte das organizacgdes e das pessoas que as integram agem com base em um padréo de teoria-
em-uso que traz graves consequéncias para a capacidade de aprender organizacionalmente de
forma produtiva. Com base em Argyris e Schon (1974, Capitulo 4; 1996, pags. 92 a 94) se
pode resumir este padrdo, que é chamado de teoria-em-uso de Modelo I, de acordo com o
seguinte:
1) Varidveis governantes (premissas € macro-intengdes):
= “Busque o controle unilateral sobre os outros”;
= “Lute para vencer e minimizar a perdas”;
= “Suprima as percep¢des negativas, seja racional”.
ii) Estratégias de acdo (para atingir as macro-intencdes e atender as premissas):
=  “Advogue sua posicdo de forma a vencer”, o que significa: “trate com cla-
reza apenas as informagdes que lhe sdo favoraveis, suprima dados desfavo-
réveis, use mensagens ambiguas”;
= “Estabeleca julgamento/atribui¢des sobre suas acdes e intengdes e sobre as
acoes e intengdes dos outros” (porém de uma forma néo explicita);
= “Seja diplomatico, evite teste publico de dados ameacgadores, prefira con-

versas privadas”;
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= Implemente as estratégias acima de forma a desencorajar a investigacdo e
teste destas estratégias.

iii) Algumas conseqiiéncias previstas:

= Ganhos unilaterais, competitividade destrutiva, ambiente de alto “custo psi-
colégico™;

= Pouca geragdo de informacdo vélida e, por conseqii€ncia, reducdo da esco-
lha livre e informada e do comprometimento interno, 0 que por sua vez re-
sulta em baixa capacidade de aprendizagem e de mudanga produtiva
(sobretudo para aprendizagem de ciclo duplo que implica em mudangas
paradigmaticas);

= Raciocinios defensivos, normas ticitas de encobrimento de informagdes
embaragosas, sistema auto-oclusivo, baixa possibilidade de aprendizagem
de ciclo-duplo (que implica em mudanga dos valores)

Na prética, o padrdo de teoria-em-uso de Modelo I esta na base dos fatores limi-
tantes citados nas secdes anteriores que afetam a aprendizagem produtiva e que oferecem ris-
co ao sucesso das intervengdes. Quanto mais a natureza da intervengdo for dependente da ne-
cessidade de geracdo de conhecimento e do comprometimento das pessoas maior € risco que
este padrio de teoria-em-uso oferece a intervengao.

Como alternativa ao padréo de teoria em uso de Modelo I Argyris e Schon (1974,
Capitulo 5), sugerem o que eles chamaram de Modelo II. As varidveis governantes do modelo
II s@o justamente o que Argyris (1970) chamou de atividades primarias de intervengdo. Com
base em Argyris (1974, Capitulo 5; 1996, pags. 117 a 119) se pode resumir a teoria-em-uso
de Modelo 11, de acordo com o seguinte:

1) Varidveis governantes (premissas € macro-intengdes):

=  “Produza informacdo valida”;

=  “Produza escolha livre e informada”;

= “Gere comprometimento interno, monitore o0 comprometimento com as de-
cisoes”.

ii) Estratégias de acdo (para atingir as macro-intenc¢des e atender as premissas):

=  “Comunique-se, tanto quanto possivel, com base em dados diretamente ob-
servaveis (fatos, evidéncias)”;

= “Na auséncia de dados diretamente observaveis, explicite o raciocinio por
traz do julgamento/atribui¢des que venha a fazer sobre o contexto, sobre si

€ 0s outros’’;
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= “Submeta seus posicionamentos (pressupostos, teses) a investigagdo dos
outros possibilitando que possam desconfirmados se houver evidéncias que
justifiquem isto”.

= Estabeleca os objetivos e tarefas de forma conjunta, tanto quanto possivel.

iii) Algumas Conseqiiéncias previstas:

= Relagdes minimamente defensivas, ambiente de “sucesso psicoldgico’;

= Alto grau de liberdade de escolha;

= Ambiente propicio a reflexdo sobre a acio.

= Maior possibilidade de aprendizagem de ciclo-duplo.

Argyris (2004, Capitulo 1, pdg. 9) afirma que a teoria-em-uso de Modelo I é en-
contravel em maior ou menor grau em qualquer tipo de organizagdo e cultura indistintamente
da idade, sexo, raca ou nivel de educacio das pessoas. Embora a mudanga do Modelo I para o
Modelo II seja dificil e lenta ele afirma que ela € realizavel e pode-se dizer que o conjunto de
sua obra é dedicado, em grande parte, a este intento. Ele sustenta que toda intervencgéo, para
além de seus objetivos mais diretos, deve favorecer a mudanga do padrdao de Modelo I para o
Modelo 11, a fim de que torne possivel a melhoria crescente da competéncia da organizacio.
Infelizmente, na realidade nem sempre isso acontece, sendo que muitas vezes ocorre até
mesmo o inverso, conforme argumenta Martin, Archer e Brill (2002) em “Why do People and
Organizations Produce the Opposite of What they Intend?”.

Argyris e Schon (1996, Capitulo 6, pdg 96) reconhecem que o Modelo 11 é idealis-
ta, algo que se pode aspirar, mas raramente alcangar. Todavia ele é um referencial de mudan-
ca essencial para um comportamento mais competente. E um modelo para ajudar as pessoas a
definir metas de aprendizagem gerais, intermedidrias e de curto-prazo. Embora na prética ele
possa ser inalcangdvel em um grau “puro”, a evolugcdo em sua direcdo tenderd a trazer um
resultado impactante na competéncia das pessoas e da organizacio tanto em situagdes especi-

ficas de interveng@o quanto para a sobrevivéncia e evolug@o da organiza¢do em longo prazo.

4.7.4 Abordagem Predominantemente Técnica

O mundo das organizacdes ¢ permeado pelos papéis profissionais que 14 sdo exer-
cidos e que sdo a base para a distribui¢cdo de tarefas e organizacdo do trabalho. Esta organiza-
cdo do trabalho em termos destes papéis profissionais de certa maneira molda ndo s6 os servi-
¢os que a organizacgfo presta a seus clientes (internos e externos), mas também a visdo que as

pessoas tém do seu trabalho e dos problemas da organizacdo. Moldando a visdo que as pesso-
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as tém dos problemas da organizag¢éo influi também na forma como as pessoas aprendem com
estes problemas e como elas buscam intervir na organizagao para resolvé-los.

Argyris e Schon (1974, Capitulo 8) argumentam que historicamente, a partir da
revolugdo industrial, pouco a pouco o que chamaram de paradigma da técnica tornou-se um
modelo de referéncia que influenciou as demais profissdes. Numa argumentagdo semelhante,
Morgan (1996, Capitulo 2) sustenta que as organizagdes, por sua vez, passaram a utilizar a
“metdfora da mdquina” em sua estrutura de funcionamento, criando um ambiente caracteriza-
do pela especializacdo e departamentalizacdo das fun¢des, padronizagdo das tarefas e outros
componentes de controle dos aspectos mensuraveis do trabalho, com vistas a ter um resultado
também padronizado. No paradigma dominante de uma organizacdo bem administrada,
durante o século vinte (e ainda amplamente em vigor), os gerentes tentam dirigir as tarefas
como eles as v€em, exercendo o controle unilateral sobre seus subordinados (Argyris e Schon,
1974, cap 8, pagina 152). Fazem isso, tornando o trabalho tdo simples nos niveis inferiores da
organizagdo, que qualquer pessoa possa fazé-lo e, portanto, qualquer um pode ser controlado;
criam uma estrutura de poder e de informacdo que dé as pessoas dos niveis inferiores pouca
informacdo e uma perspectiva de curto prazo, enquanto as dos niveis superiores recebem mais
informacao, mais poder de controle, e perspectivas de prazo mais longo. Ressalte-se que estas
sdo caracteristicas do Modelo I (que é voltado para o controle unilateral) de feoria-em-uso
referidas na secfo anterior.

Argyris e Schon (1974, Capitulos 9 e 10) argumentam que os papéis profissionais
sdo exercidos com base em:

i.  Teorias técnicas: dizem respeito ao conhecimento do agente sobre procedi-
mentos técnicos especificos aplicaveis nas situagdes do exercicio profissional
e suas decisoes de como usa-lo.

ii.  Teorias inter-pessoais: dizem respeito as normas que definem a interacdo do
profissional com outras pessoas (clientes e outros profissionais) de forma que
as teorias técnicas possam ser aplicadas.

Em todos os papéis profissionais estas teorias interpenetram-se em maior ou me-
nor grau nas diversas fases da interagc@o profissional (diagndstico, teste e implementagéo, por
exemplo). Porém, a &nfase no paradigma da racionalidade técnica tende a maximizar a impor-
tancia das teorias técnicas e a moldar as teorias inter-pessoais de tal maneira que as relacdes
profissionais-clientes sejam controladas de forma ativa pelos profissionais que sdo os detento-

res da técnica. Os clientes tendem a exercer um papel passivo.
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De acordo com Argyris e Schon (1974, Capitulo 8, pag. 148), sob a influéncia
desta racionalidade técnica, os profissionais passaram a ser vistos, por eles mesmos e pelos
outros, primariamente como técnicos que aplicam o seu conhecimento profissional especiali-
zado, que € base de sua autoridade. Nesta perspectiva a propria no¢do de competéncia profis-
sional estd associada com problemas instrumentais, que consistem na aplicacdo de teorias e
técnicas derivadas da pesquisa sistemadtica, preferencialmente cientifica, como soluc¢do aos
problemas apresentados. Como conseqiiéncia desta visdo a propria formagao profissional em
muitas dreas tende a enfatizar as teorias técnicas e sub-enfatizar as teorias inter-pessoais (este
¢ certamente o caso da maioria dos cursos superiores ou de extensdo em engenharia de soft-
ware).

Ressalte-se ainda que esta vis@o afeta também a maneira como sdo conduzidas as
intervengdes nas organizacdes e, antes mesmo, a forma e os objetivos para os quais elas sio
contratadas. Isto €, sob a influéncia do paradigma da racionalidade técnica, as organizacdes
tenderdo a priorizar a natureza instrumental dos problemas e a buscar ajuda para resolver este
tipo de problema. Os modelos de intervencdo, por sua vez, tendem a valorizar este mesmo
aspecto. Este é certamente o caso dos modelos normativos em MPS como o CMMI, SPICE,
MPS .Br e tantos outros.

Os mesmos autores (Argyris e Schon, 1974, Capitulo 9, Pag. 170) argumentam
que o paradigma da racionalidade técnica é perfeitamente aplicavel as situacdes familiares nas
quais o profissional pode aplicar as regras e procedimentos derivados de sua bagagem técnica
do conhecimento profissional. Todavia, em muitas situa¢des profissionais, os eventos ndo se
apresentam como problemas bem delineados. Ao contrdrio aparecem na forma de estruturas
cadticas e indeterminadas, nas quais os critérios para selecdo e aplicacdo das técnicas conhe-
cidas sdo falhos, justamente porque eles exigem problemas bem delineados para serem apli-
céveis. Isso tende a ocorrer, sobretudo, nas situacdes advindas do mundo comportamental
criado no decorrer das relagdes inter-pessoais dos profissionais entre si e entre estes e seus
clientes, em que a problemadtica gira em torno de conflito de valores, interesses e atitudes.
Para Schon (2000, Capitulo 1, Pag. 21) estas situagdes sdo o que chama de zonas indetermi-
nadas da prdtica, onde a incerteza, a singularidade, e os conflitos de valores escapam a “lente
de andlise” da racionalidade técnica. Isto parece ser precisamente o caso de algumas situagcdes
problemaéticas em MPS que serdo abordadas nos relatos citados nos Capitulos 5 desta disser-
tacao.

Schon argumenta que tais zonas indeterminadas da pratica devem ser vistas como

um aspecto central da pratica profissional. Idealmente, a competéncia do profissional conside-
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rada para além das teorias técnicas depende de sua habilidade em lidar com estas zonas inde-
terminadas da pratica para as quais nio ha receitas precisas de como proceder. Para aquele
autor esta habilidade estard baseada na capacidade de realizar reflexdo em agdo e sobre a a-
cdo. Esta habilidade favorece de forma fundamental as atividades primdrias de intervengdo.

Os autores ressaltam (Argyris e Schon, 1974) que o problema do paradigma da ra-
cionalidade técnica ndo advém do uso das teorias técnicas em si, mas sim da forma como elas
sdo usadas sob a influéncia direta de teorias-em-uso de Modelo I'® que sdo voltadas para o
controle unilateral das tarefas, do ambiente, e pouco propicias a geracdo de informacao valida
e util. Argyris (2004) ressalta ainda que as estratégias de Modelo I subjacentes a racionalidade
técnica sdo uteis para situacdes rotineiras e bem definidas. Todavia, afirma que atividades que
requeiram inovacdo e geracdo de conhecimento a partir das pessoas terdo maior chance de
sucesso se apoiadas em estratégias que tenham base em geracdo de informacdo valida, escolha
livre e informada e comprometimento interno (que sdo base do Modelo Il de teoria-em-uso e
das atividades primdrias de intervengdo).

Geragdo de conhecimento a partir da pratica dos profissionais € o centro da pro-
blematica em MPS, conforme argumenta Aaen (2002 e 2003). Portanto, esta é uma atividade
que seria muito beneficiada se conduzida com base em métodos de reflexdo em agdo (Schon,
2000) e nas atividades primdrias de intervengdo. Entretanto, MPS bem como a 4rea de enge-
nharia de software em geral € amplamente dominada pelo paradigma da racionalidade técnica,

conforme serd melhor abordado no capitulo 5 desta dissertagéo.

4.8 O PAPEL DOS INTERVENIENTES

z

Argyris (1970) afirma que intervir é “entrar num sistema de relacdes em
andamento, e estar em meio as pessoas, grupos, ou objetos com o propésito de ajuda-los”. Ao
longo de toda sua obra ele enfatiza que esta ajuda dos intervenientes deve ser baseada nas
atividades primadrias de intervencdo, que sdo também as variaveis governantes do Modelo 11
que ele preconiza.

Desta forma, o papel principal de um interveniente ao longo de uma intervencao é
zelar por estas tarefas primadrias, levando em conta, evidentemente, o contexto objetivo da
intervengdo. Argyris (1970 - Capitulo 1, pag 21) argumenta que este aspecto do papel do in-

terveniente € de tal forma prioritario que a propria geracdo de mudanga ndo deve ser conside-
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rada um objetivo primdrio do interveniente, e sim conseqiiéncia das atividades primdrias ja
citadas e da decis@o do cliente para mudar. Ele alega que se o interveniente assume a priori
que os problemas do cliente estdo relacionados a necessidade de mudangas, ele ja estard to-
mando a decisdo pelo cliente. Argumenta que, na maioria das vezes, algum nivel de mudanca
¢ necessdria, mas o papel do interveniente € ajudar o cliente a como obter informacdo vilida e
alternativas que ajudem a decisdo e comprometimento do cliente. A decisdo de mudar deve
ser assumida pelo cliente como sendo uma responsabilidade inteiramente dele, embora ele
possa estar apoiado na ajuda do interveniente.

Em relagdo a aprendizagem e geracdo de conhecimento fruto da intervengdo, na
visdo convencional, o relacionamento entre intervenientes e clientes costuma ser baseado na
seguinte troca: os praticantes fornecem seus problemas; os pesquisadores fornecem seus co-
nhecimentos de especialistas cuja aplicagdo aos problemas permitem aos praticantes a solucao
deles de uma forma distintamente profissional. Schon, citado por Argyris e Schon (1996, Ca-
pitulo 2, pag. 34) argumenta que o modelo convencional de interagcdo entre experts e pratican-
tes ignora a pesquisa dos praticantes, suas proprias teorias, formas de raciocinio e teste de
idéias. Como entdo se pode esperar que a capacidade de aprendizagem dos praticantes possa
ser melhorada com a interacdo com um expert segundo este modelo? Eles argumentam que
quando os pesquisadores ou intervenientes véem a si mesmos principalmente como fontes de
conhecimento baseado em pesquisa, a conseqiiéncia de suas interacdes com os praticantes
tenderd a resultar em dependéncia ou rejeicdo para com os pesquisadores/intervenientes. Os
autores defendem que no contexto da aprendizagem organizacional, ambos praticantes (clien-
tes) e intervenientes ou pesquisadores académicos sejam investigadores, preocupados com a
deteccdo e correcdo de erros, € com a obtengdo de sentido de situagdes problemaéticas, confu-
sas e conflitantes.

Durante este processo de interagdo, considerando o objetivo de ajudar os clientes a
serem mais competentes em tomar decisdes e resolver problemas, idealmente o interveniente
deve buscar ser para eles um modelo de comportamento competente que se aproxime do Mo-
delo II de teoria-em-uso. Em muitos momentos a interacdo dos clientes (que tenderdo a com-
portar-se de acordo com o Modelo I) podera gerar um conflito de valores com o interveniente
(que devera estar mais préximo ao Modelo II). Este “choque” podera levar a reacdes ambiva-
lentes e defensivas dos clientes para com o interveniente (Argyris, 1970, Capitulo 6). Todavia

a habilidade do interveniente em gerar informacgdo vélida sobre este mesmo conflito e em

* Ver a Secdo 3.7.3 deste mesmo capitulo.
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comportar-se consistentemente na dire¢cdo do Modelo II sera a chave da mudanca dos clientes
para uma maior capacidade de aprendizagem produtiva sobre seus problemas.

Claro esta que, para isso, o interveniente deve possuir habilidades para muito além
das de natureza técnica. No contexto de melhoria de processos de software ele serd certamente

mais eficaz se possuir ambas as habilidades técnicas e as sociais e humanas aqui citadas.

4.9 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

De acordo com a argumentacdo deste capitulo, as condicdes para o sucesso de uma in-
tervencao sdo fortemente influenciadas por fatores humanos e sociais que envolvem o sistema
cliente em si e relacionamento entre os intervenientes e o sistema cliente. As pesquisas de
Argyris, Schon e seus colaboradores oferecem uma contribui¢do importante para a compreen-
sdo destes problemas e estabelecimento de diretrizes de condugdo eficaz em intervencgdes de
vdrias naturezas.

Vale ressaltar que a evolugao natural da obra destes autores resultou em contribuicdes
para as ciéncias sociais aplicadas que estdo para além de teoria de intervengdo nas organiza-
coes. Pode-se constatar que este tema foi um interesse preliminar de Argyris (1970) e nunca
deixou de sé-lo ao longo de sua proficua obra. Entretanto, é notdvel que suas pesquisas abra-
gem também a acdo humana deliberada de uma forma geral (Argyris e Schon, 1974), até o
ponto de propor uma ciéncia da a¢do (Argyris, Putnam e Smith, 1985). Schon (1983 e 2000),
por sua vez, desenvolveu relevantes contribui¢des para questdes de educacio profissional e da
reflexdo em acdo que influenciou inclusive autores da drea de desenvolvimento de sistemas
(ver, por exemplo, Mathiassen, 1998) e melhoria de processos de software (Borjesson, 2006).
A propria nocdo de aprendizagem organizacional desenvolvida por Argyris e Schon (1978 e
1996) possui alcance mais abrangente que situacdes de intervencdo pura e simplesmente. En-
tretanto, esta dissertagdo busca ressaltar o aspecto de teoria de intervengdo presente na obra
destes autores a fim de ressaltar seu potencial de uso em intervengdes de MPS.

Em se tratando de intervengdes de MPS, fatores humanos e sociais sdo em geral abor-
dados de forma superficial pelos modelos normativos que tém sido a base para o desenvolvi-
mento de programas de MPS na industria de software. A abordagem da teoria de intervencgao
de Argyris e Schon relacionada a programas de MPS busca ser uma contribuicio especifica

desta dissertacdo. Esta contribui¢do € aprofundada no préximo capitulo, onde os fatores criti-
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cos em MPS sio relacionados com elementos da referida teoria, e onde se busca compreender

os fatores sobre-determinantes dos problemas de MPS com base nesta mesma teoria.
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5 PROBLEMAS DE INICIATIVAS DE MPS A LUZ DA TEORIA DE ARGYRIS E
SCHON

Conforme visto no Capitulo 3, iniciativas de MPS estdo sujeitas a muitas barrei-
ras. Dentre elas, destacam-se aquelas relacionados & mudanca na organizacdo em que sdo re-
queridos fatores como: consciéncia das dificuldades e beneficios deste tipo de iniciativa,
comprometimento, conhecimento e habilidades para condu¢do da mudanga nos varios niveis
organizacionais. Estes fatores ocorrem em uma escala de complexidade que traz risco consi-
derédvel de falha para as iniciativas de MPS.

Este capitulo mostra como os fatores criticos em MPS podem ser relacionados as
atividades primdrias de intervengdo49 propostas por Argyris, conforme que se encontram na
Secdo 4.3. Um dos objetivos deste capitulo € ilustrar este relacionamento com base na pesqui-
sa qualitativa documentada no Capitulo 3.

Um ponto de partida para reflexdo importante a ser considerado é que os fatores
criticos em MPS listados na pesquisa foram extraidos dos relatos dos proprios profissionais
envolvidos em MPS e, portanto, é possivel supor que estes profissionais tenham razoavel
consciéncia de boa parte daqueles problemas. Pode-se entdo questionar: se eles tém conscién-
cia de a0 menos parte dos problemas, por que nao conseguem lidar com eles eficazmente? A
resposta a esta questdo pode ser complexa, sujeita a explicacdes de vdrias naturezas e nunca
completa. Entretanto, parte importante desta explica¢do pode ser dada tomando como base o
Capitulo 4, particularmente a Se¢do 4.7 (“Limites a aprendizagem e ao sucesso das interven-
¢des”). O presente capitulo busca fundamentalmente analisar, do ponto de vista da teoria de
Argyris e Schon: por que estes problemas ocorrem?

Sao utilizados trechos significativos de relatos de entrevistas realizadas na pesqui-
sa desta dissertag@o para apoiar a interpretacdo dos problemas. Todos os relatos selecionados
para este capitulo dizem respeito a pessoas de diferentes papéis que tomaram parte numa
mesma iniciativa de MPS de uma empresa que buscava obter avaliagdo oficial para o CMMI
nivel 2.

A argumentac@o do capitulo mostra que a teoria de Argyris e Schon possui grande

potencial para compreensao e tratamento dos problemas de intervencdes de MPS.

* Ver Capitulo 4, Secdo 4.3.
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5.1 RELACIONANDO OS FATORES CRITICOS EM MPS AS ATIVIDADES PRI-
MARIAS DE INTERVENCAO

Conforme argumentado por Santana e Moura (2005), fatores criticos em MPS po-

dem ser relacionados as atividades primdrias de intervengdoso propostas por Argyris (1970).

Os Quadros 5.1(a) e (b) apresentam uma selecdo de fatores identificados na pesquisa docu-

mentada no Capitulo 3’ em que isto ocorre de forma mais relevante.

Quadro 5.1(a): Fatores criticos em MPS relacionados as Tarefas Primdrias de Intervencg#o.

Fator Critico em MPS Relacao com as Atividades Primdrias de Intervencdo
Apoio e comprometimento da | Este fator estd diretamente relacionado com “gerar comprometimento inter-
equipe no”.

Apoio/Comprometimento da
Alta Administragio

Idem ao anterior. Este fator depende também de: informacéo valida e 1til sobre
os beneficios potenciais da iniciativa de MPS para com os objetivos e estratégias
do negdcio.

Envolvimento / Participagdo da
equipe

A oportunidade de participar ¢ um forte gerador de comprometimento das pes-
soas; Escolha livre informada ¢ necessaria frente as oportunidades de partici-
pacdo e contribuicio;

Conscientizagio/ entendimento
dos beneficios e exigéncias da
MPS

Este fator depende fundamentalmente de geracao de informacio valida e til
sobre a iniciativa de MPS: objetivos, papel de cada envolvido, beneficios e tam-
bém exigéncias do programa de MPS para a empresa e para as pessoas. Este é
um fator altamente potente para geracdo de comprometimento interno.

Postura da equipe de qualidade

O conhecimento e uso efetivo da teoria de intervengdo apresentada resumida-
mente no Capitulo 4 desta dissertag@o, especialmente quanto ao papel do inter-
veniente, é de grande relevancia para o posicionamento eficaz dos profissionais
de MPS.

Capacidade de promover a geracio de Informacao Vilida e Util ¢ a habilidade
mais bdsica de um interveniente. Métodos de intervengcdo em MPS que propor-
cionem escolha livre e informada e comprometimento interno tendem a pro-
mover uma maior probabilidade de sucesso da intervencdo. Idem para a capaci-
dade diagnéstica no monitoramento da intervengao.

Fatores motivacionais para
MPS

As motivagdes para MPS podem estar baseadas em intengdes nem sempre com-
pativeis entre si e cujo conflito pode ndo estar realmente claro para os agentes: -
por exemplo, eles muitas vezes proclamam o interesse na melhoria dos proces-
sos mas sua teoria-em-uso revela um maior interesse pelo “selo” da certificagdo
em si, pelo que isso representa para a imagem da empresa (no nivel organizacio-
nal) e para a imagem pessoal (no nivel do curriculo individual dos profissionais).
A atividade de geracao de informacio valida e 1til exercida de forma produti-
va deve ser capaz de revelar problemas deste tipo e proporcionar o redireciona-
mento (escolha livre e informada) dos rumos do programa.

Processo e infra-estrutura para
compartilhar conhecimento

Estd fortemente relacionado a geracdo de informacdo vélida e util. Ele tendera
acontecer se houver um ambiente colaborativo e tenderd a ser restrito se houver
um ambiente competitivo e desagregador (ver os modelos I e II referenciados no
Capitulo 4, Se¢do 4.7.3.

O yer Capitulo 4, Secdo 4.3.

>! Ver Quadro 3.3 no Capitulo 3.
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Quadro 5.1(b): Fatores criticos em MPS relacionados as Tarefas Priméarias de Intervencao.

Fator Critico em MPS

Comentario relativo as Atividades Primarias de Intervencao

Gerenciamento do projeto de
MPS e da mudanga

A fase de planejamento do processo de gerenciamento de projetos pode ser dire-
tamente associada as atividades de geracao de informacio valida (sobre o
contexto da intervencgio) e de escolha informada (sobre os rumos da interven-
¢do). A fase de execugdo € fortemente dependente do comprometimento com o
plano. O processo de controle, por sua vez, é diretamente relacionado a atividade
de monitoramento da implementacio das decisées da intervencio.

Comunicagdo e feedback sobre
andamento da MPS

Este fator € uma estratégia diretamente associada ao monitoramento da imple-
mentacio das decisoes da intervencao e a geracao de informacao valida e
util. Ele é fundamentalmente dependente de: (a) Nivel de abertura da organiza-
¢do para o tratamento produtivo de problemas, falhas e desvios, (ver modelos I e
II no Capitulo 4, Secdo 4.7.3); e (b) Habilidade das pessoas em se comunicarem
com base em dados diretamente observaveis (evidéncias) e através de raciocinios
explicitos (ver Modelo II no Capitulo 4, Secdo 4.7.3).

Objetivos claros, relevantes e
alinhados

Este fator depende basicamente da geracio de informacao valida e 1til sobre: -
quais sdo as intencdes e objetivos dos atores-chave em questdo? Quao explicitos
e compreendidos esses objetivos estdo, em termos dos desdobramentos necessa-
rios? Os objetivos possuem algum nivel de incongruéncia entre si? Caso sim,
como tratar isso explicitamente e tomar decisdes a respeito? (requer mais infor-
macio valida, escolha livre e informada).

Adaptacido de processos a rea-
lidade dos projetos

Requer a geracdo de informacio valida e qtil sobre em que nivel os processos
atendem aos requisitos da realidade dos projetos em desenvolvimento e a decisao
sobre quais adaptacdes (requer escolha livre e informada) a serem feitas.

Delegacao de responsabilidade
/ criagdo de times de ag@o

Esta tende a ser uma estratégia eficaz para geracdo de comprometimento inter-
no dos participantes dos times de a¢do. E também certamente muito influenciada
pelo grau de escolha livre e informada dos participantes.

Conflitos Organizacionais

Grande parte dos conflitos organizacionais em MPS ocorrem em func¢do de obje-
tivos incompativeis, nem sempre tratados de forma clara para as partes. Gerar
informacio valida e 1itil sobre este contexto pode reduzir estes conflitos. Os
conflitos tendem a ser mais dificeis de resolver quanto mais os valores da orga-
nizagdo forem préximos ao Modelo I (ver Capitulo 4, Secdo 4.7.3), no qual os
conflitos tendem a ser escamoteados e a permanecerem latentes gerando resis-
téncia passiva, baixo comprometimento e alto “custo psicolégico”. Serdo menos
dificeis quanto mais os valores da organizagdo forem préximos ao Modelo I1.

