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Abstract. The challenge faced by organizations to master the change process
creates barriers that can affect software process improvement (SPI) initia-
tives. A systematic mapping of the literature was carried out with the aim at
identifying and analyzing the elements that integrate different approaches re-
garding organizational change driven to SPI initiatives. Factors associated to
organizational change such as processes, people, competences, organizational
culture and leadership among others were identified based on 24 papers. The
research findings served as the basis for the construction of a conceptual meta
model for organizational change in the SPI context and can support the de-
velopment of improved strategies and approaches for driving SPI initiatives.

Resumo. A dificuldade que as organizacoes tém de dominar o processo de
mudanga cria obstaculos que podem afetar iniciativas de melhoria de proces-
sos de software (SPI). Para identificar e analisar os elementos que integram
diferentes abordagens sobre mudancga organizacional dirigidas a iniciativas
de melhorias de processos de software foi realizado um mapeamento sistema-
tico da literatura. A partir de 24 artigos, foram identificados fatores envolvi-
dos na mudanga organizacional como processos, pessoas, competéncias, cul-
tura organizacional e lideran¢a, dentre outros. Sendo uma iniciativa de SPI
também uma mudancga, os achados serviram de base para a construgdo de um
meta-modelo conceitual de mudang¢a organizacional dirigida a SPI e podem
servir de apoio a elaboragdo de melhores estratégias e abordagens para con-
dugdo de iniciativas de melhoria de processos de software.

1. Introducao

O nivel de exigéncia da qualidade dos servicos prestados pelas empresas de software
tem aumentado nos Ultimos anos. Neste cendrio competitivo, as organizacoes de sof-
tware vém adotando programas de melhoria em seus processos de software a fim de
produzir softwares de qualidade [Fuggetta, 2000; Montoni, 2010; Schots et al., 2011].
Modelos de maturidade, tais como o MR-MPS-SW [SOFTEX, 2016] e o CMMI-DEV
[SEL 2010] e normas internacionais como a ISO/IEC 12207 [ISO/IEC, 2008c], sao refe-
réncias para guiar uma iniciativa de melhoria de processo de software em uma organi-
zacdo. Entretanto, independentemente de modelos a serem adotados, ¢ necessaria uma
gestdo eficaz das mudancgas a serem implantadas para que uma melhoria de processos
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de software seja bem-sucedida [Mathiassen et al., 2005].

A dificuldade que as organizacdes tém de dominar o processo de mudanga cria
obstaculos, tais como: estado de alerta organizacional, dificuldades com a decisdo sobre
a mudangca e resisténcia organizacional para novas iniciativas. A ado¢ao de novas roti-
nas, em fun¢do de mudangas organizacionais, tem impactos relevantes em uma organi-
zacdo fomentados por estes obstaculos, como por exemplo: esfor¢co adicional de plane-
jamento necessario para realizar a mudanga com sucesso, eventual incerteza sobre os
resultados que a nova oportunidade de negdcio vai levar, baixa eficiéncia inicial do
novo processo, tempo e custo da curva de aprendizado e, interdependéncias positivas e
negativas das novas rotinas com o estoque de rotinas estabelecidas em vigor [Kesting e
Smolinski, 2006]. Existem diversos estudos na literatura [Allison e Merali, 2007; Mar-
tins e Da Silva, 2010; Ferreira ¢ Wazlawick, 2011; Matturro e Saavedra, 2012; Korsaa
et al., 2013; Pernstél et al., 2013; Virtanen et al., 2013, Kouzari et al., 2015] que per-
correm as questdes a serem tratadas, tanto no ambito tecnoldgico quanto no ambito so-
ciocultural e organizacional, em uma mudanga organizacional. Todavia, ndo foi possi-
vel identificar um conjunto de causas, efeitos e modos de atestar o alcance dos
objetivos de uma mudanga organizacional.