Revisdes / Inspegdes / Audito-
rias

Revisdes, inspe¢des e auditorias sdo estratégias diretas de geracao de informa-
¢ao valida e qtil. Elas tenderdo a ser tdo mais aceitas e produtivas quanto sua
implementag@o for voltada para a geragdo de aprendizagem e conhecimento e
menos para puni¢des e busca de culpados pelos problemas.

Esquemas de recompensa

Recompensas materiais em geral tendem a gerar comprometimento externo nos
participantes que é uma forma menos potente e mais fugaz de comprometimento.
Recomenda-se compreender o sistema de recompensas de forma abrangente
conforme sugerido no Capitulo 3, item 3.6.2, de maneira a abranger também
aquilo que é valorizado (ndo necessariamente de forma explicita, formal) pela
organizacdo em termos de agdes e resultados. Para desenvolver sua competéncia
a0 longo do tempo a organizacdo deve buscar recompensar (valorizar) estraté-
gias alinhada com as atividades primdrias de intervencgao.

Os Quadros 5.1(a) e (b) destacam alguns fatores criticos que t€m sua natureza in-

trinsecamente relacionada as atividades primdrias de intervencdo de uma forma mais direta.

Porém, deve ser ressaltado que todos os fatores em MPS identificados na pesquisa podem

sofrer influéncia destas atividades. Isto ocorre na medida em que qualquer fator critico rela-
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cionado tem mais chance de ser trabalhado eficazmente se houver informacdo vdlida e iitil a
respeito, alternativas para escolha livre e informada, comprometimento interno para resolvé-

lo e monitoramento das agdes para resolver o problema.

5.2 APROFUNDANDO A COMPREENSAO DOS PROBLEMAS DE MPS

Embora a comparacdo dos fatores criticos em MPS com as tarefas primdrias de in-
tervengdo feita nos Quadro 5.1(a) e (b) possa ser uma fonte de reflexdes relevantes sobre a
conducdo de iniciativas de MPS, faz-se necessaria o aprofundamento de outros aspectos im-
portantes das teorias de Argyris e Schon vistos no Capitulo 4, que ndo sdo abordadas nestes
quadros. Com base nelas é possivel identificar de forma mais profunda alguns problemas que
permeiam e ddo origem a varios fatores criticos em MPS relatados na pesquisa. Em resumo, a
argumentacio aqui defendida busca ilustrar que boa parte dos problemas tém origem em:

® Normas do sistema organizacional incongruentes com a intervengdo de MPS;

¢ Baixa capacidade de lidar com situacdes problemdticas em MPS;

e Teoria-em-uso dos agentes incongruente com as atividades primdrias de inter-

vengao; e

e Abordagem da intervencdo predominantemente técnica.

As secdes seguintes ilustram esta interpreta¢do com o apoio de trechos significati-
vos de relatos de entrevistas realizadas nesta pesquisa que sdo representativos para os concei-
tos vistos na Secdo 4.7 do capitulo anterior.

Buscando oferecer uma maior homogeneidade de contexto, todos os relatos sele-
cionados para este capitulo dizem respeito ao caso de uma empresa em que pessoas exercendo
diferentes papéis, tomaram parte numa mesma iniciativa de MPS. Esta iniciativa dizia respei-
to a uma organizacdo produtora de software, que na época possuia cerca de 50 colaboradores
e que, tendo obtido certificacdo ISO 9000, buscava obter avaliagdo oficial para o CMMI nivel
2. A iniciativa durou cerca de um ano e meio e veio a ser mal sucedida quanto a este objetivo
especifico, tendo o seu programa de qualidade sido descontinuado, posteriormente. A maioria
dos participantes entrevistados alegou que este insucesso ocorreu, principalmente, devido a
dificuldades financeiras da empresa. Todavia, para além desta dificuldade, pdde-se constatar
nos relatos que havia varios outros problemas sérios de natureza socio-técnica no contexto da
interveng@o que certamente contribuiram significativamente para este insucesso, conforme se

poderd observar neste capitulo.
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Deve ser ressaltado que, embora os relatos selecionados neste capitulo digam res-
peito a um caso de iniciativa de MPS especifico, varios elementos ressaltados nesta experién-
cia sdo também encontriaveis nos demais relatos de entrevistados de outras empresas pesqui-

sadas.

5.2.1 Normas do Sistema Organizacional Incongruentes com a Intervencao de MPS

As iniciativas de MPS geralmente se baseiam na modificagdo do processo de
software vigente através de propostas de melhoria que tomam a forma de um conjunto de de-
fini¢cdes procedimentais, de estruturas organizativas e de artefatos de processos a serem segui-
dos para construir software. Este entendimento é vilido mesmo para os casos em que o pro-
cesso de software ainda nfo esta formalmente definido de forma explicita, pois se pode consi-
derar que ele existe sob a forma de rotinas tdcitas dos desenvolvedores, correspondendo pro-
vavelmente ao nivel 1 do CMMI (as vezes chamado de “processo cadtico”).

Estas propostas de melhoria uma vez legitimadas na organizacdo passam a se tor-
nar normas explicitas a serem seguidas pelas equipes de desenvolvimento de software. Porém,
muitas vezes estas melhorias so idealizadas com base em preocupagdes que ndo estdo sufici-
entemente presentes na teoria-em-uso™> dos desenvolvedores, sobretudo de seus lideres (ge-
rentes de projeto e a propria alta administragdo). Desta forma estas propostas de melhoria
muitas vezes entram em choque com as “verdadeiras” preocupacgdes vigentes destes atores.
Como estas preocupacgdes vigentes sao a base das normas técitas do sistema organizacional
que alimentam a feoria-em-uso, as novas normas explicitas oriundas das melhorias t€ém difi-
culdade de serem assimiladas, internalizadas e acionadas pelos atores.

Estas incongruéncias podem ser relacionadas a defici€ncias na fase inicial do es-
for¢co de MPS, principalmente em relacdo aos seguintes fatores criticos em MPS relatados na
pesquisa documentada no Capitulo 3:

e Conscientizacdo/entendimento dos beneficios e exigéncias da MPS: na medida
em que as pessoas podem ndo ter a consciéncia clara sobre como sua forma
atual de trabalho serd afetada.

® Objetivos claros, relevantes e alinhados: na medida em que muitas vezes os

objetivos da MPS nio estdo claros, nem alinhados, nem as pessoas estabelece-

52 0 conceito de teoria-em-uso é definido no Capitulo 4, se¢do 4.2.
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ram de fato seu nivel de relevancia em relagdo a outros objetivos da organiza-
¢do.

o Fatores motivacionais para MPS: na medida em que o que estd motivando a
iniciativa de MPS pode ndo ser coerente com as exigéncias de implementacdo
da iniciativa. Por exemplo: frequentemente a motivagao principal € obter certi-
ficacdo do processo, todavia, este objetivo exige um nivel de esfor¢co e possui
conseqiiéncias que as pessoas podem ndo ter consciéncia quando do inicio do

programa.

Do ponto de vista dos entusiastas das propostas de melhoria, mesmo que as nor-
mas explicitas déem suporte as propostas de mudanca, as normas ticitas poderdo fazer com
que as tentativas de aplicacdo efetiva das melhorias ndo sejam suficientemente recompensa-
das™.

Conforme ja exemplificado anteriormente no Capitulo 4, o caso mais frequente-
mente constatado na pesquisa desta dissertacdo € a situacdo em que as equipes de desenvol-
vimento devem seguir as normas estabelecidas explicitamente pelos processos, produzindo os
diversos artefatos documentais necessarios e, a0 mesmo tempo, se véem obrigadas a cumprir
prazos de entrega, muitas vezes, irrealistas, estabelecidos com clientes. As normas explicitas
do processo preocupam-se, as vezes, de forma idealizada com a qualidade (redugio de erros,
documentagio de especificacdes e outros aspectos que influem no funcionamento e manuteni-
bilidade do software). Porém, porque exigem carga de trabalho adicional dos desenvolvedo-
res, frequentemente estas normas ameacam as preocupacdes mais “agudas” dos gerentes de
desenvolvimento: prazo de entrega e custo. Por causa disto, os processos de software podem

passar a ser vistos como algo “burocratizante’™*

. Estas preocupagdes dos gerentes foram for-
temente identificadas na pesquisa qualitativa documentada no Capitulo 3 (ver Apéndice B,
Secdo B.8).

Nesses casos a postura dos agentes que detém o poder legitimado na organizacio
(os gerentes) tende a determinar a norma ticita a ser seguida, independentemente das normas
explicitas ja aprovadas. Em geral a norma implicita constatada nessas situacdes referidas nos

relatos foi algo semelhante a: “esquega o processo, cuide em aprontar a entrega do cliente!”.

53 < . . .
Por recompensa nesse caso, entenda-se ndo somente algum tipo de premiagdo material, mas sobretudo a valo-
rizacdo e reconhecimento do mérito da agao.

54 ) . . - . .
O termo € empregado aqui conforme entendimento atribuido pelos entrevistados para “burocracia” com sendo
algo que gera excesso de artefatos e passos formais desnecessarios.
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Uma engenheira da qualidade participante da pesquisa desta dissertag@o ilustra na pratica o

efeito de normas ticitas inconsistentes com os objetivos da intervencdo em MPS. Relata ela:

Ja teve vezes de fazer auditoria e o pessoal dizer: “Ah, é tdo engragado, vocés che-
gam aqui, dizem que tudo estd errado e vao embora, ndo é? E a gente € quem tem
que fazer.”... J4 aconteceu “milhdes” de vezes... e eu ndo acho nem que é o pior. O
pior é: se o chefe do chefe s6 cobra prazo e custo, nao faz sentido o cara que ja
esta trabalhando até 10 da noite parar para ajeitar um requisito que esta desa-
tualizado. Nao faz o menor sentido e eu entendo. Eu nunca tive problema pessoal.
Eu sempre me dei bem com todo mundo, e as vezes entendia, conversava: “E... se a
cobranga é essa, o que vocé vai fazer, ndo é?”... A minha teoria é essa: tudo de-
pende do que o chefe do chefe vai cobrar. (Lorena™, Consultora e Engenheira da
Qualidade. Grifos meus).

Em outro exemplo, podemos observar uma situacdo em que normas implicitas da
organizac¢do de certa forma impediram ou no minimo foram falhas em recompensar a iniciati-
va de um grupo de profissionais que buscava testar e seguir uma area do processo de software

que havia sido recentemente estabelecido. Relatou um dos entrevistados:

... Com relacdo a rodar o procedimento, ndo houve o apoio para que a gente pudesse
rodar. Entdo a gente dizia (para o gerente do projeto): “olha a gente vai executar o
procedimento de planejamento de projeto”. Af o nosso gerente dizia: "ndo d4 pra e-
xecutar porque isso vai comprometer o tempo do projeto”... Ele ndo queria compro-
meter essa entrega com uma série de atividades que podiam prejudicar a entrega.
Entdo ele ja dizia: “infelizmente vocé ndo pode carregar isso af ndo”. E a gente:
“Mas eu quero assumir, nem que trabalhe até, por exemplo, seis e meia, sete
horas em determinada atividade”. “Nao, eu ndo quero que vocés facam isso”
(disse o gerente). (Lima, Analista de Sistemas, membro de SEPG, Grifos meus).

Sobre a mesma situacdo um outro membro da equipe relatou:

... a gente assume a responsabilidade, vamos colocar o negocio pra “moer” em
alguns projetos e o pessoal (referindo-se ao gerente): “ndo, ndo quero colocar, nio
quero arriscar esse projeto que vai iniciar, por conta do tempo, ndo sei o que...”. E a
Diretoria nesse ponto ela podia ter intervido e dito: “ndo, eu quero comprar... a gente
vai colocar os processos aqui nesse projeto pra ver como é que faz”. E tinha tudo pra
vocé colocar, tinham pessoas que participavam do SEPG, que estavam na equipe do
projeto, que facilitaria o feedback né? E ficou a ver navios... Entdo isso ficou como
ponto negativo né? (Venancio, Analista e membro de SEPG. Grifos meus)

Os relatos acima ilustram a situacdo em que os desenvolvedores, por um lado,
sentem que deveriam seguir a norma do processo estabelecido e, por outro lado, sdo desauto-
rizados a fazé-lo. Eles sdo exemplos de situagdo em que o agente se vé em “duplo-vinculo”

com objetivos excludentes (ver Capitulo 4, Secdo 4.7.2). A conseqii€ncia de situagdes assim é

55 o~ e s e . . ~
Sdo ficticios todos os nomes de entrevistados apresentados na dissertagao.
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que seja qual a for a escolha do agente ele se verd em situac@o de erro, pois como estas incon-
gruéncias muitas vezes ndo sdo tratadas abertamente, ele poderd ser cobrado por ambos os
objetivos. No caso acima, na prética, os desenvolvedores tendem a ser cobrados por cumpri-
mento de prazo de entrega de software (pelos gerentes) e poderdo também vir a serem cobra-
dos para seguir as especificagdes do processo de software (pelos auditores da qualidade). Co-
mo conseqiiéncia real do caso acima os entrevistados relataram sua posterior desmotivacao,
bem como de outros membros do SEPG para com a iniciativa de MPS.

A incongruéncia entre os objetivos da intervencdo e as normas implicitas do sis-
tema organizacional pode ser vista sob a ética da teoria de Argyris e Schon como uma incon-
gruéncia entre a teoria proclamada e a teoria-em-uso:

® A teoria proclamada, nesse caso, estd representada pelos objetivos da inter-

vengdo e pelas normas e processos de software explicitamente estabelecidos
(mas ainda nao efetivamente usados);
® A teoria-em-uso, nesse caso, estd representada pelas normas ticitas sanciona-

das pelos decisores.

Na situacdo abordada no relato anterior, pode-se constatar que os analistas em
questdo relataram que se sentiram desautorizados a experimentar o processo estabelecido
mesmo que para isso usassem tempo fora do expediente normal.

Incongruéncias como estas podem originar ou reforcar dinamicas disfuncionais
como aquela ilustrada no arquétipo dos adversdrios acidentais entre equipe de qualidade e
desenvolvedores visto no Capitulo 3, na Se¢do 3.3.3.3. Mais que isto, estas incongruéncias
dificultam ou mesmo impedem a implanta¢do das mudangas previstas no esforco de MPS. A
menos que elas sejam tratadas de maneira eficaz com base em geracdo de informacdo vdlida
e util, escolha livre e comprometimento interno a tendéncia é que elas déem origem a rotinas
defensivas (Argyris , 1992, Capitulo 3) (Valenca, 1997, Capitulo 10) no sistema organizacio-
nal que pouco a pouco minem o esfor¢co de melhoria. Entretanto, na maioria das vezes o tra-
tamento de forma aberta destas incongruéncias € algo improvavel de acontecer em muitas

organizagdes conforme se verd na secio seguinte.

5.2.2 Baixa Capacidade de Lidar com Situa¢oes Problematicas em MPS

Em processos de mudanga, tendo em vista a incerteza e a multiplicidade de varia-

veis que influem no contexto, a ocorréncia de incongruéncias como as citadas na secdo anteri-
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or pode ser um fendmeno esperado, em maior ou menor grau. Argyris e Schon argumentam
que mesmo no nivel do individuo as varidveis governantes de sua feoria-em-uso podem apre-
sentar dilemas (Argyris e Schon, 1974. Capitulo 2, pag. 30), isto é, o agente muitas vezes po-
de querer atingir objetivos incompativeis. No nivel do grupo e da organizacio pode-se esperar
que este fendmeno se repita num grau ainda mais complexo, ji que engloba a “soma” dos
dilemas individuais.

Porém, embora estas incongruéncias sejam barreiras importantes, no nivel da or-
ganizagdo, o que as torna ainda mais graves é o fato dos agentes lidarem com elas embutindo
o que Argyris (1992, Capitulo 3) (Valenga, 1997, Capitulo 10) chama de rotinas defensivas.
Entre outras possibilidades, as rotinas defensivas apresentam-se sob a forma de mensagens
dudbias, negacdo, minimizagdo ou encobrimento das incongruéncias, erros e desvios; e transfe-
réncia de responsabilidade pelos problemas para terceiros ou para “o sistema”. Estas rotinas
surgem inicialmente no nivel da feoria-em-uso individual dos agentes configurando o que
Argyris e Schon (1996, Capitulo 5) chamam de lagos inibidores primdrios da aprendizagem.
Posteriormente, por forca da influéncia destes no sistema, vém a se transformar em normas
tacitas que legitimam as rotinas defensivas no nivel dos grupos e da organizagdo, configuran-
do o que os mesmos autores chamam de lagos inibidores secunddrios da aprendizagem. Desta
forma, as rotinas defensivas impedem a geracdo de informacdo vélida e, portanto, o tratamen-
to eficaz dos problemas e, também, a aprendizagem produtiva sobre eles.

Em conformidade com a argumentag@o acima, as situacdes de incongruéncia entre
objetivos da intervencdo de MPS e a pratica das equipes de desenvolvimento sdo tratadas co-
mo situagdes embaragosas e ddo origem a conflitos na organizagdo. “Conflitos organizacio-
nais em MPS” foi um dos temas bastante pontuados na pesquisa qualitativa feita nesta disser-
tagdo referida no Capitulo 3, Secdo 3.2°°. Estes conflitos podem ser bastante desgastantes para
as equipes com reflexo na iniciativa de MPS. Veja-se o seguinte relato de um dos entrevista-
dos da mesma organizagdo do caso abordado na se¢do anterior:

Houve um conflito em relacdo a essas duas pessoas (refere-se ao gerente da qualida-
de e um dos gerentes de projeto de software, em virtude da discordancia entre eles
quanto as acdes de MPS). Isso foi bastante desgastante, bastante mesmo! Entio
isso € um ponto fraco, extremamente fraco. ... Tanto é que a gente participou de
momentos, de treinamentos, que houve uma discussao (refere-se a uma situagdo de

discussdo conflituosa) de meia hora entre gerentes! (Lima, Analista de Sistemas,
membro de SEPG, Grifos meus).

%6 Para mais detalhes, ver Apéndice B, Secdo B.19.
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Por falta de estratégias adequadas para tratamento destes problemas e influéncia
de teorias-em-uso voltadas para o controle unilateral (ver Se¢do 4.7.3), os conflitos, quando
explicitados, tendem a ser tratados de forma disfuncional conforme sugere o relato acima. Por
outro lado, por for¢ca do mesmo padrio de teoria-em-uso dos agentes, € provavel que na maio-
ria das vezes os conflitos tendam a ser mantidos de forma latente, gerando atribuicdes mutuas
(que sdo também uma forma de rotina defensiva) sobre a responsabilidade pelos problemas.

Vejam-se os relatos a seguir de atores desta mesma organizagio referida no relato anterior:

Gerente de Desenvolvimento, sobre os SQAs*: “O SQA gosta muito de botar
muita coisa para, desculpe, mas € para justificar o trabalho dele e complicar o da
gente!” (Jilio, Gerente de Desenvolvimento).

SQA, sobre o Gerente de Desenvolvimento: “ ... eram os que tinham maior nume-
ro de projetos (referindo-se a equipe do gerente), os projetos tinham ciclo de vida
pequenos, entdo dava pra gente rodar os processos vdrias vezes. E o pessoal era mui-
to bom, em relacdo aos outros (refere-se as outras equipes) era muito bom, mas o
gerente nao apoiava, ele era totalmente contra processo! Entdo, ndo funcionava.”
(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade. Grifos meus)

Analista, sobre o Gerente de Desenvolvimento: “Como é que vocé pode ir contra
ao teu Gerente? (refere-se a discorddncia do coorenador em testar o processo esta-
belecido) Porque na sua drea, assim, que vocé trabalha com ele, pode dificultar o re-
lacionamento, pode dificultar o teu emprego. Entdo foi um ponto fraco! (Lima, Ana-
lista e membro de SEPG)

Analista, sobre o Diretor e o Gerente da Qualidade: “na experiéncia da empresa
foi muito mal. A experiéncia foi muito ruim. Por dois motivos: ndo houve com-
prometimento da alta direcio e segundo motivo: a geréncia da qualidade, nio
fez um procedimento.... (ndo estou julgando aqui a pessoa, estou dando minha opi-
nido aqui na parte técnica) ela nao procurou este entrosamento entre as equipes,
estd entendendo?” (Mario, Analista e membro de SEPG. Grifos meus)

Diretor, sobre equipes de desenvolvimento e da qualidade: “A gente teve pro-
blema de relacionamento da drea de qualidade com determinados projetos, resistén-
cia de determinadas 4reas a seguir os procedimentos” (Manoel, Diretor)

Na otica de Argyris, as situagdes conflitivas deveriam ser aproveitadas pelos in-
tervenientes para gerar mais informagdes validas e relevantes sobre o contexto da intervengao.

Neste sentido, possivelmente as estratégias dos condutores do programa de MPS do caso aci-
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ma ndo eram suficientemente eficazes para conseguir este objetivo, ou ainda, eles podiam nao

ter este tipo de percepcdo de como tratar o problema. Como indicios de que isto tenha ocorri-

do podemos observar os seguintes relatos de pessoas da mesma organizagao:

... eu acho que o pessoal da qualidade, pelo menos 14 com a experi€ncia que eu tive...
eu acho que eles nao tao muito preparados para tratar os conflitos quando eles
existem. (Venancio, Analista e membro de SEPG. Grifos meus)

Eu percebi que havia uma postura equivocada, realmente, da drea de qualidade. E
ndo por incompeténcia. Ao contrario, as pessoas eram super competentes tecnica-
mente e tal, as auditorias eram bem executadas, mas na questao de relacionamen-
to pecavam. (Manoel, Diretor. Grifos meus)

Como conseqii€éncia, tende a haver reagdes de resisténcia para com as agdes de

MPS por alguns e frustracio e desmotivag¢do pelos entusiastas da iniciativa, conforme se pode

verificar nos relatos anteriores. A falta de estratégias adequadas para lidar com os conflitos

somada as posturas unilaterais dos envolvidos geralmente deixa como alternativas:

Escalada de conflitos abertos em que as partes apenas reforcam seus pressu-
postos buscando vencer os oponentes. Uma grande possibilidade nesses casos
¢ que haja rompimento do vinculo de parte dos envolvidos com a empresa,
causando readaptacdes no sistema. Em geral, isto tem como conseqiiéncia um
alto “custo psicolégico” para os envolvidos e o refor¢o do que € visto como a
“lei do mais forte”: “manda quem pode obedece quem tem juizo”. Outra séria
conseqiiéncia € a perda de conhecimento com aqueles que deixam a empresa.

Conflitos latentes em que as partes criam normas implicitas de indiscutibilida-
de dos problemas, que permitem uma convivéncia supostamente “civilizada”,
mas bloqueiam a geracdo de informacao valida e util. As conseqiiéncias espe-
radas s@o: cinismo na organizacdo, estratégias de manipulagdo entre as partes,
pouca escolha livre e informada e baixo comprometimento (Argyris e Schon,

1996, Capitulo 5) (Valenca, 1997, Capitulo 10).

Em ambos os casos, como conseqiiéncia esperada das estratégias de controle uni-

lateral dos agentes, o sistema organizacional tende a permanecer fechado a aprendizagem,

sobretudo a aprendizagem de novos valores (aprendizagem de ciclo-duplo, ver Capitulo 4).

70 termo SQA (Software Quality Assurance) originalmente identifica a drea de “Garantia da Qualidade de
Software”. Todavia os profissionais de engenharia de software costumam utilizar este mesmo termo corri-
queiramente para designar os profissionais da qualidade de software em geral.
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5.2.3 Teoria-em-uso dos Agentes Incongruente com as Atividades Primarias de Inter-
venc¢ao

Conforme argumentado no Capitulo 4, Secdo 4.7.3, a maior parte das pessoas nas
organizagdes tende a desenvolver estratégias de controle unilateral em algum grau sobre seus
objetivos, tarefas e ambiente. Elas fazem isso de acordo com as estratégias que lhe parecem
mais adequadas conforme o papel que exercem no contexto. Se o agente possui poder legiti-
mado ele poderd tender a impor seus posicionamentos mesmo que o faga de forma diplomati-
ca. Em outros casos, o agente tenderd a buscar outras alternativas como manipulacio das in-
formacgdes (por exemplo, evidenciando as que lhes sdo favordveis e minimizando as desfavo-
rdveis), ou aliar-se a outros agentes que possuam poder legitimado persuadindo-os.

De acordo com os relatos de entrevistas, pode-se supor que este fenomeno reflete-
se em iniciativas de MPS na agdo dos diversos atores em questdo, da seguinte forma:

® A equipe de qualidade: tem como prioridade definir, implantar e melhorar os

processos de software a serem usados pelas equipes de desenvolvimento, e ga-
rantir que as equipes de desenvolvimento estejam seguindo estes processos.

e Os gerentes de projetos: costumam ter como prioridade cumprir prazos e re-

quisitos dos clientes sem extrapolar os custos.

e A alta administrag@o: quer obter certificacdo de qualidade, mas prioriza a “so-

brevivéncia” da empresa. Eles tenderdo a desenvolver posi¢des ambiguas.

De acordo com o que foi visto na Sec¢do 4.7.3, na maioria das organizagdes, a ten-
déncia é que os atores acima desenvolvam estratégias unilaterais que garantam e protejam
suas proprias prioridades. Mais que isso eles tenderdo a fazé-lo de maneira a desestimular o
questionamento de suas posi¢des pelos demais™.

Para ilustrar a tendéncia ao controle unilateral, veja-se, por exemplo, o relato de
entrevista de um profissional de MPS que alegou falta de apoio da alta administracio para
implantacdo de processos de software, e quando perguntado sobre que tipo de apoio ele espe-
rava relatou:

.. ela (refere-se a alta administracdo) precisa no momento que eu reportar as
minhas dificuldades, ela ir 14 e chamar o cara e dizer: “Olhe, é isso aqui, vocé vai
ter que fazer dessa forma porque a gente estd querendo esse objetivo”. E junto comi-
go, ela fazer com que o resto das pessoas da parte operacional entendesse a impor-
tancia daquele negécio! E quando o cara nao quisesse participar, simplesmente

dizer: “Bicho, ou vocé participa ou vocé cai fora, cara!”. (Bartolomeu, Engenhei-
ro da Qualidade. Grifos meus)

%% Ver a descricio da reoria-em-uso de modelo I, na Secio 3.6.3.
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Na interpretacdo de outras partes envolvidas da mesma organizagdo do relato aci-
ma, o problema era visto de outra forma. A reacdo esperada dos desenvolvedores pode ser
conforme os depoimentos seguintes:

... a drea de qualidade queria porque queria que a gente trabalhasse do jeito que ela
queria e ndo do jeito que o cliente exigia. ... Um colega nosso dizia que os proces-

sos, eles foram empurrados “de goela abaixo” na gente e isso gerava um tremendo
desconforto! (Julio, Gerente de Desenvolvimento. Grifos meus).

Na empresa existia um conflito. Por qué? Porque a area de qualidade nao partici-
pava junto com a equipe de desenvolvimento. ...Na hora que vocé determinou
uma norma, voc€ primeiro tem que testar uma norma para saber se ela € factivel ou
ndo. Entdo ndo houve isso: os caras (a equipe da qualidade) criaram as normas e nio
testaram.... Simplesmente assim, de imposicao... Comecaram a estabelecer os
processos de cima para baixo. Evidentemente que cumprindo o que os manuais do
CMMI falavam... E de novo houve problema de adaptacdo, ou seja, vocé estabelecer
um processo e depois ndo conseguir cumprir. (Mdrio, Analista de Sistemas. Grifos
meus)

Estratégias de controle unilateral podem ser tteis e legitimas, porém elas t&ém co-
mo “efeito colateral” a redugdo da escolha livre e do comprometimento interno dos agentes.
Por sua vez, conforme ilustrado no Capitulo 4, Figura 4.4, o baixo comprometimento interno
desestimula a geracdo de informacéo valida e, por sua vez, reduz o feedback pelos desenvol-
vedores sobre o andamento do programa de MPS, refor¢ando o ciclo e limitando sua evolu-
cdo. Além disso, as estratégias de controle unilateral frequentemente geram, em resposta, ou-
tras reacdes também baseadas estratégias de controle unilateral pelas partes afetadas. A resis-
téncia passiva (“corpo-mole”, aten¢do seletiva, distanciamento psicolégico, entre outras), por
exemplo, é uma estratégia de controle unilateral “disfarcada” que é frequentemente acionada
quando os agentes ndo se véem em condi¢do de questionar abertamente as decisdes das quais
discordam. Este tipo de reacdo alimenta ainda a mais a necessidade de controle unilateral ati-
vo por parte dos gerentes, gerando ainda mais resisténcia, fechando assim mais um ciclo de
reforco vicioso.

Os proprios modelos normativos de MPS, podem também favorecer em algum
grau a adogdo de estratégias unilaterais por parte dos profissionais de MPS. Isto tenderd a
ocorrer quanto mais rigidos forem os modelos em prescrever unilateralmente as estruturas
organizativas dos processos de software, dos artefatos necessarios e dos passos de sua implan-
tacdo. Os modelos favorecem as estratégias unilaterais dos profissionais de MPS na medida
em que estes, diante das dificuldades junto aos desenvolvedores, podem alegar necessidade de

atender as exigéncias do modelo.
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Argyris (1970) afirma justamente que os intervenientes, quando em conflito com

seus clientes, tendem a adotar dois tipos de estratégias, ambas prejudiciais a intervengdo por

nao favorecerem as atividades primdrias de intervengao:

i

ii.

Recorrer aos aspectos formais da intervengdo, distanciando-se psicologica-
mente dos problemas dos clientes e da ajuda genuina a eles. Em MPS isso o-
correrd com o apego dos engenheiros da qualidade aos aspectos formais dos
modelos normativos de MPS.

Super identificar-se com os problemas dos clientes assumindo os seus valores

e abandonando os objetivos da intervengdo e as atividades primdrias de inter-

O caso (i) acima (apego aos aspectos formais da intervengéo pelos intervenientes)

parece ter ocorrido nas situacdes relatadas a seguir:

Comecei a adaptar o template (refere-se a um modelo de documento previsto no
processo de software), mas a drea de qualidade ndo aceitava! Tinha que ser daquele
jeito deles! O SQA parecia uma maquina! Eu tinha um objetivo (melhoria do pro-
cesso) e ele tinha outro (certificacdo). Ele dizia: “vocé nao consegue o selo se nao
fizer todos os processos de nivel 2, conforme previsto!”. Eu podia até fazer uma
CR (Change Request) do processo, mas enquanto a mudanga ndo era implantada ti-
nha que funcionar como previsto! Assim, todos os itens eram sempre ndo confor-
mes! (Diane, Gerente de Projeto. Grifos meus).

Algumas pessoas da drea de qualidade, as vezes tornam o processo uma coisa muito
chata de se fazer. Por exemplo: a gente tem um codigo de 500 linhas, 600, e tem
uma virgulazinha 14 que estd errada. Um ponto e virgula que foi colocada no cabe-
calho. Vocé precisa fazer uma inspecao para isso?! Convidar uma pessoa para
vir fazer um negocio formal, de botar no histérico que aquilo foi alterado?! Isso
é tao minimo! Nao vai fazer diferenca! Mas tem gente na drea de qualidade que
diz: “Ah, porque no processo diz que qualquer mudanca, por menor que seja,
vai afetar...”. Vai ter que demandar esse tempo! (Luana5 % Arquiteta de Software,
Membro de SEPG. Grifos meus).

O caso (ii) referido anteriormente (super-identificacdo com os problemas dos cli-

entes) pode ter ocorrido no primeiro relato jé citado na Secdo 5.2.1, pagina 105, deste mesmo

capitulo, quando a entrevistada, diante do problema argumentado pelos desenvolvedores, con-

temporiza a questdo e aparentemente abandona seu objetivo enquanto auditora da qualidade,

dizendo: “E... se a cobranga € essa, o que vocé vai fazer, no é7”.

59 x . . < . .
Este relato, como excecdo aos demais apresentados no capitulo, ndo pertence ao conjunto de atores da organi-
zacdo referida na Se¢do 5.2.
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Devido a rigidez e apego de alguns profissionais de MPS aos aspectos formais dos
processos, e o impacto que isto pode causar no trabalho das equipes de desenvolvimento, mais
de um entrevistado chegou a rotular estes profissionais como sendo “carrascos” conforme o

exemplo a seguir:

... Era uma falha do pessoal de qualidade... As pessoas eram vistas, na minha vi-
sao, quando a gente ia ter uma auditoria, como carrascos! Nao se tinha uma vi-
sdo de ajuda, mas a gente tinha uma visao de prejuizo, de preocupacio. A gente
nao tinha uma visao: “Nio, ele vem para cd para ajudar". A visao era: ""Ele vem pa-
ra ca para prejudicar”. (Jilio, Gerente de Desenvolvimento. Grifos meus).

O relato acima mostra o nivel de antagonismo a que pode chegar a relacdo entre
desenvolvedores de software e profissionais de MPS. D4 também uma idéia de o quéo distan-
te a imagem de alguns destes profissionais de MPS pode estar da visdo preconizada por Argy-
ris de que o interveniente deve ser um “profissional de ajuda” conforme visto na Secdo 4.8.
Este tipo de antagonismo (néo necessariamente no nivel mostrado no relato anterior) apareceu
com freqiiéncia significativa nas entrevistas (ver o fator “postura dos profissionais da qualida-
de” no Quadro 3.3 e no Apéndice B, Secdo B.6). Todavia ndo é necessariamente o caso geral,

conforme sugerem os seguintes relatos:

Vocé (enquanto engenheiro da qualidade) deve ter “jogo de cintura”. Se chegar 14
pra falar com o pessoal e ai o cara diz: “Nio, eu estou sem tempo agora... estou aqui
no sufoco e tal...” (refere-se ao cumprimento de metas estabelecidas por agdes da
Qualidade). “Ah, é? T4 beleza. Vamos fazer um acordo? Nio faz até esse dia ndo,
mas faz pra dois dias depois”. Pra pessoa ver que vocé tem interesse em ajudar, o
seu interesse nao € ficar ‘“lascando” a pessoa ali, dizer que ela vai ter que fazer
aquele negocio e vai ter que virar a noite aqui fazendo “tudinho”. (Daniel, En-
genheiro da Qualidade. Grifos meus)®

O SQA tem um papel de educador, nao é? Eu acho. Ele nao chega 14, faz auditoria
e vai embora. Ele vai ajudar as pessoas a resolverem os problemas, a arranjar
uma solucdo mais viavel. ... Ndo somente cobrar por cobrar. Vocé tem que ter
um entendimento do contexto também e ver a melhor forma que dé para corrigir na-
quele ambiente. Ter esse senso critico, porque é facil numa equipe que estd bem, su-
per organizada e pedir inspe¢do de 100% de cédigo. Numa equipe que estd atrasada
vocé pedir inspecdo de 100%, talvez ndo seja. (Lorena®, Consultora e Engenheira da
Qualidade)

60 x . . < . .
Este relato, como excecdo aos demais apresentados no capitulo, ndo pertence ao conjunto de atores da organi-
zacdo referida na Se¢do 5.2.

61 . . . ~ . ~ ~
Lorena (nome ficticio) atuou na organizac¢do referida na Secdo 5.2 como consultora externa e ndo no quadro
normal de funciondrios da empresa.
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O apego pelos intervenientes aos aspectos formais dos modelos normativos de

MPS traz também outra nuance mostrada na pesquisa, que muitas vezes sugere o interesse

prioritario na certificacdo dos processos em detrimento da ajuda genuina aos desenvolvedo-

res. Este € um aspecto grave porque muitas vezes demonstra uma incongruéncia entre teoria

proclamada (de melhorar os processos) e a teoria-em-uso (que se apega prioritariamente aos

requisitos formais de certificacdo) que pode “desmoralizar” a intervencdo perante parte dos

interessados (no caso, os desenvolvedores). Em um outro depoimento relevante, um analista
de sistemas recém-contratado na empresa relatou:

Quando eu cheguei aqui, eles estavam muito perto de tirar certificado ISO. E af o

que aconteceu? O pessoal ficou meio assustado, porque eu estava chegando agora e

o auditor podia justamente me pegar naquela hora e eu “dangar”. Eu ndo tinha prepa-

racdo nenhuma. Entdo, eles disseram: “Olha, é o seguinte, tu ficas em casa nesses

dias de auditoria. Deixa o pessoal vir (os auditores da certificagdo) e depois tu

vens”. E foi justamente o que aconteceu. Eu fiquei fora. Me deram a visdo bem ge-

ral. Poe geral nisso! Os auditores vieram e tal. Eles ganharam o certificado, ai de-

pois eu voltei. Af como ja tinham renovado (a certificagdo), houve uma certa, diga-

mos... “Ah, renovou, entdo vamos...”. Nao passaram (os processos) logo para

mim. Entdo, assim, passaram para mim: ‘“olha, tem aqui, da uma lida aqui...”

Aquela coisa... (refere-se ao fato de que o grupo da qualidade uma vez que conse-

guiu o certificado, ndo se preocupou mais em treind-lo nos processos estabeleci-
dos). (Gilmar, Analista de Sistemas. Grifos meus)

A incongruéncia das teorias proclamadas dos agentes com suas teorias-em-uso €
com as tarefas primdrias de intervencao € certamente um aspecto de grande influéncia negati-
va nos fatores criticos relatados relatados por (Santana, 2007) relacionados ao comprometi-
mento dos grupos (alta geréncia, desenvolvedores e a propria equipe de qualidade) com a ini-
ciativa de MPS. Este entendimento é fundamental por dois motivos bésicos citados por Abra-
hamsson (2000 e 2002):

i.  Comprometimento tem sido sempre visto como um dos fatores criticos mais
relatados para MPS;

ii.  Comprometimento (sobretudo o comprometimento interno dos agentes) é
algo que ndo é diretamente controldvel, mas apenas influenciavel.

Sobre este aspecto a teoria-em-uso dos participantes na intervencdo é certamente
uma das grandes influéncias para o comprometimento do grupo. Ela tenderd a favorecer este

comprometimento quanto mais baseada estiver nas tarefas primdrias de intervencao.
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5.2.4 Abordagem Predominantemente Técnica

Apesar da maioria dos fatores criticos em MPS constatados na pesquisa desta dis-
sertacdo e em outros trabalhos (ver Capitulo 4) serem de natureza nao-técnica, verifica-se que
a prética profissional em MPS e em engenharia de software em geral ¢ amplamente dominada
pelo paradigma técnico. Tende assim, a minimizar outros aspectos humanos e sociais funda-
mentais ao desempenho eficaz da intervengdo. Esta lacuna pode ser a fonte de muitos mal-
entendidos em intervencdes de MPS. Tomando por base o que foi argumentado na Secdo
4.7.4 desta dissertagdo que alertou sobre os problemas do paradigma da racionalidade técnica
para as intervengdes, pode-se constatar a influéncia predominante deste paradigma em MPS
em dois aspectos basicos que s@o abordados nas secdes seguintes e que estdo intimamente
relacionados entre si:

® A abordagem predominantemente técnica na condugdo das intervengdes de

MPS;
¢ Abordagem predominantemente técnica na educaga@o profissional de engenhei-

ros da qualidade e profissionais de engenharia de software em geral.

5.2.4.1 Abordagem Predominantemente Técnica na Conducio das Intervencoes de

MPS

Pode-se constatar nas entrevistas realizadas, que o foco das intervengdes em MPS
costuma basear-se na preocupagdo instrumental com a defini¢do e implantacdo de processos
de software com base em requisitos de modelos normativos como o CMMI e MPS.Br. O ape-
go aos aspectos formais destes modelos normativos e dos processos de software estabelecidos,
conforme comentado na secio anterior, € um forte indicador disto.

Embora em muitos casos as atividades desenvolvidas comportem em algum grau
as atividades primdrias de intervencdo (geracdo de informacgdo vélida, escolha livre e infor-
mada, comprometimento interno e monitoramento da intervengao), constatou-se que raramen-
te as intervengdes privilegiaram atividades de reflexdo coletiva sobre a experiéncia de MPS e
os problemas encontrados. Menos ainda se o foco da reflexdo for a teoria-em-uso dos diversos
atores envolvidos, que lhes permitissem desenvolver um senso de causalidade pessoal sobre
os problemas que estio ocorrendo durante a intervengao.

A crenca no paradigma técnico nos termos definidos no Capitulo 4, Secdo 4.7.4,

parece ser a base da a¢do dos profissionais de MPS (que em sua grande maioria sdo engenhei-
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ros de software que transformaram-se em engenheiros de processos). Esta crenca ndo s6 mol-
da o angulo a partir do qual os problemas sao analisados, mas delimitam também o papel que
eles acreditam que devem exercer. Sendo, veja-se o relato de um dos entrevistados na pesqui-
sa desta dissertacao:

. 0 SQA nao é RH. A gente escuta tudo, mas eu acho que a gente tem que sepa-
rar o que é RH e o que nio é. Entdo, quando chegar no gerente (refere-se aqui as
eventuais queixas que os desenvolvedores fazem de seus gerentes durante as audito-
rias), vocé deve dizer: “J6ial Mas faga o seguinte, converse com o pessoal do RH.
Eu acho que ele pode lhe ajudar”. Mas ndo o SQA, porque ai vocé comeca a criar
aquele cédigo secreto de confianca, que fulaninho diz para vocé, que para fulaninha
e depois aquilo ali chega para o gerente e af vocé fica como se estivesse num telefo-
ne sem fio injusto. Entdo, eu acho que o SQA tem que ser objetivo, olhar proces-

so, produto e qualidade. E isso o que ele olha. Ele nao olha comportamento.
(Lorena, Consultora e Engenheira da Qualidade. Grifos meus).

Do ponto de vista da teoria de Argyris e Schon, o problema encontrado no relato
acima € que ao assumir este tipo de postura os profissionais de MPS estardo eliminando de
seu raio de preocupagio grande parte dos problemas ndo-técnicos, que sdo informacgéo valida
e util chave para o sucesso de intervencdes de MPS. No entanto, de uma forma ou de outra
eles estardo lidando com estes mesmos problemas advindos das zonas indeterminadas da prd-
tica, conforme referido no Capitulo 4, Secdo 4.7.4. Transferir preocupacdes com conflitos
entre pessoas ou grupos para outros profissionais (“o pessoal do RH”, por exemplo, conforme
o relato anterior) € mais uma conseqiiéncia da visdo técnica dos problemas, que busca “espe-
cializar” o tratamento destas questdes como se isso fosse eficaz em qualquer situacgao.

Os problemas ndo-técnicos sdo, muitas vezes, insepardveis dos objetivos das a-
coes de MPS o que requer uma visdo holistica destas questdes. Na perspectiva defendida por
Argyris e Schon, conflitos como os mencionados no relato anterior deveriam ser explorados
como informacdo vélida e util sobre os problemas da intervencdo. Deve ser ressaltado que,
embora os profissionais de MPS possam recorrer a outros profissionais que venham a ajudar
na conducio deste tipo de problema, por outro lado, eles estdo num papel central enquanto
intervenientes. Sendo assim, para obterem maior eficicia, deverdo estar preparados para exer-
cer as atividades primdrias de intervengdo, sobretudo em situacdes de conflito. Eles deveriam
ser capazes, por exemplo, de favorecer a criagdo de um ambiente de discuss@o minimamente
produtivo, onde estes problemas pudessem ser tratados em meio aos problemas técnicos en-
contrados, pois estes problemas provavelmente se retroalimentam entre si.

Outras caracteristicas relevantes que ocorrem na condugio de iniciativas MPS que

pode ser vistas como influéncia do paradigma técnico sio:
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i) O tratamento do conhecimento gerado em MPS como algo “estocdvel” em ar-
tefatos documentais.
ii) A tendéncia a separagdo no tempo e espago entre a acdo dos profissionais de
MPS (no papel de especialistas, engenheiros de processos) e dos praticantes,
que sdo os desenvolvedores de software (no papel de usudrios dos processos).
Aaen (2002, 2003) argumenta que MPS diz respeito a mudanga e construgdo de
conhecimento no nivel do individuo, do grupo e da organizacio e, portanto diz respeito a ges-
tdo deste conhecimento. Ele diz que um problema particularmente importante em MPS € pos-
sibilitar um entendimento comum do processo de software entre aqueles que devem segui-lo.
Com base em Fahey e Prusak (1998), Aaen (2002, 2003) argumenta sobre alguns equivocos
cometidos em MPS na perspectiva da gestdo deste conhecimento. Entre eles esta a crenga no
conhecimento como algo que pode ser separado e “estocado” fora da cabega das pessoas. Ele
argumenta que em termos de MPS se as organizagOes seguirem esta visdo, elas tenderdo a
desenvolver e manter estruturas de informacdes com mais e mais descrigdes complexas dos
processos na crenga de que o conhecimento estara ali.
Como conseqiiéncia, o mesmo autor alerta para o fato de que as iniciativas de
MPS podem se tornar algo que é predominantemente conduzido como uma atividade de “re-
taguarda” separada dos praticantes, isto €, os desenvolvedores de software, que deveriam ser a
fonte e o proprio objeto do conhecimento. Em outras palavras, desta forma, o foco de MPS
torna-se principalmente a externalizag¢ao de descri¢cdes de atividades, papéis, fluxos e artefatos
por um grupo especifico de profissionais (geralmente o SEPG® ou times de engenheiros de
processos), separadamente do conjunto seus praticantes (os desenvolvedores). Embora em
muitos casos se tenha constatado na pesquisa que os desevolvedores participam de SEPGs e
grupos de definicdo de processos, verifica-se que em geral esta participacdo € restrita. Assim,
assume-se que o conhecimento é construido e armazenado sob a forma de descri¢cdes de pro-
cessos por um grupo de especialistas para posteriormente ser usado pelos praticantes. Isto traz
como conseqiiéncias negativas:
® Pouco didlogo reflexivo entre os praticantes dos processos (os desenvolvedo-
res de sotware) e os engenheiros de processos e, portanto, pouca geracao de

informacdo valida e qtil;

82 SEPG: Software Engineering Process Group (grupo de processo de engenharia de software).
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e Tendéncia a rejei¢do do “conhecimento explicito” associado as descri¢des dos
processos quando estes se distanciam do conhecimento ticito dos praticantes
(desenvolvedores).

Esta é a maneira tradicional pela qual MPS é desenvolvida na maioria das organi-
zacdes, conforme constatado nesta dissertagdo. Em geral, um grupo de engenheiro de proces-
sos faz a proposta dos processos e busca testd-los junto & equipe de desenvolvimento. Esta
abordagem mesmo quando comporta a andlise e sugestdes de desenvolvedores, por ter esta
participacdo geralmente limitada aos integrantes dos SEPGs, pode ser ineficaz do ponto de
vista do didlogo entre as equipes e do nivel de geracdo de conhecimento a partir deste didlogo.
O relato a seguir de um engenheiro de processos participante da pesquisa realizada nesta dis-
sertacdo parece denotar esta dificuldade de didlogo:

Tive problema com essa pessoa que eu estou te falando (refere-se a um lider de de-
senvolvimento). Ela ndo aceitava, ela dizia que a gente estava tentando empurrar os
processos “goela abaixo”, mas eu tentava mostrar pra ela que isso ndo era verdade,
que os processos estavam 14, que eles estavam num primeiro momento, que as
pessoas tinham que contribuir dando sugestdes, tentando aplicar na pratica pra ver
quais eram as deficiéncias, mas que simplesmente como as pessoas nio tiveram o-
portunidade de participar na definicdo de processos, por motivos “n”... (dd a enten-

der que as pessoas tinham dificuldade em testar o procedimentos que ndo foram
criados por eles). (Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade. Grifos meus)

Aaen (2002) argumenta que a abordagem tradicional para MPS baseada nesta se-
paracgdo entre concepgdo e uso do processo, reflete uma perspectiva arquitetural, onde o foco é
voltado para a estrutura do processo de software e para os objetos (artefatos) que compdem
esta estrutura (que sdo justamente os aspectos técnicos de MPS). Citando um influente artigo
nos anos 1990 (Osterweil,1987: “Software processes are software too””) Aaen relata a idéia de
que este enfoque tradicional de MPS € semelhante ao desenvolvimento de software tradicio-
nal no qual a equipe de desenvolvimento implementa o software e o usudrio final o utiliza.
Neste sentido, Aaen argumenta que os profissionais de MPS atuam como “programadores” de
processos, tendo os desenvolvedores de software como usudrios.

Numa outra concepgdo, conforme argumentam Fahey e Prusak (1998) citados por
Aaen (2002), é importante abordar o processo de conhecimento enquanto algo que envolve e
conecta individuos, e que é insepardvel daqueles que o usam e o desenvolvem. Desta forma o
processo de geracdo do conhecimento deve ser insepardvel de sua pratica e de reflexdo sobre
esta prética. Aaen argumenta que esta abordagem é coerente com as idéias de aprendizagem

organizacional e reflexdo em acdo de Chris Argyris e Donald Schon (1996).
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Este tipo de posicionamento requer dos profissionais de MPS habilidades para li-
dar com as zonas indeterminadas da prdtica. Sobre estas habilidades, conforme ja visto no
Capitulo 4, Secdo 4.8, Argyris e Schon sustentam que se os intervenientes pretendem aumen-
tar a competéncia das organizacdes em resolver seus proprios problemas, eles deverdo ser
para seus clientes um referencial de competéncia na realizagdo das tarefas primarias de inter-
vencdo. Eles serdo tdo mais exemplares para seus clientes (os desenvolvedores) quanto conse-
guirem isso, mesmo em situacdes problemadticas e sob tensdo. Nesse caso, os profissionais de
MPS deveriam estar bem mais preocupados com este aspecto de sua competéncia enquanto
intervenientes do que parecem demonstrar nos diversos relatos colhidos na pesquisa desta
dissertacdo. Entretanto, eles podem ndo ter um consciéncia clara destes aspectos em virtude

da base de sua formacao profissional conforme exposto na secio seguinte.

5.2.4.2 Abordagem Predominantemente Técnica na Educacio dos Profissionais

A visao instrumental sobre os problemas de MPS e da engenharia de software em
geral, é fundamentalmente criada e reforgada pelo tipo de formagao profissional que as pesso-
as recebem em cursos universitarios e de extensdo nesta area. De forma semelhante a Lyyti-
nen e Robey (1999) pdde-se constatar na pesquisa desta dissertagdo que a grande maioria dos
profissionais que conduzem iniciativas de MPS, incluindo todos os participantes das entrevis-
tas sdo oriundos da atividade de engenharia de software com pouca ou nenhuma bagagem
educacional nas ciéncias sociais. Lyytinen e Robey (1999) argumentam que, sob a influéncia
da racionalidade técnica, as pessoas recrutadas nas empresas para papéis relacionados a area
de engenharia de software, incluindo MPS, tendem a assumir que seu desafio em termos de
educacdo profissional € adquirir mais e mais conhecimento técnico.

Especificamente em termos de MPS pode-se argumentar que pelas situagdes pro-
blemadticas referidas nas secdes anteriores esta ¢ uma visdo limitada e insuficiente porque,
como ja argumentado, em muitos casos as questdes humanas e organizacionais sio insepara-
veis das questdes técnicas em MPS. Provavelmente nao haverd treinamento em engenharia de
software ou modelos de qualidade que possam substituir habilidades necessarias a eficicia em
problemas relacionados a ag@o coletiva como € o caso de MPS. Competéncia nas atividades
primérias de intervencdo; habilidades de reflexdo e aprendizagem sobre ag@o; nogdo pelos
agentes de como sua feoria-em-uso impacta o grupo e a organiza¢do; habilidades relacionais
como: empatia, capacidade de negociacdo, facilitacdo de grupos e comunicagao clara, s6 para

citar algumas, ndo serdo desenvolvidas em cursos de natureza técnica. Por outro lado estas
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competéncias sdo adquiriveis e aprimordveis em ambientes adequados que explorem ativida-
des laboratoriais com base na reflexdo em agao e sobre a agdo.

Com base em Argyris e Schon (1974, Capitulo 10), pode-se argumentar que uma
acdo eficaz para mudar a visdo tradicional da educacdo profissional em engenharia de softwa-
re e consequentemente MPS, seria a reforma do curriculo dos cursos que formam os profis-
sionais destas dreas. Esta modificagdo deveria incluir a insercdo de disciplinas das ciéncias
sociais que abordassem problemas como os mencionados anteriormente ligados, por exemplo,
a aspectos da aprendizagem organizacional na atividade de engenharia de software.

Schon (2000, Capitulo 1) argumenta que a educagio profissional deveria caminhar
em direcdo ao desenvolvimento do talento artistico profissionalé 7. Para ele, este aprendizado
depende, pelo menos em parte, de condi¢des semelhantes aquelas criadas nos ateli€s e conser-
vatérios de arte e design: liberdade para aprender através do fazer, em um ambiente de risco
relativamente baixo, com instrutores que iniciam os estudantes nas "tradi¢des da vocagdo", e
os ajudam a ver por si proprios e a sua prépria maneira, aquilo que eles mais precisam conhe-
cer. Tais ambientes deveriam ser capazes de educar o profissional para a reﬂexdo—em-agdo64 e
para a aprendizagem publica coletiva, fundamentada na reflexdo retrospectiva. Essa visdo
requer um novo paradigma de concepcao do mundo profissional e suas escolas de formagao.

Todavia, com base em Argyris e Schon (1974, Capitulo 10) pode-se prever que
uma mudanca paradigmatica desta natureza que requer a mudanga de valores € dificil e mes-
mo improvével. E assim porque uma das caracteristicas do Modelo 1, que € subjacente ao
paradigma da racionalidade técnica, € tornar o sistema auto-oclusivo a reflexdes profundas e
pouco permedvel a mudanca de valores.

Diante do exposto, é provavel que os profissionais de MPS sigam aprendendo so-
bre estas questdes “apanhando com os problemas” na prética. Porém, sem um referencial ted-
rico e estratégias eficazes de investigacdo e reflexdo sobre a agdo, este aprendizado tende
também a ser limitado pelos mesmos valores de Modelo I que dificultam a aprendizagem de

novos valores (aprendizagem de ciclo-duplo).

63 P . . P ) 4. L. ..
“Artistico” aqui tem a ver com o conhecimento tdcito que geralmente é necessdrio em toda pratica profissio-
nal, inclusive para a boa aplica¢do da técnica. E interessante observar que em Engenharia de Software muitos

referem-se a “arte” de conceber e programar solugdes elegantes em termos de algoritmos e implementacao.

% Habilidade de refletir sobre a acdo enquanto age..

% Ver Capitulo 3, secdes 3.6.3 e 3.6.4.
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5.3 ALGUMAS REFLEXOES ADICIONAIS COM BASE EM OUTROS AUTORES

Pelo exposto neste Capitulo, iniciativas de MPS certamente se enquadram na ca-
tegoria tipica de intervencdes em que Argyris (1970 e 2004) preconiza como sendo funda-
mentais as tarefas primdrias de geracdo de informagao vélida, escolha livre e informada, com-
prometimento interno e monitoramento das implementa¢des das decisdes. De acordo com
Fugetta (2000), iniciativas de MPS deveriam levar mais em conta o que outras disciplinas e
pesquisadores ja descobriram sobre qualidade e melhoria de processos, pois os métodos rela-
cionados a tecnologia e processos de software ignoram ou apenas consideram superficialmen-
te as contribuicdes de cientistas organizacionais. Portanto, correm os riscos de ignorar ques-
tdes importantes que podem ocupar um papel critico em iniciativas de melhorias. Por exem-
plo, muitas das indica¢Ges sugeridas pelo CMM / CMMI t€m foco apenas em aspectos de
engenharia. Todavia, a implementacdo bem sucedida desses fatores requer, geralmente, uma
reconsideracdo mais profunda sobre a organizacdo que estd realizando estas atividades. Este
tipo de implicacdo € tratada inadequadamente pela maioria dos modelos de MPS. Baddoo e
Hall (2003) sustentam a hip6tese de que MPS pode néo estar atendendo aos beneficios prome-
tidos pela atencdo insuficiente que tem sido dada aos aspectos humanos da implementacéo de
deste tipo de iniciativa.