Tomando como base que a melhoria de processos de software ¢ a propria mu-
danga [Allison e Merali, 2007], este trabalho busca compreender como os aspectos re-
lacionados a mudanga organizacional estdo relacionados a melhoria de processos de
software. Assim, um mapeamento sistematico da literatura foi realizado para investigar
os elementos de mudanca organizacional no contexto de iniciativas de melhorias de
processos de software, ampliando a investiga¢do sobre fatores criticos de sucesso em
melhoria de processos de software. Compreender os fatores, de mudanga organizacio-
nal, pode servir de apoio a elaboragdo de melhores estratégias e abordagens para con-
dugdo de iniciativas de melhoria de processos de software.

O restante do artigo esta estruturado da seguinte forma: na Sec¢do 2, apresenta-
mos a fundamentacdo tedrica. Na secdo 3, apresentamos a metodologia de pesquisa
escolhida. Na Sec¢do 4, sdo apresentados os principais resultados obtidos. Na se¢do 5

sdo discutidos os resultados do estudo. Por fim, nossa conclusdo ¢ apresentada na Sec¢ao
6.

2. Fundamentacio Tedrica

Esta secdo apresenta os conceitos relativos ao estudo, pesquisados por meio de uma
revisdo informal da literatura sobre mudancga organizacional em melhoria de processos
de software.

2.1 Mudanca Organizacional

Para uma organizagao aumentar a capacidade de lidar com as exigéncias e expectativas
do mercado e de seus stakeholders, seus processos precisam ser modificados e aperfei-
coados continuamente [Fuggetta, 2000]. Entretanto, a definicdo de mudanga organiza-
cional ndo ¢ facilmente encontrada na literatura. Destacamos o trabalho de Wincek et
al. (2014) onde constatamos o que mais se aproxima de uma defini¢ao sobre mudanca
organizacional: “mudanga organizacional é definida, no ambito da gestdo de mudanca
organizacional, como qualquer mudanga na posi¢do ou na responsabilidade em uma
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organizag¢do ou qualquer mudan¢ca em uma politica organizacional ou procedimento,
que possam induzir riscos aos processos organizacionais considerados criticos”.

Mudangas resultam de acdes intencionais de acordo com um objetivo ou por
meio de fatores contextuais, tais como pressoes institucionais. Porém, em ambos os
casos, a mudanca ¢ retratada como a passagem de uma entidade de um estado, inico e
identificavel, para outro estado [Quattrone e Hopper, 2001]. A mudanga altera proces-
sos de trabalho e reestrutura areas de negocio buscando ajustar o foco da organizacao
para implantar novas estratégias ¢ manter a condi¢do de vantagem competitiva. A ques-
tdo ¢ transformar-se, reinventar-se, objetivando estar sempre em condi¢des sustentaveis
de competitividade e que, embora haja uma concordancia no mundo corporativo sobre a
necessidade de mudangas organizacionais, implanta-las ndo ¢ uma tarefa simples, com
uma receita certa e definitiva [Barcaui, 2012].

Caracterizada pela subjetividade, a mudanga organizacional ¢ sujeita tanto as
percepcoes individuais, variando de pessoa para pessoa, quanto a como a organizagao
evidencia o fendmeno dentro de seus limites [Cao et al., 2000]. Mudangas organizacio-
nais também podem gerar outras mudangas que precisam ser igualmente tratadas e su-
jeitas a uma gestdo efetiva, por exemplo, modifica¢do nas condi¢des de trabalho, mu-
dancga pessoal, mudancas na alocacdo de tarefas e mudancgas na hierarquia organizacio-
nal [Wincek et al., 2014].

A mudanga organizacional € classificada em quatro tipos [Cao, et al., 2000]: (1)
mudangas nos processos organizacionais; (2) mudancas nas func¢des organizacionais;
(3) mudancas nos valores, crengas e comportamento humano em termos de relagdes
sociais para regras e praticas e; (4) mudangas na distribui¢do de poder e o0 modo como
as questdes organizacionais sdo influenciadas. Todos estes tipos se interligam e se afe-
tam mutuamente, apresentando-se de uma forma sistémica e, portanto, nao isoladamen-
te [Cao et al., 2000].