Porque ha uma ampla predominéncia de uma visdo técnica, frequentemente, a a-
bordagem para tratamento dos problemas de processos de software € considerar que a dificul-
dade estd na inadequagdo dos métodos (Woolgar, 1994). O “remédio” usual € buscar melhora-
los com mais métodos e tornd-los mais sofisticados. Porém, se a dificuldade residir na inter-
pretagdo do problema estas iniciativas podem até piord-los (adicionando mais complexidade
aos processos, por exemplo). Lyytinen e Robey (1999) alertam também para este problema e
argumentam que hd uma barreira educacional e na prética profissional na drea de desenvolvi-
mento de sistemas, onde o interesse € basicamente direcionado para questdes tecnoldgicas.
Além destes ultimos autores citados, Woolgar (1994) argumenta para a importincia de novo
enquadramento dos problemas privilegiando aspectos sociais, organizacionais e do negdcio. O
paradigma da racionalidade técnica e as limitacdes derivadas dele afetam ndo s6 iniciativas de
MPS, mas a area de engenharia de software como um todo. Goguen e Linde (1993), por e-
xemplo, argumentam que a maioria dos sistemas computacionais sdo desenvolvidos sem
qualquer ajuda das ciéncias sociais. Para eles, isto significa que as necessidades dos usudrios

(individuos e organizacdes) ndo sdo tratadas de forma sistematica.
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Uma outra fonte de problemas que merece reflexdo para os profissionais de
MPS € o fato de que nenhum método é genuinamente a prova de falhas (Button e Sharrock,
1994). Ha sempre um limite para a extensido do que pode ser feito pelos engenheiros de pro-
cessos em termos de design de procedimentos de trabalho, sem que isso envolva a dependén-
cia do “bom senso” daqueles que terdo efetivamente que seguir o procedimento em seu traba-
lho didrio. Isto € assim porque, por mais bem definido que seja um método ou procedimento,
ele reflete um conjunto de recomendagdes que precisam ser reinterpretadas e adaptadas pelos
profissionais que os estdo aplicando em seu trabalho. Sobre este particular, a atividade de de-
senvolvimento de software mesmo quando utiliza processos padronizados é raramente uma
simples seqiiéncia mecanica de passos que ocorrem sempre da mesma forma independente da
realidade em questdo. Em geral, cada novo projeto de desenvolvimento de software envolve
diferengas de contexto em relagdo a projetos anteriores quanto ao dominio da aplicagdo, pro-
blemas a serem resolvidos na organizagdo-cliente, ou mesmo quanto a mudangas na equipe de
desenvolvimento. Por isto, este passo interpretativo e adaptativo dos profissionais para utili-
zacdo pratica de uma metodologia ou procedimento € uma necessidade constante nesta ativi-
dade. Ou seja, parte do esforco em desenvolvimento de software que usa métodos definidos
consiste em fazer os proprios métodos funcionarem na pritica (Button e Sharrock, 1994).
Neste sentido, o préprio Humprhey (2002), que € o idealizador dos modelos CMM e outros
métodos como PSP (CMU/SEI, 2006.) e TSP (CMU/SEI, 20064), afirma que poucas pessoas
conseguem consistentemente realizar este tipo de esforco de forma disciplinada.

Além disso, como a execucdo dos processos de software envolve situagdes de
interacdo entre os desenvolvedores entre si, com os gerentes e também com os clientes, estas
questdes abrem a possibilidade para a ocorréncia do que Schon (2000) chama de “zonas inde-
terminadas da pratica” (ver secdo 4.7.4).

Exemplificando como as teorias em uso sobre MPS podem tratar superficialmente

aspectos ndo técnicos, podemos citar algumas concepgdes que, segundo Abrahamson (2000),

sdo limitadas e carecem de base cientifica, mas que estdo geralmente implicitas em modelos

como 0 CMM (Paulk, Curtis e Weber, 1993) e na acdo dos profissionais da drea, em relacio
ao conceito de comprometimento:

i. A nog¢do de comprometimento como um construto singular (contrapondo

esta compreensdo, na Secdo 4.3 foram apresentados varios componentes

importantes para entendimento dos fendmenos relativos ao conceito de

comprometimento).



117

ii. A crenca de que o comprometimento cresce de forma linear em relacdo aos
estimulos para seu desenvolvimento (Abrahamson argumenta que ndo ha
evidéncia cientifica disto).

iii. A crenca na controlabilidade do processo de comprometimento (verifica-se
que este € um processo, no maximo, influenciavel, mas ndo controldvel).

iv. A premissa de que um alto nivel de comprometimento é sempre ttil (verifi-
ca-se que isso ndo necessariamente é sempre verdade: o foco do compro-
metimento pode tornar-se um problema).

Em um outro exemplo pratico do risco da superficialidade, podemos verificar co-
mo o modelo CMMI (CMU/SEI, 2001) trata a questdo da participagdo, mesmo quando alega
que € uma questdo critica para o sucesso de certas atividades preconizadas no modelo. Este
documento tem trechos como:

“The identification of promising incremental and innovative improvements should

involve the participation of an empowered workforce aligned with the business
values and objectives of the organization.” (pdg. 52. Grifos meus)

Posteriormente o documento preconiza:

“1. Promote an environment (created as part of project management) that encourages
employee participation in identifying and reporting quality issues
[PA145.1G101.SP101.SubP101]" (pag. 178. Grifos meus)

“Successful implementation of improvements requires participation in the process
definition and improvement activities by process owners, those performing the proc-
ess, and support organizations. [PA152.1G102.N101] ““ (pagina 318. Grifos meus)

Podemos entio verificar nesse caso que, embora o documento faca de fato alega-
cdes importantes sobre a necessidade da participacdo, criacdo de ambiente apropriado para
participacdo, e decisdo coletiva, ndo serd encontrada em suas 707 paginas, qualquer aprofun-
damento sobre quais sdo as caracteristicas de tal ambiente, nem de como ele pode ser criado.
Nem tampouco hd referéncia a fonte externa para aprofundamento do assunto. Pode-se con-
cluir entdo, sobre estas alegacdes do referido documento, que:

i.  Elas parecem estar baseadas em conhecimento de senso comum, porém

sem base cientifica testada, ou enquadramento tedrico que as apdiem;
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ii.  As pessoas que as utilizam, com base apenas no modelo em questio, po-
dem ndo estar suficientemente conscientes sobre com o que estdo lidando, e
consequentemente,

iii.  Elas podem estar lidando para com este assunto muito mais como um ele-
mento de discurso, do que algo que realmente sdo capazes de realizar na
prética, ja que por desconhecimento, podem ndo dispor de estratégias ade-
quadas.

Evidentemente, em muitas situa¢des de intervencdo de MPS pode ocorrer que haja
intervenientes suficientemente habilidosos e experientes, que baseados em seu conhecimento
ticito, somado a uma organizacdo-cliente igualmente madura e com alto grau de prontidao
para mudanga, venham a desenvolver intervengdes bem sucedidas nestes aspectos. Mas cer-
tamente, haverd um outro nimero igual ou maior de situacdes em que estas questdes podem
trazer muitos mal-entendidos entre os participantes.

Como reflexio sobre estas lacunas nos modelos normativos de MPS, deve-se con-
siderar que, ainda que modelos como o0 CMMI ou MPS.Br possam ser alvo de investigacdo de
inimeros pesquisadores, eles sdo também produtos de mercado. Como tal, eles podem sofrer
de problemas como: desatualizagdo, pressdo para langamento de novas versdes em fun¢do de
metas de conquista de mercados, e falta de testes suficientes. Consequentemente, sdo sujeitos
a inconsisténcias e “bugs” como qualquer produto da induistria de software. Portanto, interve-
nientes e clientes de programas de MPS devem ter consciéncia critica sobre estes aspectos.
Para tanto, devem gerar informagdo vdlida e iitil sobre sua aplicabilidade e eventuais lacunas
em situagdes especificas, e ndo tratar o conhecimento preconizado por estes modelos, como
verdades incontestaveis.

Apesar da pratica amplamente tecnicista em MPS, alguns autores tém demonstra-
do a preocupacio com esta lacuna. Abrahamsson (2000, 2002) aborda especificamente o tema
do comprometimento em MPS e embora de uma forma passageira, este autor cita as ativida-
des primdrias de interven¢do preconizadas por Argyris como forma de desenvolver compro-
metimento em MPS. Lyytinen e Robey (1999) apresentam uma visdo que se aproxima da
argumentacdo desta dissertacdo sobre as dificuldades de aprendizagem coletiva, geracdo de
conhecimento e eficicia em equipes de desenvolvimento de sistemas, todavia ndo aprofunda
sobre atividades primdrias de interve¢do. Mathiassen, Nielsen e Pries-Heje (2002) argumen-
tam que organizacOes de software que estejam implementando MPS devem ser orientadas a
solugdo de problemas e que esta abordagem deve estar em acordo com a proposta de aprendi-

zagem organizacional de Argyris e Schon (1996). Embora ndo se refiram textualmente a ne-
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cessidade da atividade primaria de geracdo de informacdo vdlida, eles reforcam esta idéia
quando argumentam que os profissionais envolvidos devem desenvolver habilidades diagnds-
ticas. Afirmam ainda que MPS adquire uma imagem negativa entre profissionais de desenvol-
vimento de software quando o grupo de MPS oferece pouca informacio ou informacio ina-
propriada, quando ndo demonstram resultados uteis ou falham em interagir com os profissio-

nais de desenvolvimento.

5.4 COMENTARIOS FINAIS AO CAPITULO

Este capitulo buscou mostrar como problemas de MPS relatados na pesquisa qua-

litativa documentada no capitulo 4 podem ser explicados em termos principalmente de:

e Deficiéncias na teoria-de-intervencdo utilizada pelos profissionais de MPS,
que é predominantemente de natureza técnica e instrumental, e ndo enfatizam
suficientemente as atividades primdrias de intervencdo, nem a reflexdo e a-
prendizagem coletivas;

e Deficiéncias nas teorias-em-uso dos atores como um todo (profissionais de
MPS, desenvolvedores, gerentes e alta administragdo de empresas de softwa-
re), que sdo influenciadas por estratégias voltadas para o controle unilateral
dos objetivos, do ambiente e das tarefas;

® Deficiéncias no sistema de aprendizagem da organiza¢do para com mudangas
pretendidas (normas ticitas vigentes incongruentes com as propostas de me-

lhorias).

Estas deficiéncias podem ser vistas como fatores sobre-determinantes para o sur-
gimento de muitas das barreiras em MPS relatadas no Capitulo 3, ou que no minimo, contri-
buem para que aqueles problemas permanecam sem solucdo produtiva. Um exemplo disto
pode ser a dindmica disfuncional retratada nos arquétipos apresentados no final daquele capi-
tulo que tende a permanecer sem solugcdo produtiva em virtude dos fatores determinantes a-
bordados no presente capitulo.

Vale esclarecer, quanto relatos dos entrevistados empregados neste capitulo para
ilustrar os problemas que, por limitagdes de escopo da pesquisa, o autor desta dissertagdo em
alguns casos empregou inferéncias que nao foram possiveis testar com os agentes entrevista-
dos sobre certos aspectos da teoria-em-uso (intengdes, pressupostos) deles no contexto relata-

do. Um processo mais rigoroso com base na ciéncia da a¢do (Argyris, Putnam e Smith, 1985)
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exigiria um diagndstico mais profundo da teoria-em-uso dos agentes nos termos, por exem-
plo, apresentados por Argyris (2004, Capitulo 6). Todavia, isto ja se caracterizaria em si como
uma intervengdo que exigiria uma disponibilidade e abertura dos entrevistados e de suas orga-
nizacdes para muito além do escopo do trabalho pretendido nesta dissertagéo.

Finalmente, ressalte-se que referéncias as teorias de Argyris e Schén embora raras
nao sdo novidade na literatura de MPS. Alguns pesquisadores em MPS, particularmente auto-
res escandinavos citados ao longo desta dissertagdo como: Lyytinen, Mathiassen, Aaen,
Borjesson, Abrahanssom, Iversen e Nielsen, trazem referéncias aos trabalhos daqueles auto-
res. Estas referéncias se ddo principalmente no tocante a conceitos de aprendizagem organi-
zacional, como aprendizagem de ciclo-iinico e de ciclo-duplo, sendo esta tltima vista como
um conceito fundamental para compreensdo de inovagdes paradigmadticas nas organizagoes.
Todavia, de uma maneira geral as referéncias existentes ndo aprofundam suficientemente os
conceitos de teoria de intervencdo de Argyris e menos ainda de teoria de acdo de Argyris e
Schon. Entretanto deve ser ressaltado que estes ultimos conceitos citados sdo sustentaculos
fundamentais das teorias de aprendizagem organizacional ndo s6 de Argyris e Schon mas de
outros autores renomados influenciados por eles, a exemplo de Peter Senge (2001). A ilustra-
cdo dos problemas de MPS em termos destes conceitos é uma contribui¢cdo especifica desta
dissertacao.

A crenca fundamental do autor desta dissertacdo é de que estes conceitos ajudam a
uma compreensao mais profunda dos problemas de MPS para além de opinides de senso co-
mum sobre os fatores humanos e sociais vigentes nesta atividade. Desta forma, este conheci-

mento pode vir a inspirar uma pratica mais eficaz de MPS.
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6 PRESCRICOES

O capitulo anterior buscou aprofundar a compreensio de parte dos problemas de
MPS identificados no Capitulo 3, do ponto de vista das teorias de Argyris e Schén que foram
apresentadas no Capitulo 4. Diante desta compreensdo, torna-se entdo importante identificar
prescrigdes de como encaminhar o tratamento destes problemas. Levando-se em conta os pro-
blemas conforme colocados ao longo do Capitulo 5, entre outras possibilidades, pode-se con-
siderar que as preocupagdes fundamentais sobre como tratd-los giram em torno das seguintes
questoes:
i.  Como reduzir o nivel de inconsisténcia das normas do sistema organizacio-
nal com os objetivos da interven¢do de MPS?
ii. ~ Como melhorar a competéncia de profissionais de MPS e desenvolvedores
de software em lidar de forma produtiva com situagdes problemadticas em
MPS?
iii. ~ Como tornar a teoria-em-uso e de intervencdo dos profissionais de MPS
mais consistentes com as atividades primdrias de intervencdo?
iv.  Como incrementar a condugdo de intervengdes de MPS com aspectos para
além do paradigma da racionalidade puramente técnica?
As secdes seguintes prescrevem algumas alternativas de acdo (que certamente nao

s@0 as Unicas possiveis) visando responder especificamente66 a estes questionamentos.

6.1 REDUZINDO A INCONSISTENCIA DAS NORMAS DO SISTEMA ORGANI-
ZACIONAL COM OS OBJETIVOS DA INTERVENCAO DE MPS

O tratamento deste tipo de problema certamente requer a conscientizagdo e ali-
nhamento de visdo dos atores envolvidos na cadeia de producdo de software e de melhoria de
processos, sobretudo dos lideres da organizag@o, comegando na alta administrag¢do e incluindo

gerentes de projetos e lideres técnicos.

66 Nx = . )

Nio serdo tratados aqui, outros problemas relevantes apontados na pesquisa, como por exemplo, aqueles de

natureza econdmica que giram em torna da dificuldade de sobrevivéncia das empresas, auséncia de recursos
suficientes e pressdes de mercado.
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Esta estratégia de acdo estd fortemente relacionada a promover acdes na direcio
de pelo menos dois fatores criticos em MPS revelados no Capitulo 3:

¢ Conscientizagdo/entendimento dos beneficios e exigéncias da MPS (enfati-
zando aqui o aspecto das exigéncias)

e Objetivos claros, relevantes e alinhados.

Estas estratégias requerem a compreensdo do nivel de incongruéncia das normas®’
do sistema organizacional com os objetivos da intervengdo e implicam na identificacdo de
diferencas entre a teoria proclamada e teoria-em-uso na organizagao (ver conceitos apresen-
tados no Capitulo 4, Se¢do 4.2). Tomando como base o método de pesquisa-ag¢do (Baskerville,
1999), este objetivo poderia, por exemplo, ser tratado com uma seqiiéncia de a¢des, como:

i) Realizacdo de uma pesquisa diagndstica qualitativa que poderia ser feita
nos moldes metodoldgicos da pesquisa descrita no Capitulo 3, com o objetivo
de fazer emergir estas incongruéncias. Esta pesquisa, tanto quanto possivel,
deve envolver todos os atores relevantes da cadeia de producdo de software.
Ela deve privilegiar métodos que possibilitem o aprofundamento das crencas e
atitudes adotadas pelos diversos atores. Poderia envolver uma combinagdo dos
seguintes métodos:

a. Entrevistas presenciais gravadas com base em questdes abertas semi-
estruturadas. Tém como vantagem a possibilidade de aprofundamento de
certas questdes conforme o contexto do relato. Tem como desvantagem
consumir tempo e recursos de um entrevistador e posterior necessidade de
transcri¢do da entrevista; as vezes os entrevistados podem nio ficar a von-
tade com a gravagdo ou com o entrevistador.

b. Questionarios, com base em questdes abertas semi-estruturadas. Tém co-
mo algumas vantagens: baixo custo de operacionalizacdo; obtencdo de da-
dos j4 transcritos para posterior andlise. Suas desvantagens sdo: menor
possibilidade de exploracdo e aprofundamento do contexto das respostas;
nem sempre os respondentes t€ém o necessario comprometimento de apro-
fundar suas respostas; as respostas podem nao ser suficientemente descri-
tivas (baseadas em evidéncias) e os pesquisadores ndo estardo 14 para es-

clarecé-las.

67 P . = . ) .
Por normas, como ja citado anteriormente, entenda-se ndo apenas as explicitas, mas também as ticitas que
permeiam a “cultura organizacional”.
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c. Grupos focais de discussao, onde pequenos grupos de atores discutem os
problemas com base em um roteiro semi-estruturado. A discussdo € grava-
da e posteriormente transcrita para andlise. Tem como vantagem: a intera-
cdo entre atores pode enriquecer as opinides individuais e criar um ambi-
ente de discussdo coletiva. Tem como desvantagens: tendem a ter uma o-
peracionalizagdo nem sempre simples em compatibilizar agendas; a trans-
cricdo das discussdes tende a ser mais complexa; algumas discussdes po-
dem ndo ser produtivas quando alguns atores tolhem as falas e opinides a-
lheias, ou, quando alguns atores ndo se sentem a vontade para aprofundar
certas questdes na presenca dos demais.

Um roteiro de como os dados gerados podem ser processados, pode ser encon-

trado na Secao 3.1 desta dissertacao.

ii) Seminarios para devolucio de resultados da pesquisa envolvendo todos os
atores relevantes. Avaliacdo destes resultados em subgrupos e coleta de suges-
tdes para estabelecimento de plano de agao.

iii) Seminarios ou grupo de trabalho para estabelecimento de planos de acoes
de melhoria para reducdo das incongruéncias, envolvendo todos os atores re-
levantes.

a. Os planos de acdo deverdo levar em conta restricdes de contexto como
tempo e recursos. Deverdo resultar de um acordo entre os atores que se
perceba realista para este contexto.

b. Os planos devem idealmente ser desenvolvidos levando em conta o
contexto dos projetos especificos em curso na organizacao.

c. Se for o caso, eles podem incluir questdes relativas a dreas de proces-
sos de modelos normativos de qualidade software.

d. Deverio ser estabelecidos indicadores qualitativos de comprometimen-
to que reflitam a realizagdo das a¢Ges e um grupo de monitoramento
das acdes.

A seqiiéncia de agdes descrita acima pode parecer relativamente simples em ter-
mos do entendimento de como ela se processa. Todavia, vale ressaltar que um diagnéstico que
envolva o tratamento de incongruéncias entre a feoria-em-uso € a teoria proclamada dos ato-
res lideres da organizacio pode ser extremamente dificil de ser conduzido, uma vez que este
tipo de problema é o centro das rotinas defensivas, que costumam gerar questdes indiscutiveis

que tomam a forma de “agendas ocultas” (Argyris € Schon, 1996; Argyris, 2004) entre os



124

atores. Para exemplificar, em termos de situagdes de MPS constatadas na pesquisa desta dis-

sertacdo, poderdo surgir situagdes paradoxais como:

Membros da alta administragdo que proclamam que querem implantar proces-
sos de software (geralmente porque estdo visando certificacio da empresa),
mas paralelamente, porque ndo aceitam perder oportunidades de negdcio, “sa-
botam” (inconscientemente ou ndo) as a¢des de MPS retirando recursos hu-
manos da equipe de qualidade ao menor sinal de novos projetos com os clien-
tes, causando descontinuidade e desestimulo com a¢des de MPS.

Gerentes de projeto que proclamam que querem implantar e melhorar proces-
sos, mas paralelamente, porque t€m que atender a prazos irrealistas, induzem
suas equipes a abandonar os processos.

Equipes de desenvolvimento que proclamam que seguem 0s processos estabe-
lecidos, mas produzem muitos dos artefatos requeridos por “engenharia rever-
sa” as vésperas das auditorias de processos (ou seja: 0s processos muitas vezes
sdo puros “faz-de-conta”).

Profissionais de MPS que priorizam aspectos formais de certificagdo dos pro-
cessos em vez da ajuda genuina a melhoria de processos das equipes de de-

senvolvimento.

Situagdes como estas tenderdo a ser tratadas como questdes embaragosas que por

influéncia do Modelo I de teoria-em-uso (ver Secdo 4.7.3) na maioria das vezes serdo enco-

bertas ou minimizadas. Este tipo de problema ira requerer o que, com base em Argyris e

Schon (1996), se pode denominar de intervencdo no sistema de aprendizagem que visa identi-

ficar e remover barreiras a investigacdo e reflexdo coletivas dos problemas aumentando a

chance da ocorréncia de aprendizagem de ciclo-duplo. Argyris (2004, Capitulos 6 e 7) descre-

ve intervengdes que aprofundam este conceito. Este tipo de intervengdo costuma ser extre-

mamente exigente em termos de:

Competéncia dos intervenientes nas atividades primdrias de intervengdo, so-
bretudo nas situagdes de tensdo que podem emergir.
Abertura e comprometimento dos participantes em aderir as atividades prima-

rias; e confianga destes nos intervenientes.

Se por um lado intervencgdes no sistema de aprendizagem sdo desafiadoras, por

outro lado, o ndo tratamento das incongruéncias citadas anteriormente tendera a levar a inicia-

tiva de MPS ao insucesso uma vez que encontre barreiras na forma de normas implicitas ja
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solidificadas no sistema organizacional. Estas normas implicitas tenderdo a impedir as mu-
dangas recomendadas pelas a¢des de MPS, conforme visto em relatos apresentados no capitu-
lo anterior.

A realizacdo de pesquisa diagnéstica de natureza mais organica (Argyris, 1970,
Capitulo 5) conforme sugerido nesta se¢do pode ser um importante complemento a avaliagdes

de processos que possuem cariter mais mecanico e sao mais comuns em MPS.

6.2 MELHORANDO A COMPETENCIA DOS PROFISSIONAIS DE MPS EM
CONDUZIR AS ATIVIDADES PRIMARIAS DE INTERVENCAO

Os questionamentos (ii), (iii) e (iv) realizados na introducdo deste capitulo s@o for-
temente interconectados entre si. Conforme j4 referido anteriormente, constata-se que a for-
macao dos profissionais de MPS € predominantemente de natureza técnica. Embora os pro-
blemas relativos aos questionamentos referidos ndo digam exclusivamente aos profissionais
de melhoria de processos, deve ser ressaltado que, no contexto de MPS, eles desempenham
mais que ninguém o papel de intervenientes. Como tal, suas acdes tende a ter ampla irradiacio
sistémica para as equipes de desenvolvimento e mesmo para a alta administracdo. Desta for-
ma, o tratamento dos questionamentos acima citados, serd amplamente beneficiado se estes
profissionais tiverem a oportunidade de estender a sua formac¢do com um programa de capaci-
tacdo voltado para melhorar seu repertdrio de habilidades enquanto intervenientes, nos moldes
dos requisitos preconizados na Se¢édo 4.8 (“O Papel dos Intervenientes”) desta dissertagdo.

Iniciativas deste tipo em MPS, embora raras, ndo sdo necessariamente novidade.
Borjesson (2006) descreve um programa conduzido na Ericsson com base em pesquisa-acio
com o objetivo de capacitar profissionais de MPS enquanto “agentes de mudanca”. Esta inter-
vengdo fundamentou-se principalmente em métodos de aprendizagem acdo® (Revans, 1998 e
Marquardt, 1999, citados por Borjesson, 2006) e reflexdo em ag¢do (Schon, 1983, citado por
Borjesson, 2006) aplicadas em situagdes de MPS. A experiéncia consistiu de semindrios, ati-
vidades individuais de estudo e realizacio de diagndsticos ao longo de um ano com um grupo
de profissionais de MPS. Os semindrios eram constituidos principalmente por discussdo de
artigos selecionados, apresentacdes tedricas, estabelecimento de planos de agdo, avaliagdes do
programa de MPS em andamento e dos diagndsticos realizados. Os temas de estudo nos semi-

ndrios e leituras individuais envolviam: pesquisa-acdo, gestdo de conhecimento, aprendiza-

68 . . .. . N
“Action Learning”, termo original em inglés.
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gem organizacional e gestdo de mudanca intercalados a questdes de MPS vivenciadas pelo
grupo. Os resultados relatados na pesquisa revelaram-se muito animadores conforme pode ser
constatado naquela publicacdo, que tem o sugestivo titulo: “improve by improving software
improvers” (Borjesson, 2006).

Valencga e Associados (1995 e 1997) descrevem detalhadamente a implementacio
de um programa de formacgdo de consultores organizacionais e de uma comunidade de prética
em aprendizagem organizacional com base na ciéncia da agdo proposta por Argyris e seus
colaboradores (Argyris, Putam e Smith, 1985). Diferentemente de Borjesson (2006), a experi-
€ncia relatada por Valenga e Associados ndo € focada em MPS, mas em situacdes de consul-
toria em geral, muitas das quais envolvendo mudancas na organizacdo. Além disso, aquela
iniciativa envolveu atividades com potencial de mudanga da teoria-em-uso dos participantes
ainda mais profundas do que a referida por Borjesson e, por outro lado, também um esforco
de tempo de programa muitas vezes maior. De forma semelhante a Borjesson (2006), a expe-
riéncia de Valenca e Associados envolveu atividades de semindrios, estudos individuais e em
grupo, além de diagnésticos. Os semindrios, além de atividades relativamente semelhantes as
relatadas por Borjesson, incluiam estudos de caso individuais (referidos por Valenca e Asso-
ciados como “clinicas de habilidades™) sobre situagcdes de intervengdo e sobre a teoria-em-uso
dos participantes. Havia também encontros especificos de imersdo de longa duracdo voltados
para a sensibilizag@o dos participantes em temas relativos aos objetivos do programa. O autor
desta dissertagdo teve oportunidade em tomar parte desta iniciativa ao longo de seis anos, e
pdde constatar sua eficicia em melhorar a capacidade dos participantes em termos de: de rea-
lizar as atividades primdrias de intervencdo; de refletir sobre sua feoria-em-uso; e de facilitar
a aprendizagem organizacional em diversos contextos. A cren¢a fundamental que move a
pesquisa desta dissertagdo estd em que muitos aspectos desta experiéncia sdo aplicdveis ao
contexto dos profissionais de MPS.

A proposta de desenvolvimento de competéncias de interveng@o para profissionais
de MPS apresentada a seguir toma por base elementos previstos nas experiéncias referidas

acima.

6.2.1 Um Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Intervencao para Profis-
sionais de MPS

A proposta de um programa de desenvolvimento de competéncias de intervengdo

para profissionais de MPS tem como objetivo melhorar as habilidades destes profissionais em
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conduzir eficazmente as atividades primdrias de intervengdo: geracdo de informagdo vélida e

util, de escolha livre e informada, de comprometimento interno, € monitoramento da interven-

cdo. Isto se traduz num aumento da capacidade diagndstica ampla dos fendmenos relativos a

iniciativas de MPS que inclua aspectos socio-técnicos, e também o aumento da capacidade de

lidar com esses fenOmenos.

Um programa deste tipo pode ter como puiblico-alvo:

Profissionais de MPS;

Outros atores que tomem parte regularmente em agdes de MPS;

Em situacdes especificas, com vistas a desenvolver a compreensdo e apoio ao
programa: membros da alta geréncia, lideres de projetos, lideres técnicos ou

mesmo todo o time de desenvolvimento.

Este programa tem como premissas principais

O programa se desenvolve preferencialmente enquanto os participantes estao
inseridos em iniciativas de MPS em curso;

O programa ndo visa diretamente a melhoria de processos de software, mas se
utiliza das situagdes de MPS para melhorar as habilidades de intervengao dos
participantes e, portanto, espera-se que seus resultados se reflitam no préprio

processo de MPS.

Como conteiido tedrico a ser abordado sugere-se os seguintes temas principais,

tomando como base as teorias de Argyris e Schon vistas em capitulos anteriores:

teoria de intervengdo: porque € a base da argumentacio desta dissertacio para
compreensdo e tratamento dos problemas de MPS.

pesquisa-acdo: porque € um método de pesquisa diagndstica e de intervengao
alinhado com a abordagem tedrica desta dissertagao.

teorias de agdo: porque estende e aprofunda a compreensdo dos fendmenos
tratados em teoria de intervencgao;

aprendizagem organizacional: porque estende e aprofunda a compreensdo dos
fendmenos tratados em teoria de intervencdo e pode inspirar agdes de desen-

volvimento organizacional;

Estes contetidos podem ser complementados com conhecimentos subsididrios -

teis em dreas como: reflexdo em acdo (Schon, 1983 e 2000), pensamento sistémico (Senge,

2001) e gestdo de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995, citados por Borjesson, 2006).
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Este conteudo tedrico deve ser conduzido, tdo proximo quanto possivel de refle-
x0es sobre situagdes concretas de iniciativas de MPS. Para tanto, uma abordagem metodolo-
gica interessante e alinhada com a argumentacdo anteriormente usada nesta dissertagdo pode
ser a pesquisa-acdo (Baskerville, 1999) com fins de educagdo profissional, onde os partici-
pantes devem buscar:

e Conhecer o contetido tedrico proposto;

e Diagnosticar e resolver problemas reais da sua teoria de intervencdo em MPS

nas suas organizagdes.

e Contribuir com geracdo de conhecimento em intervenc¢des de MPS.