Fatores contextuais internos (por exemplo: mudangas em valores e objetivos, em
estruturas organizacionais e cultura organizacional), fatores contextuais externos (por
exemplo: mudangas no ambiente, de mercado, nas atividades dos concorrentes e novas
tecnologias) sdo apontados como causadores de mudanga organizacional [Cao et al.,
2000; Quattrone e Hopper, 2001; Nurcan e Rolland, 2003; Mathiassen et al., 2005].
Exemplos de possiveis efeitos causados pela mudanga organizacional sdo: por um lado,
a diminuicao da produtividade por conta do tempo necessario para a aprendizagem [Bo-
ria et al., 2012] e por outro a elevacdo do grau de consciéncia inovadora dos emprega-
dos quando, por causa da mudanca, as capacidades dindmicas destes sdo estimuladas
[Zhao e Liu, 2008]. Impactos gerados por uma mudanca organizacional podem ser re-
duzidos planejando-se a mudanca por etapas consoante com a cultura organizacional.
Neste sentido, a organizagao deve fornecer apoio as novas condutas do pessoal envolvi-
do na mudanga, além de providenciar um patrocinador e agentes de mudanca em niveis
mais baixos [Boria et al., 2012].

Uma mudanga pode ser considerada de natureza estratégica ou significativa
quando existe impacto sobre a empresa devido a alguma adaptacio organizacional radi-
cal [Chrusciel e Field, 2003], podendo induzir riscos aos processos organizacionais con-
siderados criticos [Wincek ef al., 2014]. Mudancas que ndo induzem riscos aos proces-
sos organizacionais considerados criticos, ndo sdo mudangas organizacionais sujeitas a
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um gerenciamento [Wincek et al., 2014].

Finalmente, constata-se que mudangas geram efeitos, quer sejam nas pessoas,
quer sejam nos processos, quer sejam na organizagdo como um todo. Embora identifi-
cados alguns efeitos que a mudanca possa gerar, nao foi observada, na literatura, men-
¢do sobre a medicao de tais efeitos sob a perspectiva da relagao custo e beneficio.

2.2 Melhoria de Processos de Software

A fim de propor um gerenciamento eficaz do processo de software, diferentes aborda-
gens foram desenvolvidas das quais a melhoria de processos de software ¢ a mais am-
plamente utilizada [Niazi et al., 2006]. Melhoria de processos de software (SPI, do in-
glés software process improvement) ¢ uma abordagem sistematica para aumentar a efi-
ciéncia e eficdcia de uma organizagdo de desenvolvimento de software e melhorar pro-
dutos de software [Unterkalmsteiner et al., 2012]. Um projeto de SPI tem como objeti-
vo conhecer, definir e/ou melhorar os processos relacionados ao desenvolvimento de
software para torna-los mais efetivos e eficientes [Mendes ef al., 2010].

No contexto de melhoria de processos de software, as proprias iniciativas de SPI
sdo a mudanca. Por sua natureza, é considerada uma mudanga emergente e restrita ao
contexto no qual estdo inseridas. O desafio € compreender que a mudanca ndo € um
resultado previsivel e deterministico, mas um processo que surge a partir do relaciona-
mento entre as pessoas e seu contexto [Alisson e Merali, 2007]. Afetada por aspectos
sociais, uma vez que os processos implementados sdo definidos e usados por pessoas,
uma iniciativa de SPI se caracteriza por ser um complexo processo técnico-social-
psicolégico [Bayona et al., 2013], acarreta em mudanga em processos € nas funcdes
organizacionais [Wincek et al., 2014; Mathiassen et al., 2005] e resulta em aprendiza-
gem dos envolvidos e em mudangas na forma como as pessoas se comunicam e colabo-
ram enquanto executam seus trabalhos [Heikkild, 2009]. Seu processo de gestdo ndo
pode ser totalmente prescrito por ser a mudanga muito dependente do contexto no qual
esta inserida [Nurcan e Rolland, 2003].