6.2.1.1 Etapas do Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Intervencao

Como etapas do programa sugerem-se:

i.  Iniciacdo: um ou dois semindrios de sensibilizacdo dos participantes, pré-
diagnéstico e defini¢do do contexto do programa.

ii.  Modulos temdticos: uma hipétese poderia ser a divisdo em 04 mdédulos te-
madticos, com duragc@o em torno de quatro a seis meses cada, envolvendo a
seguinte seqiiéncia de temas principais anteriormente propostos: (1) teoria
de intervencdo; (2) pesquisa-acdo em MPS; (3) teorias de acdo em MPS; e
(4) aprendizagem organizacional e gestdo de conhecimento em MPS.

iii.  Fechamento: um semindrio para avaliacdo geral do programa e planeja-
mento da manutencdo e difusdo do conhecimento adquirido.

Sugere-se que os médulos tematicos sejam conduzidos como ciclos iterativos de

Diagnéstico-Planejamento-A¢ao-Avaliacio, conforme a Figura 6.1.
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Fechamento

Controle sobre o Processo:
W Alto
B Médio

Baixo

Moédulo de
Teorias de agdo

Moédulo de Teoria de
Interven¢do em MPS

Moédulo de Pesqui
sa-acdo em MPS

Aprendizagem e Gestdo de
Conhecimento em MPS

Moédulos temadticos do programa

Figura 6.1: Modelo Ciclico de Interven¢do com base em Pesquisa-A¢do

O modelo ciclico da Figura 6.1 é inspirado nas fases do método de pesquisa-acio
ilustrado por Baskerville (1999) e no modelo IDEAL (Gremba e Myers, 1997) visto na Secio
2.2.3 desta dissertagdo. Todavia, em relagdo a este dltimo possui algumas diferencas funda-
mentais:

* O modelo ndo pressupde transi¢des precisas entre as fases, que poderiam ser

irrealistas numa aplicacio de pesquisa-acao deste tipo.

® O modelo nio define aprendizagem como uma fase, mas como a conseqiiéncia
de um esforco permanente que, por sua vez, € resultado do emprego métodos
voltados para a reflexdo-em-acdo (Schon, 1983 e 2000) ao longo de todas as
fases do programa.

* O modelo pressupde niveis de controle distintos pelos condutores da iniciati-
va: a aprendizagem é vista como um processo influenciavel, porém pouco
controlavel, uma vez que € um processo interno as pessoas; o esforco de refle-
xdo-em-acdo pode ter algum nivel de controle pelo tipo de atividade que é e-
xercido; e apenas as atividades relativas ao diagnéstico-planejamento-agao-

avaliacdo podem ter um nivel de controle relativamente alto.



130

As fases que compdem o modelo ciclico da Figura 6.1 podem ser descritas da se-

guinte forma:

L

1i.

1il.

iv.

Diagnéstico: envolve a geracdo de informacdo viélida e util sobre aspectos

reais da organizacdo e das agdes dos profissionais de MPS, que poderdo

subsidiar os temas focados em cada médulo do programa.

Planejamento: planejamento dos elementos que compordo a etapa agdo:

selecdo de artigos e textos para o modulo; defini¢do e preparacdo de semi-

ndrios; defini¢cdo de outras a¢des como, por exemplo, pesquisas diagndsti-

cas a serem conduzidas pelos participantes.

Acdo: pode ser composta de atividades como:

Leituras dirigidas (Artigos, Capitulos de Livros e Videos) individuais
ou de estudo em grupo.

Seminérios periddicos, constituidos de:

Exposicdes tedricas (dos facilitadores, dos participantes, ou de pa-
lestrantes convidados);

Quando aplicdvel, videos e filmes que ilustrem temas estudados;
Discussdes em grupo de textos e videos com contextualizacdo em
MPS e na organizacio;

Estudos de caso em situag¢des de interveng¢do em MPS;

Avaliacdes da aprendizagem dos semindrios e agdes do programa.

Pesquisas diagnoésticas a serem conduzidas pelos participantes sobre o
programa de MPS em curso na organizacao.

Orientagdo individual e coletiva nas atividades primdrias de interven-
cao, feitas por facilitadores experimentados em teoria de intervenven-

¢do, com base em:

Relatos de situagdes de MPS;

Observacao participante com base em protocolos de observacdo, de
situacdes de MPS, tais como: diagndsticos, revisdes de processos,
auditorias, concepcao de planos de melhorias em processos, discus-

soes técnicas.

Avaliacao
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Envolve a sistematizacdo da aprendizagem gerada segundo os participan-
tes, e avaliagdo de pontos fortes, dificuldades e sugestdes praticas de me-

lhorias ao programa.

6.2.1.2 Estimativa de Recursos Humanos e Logisticos Necessarios ao Programa

Um programa como o aqui proposto requer a observagdo de alguns requisitos fun-

damentais. Dentre estes podemos destacar como principais:

i

ii.

iii.

1v.

Apoio de facilitadores para conducdo do programa, com conhecimento e

experiéncia nos temas:

— teorias de a¢@o e de intervencdo (Argyris, 1970; Argyris e Schon 1974),
Ciéncia da Acdo (Argyis e outros, 1985), aprendizagem organizacional
(Argyris e Schon, 1996), e reflexdo-em-acdo (Schon, 1983 e 1987). Este
€ um requisito fundamental;

— outras teorias complementares como: pensamento sistémico (Senge,
2001), aprendizagem ac¢@o (Revans, 1998, citado por Borjesson, 2006),
gestaio de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995, citados por
Borjesson, 2006). Este € um requisito desejavel;

— fundamentos de MPS e engenharia de software. Este € um requisito util;

Sistema de informag¢do de apoio a intervengdo e gestdo de conhecimento,
com recursos como: lista de discussdes, elaboragdo de pesquisas, repositorio
de arquivos. Existem diversas ferramentas ja disponiveis no mercado que
podem se prestar a este papel. Em termos especificos de MPS, Rocha e ou-
tros (2005) descrevem, por exemplo, uma aplicacdo de software voltada pa-
ra apoio a intervencdes de MPS que poderia ser utilizada numa experi€ncia
deste tipo.

Ambiente fisico adequado para realizacdo de semindrios e discussdes coleti-
vas.

Disponibilidade de tempo especifico para atividades do programa pelos par-
ticipantes - minimo de: 16 horas mensais para realizacdes de seminérios;
cerca de quatro horas semanais de estudo individual, ao longo de cerca de
24 meses de programa. Deve-se ressaltar que esta duragdo sugerida € uma

estimativa. Tendo em vista que um programa deste tipo deveria ir além da



132

aprendizagem puramente cognitiva, dependendo de seus objetivos dos parti-
cipantes e do qudo longe eles quiserem ir em aprofundar a compreensio e
melhoria de sua teoria-em-uso, com base em Argyris (1970, Capitulo 6),

pode-se afirmar que este tempo pode ser bastante insuficiente.

6.2.1.3 Outras Consideracoes sobre a Proposta de Desenvolvimento de Competéncias

Com a execugdo de um programa de desenvolvimento de competéncias como o
aqui proposto, espera-se os seguintes beneficios adicionais:

® Melhoria da capacidade de reflexdo em agdo dos profissionais, gerando maior

consciéncia dos agentes de sua causalidade pessoal no ambiente e nas acoes
do programa de MPS.

e Acdes de MPS mais eficazes em médio e longo-prazo, em virtude de:

o Melhoria da competéncia em intervencdo dos profissionais de MPS.

o Maior produtividade e eficicia na relacdo entre profissionais de MPS e de-
senvolvedores de software.

o Melhoria da interag@o entre os proprios desenvolvedores por influéncia dos
facilitadores da aprendizagem.

Embora ndo se possam mensurar precisamente os ganhos de habilidades dos in-
tervenientes, podem ser estabelecidos indicadores qualitativos que reflitam a influéncia do
programa nas acdes de MPS conduzidas pelos participantes da intervencdo, nos moldes apre-
sentados por Borjesson (2006).

Vale ressaltar que, quanto a experimentacdo desta proposta em um caso real, ha
duas dificuldades bdsicas que a tornam pouco vidvel para aplicacdo no escopo desta disserta-
cdo:

i.  Requer um grupo de profissionais de MPS que compreenda esta proposta e
se disponha a participar do estudo de caso, o que poderia ser demorado para
obter.

ii.  Devido & natureza da proposta (que gira em torno da compreensio e modi-
ficacdo da teoria de intervengdo dos participantes por eles préprios), o tem-
po requerido para realizacdo do experimento e coleta de dados tende a ser

longo em relacdo ao escopo de tempo disponivel para a dissertagdo.
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6.3 OUTRAS PRESCRICOES DE CARATER REESTRUTURADOR DO PROCES-
SO DE MPS

Na Sec@o 5.4 desta dissertacdo, ao abordar questdes relativas a influéncia do para-
digma da racionalidade técnica em MPS, foi argumentado que este paradigma, influenciado
pelo padrdo de teoria-em-uso de Modelo I (que € voltada para o controle unilateral), pode
induzir dois fendmenos:

e A separagdo de papéis em termos de especialistas (exercido pelos interve-
nientes) que tendem a assumir um papel ativo e praticantes que tendem a
assumir um papel passivo. Em MPS o papel de especialista tende a ser as-
sumido por engenheiros de processos que de certa forma “programam” os
processos a ser usados pelos praticantes (os desenvolvedores de software).

® A separagdo em termos de tempo e espaco entre o design dos processos e
seu uso efetivo. O design dos processos tende a ser uma atividade de reta-
guarda distante do uso efetivo destes.

Argumentou-se que, em ambos o0s casos, a aprendizagem e geracdo de conheci-
mento sido desfavorecidas. As prescrigdes apresentadas nas se¢des a seguir envolvem o trata-
mento destas questdes buscando reduzir estes problemas. Por sua vez estas prescri¢cdes favo-
recem o tratamento dos questionamentos feitos no inicio deste capitulo na medida em que
ajudam a estruturar um processo de MPS com maior probabilidade de geragdo de informacéo

vélida e qtil sobre os problemas.

6.3.1 Revisao dos Papéis dos Intervenientes e Desenvolvedores de Software: Afinal
MPS é um Problema de Quem?

Com base nas informagdes geradas na pesquisa desta dissertacdo sobre os proble-
mas encontrados no “processo de melhorar processos de software”, uma fonte de dificuldades
pode estar no enquadramento do papéis exercidos pelos profissionais de MPS e pelos desen-
volvedores de software. De acordo com o identificado nos relatos e com pesquisas de outros
autores observou-se a tradicionalmente este papel é exercido de forma que os profissionais de
MPS (engenheiros da qualidade, engenheiros de processos, SQAs) em maior ou menor grau,
tendem a atuar como “programadores” de processos, além de auditores destes mesmos pro-
cessos. Por sua vez, os desenvolvedores tendem a atuar como usudrios dos processos € tém

seu trabalho periodicamente auditado pelos engenheiros da qualidade.
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Por esta concepgdo, melhorar processos de software tende a ser vista como uma
funcdo dos profissionais de MPS. Por outro lado, a melhoria de processos é uma atividade que
afeta diretamente o trabalho dos desenvolvedores. Nesta situa¢do, conforme argumentado
anteriormente no Capitulo 4, na Se¢éo 4.2.2:

i.  Dificilmente os desenvolvedores deixardo de ter seu sentimento de compe-
téncia em relag@o ao seu trabalho, afetado pelas a¢des de melhoria;

ii.  Eles poderdo ver seu nivel de escolha livre reduzido em relagdo a como e-
xecutar o seu trabalho;

iii.  Eles tenderdo a rejeitar os processos formalmente estabelecidos quando es-

tes se distanciarem do seu conhecimento ticito enquanto desenvolvedores
(ver Se¢do 5.2.4.1).

Ainda que em muitos casos constatados na pesquisa desta dissertagdo, os grupos
de acdo de melhorias (SEPGs) contem com a participacdo de desenvolvedores, esta participa-
¢do costuma ser limitada, restando a maior parte dos desenvolvedores o papel de usudrios dos
processos. Além disso, permanece a concepgao bdsica de que a responsabilidade pelas inicia-
tivas de melhoria de processos pertence a area de qualidade. Como conseqiiéncia, € previsivel
que o comprometimento dos desenvolvedores com as a¢des de melhoria possa ser afetado
negativamente e sua relacdo com os profissionais de MPS possa ser conflituosa em algum
nivel.

Uma premissa bdsica para modifica¢do deste cendrio é a de que os profissionais
de MPS assumam a fun¢do de intervenientes nos moldes do que esta descrito no Capitulo 4,
secdo 4.8 (“O Papel dos Intervenientes”) desta dissertacdo. Isto é, sua acdo deveria estar vol-
tada prioritariamente para as atividades primdrias de intervenc¢do (gerag@o de informacao vali-
da e ntil, escolha livre e informada, comprometimento interno, € monitoramento da
implementag¢do das decisdes). Os desenvolvedores, por sua vez, deveriam assumir maior
responsabilidade pelas iniciativas de melhorias em si. Nesse caso, uma estratégia de acdo
fundamental deveria ser a de aumentar a competéncia dos atuais profissionais de MPS na
condugdo de atividades primdrias de intervencdo conforme previsto na secdo 6.2 deste
capitulo. A Figura 6.2 a seguir, cuja concepgio é fortemente influenciada pela proposta de

Aaen (2002 e 2003) resume a transformagio necessaria.



135

PAPEIS VISAO TRADICIONAL » VISAO DESEJADA
-Tomam as iniciati- -Agem sob demand:
vas pelas melhorias. como mentores.
Intervenientes -Sdo “fornecedores” | > -Séo facilitadores de
(SQEs) de conhecimento. aprendizagem.
-Sao auditores de -Sdo “gestores” de
processos. Responsabilidade na: [] Fraca conhecimento.
condugdo de MPS B Forte
-Séo usudrios de -Sé@o “donos” dos
processos. processos.
Desenvolvedores -Ocasionalmente mm_ -Tomam as iniciati-
de Software participam de vas pelas melhorias
SEPGs.

Figura 6.2: Revisando o enquadramento dos papéis em MPS

6.3.1.1 Detalhamento da Visao Desejada: o Papel dos Profissionais de MPS

De acordo com a proposta da Figura 6.2, os engenheiros da qualidade deveriam
atuar muito mais como mentores e facilitadores da aprendizagem organizacional em MPS sob
a demanda dos desenvolvedores do que propriamente como os responsdveis pelas iniciativas
de melhoria. Como facilitadores da aprendizagem seus requisitos bdsicos devem ser a compe-
téncia nas atividades primdrias de intervenc¢do: gerar informacdo valida e til; gerar escolha
livre e informada; gerar comprometimento interno; € monitorar a implementacao das decisoes
de MPS. Devem ser capazes de acionar estas atividades primdrias para, em relacio ao esforco
de MPS, conduzir atividades junto aos desenvolvedores no sentido de:

— Diagnosticar os problemas dos processos e das equipes de desenvolvimento;

— Fazer emergir alternativas de a¢des de melhoria a partir dos proprios desen-

volvedores;

— Estabelecer conjuntamente com os desenvolvedores meios de monitorar as a-

¢oes de melhoria.

No desempenho das atividades acima, os profissionais de MPS, idealmente, de-
vem ser capazes de se comportar na direcdo do Modelo II de teoria-em-uso, conforme referido
no Capitulo 4, Secdo 4.7.3, de forma que possam ser uma referéncia de eficicia para o restan-

te do grupo na construg@o de ambiente de aprendizagem organizacional produtiva.
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Como mentores em melhoria de processos eles deverdo ser também manter-se
tecnicamente competentes em engenharia de software e MPS a fim de que possam melhor
dialogar e ajudar os desenvolvedores em questdes instrumentais objetivas do processo de
software. Porém este conhecimento técnico deve ser prioritariamente acionado para dar supor-
te as atividades primdrias de interveng@o e ndo necessariamente para tomar a iniciativa pelas
melhorias em si. Como gestores de conhecimento em MPS os engenheiros da qualidade deve-
riam manter um sistema de informacdes de processos para conter histdrico de itens como:
documentos de descri¢cdo de processos usados nos diversos projetos, registro de licdes apren-
didas, registro de avaliacdo e diagndstico dos processos, dificuldades e pontos fortes encon-
trados pelos diversos atores envolvidos no esforco de MPS. Este sistema de informacdes deve
servir de apoio as acdes de melhoria por parte dos desenvolvedores e profissionais de MPS.
Os profissionais de MPS devem também atuar como facilitadores para que este conhecimento

flua na organizagao.

6.3.1.2 Detalhamento da Visao Desejada: O Papel dos Desenvolvedores

Os desenvolvedores em seus diversos papéis (gerentes de projeto, analistas de sis-
temas, engenheiros de software entre outros) devem ser vistos como os “donos” do processo
de software considerando as dreas especificas do processo definido (geréncia de projeto, ge-
réncia de requisitos, de configuragdo, entre outras). Os problemas de desempenho dos proces-
sos devem ser vistos como problemas dos desenvolvedores, cuja resolucdo depende destes
com a ajuda dos profissionais de MPS. Os lideres de desenvolvimento e suas equipes devem
tomar as iniciativas de MPS, contando para isso com a facilitacdo e mentoria dos profissionais
de MPS. As acdes de MPS devem ser conduzidas de forma tal que todos os desenvolvedores
participem tanto quanto possivel. Provavelmente, isto poderd ser melhor realizado se estas
acoOes forem exercidas em nivel de projetos, ou de equipes de desenvolvimento especificas.
Isto é, o estabelecimento e melhoria dos possessos terd mais chance de ser participativo e con-
sequentemente contar com maior comprometimento dos profissionais se for realizado numa
abordagem bottom-up a partir das equipes. A generaliza¢do, documentacdo e difusdo do co-

nhecimento gerado entre as equipes deveria ficar a cargo dos profissionais de MPS.
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6.3.2 Tornando o Processo de MPS mais Integrado a Execucao dos Processos de Soft-
ware

Com base em Aaen (2002 e 2003) sugere-se que: (1) o desenvolvimento e uso do
processo de software seja integrado e seja também da responsabilidade dos usudrios dos pro-
cessos; e (2) que o processo de software seja reconhecido como conhecimento e competéncia
detidos principalmente por seus praticantes em vez de “armazenados” simplesmente em arte-
fatos descritivos. Influenciado pelas idéias de Weick (1993, citado por Aaen, 2002 e 2003),
Aaen propde o que denominou de MPS pelo usudrio final na qual: (a) MPS seja visto como
atividades em curso (em vez de especificacdes complexas de natureza estrutural); (b) que a
responsabilidade pela concepcao do processo seja dispersa entre desenvolvedores e designers
de processos, e (c) processos de software deveriam ser simples e abertos a interpretacdo como
uma receita de alto nivel em vez de manuais detalhados. De acordo esta abordagem, métodos
de MPS deveriam conter as seguintes caracteristicas:

= Utilizar abordagens que busquem o estabelecimento do processo de soft-
ware no nivel do grupo. Nesse sentido Aaen cita como exemplo o Team
Software Process (CMU/SEI 20064) ¢ a eXtremme Programming (Beck,
1999) como abordagens em que os desenvolvedores exercem um papel
chave no estabelecimento do processo e nos quais 0s processos sdo estabi-
lizados e modificados através de interacdes no grupo.

= Usar especialistas como mentores e conselheiros. A responsabilidade pri-
madria pelo desenvolvimento dos processos € de seus usudrios, porém os
profissionais de MPS tém o papel fundamental de mentores e de difusao
das idéias pela organizacgdo.

= Ver os processos como uma receita aberta a improvisacdo. Os processos
devem ser emergentes ao contexto em que serdo usados desde que respei-
tados requisitos de alto nivel estabelecidos em nivel de grupo e da organi-
zagao.

= Melhorar primeiro, modelar o resultado depois. Significa documentar o
que os usudrios fazem enquanto fazem. Documentar o que foi feito e ndo o
que devera ser feito no futuro.

= “Menos estrutura vai mais longe”. Definir apenas os elementos essenciais
de processo em vez do processo completo. Considerar o uso de processos

simples e flexiveis por pessoas competentes e motivadas.
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= Usar processos de avaliacdo continuos e encaixados no nivel dos projetos.
Feedback sobre pontos fortes e fracos dos processos sao essenciais.

A abordagem de Aaen (2002 e 2003), aqui apresentada resumidamente, revela-se
interessante e em consonancia com a linha de intervencdo proposta nesta dissertacdo. Todavia
deve ser ressaltado que as prescrigdes feitas por aquele autor nos referidos artigos permanece-
ram num nivel conceitual ndo tendo sido testadas por ocasido daquelas publicacdes. Durante a
composicao desta dissertacdo ndo foram encontrados trabalhos deste autor relatando experi-

mentos nesta direcao.

6.4 COMENTARIOS FINAIS AO CAPITULO

Este capitulo buscou identificar algumas recomendagdes de estratégias de acdo di-
recionadas ao tratamento dos problemas de MPS apresentados no capitulo anterior sob a ética
das teorias de Argyris e Schon. Ressalte-se que estes problemas devido a sua natureza e com-
plexidade ndo sdo necessariamente resolviveis em sua plenitude, mas podem ser amplamente
reduzidos. As prescri¢des se direcionam para que o tratamento destes problemas seja um pro-
cesso gerador de aprendizagem e competéncia para as equipes que promovem MPS e que
praticam os processos estabelecidos. A prescri¢do de um programa de desenvolvimento de
competéncias de intervencdo para profissionais de MPS leva em conta o papel central dos
profissionais de MPS como intervenientes e como potenciais irradiadores de uma postura efi-
caz frente aos problemas ressaltados no Capitulo 5.

A realizacdo pratica destas prescri¢des, particularmente a proposta de desenvol-
vimento de competéncias de intervengdo para profissionais de MPS, feita na Secdo 6.2, tende
a ser uma experiéncia de longa durag¢do. Numa visdo que busque solugdes em curto-prazo isto
pode ser visto como um aspecto negativo. Todavia, deve ser ressaltado que, neste critério de
tempo, elas sdo compativeis com a aplicacdo de modelos normativos de MPS como o CMMI,
MPS.Br e outros, cuja implantagdo tende a durar varios anos e requerem manutencio perma-
nente mesmo depois de finda a intervencdo. A crenga do autor desta dissertacdo é de que a
realizacdo concomitante destas prescricdes com a implantacio de modelos normativos de
MPS pode nao sé ajudar na conducdo deste tipo de iniciativa como também ser um processo
de ampla aprendizagem e geragcdo de conhecimento para o préprio campo de MPS. Ressalte-
se que estas prescricdes podem vir a ser tteis mesmo em intervencdes de MPS ja em anda-

mento.
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7 CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

Partindo de depoimentos colhidos através de pesquisa qualitativa com profissio-

nais que estiveram envolvidos com iniciativas de MPS em empresas de Recife, Brasil, com o

apoio das teorias de intervencdo do cientista social Chris Argyris e seu principal colaborador

Donald Schén, esta dissertagdo buscou mostrar que:

L.

il.

iii.

A maior parte dos problemas de MPS relatados pelos profissionais é pouco
vinculada a questdes técnicas de engenharia de software. Esta visdo estd em
consonancia com pesquisas de outros autores da drea de MPS citados nesta
dissertacao.
As iniciativas de MPS s@o uma forma de intervengdo nas organizagdes, € oS
modelos normativos utilizados em MPS podem ser vistos sdo teorias de inter-
vengdo, de acordo com o conceito proposto por Argyris.
Fatores criticos em MPS frequentemente relatados como: “falta de comprome-
timento dos envolvidos”, “falta de consciéncia e entendimento dos beneficios
e exigéncias de MPS”, “falta de objetivos claros e alinhados”, “conflitos orga-
nizacionais” e muitos outros podem ter raiz em fatores sobredeterminantes
como:
(a) Incongruéncia das normas do sistema organizacional (sobretudo as normas
tacitas) com os objetivos de mudanga propostos pela intervencao de MPS;
(b) Baixa capacidade dos atores em lidar de forma produtiva com situacdes
conflitivas de iniciativas de MPS. Nisto, t€ém papel fundamental as defici-
éncias da teoria de intervengdo dos profissionais de MPS que conduzem a
iniciativa, quando nio enfatizam suficientemente as atividades priméarias de
intervengdo junto aos demais participantes da intervengdo. Estas atividades
primadrias sdo:
1. geracdo de informacdo vélida e til,
2. geracdo de escolha livre e informada,
3. geragdo de comprometimento interno dos participantes, e
4

monitoramento da implementacio das decisdes.
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(c) Teorias-em-uso tanto de profissionais de MPS como de desenvolvedores de

software, que tendem ao controle unilateral das tarefas e do ambiente. Des-
ta forma, dificultam o enfrentamento produtivo das situagcdes problemati-
cas, dificultando assim a aprendizagem coletiva e a melhoria da competén-

cia da organizacgdo para resolver seus problemas.

(d) Abordagens que enfatizam exclusivamente aspectos técnicos e instrumen-

tais de MPS e engenharia de software. Estas abordagens por serem condu-
zidas sob a influéncia de estratégias de acdo de controle unilateral da inter-
vengdo desfavorecem um didlogo mais amplo e mais proximo entre enge-
nheiros de processos e desenvolvedores e favorecem os conflitos entre eles.
Estas abordagens sdo influenciadas pela formacao destes profissionais que

tende a ser exclusivamente técnica.

Ap6s aprofundar a compreensdo dos problemas de MPS nestes termos, a disserta-

¢do buscou também prescrever diretrizes de agdo coerentes com esta compreensio de forma a

tratar estes problemas. As prescri¢des foram:

i

ii.

iii.

Conduzir pesquisa-acdo com os principais interessados no processo de
MPS (profissionais de MPS, desenvolvedores de software e alta-
administracido) com o objetivo de:

o Aumentar o nivel de consciéncia destes atores sobre: os problemas,
beneficios e exigéncias de programas de MPS.

o Desenvolver uma visdo sistémica de como estes problemas podem es-
tar interconectados no contexto da organizacao.

o Promover a clareza e alinhamento entre objetivos da organizacao e ob-
jetivos da iniciativa de MPS, possibilitando acdes corretivas conscien-
tes sobre rumo da iniciativa de MPS, quando necessario.

Implementar um programa de desenvolvimento de habilidades de interven-
cdo para profissionais de MPS, a ser conduzido num formato combinado de
treinamento e pesquisa-agao.

Realizar mudancas na forma tradicional do processo de MPS, quanto a:

o Papéis dos profissionais de MPS e desenvolvedores: buscando enfati-
zar os primeiros como intervenientes facilitadores da aprendizagem,
mentores e disseminadores de conhecimento, e estes tltimos como ge-

radores de conhecimento e “melhoradores” de seus proprios processos.
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o Buscar aproximar tanto quanto possivel atividade de melhoria da apli-
cacdo propriamente dita dos processos, enfatizando estes processos en-
quanto defini¢des em nivel macro a serem adaptadas por equipes de
desenvolvimento, em vez de descri¢des detalhadas. Esta abordagem
pressupde equipes de desenvolvimento competentes e conscientes de

seu papel quanto a MPS.

7.1 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

As principais contribui¢des desta dissertagdo sio:

i. A utilizagdo, de certa forma inédita, da teoria de intervencdo e conceitos re-
lacionados dos cientistas sociais Chris Argyris e Donald Schon para inter-
pretacdo dos problemas sécio-técnicos de intervencdes de MPS e prescri-
¢do de acdes para tratamento destes problemas®.

ii. A realizagdo de uma pesquisa qualitativa com andlise temética e de conteu-
do dos relatos de entrevistados, sobre os problemas de MPS em empresas
da cidade do Recife, Brasil .

Na crenga do autor desta dissertagdo o primeiro item acima é o mais importante
pelo potencial que esta teoria tem de aplicacdo no campo de MPS. Pelo volume crescente da
industria de software na economia mundial e as atuais altas taxas de falha tanto de projetos de
software como também de programas de MPS, a ajuda desta teoria parece ser relevante para
uma condug¢@o mais eficaz deste tipo de iniciativa. Neste aspecto, uma reflexdo a ser conside-
rada diz respeito a que os problemas sdcio-técnicos abordados nesta dissertagdo certamente
nao fazem parte das preocupacdes “cldssicas” dos pesquisadores e praticantes da engenharia
de software. Todavia, levando-se em conta que: projetar, desenvolver e implantar sistemas
envolve muitos aspectos sociais, sobretudo em projetos complexos e com equipes grandes,
estes problemas terdo sempre importancia fundamental se estes profissionais pretendem reali-

zar estas atividades de maneira eficaz nas organizacoes.

69 Aih o fio ol . . o . . .

Até a finalizag@o desta dissertacdo, apesar de encontrar algumas referéncias a Argyris e Schon na literatura

mundial de MPS, o autor desta ndo encontrou nenhuma que abordasse temas de teorias de intervengdo e teo-
rias de ac¢do conforme aqui apresentado.

70 z . . ~ . ~ ~ . ~ . .
Até a finalizagdo desta dissertacdo, seu autor ndo encontrou publicacdes sobre pesquisa metodologicamente
semelhante neste tema nem em Recife nem no Brasil, nas propor¢des aqui apresentadas.
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Quanto a segunda contribui¢do anteriormente citada, ela ganha importancia pelo
fato do Recife ser atualmente um dos maiores polos de desenvolvimento de software do Brasil
e também de iniciativas de MPS. Esta pesquisa, portanto, traz luz aos problemas de MPS en-
contrados nesta regido. Ainda sobre esta pesquisa qualitativa, o emprego de arquétipos sisté-
micos para fazer sentido da dindmica de inter-relagdes dos problemas encontrados parece ser
também inédito na literatura de MPS.

Em certo sentido, a aproximagao de conhecimentos vindos da drea de engenharia
de software com outros vindos das ci€ncias sociais aplicadas contribui como um estimulo a
geracdo de mais pesquisas semelhantes com potencial de trazer resultados relevantes. A inter-
disciplinaridade das pesquisas pode ser um fator importante de geracdo de conhecimento em

MPS.

7.2 PRINCIPAIS DIFICULDADES E LIMITACOES ENCONTRADAS

A aplicag@o das teorias de Argyris e Schon, que tradicionalmente é usada no cam-
po de “desenvolvimento organizacional” e aprendizagem organizacional abrangente, para o
campo de MPS, revelou-se bastante desafiadora por dois motivos:

e H4 pouca disponibilidade de trabalhos semelhantes em MPS, consequente-

mente,

e Auséncia de outros pesquisadores académicos em MPS com objetivos seme-

lIhantes, com os quais dialogar.

Por conta disto, e tendo em vista a vasta produgdo académica daqueles autores
(sobretudo Argyris) foi particularmente desafiador para o autor desta dissertacdo, a determi-
nacdo do nivel de abrangéncia e profundidade da abordagem tedrica em relacdo ao escopo de
recursos, tempo disponivel e objetivos da dissertacao.

Outro aspecto dificultador diz respeito a limitacdes para aplicacdo experimental
da abordagem tedrica ao escopo de uma dissertagcdo de mestrado, tendo em vista que, pela
propria natureza dos problemas tratados, seria necessario longo tempo para desenvolvimento
de experimentos. Além disso, estes experimentos necessitariam de casos reais de organizagdes
e profissionais dispostos e comprometidos em embarcar em uma intervencao real, cuja natu-
reza € certamente fora dos padrdes de intervencdes de MPS atualmente contratadas pelas or-
ganizacdes. [sto requereria um trabalho extra de convencimento por parte dos pesquisadores a

fim de obter as oportunidades de estudos de caso.
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7.3 OPORTUNIDADES PARA TRABALHOS FUTUROS

A aplicagdo das prescrigdes previstas no Capitulo 6 desta dissertagcdo, desde que
com tempo e oportunidades reais disponiveis, provavelmente seria uma enorme fonte de gera-
cdo de conhecimento sobre intervengdes de MPS, com grandes possibilidades para pesquisa
académica, e resultados tteis para a propria industria de software.

Todavia, vale ressaltar que, entre outras possibilidades, as teorias de Argyris e
Schon sdo também potencialmente tteis em Engenharia de Software em pelo menos trés as-
pectos:

i.  Aplicacdo em pesquisa e intervencdo sobre problemas sécio-técnicos de
engenharia de requisitos e implantacdo de sistemas.

ii.  Andlise da teoria de prdtica que estd subjacente aos ditos “métodos dgeis”
de desenvolvimento, em comparacio com “métodos pesados”.

iii.  Aplicacdo em pesquisas sobre educacdo profissional em Engenharia de

Software.

iv.  Aspectos humanos e sociais da geréncia de projetos de software.

Particularmente sobre o primeiro tépico acima, Kotonya e Sommerville (1997)
afirmam que processos de Engenharia de Requisitos sio dominados por fatores humanos,
sociais e organizacionais, pois sempre envolvem interacdo de pessoas oriundas de diferentes
dominios profissionais € com metas pessoais e organizacionais distintas. De maneira seme-
lhante, Jirotka e Goguen (1994) afirmam que o aspecto “social” possui uma importancia 6bvia
em design e desenvolvimento de sistemas, jd que o processo de requisitos acontece numa or-
ganizacdo, sistemas computacionais sdo usados em organizagdes, € 0 processo de requisitos
em si € social pela necessdria interacdo entre diferentes grupos de pessoas. Portanto, a enge-
nharia de requisitos precisa ser sensivel a como as pessoas percebem e entendem o mundo que
as cerca, como elas interagem, e como isto afeta suas a¢des. Nuseibeh e Easterbrook (2000)
endossam esta visdo ao afirmarem que as ciéncias cognitivas e sociais t€ém contribui¢des rele-
vantes para o embasamento da pritica em engenharia de requisitos. Em termos das teorias
vistas nesta dissertagdo, assim como MPS, o processo de engenharia de requisitos também
poderia ser visto como uma intervengdo na qual as atividades primarias de geracdo de infor-
macao valida e qtil, escolha livre e informada, e geracdo de comprometimento interno podem
ser muito relevantes para os problemas enfrentados nesta area.

Sobre a comparacdo da teoria de prdtica dos “métodos ageis” versus “métodos

pesados”, sabe-se que os primeiros proclamam fortemente a dependéncia do elemento huma-
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no da realizacdo dos processos, sem rigidez de papéis. Ja os dltimos sdo mais centrados em
aspectos documentais e de artefatos do processo, determinando também papeis muito distin-
tos. Utilizar a teoria de Argyris e Schon para avaliar comparativamente como estas caracteris-
ticas afetam de fato a possibilidade de geracdo de informacéo vélida, escolha livre e compro-
metimento interno na equipe, pode ser uma fonte de geracdo de conhecimento e de aperfeigo-
amento dos métodos.

Sobre questdes de educagdo profissional em engenharia de software as teorias de
Argyris e Schon, e mais particularmente deste dltimo, poderiam também trazer amplas e rele-
vantes contribui¢des (vide Schon, 1983 e 2000). Esta mesma dissertacdo abordou, ainda que
introdutoriamente, problemas neste campo, cuja andlise poderia ser estendida em pesquisas
mais profundas.

Sobre geréncia de projetos, o tratamento de muitos aspectos da geréncia de equi-
pes pode ser beneficiado com as nocdes de teoria de intervengao, teorias de acdo e aprendiza-
gem organizacional. Em muitos casos, projetos, de uma maneira geral, podem se enquadrar no
conceito de interveng@o na organizacgdo, pelo fato de que, de acordo com seu préprio conceito
(PMI, 2000), buscarem o atingimento de objetivos especificos e inicos em prazos determina-
dos, geralmente para melhorar aspectos da organizacao.

Até onde o autor desta dissertacdo pode identificar em pesquisas bibliograficas
exploratdrias a aplicacdo das teorias de Argyris e Schon nestas dreas poderia redundar em

muitas contribuicdes académicas inéditas.
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APENDICE A - ROTEIROS DE ENTREVISTAS DA PESQUISA

Roteiro para Engenheiros da Qualidade

Pergunta

Perguntas subsidiarias

1. Uma breve descri¢do do programa e sua
participacdo (objetivos gerais / etapas /
marcos previstos)?

= Duracgio do programa?
= Tempo interno de dedicagdo?

2. De que forma se dava(dd) a melhoria de
processos em si?

® Quem tomava parte? Em que papéis?

® (Quantas pessoas?

e Como V€ a participacdo desses diversos
atores?

3. Como € o processo de planejamento/ exe-
cucdo/monitoramento do programa?

= Quem participa das decisdes?

= Existe algum processo formal tipo PM-
BOK?

= Como € a difus@o de informagdes do
programa?

= Ha (havia) um processo periddico para
avaliagc@o e documentagdo de “licdes a-
prendidas”? Quem gera as L.As.? Quem
tem acesso?

4. Quais os pontos fortes e dificuldades mais
relevantes da experiéncia?

o Suas expectativas mudaram ao longo do
programa? (sim?) Em que termos? O que
o fez mudar?

o Que mudancas efetivas nos clientes in-
ternos, ocorreram ao longo do progra-
ma?

o E sobre o modelo CMMI em si?

5. Como vocé percebe os fatores humanos
envolvidos no processo?

o Como vocé se percebe lidando com estes
fatores?

o Vocé participou de algum curso / forma-
¢do que vocé acredita que lhe ajuda nes-
tas questoes? Qual curso? Em que aspec-
tos ajuda?

o Pode dar um exemplo?

6. Se fosse recomecar a experiéncia faria algo

de diferente? O que ?

7. O que € ser um SQE / SQA na prética?

Qual o seu papel?
O que néo € seu papel?
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Roteiro para os Consultores Externos em MPS

Pergunta

Perguntas subsidiarias

1. Como surgiu a idéia de implantar do
CMM10/PSI-CMMI? Qual a motivagao i-
nicial?

o Quem participou efetivamente da deci-
sd0? Quais os seus papéis ?

o Por que 0 modelo CMM/CMMI? Foram
analisadas outras alternativas? Alguém
usa 0 CMMI continuo?

2. Como é o planejamento e gerenciamento
global do programa?

o Foi adotado algum modelo de gerencia-
mento?

o Quem participa do gerenciamento glo-
bal?

98]

Como € sua participacio?

4. Quais os pontos Fortes / Fracos da sua ex-
periéncia no programa?

o Quais sdo as maiores dificuldades?
o E sobre o modelo CMMI em si?

5. Como vé a influéncia de fatores humanos
na experiéncia?

6. Qual sua visdo sobre a desisténcia de algu-
mas empresas? Que fatores tém sido mais
influentes?

7. HA4 algum processo global de geracao/ do-
cumentacio/ avaliagdo de Li¢des Aprendi-
das? H4 cooperagdo entre as empresas?

o Como sdo armazenadas as licdes apren-
didas?
o Quem tem acesso?

Roteiro para Desenvolvedores / Analistas / Gerentes de Projeto:

Pergunta

Perguntas subsidiarias

1. Descreva sua experiéncia de Melhoria de
Processos de Software?

= Em que momentos se dava a sua parti-
cipagdo?

= Quem participa da defini¢do dos proces-
s0s?

®* (Quem avalia?

2. Quais os pontos Fortes / Fracos da sua ex-
periéncia no programa?

o Quais sao as maiores dificuldades?
o E sobre os modelo CMMI (ou ISO) em
si?

3. Como vé a influéncia de fatores humanos
na experiéncia?

= Como V€ o relacionamento entre as pes-
soas de diferentes papéis, envolvidos no
programa?

= Qual era seu nivel de motivacdo e de
seus colegas de equipe / empresa para
com esta experiéncia?

4. Ha algum processo global de geragdo/ do-
cumentagio/ avaliagdo de Li¢des Aprendi-
das? Ha trocas de idéias entre as equipes?

o Como sdo armazenadas as licdes apren-
didas?

o Quem tem acesso?

o Como sio tratadas as dificuldades?

5. Se vocé fosse um SQE conduzindo esse
processo, o que vocé sugeriria como modi-
ficacdo?

= Qual o papel de um SQE em sua opini-
ao?
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APENDICE B - DETALHAMENTO DOS FATORES CRITICOS EM MPS ENCON-
TRADOS NA PESQUISA

B.1) Tempo e Recursos para MPS

Significado:

Tempo e recursos em termos financeiros, humanos, ferramentas, e Consultoria externa destinados a MPS. Inclui
0 apoio de programas governamentais de incentivo e fomento a MPS que envolvendo financiamento de iniciati-
vas consorciadas de MPS. Insuficiéncia ou falta destes fatores.

Comentario analitico:

Insuficiéncia de tempo e recursos para MPS foi o fator mais referido diretamente nas entrevistas enquanto bar-
reira ao programa de MPS. Quase todos os relatos incluiram referéncias a pressdo de tempo sofrida pelas equi-
pes de desenvolvimento em relacdo a prazos de entrega para os clientes como sendo um obstaculo para que
estas equipes possam cumprir os processos de software ou realizar agdes de melhoria neles. Também bastante
referenciada € a caréncia de pessoas dedicadas ao trabalho nos SEPGs ou equipes de qualidade. Em geral alega-
se que a necessidade de “sobrevivéncia” das empresas faz com que poucos recursos possam ser destinados para
MPS. Enquanto aspecto facilitador observou-se também a presenca deste fator como sendo um dos mais signi-
ficativos que os relatos de sucesso mencionam. Nesse sentido o apoio de consultoria externa foi um recurso
significativamente bem pontuado nos relatos. Foi constatado o importante apoio de programas governamentais
de incentivo e fomento a MPS que envolveram o financiamento de iniciativas consorciadas de MPS. Pelas en-
trevistas, tempo e recursos para MPS é um fator mostrou-se particularmente muito dependente da capacidade
financeira da empresa manter o investimento em MPS ao longo do tempo.

Exemplo como facilitador:

A gente tem 2 pessoas (referindo-se a equipe da qua-
lidade): um gerente de projeto interno, que é o projeto
do MPS.br, junto com ele, a gente tem outra pessoa.
Sao 2 analistas experientes, porque o sucesso realmen-
te € vocé botar as pessoas mais experientes pra atuar
nesses projetos de Qualidade, né?

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Sistema)

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

... pela situagdo (dificil) da empresa, houve uma ade-
quagdo. O setor de qualidade foi se enxugando, se
enxugando até a ndo existir. Entdo, quer dizer, ndo
houve mais um acompanhamento. Entdo, eu acho que
ndo é por conta da qualidade em si, mas por causa da
situacdo da empresa, que ndo vinha boa. Entdo, eles
comegaram a deixar de lado. O CMMI também foi
abandonado. Ndo conseguiram mais seguir em frente
com o processo CMML

(Gilmar, Desenvolvedor)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator € fundamentalmente influenciado pela capacidade financeira da empresa. Para além disso, pode ser
muito influenciado pelas tarefas primdrias em termos de:

Informacao valida e escolha informada sobre alternativas de investimento recurso do programa de MPS favo-
recendo a decisido e comprometimento da alta administragao.

Comprometimento da alta direcido com a decisdo de investir em MPS
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B.2) Apoio/Comprometimento da Alta Administracao

Significado:

Apoio, comprometimento da alta administragdo com o patrocinio de ac¢des, decisdes e acompanhamento do pro-
grama de MPS.

Comentario analitico:

Este fator foi o segundo mais freqiientemente referido nas entrevistas, com igual peso tanto como um facilitador
como também barreira (pela auséncia deste fator) ao programa de MPS. Nos relatos enquanto facilitador este
fator se mostrou bastante associado a agdo efetiva da alta administracido para motivacdo das pessoas, acompa-
nhamento do programa e sobretudo ao apoio politico as a¢cdes de MPS quando estas podiam de alguma forma
sofrer “pressdes” de demandas dos clientes. Em relatos enquanto barreira ficou patente a cobranga por decisdes
firmes da alta geréncia em situacdes de conflito envolvendo o programa de MPS, bem como referéncia a situa-

¢des de omissao, falta de acompanhamento e cobranca por parte da alta geréncia com relagdo ao programa.

Exemplo como facilitador:

Eu acho que o que facilita mesmo € a coisa da Diregao.
Eu chego aqui pro Inaldo, pra Wilma (diretores) e
digo: “O, esté tendo esse problema aqui”, af eles resol-
vem mesmo, puxam a orelha da galera e tal: “Olha
pessoal, tem que fazer, tem que fazer” e tal... A gente
tem uma reunido de quinze em quinze dias que retne a
empresa “todinha”, ai de vez em quando o Inaldo estd
falando: “O, pessoal, temos aqui o objetivo”. Quando
ia ter a avaliacdo para certificacdo, a gente sentia muito
disso, porque ele sempre estava fazendo um discurso
motivando a galera: “O, estd chegando, estd chegan-
do!”. Entdo esse apoio eu acho que é fundamental,
porque sendo vocé€ comeca a definir as coisas, af vai 14
institucionalizar, e se o pessoal ndo sentir que tem o
apoio da Direg¢do: “Ah, td beleza, tem isso aqui pra
fazer do processo e tal, mas eu nio vou fazer ndo por-
que eu tenho essa outra coisa pra entregar pro clien-
te...”. Entdo, o apoio da Diretoria é importante porque o
pessoal vé: “Isso af € importante pra empresa. Entdo, se
eu fizer, ndo vou ser prejudicado por causa disso, ndo
vdo me cobrar porque fiz isso e ndo fiz outra coisa”.
Entdo, eu acho que € o principal.

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

ele ndo tava direcionando o esforco dele no sentido de
cobrar que as pessoas seguissem os processos, de parti-
cipar das coisas com a gente... era aquele apoio ver-
bal: “eu quero... vamos l4... mas fagam ai”.... a alta
geréncia da gente nio dava respaldo. No momento
crucial, que foi o momento que a gente comegou a
institucionalizar os processos, as pessoas-chaves que
deveriam estar puxando o negdcio, que era a alta ge-
réncia e os gerentes de projetos, simplesmente se
omitiam. Entfo, isso causou a desmotivacdo de todos.

(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade. Grifos meus)

... Principalmente na resoluc¢do dos conflitos (referin-
do-se a expectativa de agdo pela alta dire¢do). Porque
existe conflito entre a drea de qualidade e drea de pro-
ducido. Entdo, o que € acontecia? Ficava aquele conflito
e tem uma hora que a alta dire¢do € quem decide. E na
empresa ndo existiu. A diretoria era muito ausente.

(Mario, Analista de Sistemas. Grifo meu)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator depende de: informacao valida e 1til sobre os beneficios potenciais da iniciativa de MPS para com
os objetivos e estratégias do negdcio; escolha livre informada tendo em vista as oportunidades de participacao
e contribui¢do no papel de patrocinador; monitoramento da intervencao com foco nos resultados praticos para
o desempenho do negécio; comprometimento interno tendo em vista os fatores anteriores.
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B.3) Apoio e comprometimento da equipe

Significado:

Abertura, apoio e comprometimento da equipe de desenvolvimento de software (incluindo gerentes de projeto)
para a implantacdo de processos formais de desenvolvimento e para com as a¢des em geral do programa de
MPS. Sentimento de pertenga do processo pela equipe de desenvolvimento. Auséncia ou insuficiéncia destes
fatores. Resisténcia a mudanga.

Comentario analitico:

O principal produto de uma iniciativa de MPS € a prépria implantacdo do processo de software ou melhorias no
processo ja existente. Na pratica, como as mudangas propostas afetam diretamente o trabalho das equipes de
desenvolvimento o sucesso do programa depende fundamentalmente do comprometimento com a utilizagdo
efetiva do processo por estas equipes.

Auséncia ou insuficiéncia de apoio/comprometimento da equipe de desenvolvimento foi o segundo fator mais
freqiientemente referenciado como barreira ao programa de MPS. Freqlientemente esta barreira era explicada
nos relatos como “resisténcia @ mudanga” por falta de visualizagdo dos beneficios da MPS ou fruto da falta de
participacdo e “sentimento de pertenca” da equipe em relac@o as definicdes dos processos. J4 a presenga deste
fator foi também referenciada como um importante facilitador de MPS, porém numa freqiiéncia significativa-

mente menor em relacio a sua pontuagdo enquanto barreira.

Exemplo como facilitador:

Essa era uma drea em que as pessoas eram supermoti-
vadas (referindo-se a uma certa equipe de desenvol-
vimento). E o CMM veio para motivar mais ainda.
Entdo, era uma coisa muito interessante. Eu como
SQA, a gente perguntava, sempre naquela auditoria:
vocé tem algum ponto forte ou algum ponto fraco para
colocar? E ai as pessoas diziam: “_Ah, aqui é bom
porque tem processo, a gente sabe o que vai fazer”.
Entdo, eram as proprias pessoas e vocé via que ja
tinha uma motivacédo boa e aquilo ali fomentou, ndo é?

(Lorena, Consultora e Engenheira da Qualidade)

Vocé depois se tiver oportunidade, eu posso chamar
outras pessoas, vocé vai ver como ¢ forte essa questao
da qualidade, as pessoas querem ir em busca (referin-
do-se especificamente & uma equipe). E cultural. A
gente ja é muito acostumado a trabalhar com proces-
sos, mesmo quando a gente ndo tinha uma forma es-
truturada ainda, um CMM ou algum padrdo j4 conhe-
cido, a gente ja procurava fazer os nossos processos,
as nossas melhorias. ... A gente tem pessoas que che-
gam de outras empresas e dizem: “Puxa vida, vocés
aqui sdo organizados, tem processos...” Acho que é
cultural, e ndo foi assim de uma hora pra outra, né? O
projeto ja vai fazer 12 anos.

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Software)

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

. a gente tinha auditorias internas periddicas, mas
tinha uma resisténcia muito grande, em um alguns
pontos da empresa em realmente seguir as normas que
os processos tinham determinado. ...Com o tempo
melhorou (referindo-se a resisténcia), mas acho que
nio era ideal, ao contrério.... Tinha que melhorar mui-
to pra ser o ideal (Risos). Quando dizia: “tem que
esticar o final de semana pra trabalhar uma ndo-
conformidade identificada nos processos, atualizar os
identificadores...”, entdo vocé via que era um negdcio
meio que... ndo rolava né?

(Venancio, Analista de Sistemas, Membro de SEPG)

... A maioria tem uma certa repulsa (referindo-se a
atitude da equipe de desenvolvimento para com os
processos). “Esse negdécio vem para me dar mais tra-
balho” (risos). Eu mesmo pensei assim no primeiro
momento.

(Mario, Analista de Sistemas)
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Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:
Este fator depende de:

Informacao valida e qtil sobre a iniciativa de MPS, objetivos, beneficios do programa para a empresa e para as
pessoas e papel de cada envolvido. A “resisténcia” das equipes de desenvolvimento deve ser tratada como uma
informacdo valida sobre o processo de implantagdo de MPS. Em vez da equipe de qualidade atribuir a resistén-
cia como sendo uma caracteristica inevitavel da equipe de desenvolvimento ela deveria promover uma investi-
gacgdo sobre como a a¢do da equipe de qualidade pode estar contribuindo para esta resisténcia.

Escolha livre informada tendo em vista as oportunidades de participagdo e contribuicdo.
Comprometimento interno tendo em vista a motivagdo e interesse em participar.

Monitoramento da intervencio com foco nos resultados praticos para o desempenho dos projetos e avaliacdo
da participagao efetiva das pessoas.

B.4) Envolvimento da equipe de desenvolvimento

Significado:

Participagdo da equipe de desenvolvimento na definicdo, validagdo do processo de software e agdes do progra-
ma de MPS. Auséncia ou insuficiéncia deste fator (imposi¢do dos processos).

Comentario analitico:

Este fator aparece como um dos mais freqiientes nos relatos de aspectos facilitadores do programa. Uma parcela
significativa de entrevistas citou a auséncia deste fator como uma barreira ao programa. Esta barreira geralmen-
te foi caracterizada como imposi¢@o dos processos aos desenvolvedores sem que eles pudessem opinar suficien-
temente a respeito. Esta barreira geralmente traz como conseqiiéncia a falta de apoio e comprometimento da
equipe com as a¢des do programa.

Exemplo como facilitador:

... Os gerentes de projeto se envolviam, os gerentes de
projeto e os coordenadores de software (referindo-se a
etapa jd vivida de obtengdo do nivel 2 do CMM).
Nesse nivel agora (referindo-se a busca atual do nivel
3 do CMMI) ta se envolvendo o desenvolvedor mes-
mo, ou o projetista de hardware, entendeu? Chegou
num nivel de engenharia agora.

(Aline, Gerente de Qualidade)

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

... Tinham pessoas que diziam: “como é que eu posso
fazer um processo, executar um processo, e esse pro-
cesso eu nem participei, pelo menos ndo dei minha
opinido em relacdo”.. Porque a idéia do modelo era a
gente fazer um processo que atendesse as normas. Que
de fato fosse executado pelas pessoas. Era escrever o
que elas de fato faziam.

(Lima, Analista de Sistemas, Membro de SEPG)

. um colega dizia que os procedimentos, quando
foram mudados pelo CMM, foram empurrados de
goela abaixo na gente e isso gerava um tremendo
desconforto. Tanto dos técnicos como das pessoas que
iriam fazer auditoria. ...alguns técnicos nossos eram
auditores também. Entdo, eles sentiam na pele tudo
aquilo que foi colocado no processo e que ndo era
usado. Entdo, se tinha muita ndo-conformidade.

(Judlio, Gerente de Desenvolvimento)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator depende de: Informacéo valida e 1til sobre o conhecimento da iniciativa de MPS e das oportunida-
des de participagio; Escolha livre informada tendo em vista as oportunidades de participacdo e contribuicao;
Comprometimento interno: a oportunidade de participar € um forte gerador de comprometimento das pessoas;
Monitoramento da intervencio com foco no nivel de participacéo das pessoas.
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B.5) Conscientizacio/ entendimento dos beneficios e exigéncias da MPS

Significado:

Percepcdo e consciéncia da equipe como um todo, dos beneficios e exigéncias das acdes de MPS. Percepgio
dos problemas gerados pela falta de processos de software. A¢des para conscientizagdo. Auséncia ou insufici-
éncia deste fator.

Comentario analitico:

Tema bastante frequentemente destacado nas entrevistas. Conforme se pode observar nos proprios relatos dos
entrevistados possui grande influéncia no fator “apoio e comprometimento da equipe”. A¢des na dire¢do da
conscientizacdo / entendimento dos beneficios de exigéncias da MPS sdo um requisito basico desde o inicio do
programa de MPS e ao longo de toda sua evolucdo. E este fator que gera nas pessoas uma percepg¢do da relagio

beneficios versus custos do esfor¢co de MPS.

Exemplo como facilitador:

A motivagdo € importantissima, mas a pessoa sO se
motiva se ela souber o que é aquilo. Se ela vir que
aquilo traz beneficio pra ela, ela faz. A motiva¢do vem
do entendimento, vem da importincia daquilo, da
pessoa saber que aquilo € importante pra carreira dela,
entendeu? Se a pessoa ndo vé& aquilo como importante,
ela pensa que é mais importante fazer o cédigo.

(Romero, Gerente de Projetos)

Eu acho que ajuda vocé deixar bem claro pra pessoa
porque € que ela estd fazendo aquele negdcio. Entdo,
quando vocé faz avaliacdo de Qualidade e v€ que
aquilo tem ndo-conformidade, ndo € s6 chegar pra
pessoa e dizer: “O, isso aqui estd errado. Faz desse
jeito”. Entdo, até no préprio relatdrio 14 da gente, tem
um canto 14 que diz qual o impacto daquela ndo-
conformidade: “O, se vocé ndo fizer isso ou se conti-
nuar fazendo desse jeito que vocé estd fazendo, ndo
fizer do jeito que estd 14 no modelo, o problema é
esse”, pra dizer o que € que acontece. Porque nao pode
dizer s6: “Nao, vocé tem que preencher aqui essa ata
porque o processo diz que € assim”, né? Porque sendo,
o pessoal: “Pd! Eu estou fazendo s6 porque o processo
diz que € assim. Ndo tem sentido nenhum!”.

(Daniel, Engenheiro da Qualidade)

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

Acho que houve falha na implanta¢do do programa, a
conscientizagido das pessoas foi mal feita. Por exem-
plo: marcaram uma apresentacdo do CMMI para a
equipe e sem que esta soubesse de nada disseram:
“vamos comegar semana que vem!”. Até pra mim foi
surpresa! Disse a eles: - vocés deviam ter me avisado
antes que eu teria falado com o pessoal. E como se
nio tivessem usado o lado humano mesmo. Chegaram
e disseram: “vai ser assim...”. No entanto, é preciso
perder tempo explicando as pessoas, mostrando os
beneficios, pra conquistar as pessoas.

(Diane, Gerente de Projeto)

... 0 projeto ISO é um projeto que abrange toda a em-
presa. Entdo, quanto mais gente envolvida, quanto
mais processos envolvidos, mais dificil fica a coisa de
andar. Entdo, por mais que a gente tivesse um desejo
particular da Diretoria, a gente teve um problema de
comunicacdo no inicio, de que todas as pessoas enten-
dessem: o que é que a gente ta fazendo? O que € que a
gente quer com esse projeto? O que é que a empresa
deseja, por que € que a gente ta trabalhando com isso?

(Flavia, Gerente de Projeto)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator depende fundamentalmente de geracao de informacao valida e ttil sobre a iniciativa de MPS, obje-
tivos, beneficios do programa para a empresa e para as pessoas e papel de cada envolvido. Este 4 um fator alta-
mente potente para geracdo de comprometimento.
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B.6) Postura da equipe de qualidade.

Significado:

Postura da equipe de profissionais da qualidade em relacdo as equipes de desenvolvimento de software. Carac-
teristicas relatadas como positivas: ajuda, flexibilidade, mentoria, proximidade e entrosamento. Caracteristicas
relatadas como negativas: rigidez, rigor excessivo nas auditorias de processos, distanciamento e falta de entro-
samento.