O sucesso de iniciativas de SPI ¢ influenciado por problemas, denominados de
fatores criticos, que sdo de carater sociocultural, tecnoldgico e organizacional, sendo
sua compreensao fundamental para apoiar a geréncia na implementagdo das melhorias
[Montoni, 2010]. Exemplos de fatores criticos de sucesso sdo: a escassez de competén-
cias [Beecham et al., 2003], a cultura organizacional [Miiller et al., 2010], o conheci-
mento em mudanga organizacional [Miiller et al., 2010], a alocacdo de recursos, a
conscientizacdo sobre SPI, a definicdo de metodologias de implementagdo de SPI, a
experiéncia dos empregados e o envolvimento da alta dire¢do [Niazi et al., 2006; Kou-
zari et al., 2015].

Melhoria de processos de software pode nao ser bem-sucedida sem compromis-
so gerencial e dominio de taticas apropriadas de mudangas, necessitando de estratégias
e habilidades para gerenciar a mudanca [Mathiassen et al., 2005], de agentes de mudan-
c¢a para colocar em pratica os novos processos € do envolvimento dos empregados para
manter a motivagdo da equipe e minimizar a resisténcia [Bayona et al., 2013].

3. Método de Pesquisa

O método de pesquisa selecionado para este estudo foi um mapeamento sistematico da
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literatura (MSL). Segundo Kitchenham e Charters (2007), o MSL fornece uma visdo
geral de um determinado topico assegurando a repetitividade e reduzindo a possibilida-
de de viés do pesquisador. A execucao de um MSL inclui as fases de planejamento (de-
finicao do protocolo), condugdo (execugao do protocolo, extragdo e analise dos dados) e
relato (disponibilizagdo dos resultados). A seguir, apresentamos as principais partes do
protocolo de pesquisa e de sua execugao.

3.1. Definicao do protocolo

O objetivo deste estudo € identificar e analisar, em fontes de evidéncia, os elementos
que integram as diferentes abordagens sobre mudanga organizacional no contexto de
iniciativas de melhorias de processos de software. Foi definida uma questdo principal
de pesquisa (QPP) que foi subdividida em cinco questdes secundarias (QS), apresenta-
das na Tabela 1. Critérios de exclusdo (CE) e de inclusdo (CI) foram igualmente defini-
dos e apresentados, respectivamente, nas Tabela 2 e 3.

Tabela 1. Questdes de pesquisa para o MSL sobre mudancga organizacional no contexto
de iniciativas de melhoria de processo de software

QPP - Questao principal de pesquisa: Como ¢é percebida a mudanga organizacional no contexto de inici-
ativas de melhorias de processos de software em organizagdes?

QS1. O que ¢ mudanga organizacional no contexto de iniciativas de melhoria de processo de software?

QS2. Quais sdo as caracteristicas da mudanga organizacional e como estas influenciam as iniciativas de
melhoria de processo de software?

QS3. Qual ¢ o foco da abordagem utilizada para apoiar as mudangas organizacionais no contexto de
iniciativas de melhoria de processo de software?

QS4. Quais sao os impactos e consequéncias tratados pela abordagem que apoia a mudanga organizaci-
onal no contexto de iniciativas de melhoria de processo de software?

QS5. Quais sdo as causas da mudancga organizacional e como estas influenciam as inciativas de melhoria
de processo de software?

A biblioteca digital SCOPUS!, que possui maquina de busca com bom funcio-
namento e abrangéncia, foi selecionada como fonte de pesquisa. A string de busca utili-
zada para a pesquisa das publicagdes foi: ("software process improvement" or "SPI")
and ("change"). Decidiu-se fazer a busca da maneira mais ampla para aumentar o esco-
po de trabalhos retornados e evitar a exclusdo de trabalhos baseados exclusivamente ao
uso de possiveis palavras-chave mais restritivas. A busca foi restrita a lingua inglesa e

considerou trabalhos entre janeiro de 1999 e agosto de 2015.
Tabela 2. Critérios de inclusdo

Critério de Inclusao

CI1. Publicagdes que tratem de discussdes tedricas sobre Mudanga Organizacional no contexto de SPI.