Comentario analitico:

Este tema pode ser considerado um dos destaques desta pesquisa uma vez que ele é pouco relatado em pesqui-
sas semelhantes na literatura de MPS. As atitudes positivas dos profissionais da qualidade referidas acima fo-
ram relatadas como facilitadoras do programa de MPS, sobretudo porque provocavam um melhor entrosamento
com as equipes de desenvolvimento e consequentemente uma melhor aceitagdo do programa. Ao contrério, as
atitudes negativas referidas acima, foram relatadas como barreiras & MPS, uma vez que provocavam maior
resisténcia das equipes de desenvolvimento. Nos casos negativos os auditores da qualidade foram vistos como
“inflexiveis”, “distantes” e, as vezes, rotulados até como “carrascos”. Verificou-se na pesquisa que a formagao
profissional dos engenheiros da qualidade de software, em geral, ndo inclui programas para desenvolvimento de

habilidades relacionais.

Exemplo como facilitador:

Vocé (enquanto engenheiro da qualidade) deve ter
“jogo de cintura”. Se chegar 14 pra falar com o pessoal
e ai o cara diz: “Nao, eu estou sem tempo agora...
estou aqui no sufoco e tal...” (refere-se ao cumprimen-
to de metas estabelecidas por agdes da Qualidade).
“Ah, €? Ta beleza. Vamos fazer um acordo? Nao faz
até esse dia ndo, mas faz pra dois dias depois”. Pra
pessoa ver que vocé€ tem interesse em ajudar, o seu
interesse ndo é ficar “lascando” a pessoa ali, dizer que
ela vai ter que fazer aquele negdcio e vai ter que virar
a noite aqui fazendo “tudinho”...

(Daniel, Engenheiro da Qualidade)

Porque o SQA tem um papel de educador, ndo é? Eu
acho. Ele ndo chega 14, faz auditoria e vai embora. Ele
vai ajudar as pessoas a resolverem os problemas, a
arranjar uma solu¢do mais vidvel. ... Ndo somente
cobrar por cobrar. Vocé tem que ter um entendimento
do contexto também e ver a melhor forma que déd para
corrigir naquele ambiente. Ter esse senso critico,
porque € facil numa equipe que estd bem, super orga-
nizada e pedir inspe¢do de 100% de cédigo. Numa
equipe que estd atrasada vocé pedir inspecdo de 100%,
talvez ndo seja. Agora, se aquilo for um critério do
projeto, do cliente, af tem que ser. Entdo, € assim, o
tempo todo vocé fica lidando com essas coisas e traba-
lhando com a equipe para ter a melhor solugdo, para
nio prejudicar a qualidade.

(Lorena, Consultora e Engenheira da Qualidade)

Exemplo como barreira (insuficiéncia ou falta de):

Algumas pessoas da drea de qualidade, as vezes tor-
nam o processo uma coisa muito chata de se fazer. Por
exemplo: a gente tem um cddigo de 500 linhas, 600, e
tem uma virgulazinha 14 que estd errada. Um ponto e
virgula que foi colocada no cabegalho. Vocé precisa
fazer uma inspecdo para isso? Convidar uma pessoa
para vir fazer um negécio formal, de botar no histérico
que aquilo foi alterado? Isso é tdo minimo! Nao vai
fazer diferenca! Mas tem gente na drea de qualidade
que diz: “Ah, porque no processo diz que qualquer
mudanga, por menor que seja, vai afetar...”. Vai ter
que demandar esse tempo!

(Luana, Arquiteta de Software, Membro de SEPG)

... era uma falha do pessoal de qualidade... as pessoas
eram vistas, na minha visdo, quando a gente ia ter uma
auditoria, como carrascos! Nao se tinha uma visao de
ajuda, mas a gente tinha uma visdo de prejuizo, de
preocupagdo. A gente ndo tinha uma visdo: “Ndo, ele
vem para cd para ajudar”. A visdo era: "Ele vem para
cd para prejudicar”.

(Judlio, Gerente de Desenvolvimento)

Comecei a adaptar o template (refere-se a um template
previsto no processo de software), mas a area de qua-
lidade ndo aceitava! Tinha que ser daquele jeito deles!
O SQA parecia uma maquina! Eu tinha um objetivo
(melhoria do processo) e ele tinha outro (certifica-
¢do). Ele dizia: “vocé ndo consegue o selo se ndo fizer
todos os processos de nivel 2, conforme previsto!”. Eu
podia até fazer uma CR (Change Request) do proces-
so, mas enquanto a mudanga ndo era implantada tinha
que funcionar como previsto! Assim, todos os itens
eram sempre nio conformes!

(Diane, Gerente de Projeto. Grifos meus)
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Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

O conhecimento e experimentacdo da teoria de intervengdo de proposta por Argyris e apresentada resumida-
mente no capitulo 4 desta dissertacdo, especialmente quanto ao papel do interveniente, poderia ser de grande
relevancia para a conducio de aspectos sécio-técnicos de programas de MPS.

Capacidade de promover a geracio de Informacéo Valida e Util é a habilidade mais bésica de um intervenien-
te. Métodos de intervengdo em MPS que proporcionem escolha livre e informada e comprometimento inter-
no tendem a promover uma maior probabilidade de sucesso da intervencio. Idem para a capacidade diagndstica
no monitoramento da intervencgao.

Estas habilidades devem estar apoiadas por outras de natureza humana/relacional como: empatia, capacidade de
negociagdo e facilitagdo de grupos. Habilidades de visdo sist€mica e orientacdo para metas e a¢do sdo também
importantes.

B.7) Fatores motivacionais para MPS

Significado:

Fatores que motivaram a implantacdo do programa de MPS: certificacdo, aumento de oportunidades de merca-
do, obtencdo de qualidade (em nivel da organizag@o); melhoria do curriculo (em nivel individual por parte dos
profissionais). Priorizac¢do do objetivo de certificacido em detrimento da melhoria em si

Comentario analitico:

A intencdo de certificacdo (casos da ISO ou MPS.Br) ou avaliag@o oficial (caso do CMM ou CMMI) mostrou-
se como o argumento mais freqiientemente referido nas entrevistas como fator motivacional do programa de
MPS. Normalmente esta intencéo estava associada a motivagdes mercadoldgicas da organizacdo. No nivel indi-
vidual foi referida intencéo de participar do processo de certificacdo como algo que traz experiéncia e melhoria
ao curriculo profissional. Em apenas uma entrevista uma pessoa fez questdo de mencionar que a busca da quali-
dade em si era um fator mais relevante do que a obtengdo de certificagdes. Em muitos relatos foi possivel cons-
tatar que priorizacdo da busca de certificacdo pode funcionar uma barreira para a melhoria dos processos em si,
conforme pode ser visto nos exemplos a seguir.

Considera-se esta caracteristica como um dos destaques desta pesquisa, tendo em vista que este problema é
pouco relatado em pesquisas semelhantes encontradas na literatura. Uma excecdo € um artigo de (2002) que
argumenta que a priorizagdo do objetivo de certificagdo é uma tendéncia que traz riscos a que modelos como o
CMM possam vir a perder sua utilidade enquanto guias de melhorias de processos.

Exemplo como facilitador:

... E como eu lhe digo: a empresa como empresa ji
tem o certificado. Entdo, se fosse pelo certificado, ela
ndo tinha interesse nenhum em passar pra outras uni-
dades, mas o nosso interesse € qualidade. Entdo, inde-
pendente de certificado, a empresa ndo vai ganhar
nada em termos de visibilidade no mercado de ter uma
outra unidade certificada, porque como eu lhe falei a
empresa (como um todo) é ISO, mas... al comecou por
aqui e estd indo pras outras. O mesmo processo pra
MPSbr, pro CMM e pro que vier, a gente ndo sabe o
que vem pela frente.

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Sistema)

... para mim era interessantissimo, até por uma questao
de curriculo. Ter conhecimento em CMMI € melhor
do que ISO. Embora eu nem conheca tanto o CMMI,
s6 pelo nome. Por uma questdo também de ‘“nomen-
clatura” de mercado, a gente pensa isso ai.

(Gilmar, Desenvolvedor)

Exemplo como barreira:

... 0s patrocinadores das empresas, muitos deles entra-
ram no projeto (referindo-se ao projeto de MPS) mais
por questdes de mercado do que propriamente vontade
de melhorar os processos. O cara tinha o “querer” de
coisas do tipo: “ah! eu vou entrar porque eu perdi uma
licitacdo ou porque eu vejo como uma oportunidade
da minha empresa ganhar mais mercado”. Mas do
ponto de vista de “vamos melhorar os processos, va-
mos melhorar a qualidade de trabalho das pessoas
dentro da organizacdo”, esse tipo de coisa ndo era
muito enxergado, né? ... Como ele tava querendo
mercado, o que é que acontecia? As vezes quando
aparecia um contrato grande, ele (o diretor da empre-
sa) pegava aquele cara 14 (a pessoa dedicada a MPS),
tirava do projeto de melhoria e botava no projeto de
desenvolvimento de um produto e ai a empresa perdia
0 passo né?!

(Lauro, Consultor de MPS)

... Quis continuar a melhoria mesmo assim, mas a area
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de qualidade perdeu a motivacdo. Eles se desinteressa-
ram ja que ndo havia mais a possibilidade de certifica-
¢do (refere-se ao fato de que a dire¢do havia tomado
a decisdo de excluir este projeto do escopo da avalia-
¢do). Eles estavam interessados na experiéncia de
certificar a empresa. ...Eu é que ligava, marcava reu-
nido e eles ndo vinham.

(Diane, Gerente de Projeto de Software)

as auditorias internas sempre pegavam isso. Identifi-
cavam as ndao conformidades e as agdes corretivas
eram, deveriam ser tratadas né? Era sempre aceito,
mas sempre acontecia novamente. ... ¢ no final pres-
tes a ter uma nova auditoria pra re-certificar, en-
tao tinha aquele mutirdo pra adequar as coisas ja
na ‘“afobacio”! Entdo assim, isso é muito ruim pra
empresa, que, pdxa a empresa certificada e tal, mas
realmente os processos ndo seguiram como deveriam
realmente seguir, entdo isso é um ponto que eu achei
muito negativo né?!

(Venancio, Analista de Sistemas, membro de SEPG)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator traz a tona intencdes nem sempre compativeis entre si e cujo conflito pode ndo estar realmente claro
para os agentes: - eles muitas vezes proclamam o interesse na melhoria dos processos mas sua teoria-em-uso
revela um maior interesse pelo “selo” da certificacdo em si pelo que isso representa para a imagem da empresa
(no nivel organizacional) e para a imagem pessoal (no nivel do curriculo individual dos profissionais).

A atividade de geracdo de informacdo valida e ttil exercida de forma produtiva deve ser capaz de revelar
problemas deste tipo e proporcionar o redirecionamento (escolha livre e informada) dos rumos do programa.

B.8) Burocracia / MPS como obstaculo ao "'trabalho real"

Significado:

Excesso de documentos previstos no processo de software. MPS vista como causadora de “burocracia” e algo
que “rouba” tempo que deveria estar dedicado a atividade finalistica da empresa.

Comentario analitico:

Este fator foi basicamente referenciado como uma barreira a aceitagdo da implantacio de processos formais,
principalmente por parte dos profissionais de desenvolvimento, em virtude do que eles atribufam como rigidez
do processo e excesso de documentos a serem produzidos. Os entrevistados referiram-se a termos como: pro-
cesso “engessado” ou “pesado”. Pelos relatos, esta caracteristica tendeu a diminuir ao longo do tempo seja por-
que os processos sofreram simplificacdes, seja porque as pessoas também adquiriam uma melhor compreensio
de seus beneficios.

Exemplo como barreira:

Muitas vezes tinha a impressdo de que o tempo gasto apenas para documentar os requisitos e especificagdes
(refere-se a passos previstos no processo de software) era maior do que o tempo necessdrio a resolver o pro-
blema do cliente, se fosse apenas sentar em frente & maquina e realizar as alteracdes. Havia a sensacdo de que
estava realizando aquilo para atender aos processos e ndo para atender ao cliente.

(Paulo, Gerente de Projeto de Software)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Problemas como este podem representar uma “ameaca” para os profissionais da qualidade fazendo com que eles
venham a minimiza-lo ou “fazer de conta que ele ndo existe”, ou ainda, transferir a responsabilidade para a
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resisténcia da equipe de desenvolvimento.

A atividade de geracdo de informacao valida e util exercida de forma produtiva deve ser capaz de revelar
problemas deste tipo e proporcionar estratégias para solucdo conjunta dos problemas (escolha livre e informa-
da e comprometimento com a solugio).

B.9) Treinamento e mentoring

Significado:

Treinamento e orientacido adequados aos envolvidos no esforco de MPS. Insuficiéncia ou ineficacia destes fato-
res.

Comentario analiticos:

Este fator estd no topo da lista dos mais referidos nas entrevistas com uma conotagdo positiva em termos ser um
facilitador em programas de MPS. Todavia, estas referéncias nem sempre foram feitas como resposta direta a
pergunta de “quais s@o os fatores facilitadores?” e sim muitas vezes estavam diluidas em meio a outros temas.
Algumas vezes foi citado como uma barreira na medida em que foi considerado insuficiente ou ineficaz.

Exemplo como facilitador:

... Todos eram bem capacitados, todos foram bem
treinados e preparados pela consultoria. A consultoria
fez um papel muito importante, que era um papel de

Exemplo como barreira:

A forma de treinar da gente ainda ndo estd certa. Nao
adianta o cara chegar na empresa e ser treinado duran-
te uma semana e sair direto pra trabalhar. Ou a gente

tem que fazer um treinamento inicial menor, coloca o
cara pra trabalhar e fazer uma revisdo depois de um
més, ndo sei... tem que ser escolhida alguma forma
diferente de fazer esse treinamento. Do jeito que a
gente faz hoje em dia ndo € eficiente... Nao € verifica-
do se o treinamento foi realmente efetivo, nada disso.
Nem € verificado! ... Vocé chega 14 e fala: “ah, eu vi o
check-list no site do Processo com todos os documen-
tos e todos os procedimentos”. Vocé ndo sabe se
trabalhou. O cara s6 vai ler e ndo tem que fazer,
entende? Entdao a forma, o mecanismo de treinamento
da gente ndo estd muito bem arrumado pra isso dai.

mentoring durante o processo.

(Mario, Analista de Sistemas)

(Amaral, Lider Técnico)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

As atividades de treinamento e mentoria sdo fortemente baseadas em conhecimento acumulado. Todavia, em
MPS as situagdes de treinamento/mentoria podem ser utilizadas para investigacdo (geraciao de informacio
valida e wtil) sobre o contexto dos envolvidos. Isto podera contribuir para o comprometimento dos treinandos
e também vir a gerar mais conhecimento a partir da experiéncia deles.

B.10) Experiéncia e qualificaciao da equipe

Significado:

Experiéncia, qualificagdo, dominio de conhecimentos e formacdo profissional adequados em Engenharia e
Software e MPS, da equipe envolvida no esfor¢o de MPS. Insuficiéncia ou falta destes fatores.
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Comentario analitico:

A insuficiéncia de experiéncia e qualificacdo da equipe, tanto do pessoal de desenvolvimento (na maioria das
vezes) como da prépria equipe de qualidade, foi citada em quase metade das entrevistas como uma barreira a
evolugdo do programa de MPS. Em um ter¢o das entrevistas, a presenca desse fator foi considerada relevante
como facilitador do processo. A experiéncia ou qualificacdo referida é em conceitos bdsicos de Engenharia de
Software (no caso da equipes de desenvolvimento e também profissionais da qualidade) ou experiéncia em

conduzir MPS (no caso de profissionais da qualidade).

Exemplo como facilitador:

Quando vocé pega um cara que tem uma experiéncia
como a pessoa que lhe falei (refere-se a um engenhei-
ro que considera experiente) € uma tranqiilidade
trabalhar com elenno projeto, entendeu? Eu e ele cate-
quizamos o resto... Tem um grupo da Federal que eles
ja tém uma disciplina de trabalho. E excelente traba-
lhar com eles! Fazem requisitos, fazem isso, fazem
aquilo, a qualidade do que eles fazem é muito boa,
entendeu? Eles ja tém isso de cor! Eu acho que € a
maturidade das pessoas, a experiéncia ndo € tempo
apenas, é tempo versus intensidade. Pode ter cara com
dois, trés anos de experiéncia, mas com uma intensi-
dade de experiéncia muito grande, que no final ele
consegue ver o que a gente faz como um processo,
quem faz, como é que a qualidade contribui pra isso, o
que ¢ a qualidade, entendeu?

(Romero, Gerente de Projetos)

Exemplo como barreira:

. a empresa estava passando por uma dificuldade
financeira, a solugcdo adotada sempre € aquela mais
barata, que era trazer gente que pedisse menos. E ai
essas pessoas eram menos qualificadas, geralmente
estagidrios. E ai realmente vocé ndo podia atribuir,
nem cobrar responsabilidade muito alta de um estagia-
rio. Ele estava ali para aprender. Entdo, realmente isso
complicava, as pessoas que eram formadas tinham um
gap conceitual muito grande. Coisas bésicas elas nio
sabiam fazer, como o que € um requisito, o que é um
caso de uso, entdo a gente tinha uma dificuldade gran-
de de ter que treinar estas pessoas na base, que elas ja
deveriam ter, para que elas pudessem entender os
processos.

(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

A experiéncia e qualificacdo das equipes de desenvolvimento e de qualidade depende diretamente do conheci-
mento acumulado em MPS e em engenharia de software em geral. Isto é favorecido por processos que privile-
giem a geragdo coletiva de informacio valida e qtil (por exemplo: reunides de “ligdes aprendidas”, auto-
diagnésticos, resolugdo conjunta de problemas). Isto, por sua vez, depende da participagdo dos envolvidos que
¢ por sua vez influenciada por escolha livre e informada e comprometimento interno.

B.11) Processo e compartilhamento de conhecimento em MPS

Significado:

Pratica, processo e infra-estrutura para compartilhar conhecimento vindo da experiéncia de aplica¢do dos pro-
cessos e de MPS. Insuficiéncia ou falta destes fatores

Comentario analitico:

Um nidmero significativo de entrevistados referiu-se a falta de compartilhamento ou discussdes de licdes apren-
didas, bem como falta de documentac@o ou repositdrio estruturados de conhecimentos adquiridos. De forma
significativa houve também relatos da presenga deste fator em algum nivel, como uma referéncia positiva no
programa de MPS. Tende a ser muito influenciado também pelo fator “comunicacdo e feedback sobre o anda-
mento do programa de MPS”.

Exemplo como facilitador:

Todo ano a gente tem o exemplo do Encontro Nacio-
nal de Desenvolvedores de Software da empresa, que
foca em apresentar problemas das equipes, solugdes, a
gente mostrar melhorias...

(Silvana, Gerente da Qualidade)

Exemplo como barreira:

Aqui na empresa a gente s6 tem processos por projeto,
melhorias de um projeto ndo passam pros projetos
seguintes. Isso € um problema! Entdo, vocé faz uma
série de praticas interessantes naquele projeto especi-
fico: de tremplates diferentes, de um processo de teste
um pouco diferente do que o normal, talvez um acom-
panhamento um pouco diferente do que estava sendo
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A gente trabalhava num ambiente que ndo era tdo
grande, entdo a gente comentava muito entre nds. A
gente tinha muito isso de dizer: “O que tu achas disso,
de botar isso no relatério? Leve isso que eu estou
muito insegura.” Entdo, tinha muito essas coisas que
um aprendia com outro. Mas teve um momento que a
gente formalizou. A gente tinha reunides periddicas,
onde cada um dizia o que achou, o que pegou...

(Lorena, Consultora e Engenheira da Qualidade)

feito normalmente, um planejamento um pouco dife-
rente, mas isso ndo passa pros projetos seguintes.
Porque algumas vezes, o post mortem que a gente faz,
quando a gente faz, isso ai ndo é colocado, ndo existe
uma base de planejamento de vocé poder passar isso
ai ndo! Entdo esse conhecimento ndo passa pra frente,
ele fica localizado naquele projeto.

(Amaral, Lider Técnico)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

O compartihamento de conhecimento em MPS e engenharia de software ¢ uma estratégia direta de geracao de
informacao valida e util. Ele tenderd acontecer se houver um ambiente colaborativo e tenderd a ser restrito se
houver um ambiente competitivo e desagregador (ver os modelos I e II referenciados no capitulo 3). Isto serd
favorecido com processos e infraestrutura que propiciem esta a¢do. Depende diretamente da escolha livre e
informada e do comprometimento interno com o processo.
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B.12) Atitude dos Clientes

Significado:

Atitude positiva ou negativa dos clientes frente aos requisitos da iniciativa de MPS. Exigéncia dos clientes por
MPS ou colaboracéo com a iniciativa. Indiferenca, desconfianca ou rejei¢do dos clientes para com a iniciativa
de MPS.

Comentario analiticos:

De acordo com o relato significativo de entrevistados o uso de processos formais de desenvolvimento de soft-
ware era uma exigéncia de suas empresas-clientes e nesses casos isto foi um fator de grande relevancia para
facilitacdo do programa de MPS. Em outro caso, sendo a exigéncia, mas a aceita¢do e colabora¢do do cliente
foram igualmente um facilitador. Por outro lado, de forma bastante surpreendente, cerca de um terco dos entre-
vistados apontaram a existéncia de desconfianca e resisténcia ao programa de MPS por parte de empresas-
clientes. Nessas situagdes, a visdo dos entrevistados foi de que os clientes tenderam a ver no programa de MPS
um risco indesejavel de aumento de custos dos servicos. Nesses casos, estes fatores agiram como sendo uma
grande barreira ao programa, gerando por exemplo, conflitos entre equipes de desenvolvimento (que se viam
pressionadas pelos clientes) e a drea de qualidade (que exigiam o cumprimento dos processos estabelecidos), e
contribuindo para que MPS fosse vista como “obstdculo ao trabalho real”.

Exemplo como facilitador: Exemplo como barreira:

. era uma exigéncia do cliente que a gente tivesse
defini¢do de um processo pra ser seguido, tudo isso.
Entdo, a gente encarou essa definicio meio como uma
atividade que faz parte de um projeto como um todo,
né? Definir o processo, saber como é que a gente vai
trabalhar com esse processo, como vai melhorar esse
processo continuamente e tudo mais. Pra gente foi
trangiiilo...

(Amaral, Lider Técnico)

Melhorou também a relacdo com o cliente na medida
em que ele também faz parte do processo preenchendo
requisicdes de melhoria e priorizando as requisicdes.
Os clientes aceitaram facilmente o novo processo e
passaram a valorizar a nova forma de trabalho.

(Paulo, Gerente de Projeto de Software)

O cliente acaba achando assim, que muitas vezes ter
qualidade significa ter mais custo pra o projeto. Entdo,
alguns clientes chegam a pedir: “eu queria pedir esse
projeto, sem qualidade”. (risos) Como se fosse possi-
vel tirar a qualidade do projeto entendeu? (risos) ...
Vocé tem até que entrar até nesse mérito... De mudar a
cultura do cliente... Alguns clientes vocé tem que
trabalhar: “olha eu sou aqui da drea de qualidade, a
gente ta implantando um processo de melhoria, a
gente queria ouvir vocés, ver onde que a gente podia
mexer nos nossos processos pra melhor atender vocé
... “Ah! Mas isso ndo vai encarecer o projeto?!” E a
primeira pergunta que eles fazem: “Quanto que isso
vai custar pra mim?”. Af assim: voc€ mudar essa cul-
tura € dificil, € um trabalho que... vocé tem que fazer
no dia-a-dia mesmo.

(Aline, Gerente de Qualidade)

A gente tinha uma dificuldade com um cliente que ele
nio enxergava o valor de vocé ter um planejamento...
O cliente exigia o prazo: “quero que o sistema esteja
pronto em 2 meses”. “Poxa, em 2 meses eu ndo vou
ter um sistema, eu vou te entregar um produto com um
monte de erro”. Ele preferia, porque tinha que estar
operacional em 2 meses por situagdes 14 dele...

(Manoel, Diretor)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

A atitude favordvel dos clientes € fortemente influenciada pelo fator “conscientizagdo/entendimento dos benefi-
cios de MPS”. Este por sua vez é diretamente dependente da informacao valida e 1til sobre a iniciativa de
MPS, objetivos, custos e beneficios do programa para o cliente.
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B.13) Metodologia formal

Significado:

Uso de metodologia e modelos para implantagcdo de MPS e para estabelecimento dos processos de software.
Ineficécia ou falta deste fator.

Comentario analitico:

Os relatos de entrevistas e outras pesquisas semelhantes indicam que o uso de metodologias bem definidas e
testadas trazem maior senso de orientag@o seja para a definicdo dos processos de software seja para a prépria
condugdo do programa sendo portanto um facilitador. A auséncia deste fator é considerada uma barreira na
medida em que os condutores do programa podem sentir-se desorientados em estabelecer os processos de soft-
ware e os passos da mudanca. O uso de uma metodologia também pode vir a ser uma barreira se esta metodo-
logia implicar numa rigidez que ndo comporte adaptacdes ao contexto especifico da iniciativa de MPS em cur-
SO.

Exemplo como facilitador:

eu acho que uma das coisas importantes também que é
de se utilizar é o processo de implantagdo né!? Ele ndo
deveria ser um negécio que vocé chaveia da noite por
dia né?! O cara pega e desenvolve o processo: “a par-

Exemplo como barreira:

.... optou-se por Java, adquiriram ferramenta da Ratio-
nal, o que foi um erro porque a gente criou a ferra-
menta sem ter um processo. Entdo, contratou-se
ferramenta, contratou-se curso, contratou mentoring e

tir de amanhd todo mundo trabalha dessa forma!...”
Isso € um processo gradual, incremental através do
uso de piloto transferéncia de tecnologia, por isso que
€ um negdcio demorado né!?

nao deu certo porque as pessoas se perderam, nao €?

(Silvana, Gerente da Qualidade. Grifos meus)

(Lauro, Consultor em MPS)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Pesquisas demonstram que a principal dificuldade no uso de metodologias pré-definidas é obter o comprome-
timento das equipes em seguir as definigdes. Humphrey (2002) afirma que poucas pessoas conseguem consis-
tentemente realizar trabalho de forma disciplinada. A principal prescricdo no caso € a adaptacdo da metodologia
a realidade em questdo e a participacio das pessoas nessa adaptagdo. Isto exige tanto a geracio de informacao
valida e 1til como escolha livre e informada.

B.14) Gerenciamento do projeto de MPS e da mudanca

Significado:

Uso de boas prticas de gerencia de projetos na conducgio do programa de MPS. Ineficicia ou falta deste aspec-
to.

Comentario analitico:

Uma iniciativa de MPS pode ser vista como um projeto ou um programa (conjunto de projetos que concorrem
para para mesmo macro-objetivo). Os achados desta e de outras pesquisas semelhantes sugerem que a adogdo
de técnicas de gerenciamento de projetos sdo fatores importantes para o sucesso deste tipo de iniciativa. A sua
auséncia ou ineficécia é relatada como uma barreira.

Exemplo como facilitador:

... € igual a um projeto como outro qualquer (referin-
do-se ao projeto de MPS): tem a fase de concepgio,
marcos, estudo da viabilidade do projeto... verifica se
vai precisar ou nio de consultorias, estima o nimero
de horas de consultoria... Passa a lista pra presidéncia,
a presidéncia revisa, aprova... tem todo um processo
de um projeto comum; entdo, a gente passou ja pela
fase de concepgdo, foi estudado, viabilizado o projeto

Exemplo como barreira:

A partir do momento que ele saiu da empresa (refere-
se a um gerente da qualidade que saiu da empresa),
nenhum outro gerente, apesar de ja terem feito treina-
mento do PMBOK, nenhum gerente de projeto seguia
(as prdticas do PMBOK)... Entdo eles ndo tinham
responsabilidade com plano de projeto, elaboragdo de
cronogramas, preocupagdo em reportar os problemas
para a geréncia sénior, fazer relatdrios periddicos...
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CMM na empresa ... A gente td na fase de planeja-

— (Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade)

(Aline, Gerente de Qualidade)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

A fase de planejamento do processo de gerenciamento de projetos pode ser diretamente associada as atividades
de geracdo de informacéo valida (sobre o contexto da intervencdo) e de escolha informada (sobre os rumos
da interveng@o). A fase de execucdo é fortemente dependente do comprometimento com o plano. O processo
de controle é fortemente associado a atividade de monitoramento da implementacao das decisdes da inter-
vencao.

B.15) Objetivos claros, relevantes e coerentes

Significado:

Percepcdo clara de objetivos e prioridades entre eles. Coeréncia e compatibilidade entre objetivos num mesmo
grau de prioridade.