CI2. Publicagdes que incluam discussdo tedrica sobre gestdo de mudanga no contexto de SPI.

CI3. Publicagdes que tragam um estudo de caso ou cendrio real sobre gestdo de mudanca no contexto de
SPI.

CI4. Publicagdes que descrevam um método ou proposta para gestdo de mudanga no contexto de SPI.

CIS. Publicagdes que descrevam uma abordagem, um método ou proposta para implementar SPI.

CI6. Publicagdes que descrevam revisdes sistematicas ou mapeamentos sistematicos relacionados a uma
das palavras-chave e suas variacdes.

Tabela 2. Critérios de exclusao

Critério de Exclusao

! http:/ /www.scopus.com
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Critério de Exclusao

CELl. Publicagdes nas quais as palavras-chave da busca e suas variagdes (exceto plural) ndo estejam pre-
sentes no titulo e/ou no resumo e/ou nas palavras-chave.

CE2. Publicacdes que possuem as palavras-chave e suas variagdes presentes no titulo, resumo e palavras-
chave, porém ndo no corpo do texto da publicagcdo (excetuando-se as secdes de agradecimentos, biogra-
fia dos autores, referéncias bibliograficas e anexos).

CE3. Publica¢des em que a sigla SPI ndo signifique “software process improvement”.

CE4. Publicagdes que ndo seja possivel adquirir o texto completo.

CES. Publicagoes irrelevantes como capas de proceedings, anuncios de workshops, dentre outras.

CE6. Publicagdes que possuem as palavras-chave e suas variagdes, mas ndo tem uma proposta concreta
sobre assunto.

CE7. Publicagdes em que as palavras-chave da busca sdo utilizadas no corpo do texto, porém sem des-
crever uma iniciativa de melhoria de processos de software.

CES8. Publicagdes em que as palavras-chave da busca sdo utilizadas no corpo do texto e que descreva
uma iniciativa de melhoria de processos de software sem que haja qualquer mengdo a mudanga.

3.2. Execucio do protocolo
O procedimento de selecao foi realizado em quatro etapas (E):

o (El) Sele¢do e catalogagdo preliminar das publica¢oes coletadas a partir da
execu¢do da string de busca na biblioteca digital;

o (E2) Selegdo das publicacoes relevantes - 1° filtro para descarte de documentos
irrelevantes contidos no conjunto preliminar, por meio da leitura e a analise do
titulo, do resumo (abstract) e das palavras-chave e, da aplicacdo do critério de
exclusao (CEl);

o (E3) Selecao das publicacoes relevantes - 2° filtro para descarte de documentos
irrelevantes selecionados na Etapa 2, por meio da aplicagdo dos critérios de ex-
clusao (CE4) e (CES); e

o (E4) Selecao das publicacoes relevantes - 3° filtro para garantir que todo o ma-
terial selecionado seja 1til no contexto da pesquisa, por meio da leitura comple-
ta de cada publicagdo e da aplicacdo dos seguintes critérios de exclusao e de in-
clusao: (CE2), (CE3), (CE®6), (CE7), (CES), (CIl), (CI2), (CI3), (CI4), (CI5) e
(Clo).

4. Resultados

O MSL retornou 134 publicagdes, aos quais foram aplicados os procedimentos de sele-
¢do citados em 3.2. Apos a aplicacdo do 1° filtro (Etapa 2), restaram 83 publicagdes.
Ap6s a aplicagdo do 2° filtro (Etapa 3), foram descartadas 39 publica¢des. Com a apli-
cacdo do 3° e ultimo filtro (Etapa 4), 24 publica¢des foram selecionadas (cerca de 18%
do total de publicacdes).

As questoes de pesquisa foram aplicadas as 24 publicagdes. Os 24 artigos sele-
cionados sdao apresentados na Tabela 4, indicando a contribuicdo para cada questdo de
pesquisa.

As publicacdes variam de 1999 a 2014 (nenhum artigo de 2015 foi encontrado).
Com relagdo ao veiculo de publicagdo, 82 publicacdes (61%) foram publicadas em re-
vistas ¢ 40 (30%) em eventos cientificos. A distribui¢do dos estudos com uma maior
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concentra¢do de estudos publicados em revistas, ¢ um indicio de que o tépico vem
amadurecendo na ultima década.

Tabela 4. Publicacdes selecionadas e contribui¢fio para as questdes de pesquisa
ID Publicacio QS1 | QOS2 | QS3 | QS4 | QS5
1 [Allison e Merali, 2007] X X X X
2 [Baddoo e Hall, 2003] X X X

3 [Bannerman, 2008] X

4 [Beecham et al., 2003] X

5 [Ferreira e Wazlawick, 2011] X X X X
6 [Holmberg et al., 2009] X X
7 [Mathiassen et al., 2005] X X X X
8 [Korsaa et al., 2013] X X X
9 [Martins e Da Silva, 2010] X X
10 | [Matturro e Saavedra, 2012] X X X

11 [Heikkild, 2009] X X X X
12 [Mufioz et al., 2011a] X X

13 [Muiioz et al., 2011b] X X X
14 [Moe e Dyba, 2006] X X X
15 [Mufioz et al., 2012] X X
16 [Mufioz et al., 2013] X X

17 [Niazi et al., 2008] X

18 [Peixoto et al., 2010] X

19 [Pernstal et al., 2013] X X

20 [Rainer e Hall, 2003]

21 [Miiller ez al., 2010] X X

22 [Sihvonen e Jantti, 2011] X X X
23 [Tuisk et al., 2012] X X

24 | [Unterkalmsteiner et al., 2012] | X X

A seguir, apresentamos os principais resultados obtidos com uma discussao
sobre cada questdo de pesquisa formulada.

QPP: “Como é percebida a mudanca organizacional no contexto de iniciativas de
melhorias de processos de software em organizacoes?”

Do total de publicagdes retornadas, 15 publicagdes (62%) consideram a melho-
ria de processos uma mudanca organizacional, ou vice-versa. Apenas em uma publica-
¢ao [Bannerman, 2008] ¢ declarado que mudanga de processo nao se equivale a melho-
ria de processo, necessariamente. Isto porque, segundo os autores, se a mudanca
acontecer em um subprocesso € ndo levar em conta todo o processo, 0 processo como
um todo pode piorar no lugar de melhorar.

Os trabalhos encontrados afirmam que a mudanga organizacional ¢ complexa
[Holmberg et al., 2009], dependente da motivagao das pessoas [Korsaa et al., 2013],
necessita de planejamento adequado [Pernstél, et al., 2013] e ¢ relevante aos processos
de software [Rainer e Hall, 2003], afetando-os [Sihvone e Jantti, 2011]. Além disso,
afirmam que seu gerenciamento ¢ chave para o sucesso de melhorias de processos de
software [Mathiassen et al., 2005] podendo ser um problema organizacional [Beecham
et al., 2003].

A melhoria de processo requer mudancas organizacionais € comportamentais
[Heikkild, 2009]: maneiras como as pessoas se comunicam € como colaboram ao exe-
cutarem seu trabalho. Mudanga ¢ um fator relevante para o sucesso da SPI e mais im-
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portante do que os fatores principais de apoio executivo e de experiéncia da equipe
[Rainer e Hall, 2003].

QS1: “O que é mudanga organizacional no contexto de iniciativas de melhoria de
processo de software?”