Comentario analitico:

Relatos nas entrevistas mostram que muitas vezes a iniciativa de MPS encontra barreiras em objetivos confli-
tantes, pouco claros ou incoerentes estabelecidos principalmente pela alta geréncia. Estes redundam em exigén-
cias incompativeis cujas prioridades, se ndo forem claramente administradas tendem a gerar conflitos organiza-
cionais e falta de comprometimento para com parte dos objetivos. Por exemplo: estabelecer projetos de desen-
volvimento com prazos exiguos visando conquistar clientes é incompativel com implantar um novo processo de
software (que normalmente tende a baixar o desempenho da equipe num primeiro momento). Por outro lado, a
existéncia e divulgacdo de objetivos claros, relevantes e coerentes é relatado como um facilitador do processo
de MPS.

Exemplo como facilitador: Exemplo como barreira:

... 0 gerente de Produto junto com a gerente de Quali- | ... falta de planejamento interno. ‘“Preciso investir
dade fizeram um exemplo com toda a empresa, dando | quanto? E € isso mesmo o que eu quero? Ou eu quero
palestras, explicando quais eram os objetivos, o que € | s6 a certificagdo pra poder exportar? Porque pode ser
que a empresa desejava, qual era o papel de cada um, | que eu passe um ano sem precisar usar aquela certifi-
que todos tém que estar envolvidos, e isso foi um | cacdo...” Entdo, faltou um pouco, assim, de maturida-
ponto importante pra que a gente conseguisse isso. | de, mesmo (referindo-se a falta de clareza de objeti-
Depois, desse workshop que a gente teve, € interessan- | vos dos diretores em uma iniciativa de MPS mal-
te como a coisa fluiu. A percepc¢do das pessoas do que | sucedida).

a empresa quer, onde € que a gente vai chegar, qual é
papel de cada um (em relagdo a implantagcdo da qua-
lidade)... Isso parece pouco relevante, mas quando a
gente trabalha com pessoas € fundamental! ... Todo
mundo tem que entender muito bem onde é que a
empresa quer chegar, qual é seu papel, o que € que
precisa ser feito.

(Helena, Engenheira da Qualidade e Consultora)

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Software)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator depende basicamente da geraciao de informacao valida e 1til sobre quais sdo as motivagdes e obje-
tivos em questdo? O quao compreendidos eles estdo? Quais os conflitos entre eles? Quais as decisdes a tomar
(requer escolha livre e informada)?.
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B.16) Adaptacao de processos a realidade dos projetos

Significado:

Adaptacdo dos processos de software propostos a realidade vivida nos diferentes projetos de software da empre-
sa. Insuficiéncia ou falta deste fator.

Comentario analitico:

Num esfor¢co de MP, o processo de software inicialmente proposto freqiientemente contem excesso de defini-
¢des e requisitos que precisam ser readequados. Além disso, um processo de software padrdo define atividades,
papéis, artefatos generalistas que podem ndo estar completamente adaptados as necessidades dos projetos espe-
cificos. Nesses casos € fundamental um método de adaptag@o do processo padrdo, sem o que o desempenho das
equipes de desenvolvimento poderd ser prejudicado, por excesso de burocracia ou deficiéncia de documentagio
especifica, por exemplo. Este esfor¢o de adaptacdo requer uma agdo integrada da equipe de qualidade junto as
equipes de projetos. A presenca deste fator foi relatada de forma significativa como um facilitador de MPS nas
entrevistas. A auséncia ou insuficiéncia desse esfor¢o de adaptacdo foi relatada como uma barreira e, nesses
casos, geralmente estd associada a visdo dos processos como sendo rigidos e burocraticos.

Exemplo como facilitador:

... tudo foi trabalho que a gente teve, pensando como é
que fazia: “Ah, ndo deu muito certo ndo!”, ajusta aqui
um pouquinho e tal... Acho que foi o maior acerto da
gente de ter caprichado mesmo na defini¢do e estar
sempre melhorando, em vez de tentar forgar a pessoa a

Exemplo como barreira:

A gente percebeu com a andlise que a gente fez atra-
vés de algumas auditorias internas, que o primeiro
processo que foi criado tava muito cheio, muito en-
gessado, muito complicado... E através da auditoria a
gente viu que a gente tinha muitas ndo-conformidades.

fazer um negdcio que ndo funcionava... Pensar em

coisas que fossem mais féceis de fazer (Lima, Analista de Sistemas e Membro de SEPG)

(Daniel, Engenheiro da Qualidade)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

A adaptacdo de processos a realidade dos projetos requer a geracdo de informacao valida e 1til os requisitos
da realidade em questdo e a decisdo sobre quais adaptacdes (requer escolha livre e informada) a serem feitas.

B.17) Delegacio de responsabilidade / criaciao de times de acao

Significado:

Delegacdo e atribui¢do de responsabilidade a diferentes atores e grupos de atores na iniciativa de MPS. Insufici-
éncia ou falta deste fator.

Comentario analitico:

O sucesso de um programa de MPS requer o comprometimento em esfor¢co conjunto de dreas como Alta Admi-
nistracdo, Qualidade e principalmente da Equipe de desenvolvimento. Para tanto, uma estratégia relatada como
positiva nas entrevistas € o estabelecimento de times de acdo que assumem a responsabilidade por parte do
esforco. Um exemplo € o estabelecimento de times para defini¢do e melhoria de dreas do processo como: ge-
réncia de requisitos, geréncia de configuracdo entre outras. Um aspecto importante também relatado nesses
casos € sentimento de autonomia destes times para realizagdo das tarefas e tomadas de decisdo necessdrias. A
auséncia destes fatores foi relatada como barreira a MPS.

Exemplo como facilitador:

Nossa geréncia sénior tem muito essa visdao, de quali-
dade, sempre colocando pra equipe e a equipe absor-
vendo isso de uma maneira que nao precisa cair numa
cobranga, porque eu acho que ndo funciona, acho que
quando vem de cima pra baixo, as coisas ndo funcio-
nam. E importante o papel da lideranca de tentar mos-
trar as diretrizes, mostrar o caminho, mostrar onde a

Exemplo como barreira:

Numa organizag¢do que a gente viu, o cara (referindo-
se ao diretor) apoiava, mas na realidade ele meio que
tava la botando “o dedo” na coisa, interferindo, dando
pitaco. E af eu acho que isso tolheu de certa forma as
pessoas, porque o cara (da drea de qualidade) se sen-
tia meio que subordinado sempre. Af ndo tinha deci-
sdes proprias, o desembaracgo de tocar a coisa. Sempre
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gente quer chegar, mas af a equipe anda so, estd en-
tendendo? Eu acho que isso é importante pra gente
conquistar o que a gente vem conquistando.

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Software)

ficava esperando alguém 14 de cima pra vir dar o apoi-
0.

(Lauro, consultor de MPS)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator estd fortemente associado a escolha livre e informada e comprometimento dos participantes dos

times de acdo.

B.18) Comunicacio e feedback sobre o andamento do esforco de MPS.

Significado:

Esforco e qualidade da comunicagdo e feedback de informagdes sobre os diversos aspectos do processo de
MPS. Clareza e fundamentacao da informacdo/ feedback. Insuficiéncia ou ineficcia deste fator.

Comentario analitico:

A comunicac¢do informal e o feedback voluntario € a forma mais basica de colher informacdo sobre o andamen-
to de um esfor¢co de melhoria e € relatado como um fator facilitador. A qualidade da comunicagdo estd associa-
da a sua clareza e relacdo com evidéncias. A auséncia destes fatores foi relatada como barreira.

Exemplo como facilitador:

... como a gente buscava a melhoria, a gente tentava:
“olha isso aqui realmente ndo foi feito, ndo existe um
registro disso, ndo existe uma evidéncia de um indice
que era auditado” a gente repassava, e a gente tentava
colocar que a gente ta buscando melhoria. Entio:
“busquem criticas, busquem sugestdes, ndo apenas
responder a auditoria interna...”. Mas, buscar melhorar
a qualidade da coisa.

(Venancio, Analista de Sistemas, membro de SEPG)

Ha uma reunido quinzenal com toda a empresa, onde
se conversa os temas gerais da empresa. Nelas, muitas
vezes entra na pauta o tratamento de problemas com
0s processos, e troca de experiéncia entre as equipes
de projetos em relag@o aos problemas relatados.

(Paulo, Gerente de Projeto de Software)

Exemplo como barreira:

O cara as vezes ndo te da feedback. ...por mais que a
gente monte mecanismos de melhorias de processos,
os engenheiros nao dao feedback pra fazer essa me-
lhoria, entende?

(Amaral, Lider Técnico)

Eu sempre fazia entrevista e alguém dizia assim:
“_Olha, o meu gerente é muito chato. Ele manda a
gente vir no final de semana e ele ndo vem. Ele é
muito irresponsdvel”. E ai a pessoa coloca no relat6-
rio: “o gerente nio tem sintonia com a equipe”’. Eu
acho que isso ai voc€ perdeu a objetividade, perdeu o
factual. Uma pessoa acha que o cara é chato, mas vocé
nio pode dizer que o cara é chato porque uma pessoa
acha que ele é chato.

(Lorena, Consultora e Engenheira da Qualidade)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator é uma estratégia diretamente associada ao monitoramento da implementacio das decisoes da in-
tervencao e a geracao de informacao valida e itil. Ele é fundamentalmente dependente de:

e Nivel de abertura da organizacgdo para o tratamento produtivo de problemas, falhas e desvios, (ver mo-

delos I e I no capitulo 3).

e Habilidade das pessoas em se comunicarem com base em dados diretamente observaveis (evidéncias) e
através de raciocinios explicitos (ver Modelo II no capitulo 3).




169

B.19) Conflitos Organizacionais

Significado:

Conflitos entre lideres e entre equipes na organizacio, influindo nas decisdes de MPS.

Comentario analitico:

Por sua importancia e abrangéncia, um programa de MPS tende a trazer a tona conflitos de objetivos e priorida-
des entre os diversos interessados do programa. Estes conflitos podem representar uma séria ameaca ao anda-
mento do programa caso nio sejam adequadamente tratados. Geralmente este fator estd associado ao fator “Ob-
jetivos claros, relevantes e coerentes”. Conflitos potenciais entre dreas funcionais podem se dar, por exemplo,
entre:

e Area Comercial, porque para conquistar clientes pode subestimar prazos de desenvolvimento e priori-
zar o objetivo da certificacdo em detrimento da melhoria em si dos processos;

e Area de Desenvolvimento, porque pressionados por prazos exiguos tendem a relaxar o cumprimento de
artefatos documentais do processo de software;

e Area de Qualidade, porque tende a ser rigorosa na cobranca do cumprimento do processo de software.

Exemplo como barreira:

... Um ponto fraco, € que ela (refere-se a diretoria da empresa) ndo soube gerenciar, em relagdo a... inimizade,
por assim dizer, entre o gerente da qualidade e um gerente de equipe. Houve um conflito em relacdo a essas
duas pessoas. Isso foi bastante desgastante, bastante mesmo! Entdo isso é um ponto fraco, extremamente fraco.
... Tanto é que a gente participou de momentos... de treinamentos, que houve uma discussdo de meia hora entre
gerentes...

(Lima, Analista de Sistemas, membro de SEPG)

... O projeto (refere-se a certo projeto de desenvolvimento de software) era dividido com outra empresa daqui
de Pernambuco. As duas partes tinham que tomar a decisdo sobre se este projeto entraria no escopo da avaliacdo
(para avaliagdo CMMI) ou ndo, e como esse negdcio iria beneficiar a empresa, mas em contrapartida ia preju-
dicar o projeto de certa forma, os caras (refere-se a dirigentes da outra empresa) colocavam terra. Acabava nao
rolando.

(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Grande parte dos conflitos organizacionais em MPS ocorrem em funcdo de objetivos incompativeis, nem sem-
pre tratados de forma clara para as partes. Gerar informacao valida e qtil sobre este contexto pode reduzir
estes conflitos. Os conflitos tendem a ser mais dificeis de resolver quanto mais os valores da organizacdo forem
préximos ao Modelo I (ver capitulo 3), no qual os conflitos tendem a ser escamoteados e a permanecerem laten-
tes gerando resisténcia passiva, baixo comprometimento e alto “custo psicolégico”. Serdo menos dificeis quanto
mais os valores da organizacdo forem préximos ao Modelo I1.

B.20) Rotatividade de pessoas da equipe

Significado:

Rotatividade de integrantes das equipes de desenvolvimento de software e da qualidade. Inclui também cresci-
mento rapido da equipe.

Comentario analitico:

A ocorréncia deste fator foi relatada como barreira ao programa de MPS na medida em que com a saida das
pessoas o conhecimento/expertise dos processos tende a ser perdido e precisam ser recriados com os novos
integrantes.

Exemplo como barreira:
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... num periodo curto, num periodo de um ano que eu trabalhei na empresa, eu trabalhei com 3 gerentes (refere-
se a gerentes da qualidade) diferentes! ... A gente tinha uma alta rotatividade de pessoas o que impedia a gente
de conseguir institucionalizar os processos, porque a gente tentava fazer uma institucionalizacdo, treinava as
pessoas e as pessoas saiam com um més e entravam novas pessoas, ficava dificil pra gente. As pessoas ndo
sabiam como era o processo, ndo tinham conhecimento prévio de ter trabalhado com processo antes, entio era
dificil.

(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

De acordo com os relatos, este fator ocorreu principalmente em fun¢do de conjuntura financeira e do mercado
profissional. Nem sempre este fator tem relacdo direta com as tarefas primdrias de Intervencdo. Todavia, um
ambiente organizacional pouco favordvel a geracdo de comprometimento interno pode favorecer a saida volun-
taria das pessoas da equipes e empresas.

B.21) Escopo de processos e projetos

Significado:

Escopo de projetos e dreas de processo e equipes da organizagdo, escolhidos para MPS. Projeto Piloto escolhido
para implantacdo de MPS. Adequag@o ou inadequagdo deste escopo.

Comentario analitico:

As mudangas propostas pelas acdes de MPS normalmente requerem a sua execugdo em um projeto de desen-
volvimento piloto. O teste piloto também pode incluir mais ou menos dreas do processo de software e mais ou
menos equipes a0 mesmo tempo. A escolha de escopos muito ousados para implantagdo inicial foi relatada
como barreira ao programa de MPS.

Exemplo como barreira:

Se vocé escolher um projeto piloto vocé tem duas coisas dois fatores né!? Escolher pessoas que acreditam, e o
projeto que é vidvel. Vocé bota um projeto que € vidvel com um pessoal que acha que é baboseira ou o inverso,
o pessoal acha que € legal, mas o projeto € invidvel porque € um projeto de alta pressdo, um cronograma muito
curto né!? Pressdes de custo muito grande e programa de tempo e muito mais o que vai acontecer!? Esse pesso-
al ndo vai conseguir focar né!? Porque a0 mesmo tempo ele é um projeto piloto, mas tem muito mais uma visao
de ser um projeto mais pra aprender do que ser um projeto pra realmente entregar no custo no prazo neh!? Eh
uma visdo mais didatica. Se voc€ pega um projeto que € piloto, mas ele € critico pra organizacio termina o
pessoal deixando o processo pra 14 pra poder atender o cliente porque € critico né?! Entdo acho que isso € uma
coisa que a gente também tem batido muito nas coisas, nos projetos piloto. Olhar e dizer: isso d4 pra ser piloto,
isso ndo da pra ser piloto, o pessoal que da pra ser equipe piloto e ndo da pra ser equipe piloto, acho que é por
ai.

(Lauro, consultor de MPS)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Depende basicamente da geracdo de informacio valida sobre o nivel de adequacdo do escopo de projetos e
processos envolvidos no programa de MPS, em termos de:

e Riscos que agdes de MPS podem trazer a projetos criticos;

e (Capacidade de apoio (orientagdo, mentoria) que a equipe da qualidade pode prestar as equipes de pro-
jetos envolvidas.
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B.22) Revisoes / Inspecoes / Auditorias

Significado:

Revisdes, inspegdes, auditorias da execug@o de processos de software e normas estabelecidas. Inspegdes de
cédigo. Ganho de qualidade e aprendizagem em funcdo destes fatores. Tensdo e conflitos em funcdo destes
fatores.

Comentario analitico:

Revisdes, inspecdes e auditorias sdo estratégias consagradas para gerar informag@o sobre como estd o desempe-
nho das equipes em rela¢do aos processos. Com base nela os processos podem ser melhorados e o conhecimen-
to de MPS ¢ incrementado. Todavia relatos das entrevistas mostram que a execugdo destes procedimentos pode
trazer tensdo e conflitos em fungdo da forma como sdo executados e as conseqiiéncias de seus resultados: as
pessoas podem achar que estdo tendo o seu desempenho julgado e podem achar que se estd buscando “culpa-
dos” pelos problemas (e isso de fato pode vir a ocorrer). Estes procedimentos obterdo tdo mais sucesso quanto
mais as pessoas percebam que os objetivos forem a geracdo de informagao visando a aprendizagem e melhoria.

Exemplo como facilitador:

hd um ganho de produtividade, com certeza. Vocé tem
uma diminui¢do de produtividade quando vocé come-
¢a com inspecio... E como teoria cldssica de qualidade
na industria, entendeu? Vocé perde um pouco, mas
com o tempo, vocé tende a ganhar, vocé tende ter uma
maior previsibilidade no processo como um todo.

(Romero, Gerente de Projetos)

Exemplo como barreira:

Auditoria era um processo que a gente nao estava
acostumado. Quando vinha um auditor, tinha gente
que ficava até nervoso. Auditor interno, seu colega de
trabalho de uma outra drea que vai 14 lhe auditar. Eu
acredito que isso também foi uma barreira: vocé ter
um processo de auditoria... Como se fosse uma prova,
né?! Hoje em dia ndo! J4 estd natural. Antes era um
estresse! Isso atrapalhou um pouco, até era uma preo-
cupagdo para a certificagdo.

(Flavia, Gerente de Desenvolvimento de Software)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Revisdes, inspecdes e auditorias sdo estratégias diretas de geracio de informacio valida e 1til. Elas tenderdo a
ser tdo mais aceitas e produtivas quanto sua implementacéo for voltada para a geragdo de aprendizagem e co-

nhecimento e menos para punic¢des e busca de culpados pelos problemas.

B.23) Viabilizacao de iniciativas da equipe

Significado:

Viabilizagdo, apoio e abertura para iniciativas de MPS vindas da prépria equipe de desenvolvimento de softwa-

re. Insuficiéncia ou falta deste fator.

Exemplo como facilitador:

Em alguns casos, os desenvolvedores propoem (refe-
re-se a melhorias). Por exemplo, a ferramenta pra
gerencia de configuracdo: a gente comecou a usar o
CVS pra algumas coisas especificas. Eles propuseram
o SubVersion e eles comegaram a liderar isso e a
gente s6 foi trabalhando junto, entdo, foi um trabalho
junto de avaliagdo do piloto pra substituicdo. Entdo
assim, pode vir proposta deles, a gente s6 é responsa-
vel por encaminhar o processo, validar e implementar
mesmo.

(Silvana, Gerente da Qualidade)

Exemplo como barreira:

... com relag@o a rodar o procedimento, nio houve o
apoio para que a gente pudesse roda. Entdo a gente
dizia (para o gerente do projeto): “olha a gente vai
executar o procedimento de planejamento de projeto”.
Ai o nosso gerente: "ndo dd pra executar porque iSso
vai comprometer o tempo o projeto”... Ele ndo queria
comprometer essa entrega com uma série de ativida-
des podiam prejudicar a entrega. Entdo ele ja dizia:
“infelizmente vocé ndo pode carregar isso ai ndo”. E a
gente: “Nao! Mas eu quero assumir, nem que trabalhe
até, por exemplo, 6 e meia, 7 horas em determinada
atividade”. “Ndo, eu nio quero que vocés facam isso”
(disse o gerente). (Lima, Analista de Sistemas, mem-
bro de SEPG).




172

(Lima, Analista de Sistemas, membro de SEPG)

Relacio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Este fator depende da geracdo de informacéo valida e 1til sobre os objetivos e potenciais beneficios das inici-
ativas em questdo para estas venham a obter a decisio (escolha informada) e comprometimento em viabilizar
a iniciativa.

B.24) Esquemas de recompensa

Significado:

Esquemas que vinculam recompensas a pessoas ou equipes ao seu desempenho no esforco de MPS.

Exemplo como facilitador:

... A empresa tinha uma area de Qualidade Organizacional que pressionava as demais e fazia com que as pesso-
as... Esses departamentos locais precisassem se certificar pra que, por exemplo, as pessoas tivessem direito a
participacdo nos lucros da empresa. Ou seja, eles tentavam “puxar pelo bolso”, né? Simplesmente se vocé... eles
alegavam o seguinte: se vocé... se algo... tinha 14... vamos definir assim: no ano de 2006, tais e tais e tais setores
da empresa, de tais regionais tém que ser avaliados positivamente e se ndo forem, toda a empresa vai ser preju-
dicada, ninguém vai receber participag@o nos lucros das empresas.

(Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade)

Relaciio com as Atividades Primarias de Intervencao:

Recompensas materiais em geral tendem a gerar comprometimento externo nos participantes que ¢ uma forma
menos potente e mais fugaz de comprometimento. Recomenda-se compreender o sistema de recompensas de
forma abrangente de forma a incluir aquilo que é recompensado (ndo necessariamente de forma explicita, for-
mal) pela organizagdo em termos de a¢des e resultados. Para desenvolver sua competéncia ao longo do tempo a
organizacdo deve buscar recompensar (valorizar) estratégias de geracdo de informagdo vélida e dtil, escolha
livre e informada e comprometimento interno. O sistema normativo explicito e tdcito da organizacdo deve ser
investigado gerando informacdo vdlida e util sobre conflitos entre os objetivos de MPS e da organiza¢cdo como
um todo.
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APENDICE C - ARQUETIPOS SISTEMICOS

Este apéndice traz uma breve descri¢do da estrutura genérica dos arquétipos sis-
témicos apresentados no Capitulo 3. Para tanto, introduz também os elementos conceituais
que compdem os diagramas dos arquétipos. Arquétipos sistémicos sdo estruturas sistémicas
genéricas compostas por relacdes de causa-efeito ciclicas que se repetem em diferentes con-
textos (Senge, 2001, Capitulo 6). Eles podem ser tteis para dar sentido a situacdes complexas
das organizagdes, que estdo sob influéncia de miiltiplos fatores interligados ao longo do tem-
po.

C.1) Elementos Componentes da Linguagem dos Diagramas Sistémicos

Os elementos que compdem a linguagem dos diagramas sistémicos sao os seguin-
tes (Senge, 2001, Capitulo 5) (Valenga e Associados, 1999, Capitulo 1, Pag 31):

o Variaveis: sdo fatores relevantes dos sistemas, subjacentes a realidade em

andlise. Sdo indicadores (quantitativos ou qualitativos) que representam niveis
varidveis da ocorréncia de um determinado fendmeno ao longo do tempo. A-
presentam-se como sentengas sintéticas do fendmeno representado. Exs:
“Tempo e Recursos para MPS”, “Apoio e comprometimento da equipe de de-
senvolvimento”.

o Relacoes Causais: sdo relacdes de causa-efeito entre as varidveis. Sdo repre-
sentadas por setas entre as varidveis. Estas relacdes podem ser causa-efeito di-
retamente proporcional, representadas pelo sinal “+” no final da seta, ou in-
versamente proporcional, representadas pelo sinal “-”.

o Tempos de Retardo: indicam que a relacdo de causa-efeito ndo se faz perce-
ber imediatamente e requer certo tempo para isto acontecer. Sdo representados
por tragos cortando as setas que representam as relacdes causais, e/ou a ilus-
tracdo de um reldgio junto a seta.

o Ciclos ou Loops Causais: ocorrem quando uma seqiiéncia relagdes de causa-
efeito forma um circuito. Sdo os elementos centrais que causam o comporta-
mento dos arquétipos sistémicos ao longo do tempo. Estes circuitos podem ser

de dois tipos:



174

o Reforco (R) que implicam na ampliag@o (crescente ou decrescente) ou
reforco mutuo das varidveis do sistema. Tém o efeito de causar o cres-
cimento ou decrescimento exponencial das varidveis do sistema. Sdo
responsaveis pelos ciclos de mudanga dos sistemas. Podem representar
ciclos virtuosos, quando causam mudangas “boas” para o sistema, ou,
viciosos que causam mudangas indesejdveis ao sistema.

o Balanceamento (B), também conhecido como ciclos de equilibrio.
Normalmente, t€m o efeito de levar os sistemas para uma situagao de
equilibrio. Por este motivo, tendem a limitar a acdo dos ciclos de refor-
co.

C.2) Arquétipo do Limite ao Sucesso

Também conhecido como limite ao crescimento, este arquétipo sistémico possui o
seguinte padrdo de estrutura (Senge, 2001, Apéndice 2, pag. 408) (Valenca e Associados,
1999, Capitulo 2, pag. 40):

Fatores
/—\ limitantes
Efeito do Ag:ao Consequéncias
crescimento R promovedora B M q p
(sucesso) do crescimento nao-intencionadas
+ +

Figura C.1: Estrutura genérica do arquétipo da limitacdo ao crescimento.

Este arquétipo representa situa¢des em que o sucesso ou crescimento inicial de
certa iniciativa vem a encontrar barreiras (normalmente imprevistas) que limitam este sucesso
ou crescimento. A estrutura deste arquétipo possui dois componentes principais: um ciclo de
reforco (lado esquerdo do diagrama acima) que produz o sucesso ou crescimento inicial, e um
ciclo de balanceamento (lado direito do diagrama), que, apds certo tempo, “freia” ou limita o
sucesso inicial. Normalmente este ciclo de balanceamento estd sob a influéncia de fatores

limitantes externos sobre os quais os agentes do sistema tém pouco controle.
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C.3) Arquétipo da Transferéncia do Fardo

Também conhecido como transferéncia de responsabilidade este arquétipo sisté-
mico possui o seguinte padrdo de estrutura (Senge, 2001, Apéndice 2, pag. 409) (Valenca e
Associados, 1999, Capitulo 2, pag. 47):

Solugdo
sintomatica

@
Sintoma do R Conseqiiéncias
problema ndo-intencionadas
@

Solugdo
fundamental

Figura C.2: Estrutura genérica do arquétipo da transferéncia do fardo.

Este arquétipo representa situacdes em que ac¢des corretivas em resposta a um pro-
blema sdo tomadas visando uma solugdo “sintomadtica” que parece mais facil ou atrativa, em
vez de uma solucdo mais fundamental que tende a ser mais dificil, demorada ou simplesmente
ndo identificada. A recorréncia a solugdo sintomética que inicialmente parece resolver o pro-
blema, costuma causar “efeitos colaterais” (conseqii€ncias ndo intencionadas) que depois de
um tempo voltam a causar o problema e em longo prazo dificultam a solucido fundamental. O
arquétipo pode ser visto simplificadamente em termos da composicio das seguintes estrutu-
ras: (1) o sintoma do problema: uma ou um conjunto varidveis normalmente colocados na
parte central do diagrama; (2) um ciclo de balanceamento da solu¢@o sintomatica (parte supe-
rior do diagrama); (3) um ciclo de balanceamento da solucdo fundamental (parte inferior do
diagrama); e (4) um ciclo de reforgo vicioso das conseqii€éncias ndo intencionadas (que envol-

ve todo o diagrama).
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C.4) Arquétipo dos Adversarios Acidentais

Este arquétipo sistémico possui o seguinte padrdo de estrutura (Senge e outros,

1997, pag. 145), (Valenga e Associados, 1999, Capitulo 2, pag. 59):

Acido de A que

favorece B
Consequéncias
ndo intencionadas Bl) -
da acdo de A
+ 7
/ ’
Acgido Acgido
Sucesso individualista individualista Sucesso
de A de A de B de B
+ / +
Consequéncias
- @ ndo intencionadas

da acdo de B

Agdo de Bque|
I favorece A

Figura C.3: Estrutura genérica do arquétipo dos adversdrios acidentais.

Este tipo de arquétipo ocorre quando atores ou grupos de atores que deveriam ser
parceiros, acabam por prejudicar-se um ao outro em vez de concorrerem para o sucesso mu-
tuo, quando tendem a adotar a¢des individualistas. Como resultado disto, ambas as partes e o
sistema como um todo obtém um nivel global de desempenho menor do que o esperado. Sua
estrutura pode ser vista assim: (1) um ciclo de refor¢o virtuoso que é favordvel a ambas as
partes (R1, o ciclo mais externo no diagrama acima); (2) ciclos de refor¢o das a¢des individu-
alistas das partes (R2 e R3 no diagrama) que favorecem cada parte individualmente mas atra-
palham a outra; e (3) ciclos de balanceamento que sdo conseqiiéncias das acdes individualistas

das partes e fazem com que o desempenho global seja prejudicado.
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