Melhoria de processo de software ¢ um caso particular de mudanga
organizacional [Ferreira e Wazlawick, 2011; Mufioz et al., 2011a; Muioz et al., 2011b;
Muiioz et al., 2013; Matturro e Saavedra, 2012]. A mudanca ndo ¢ um resultado previ-
sivel, mas um processo emergente desenvolvido a partir do relacionamento entre as
pessoas e seu contexto [Allison e Merali, 2009], onde ferramentas e abordagens
estruturadas sdo aplicadas dentro das organizacdes para permitir sua transicdo de um
estado atual para um estado futuro desejado e vista como o resultado de um processo de
aprendizagem organizacional [Heikkild, 2009].

082: “Quais sdo as caracteristicas da mudanga organizacional e como estas influen-
ciam as iniciativas de melhoria de processo de software?”

A complexidade dos relacionamentos, os motivos politicos que formam o com-
portamento dos envolvidos [Allison e Merali, 2007] e a natureza intensiva de aprendi-
zagem da mudanca [Heikkild, 2009] sdo facetas importantes de processos de mudanga.
Para que a mudancga aconteca ¢ preciso mudar as pessoas [Mathiassen et al., 2005], da-
do que as pessoas podem apresentar resisténcia em aceitar mudangas em seus processos
de trabalho [Ferreira e Wazlawick, 2011; Korsaa et al., 2013]. Mudanca de processo
pode ou ndo trazer beneficios aos negocios, embora ofereca oportunidades para melho-
rar o desempenho das empresas e vantagem competitiva [Bannerman, 2008]. Mudancas
precisam ser gerenciadas [Mathiassen et al., 2005; Heikkild, 2009]. Além disso, ¢ im-
portante destacar que uma mudanga gera outras mudangas [Heikkild, 2009].

083: “Qual é o foco das abordagens utilizadas para apoiar as mudancgas organizaci-
onais no contexto de iniciativas de melhoria de processo de software?”

Diversas abordagens foram identificadas nos trabalhos selecionados. Pode-se
destacar o foco de algumas delas:

e Apoiar o entendimento do processo de mudanga e seu entrelacamento com o
processo de desenvolvimento de software [Allison e Merali, 2007].

e Guiar gerentes na defini¢do de estratégias baseadas na natureza das questdes que
desmotivam grupos de profissionais de software [Badoo e Hall, 2003], ter co-
nhecimento holistico sobre os problemas experimentados no desenvolvimento
de software [Beecham et al., 2003] e servir-se das praticas de trabalho existentes
[Holmberg et al., 2009].

e Comunicar os objetivos e métodos da mudanca [Heikkild, 2009] e implantar me-
lhorias de processo de forma gradual e continua [Mufioz ef al., 2011a].

e Manter o foco nos aspectos humanos [Korsaa et al., 2013] e obter a participacdo
e o envolvimento das pessoas em todas as fases da implementacao da melhoria
de processo de software [Moe e Dyba, 2006].

e Permitir que as organizagdes identifiquem oportunidades de melhoria e endere-
cem os esfor¢os nos processos de software que precisem ser melhorados, a fim
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de alcancar os objetivos do negocio [Muiioz et al., 2012].

e Envolver as partes interessadas da melhoria de processo de software [Muioz et
al., 2013] e estabelecer apoio a tomada de decisdo baseado nas necessidades or-
ganizacionais [Pernstal et al., 2013].

e Apoiar mudangas e evolugdes de processos de software usando técnicas de me-
ta-modelagem de processos que ndo apenas identifiquem os conceitos mais
apropriados somente para representar modelos de processos, mas também o que
foi efetivamente melhorado no processo [Martins e Da Silva, 2010].

084: “Quais sdo os impactos e consequéncias tratados pela abordagem que apoia a
mudancga organizacional no contexto de iniciativas de melhoria de processo de sof-
tware?”

Dentre os impactos e consequéncias identificados estao:

e Massa critica de pessoas fazendo mudangas que todos acreditam serem necessa-
rias, mentalidade de organizagdao como um todo, mudangas simultdneas e mu-
dangas percebidas como trabalho real [Holmberg et al., 2009].

e Insucesso em iniciativas de melhoria de processo de software por ndo levar em
conta pessoas, cultura e estruturas [Mathiassen et al., 2005].

e Resisténcia e motivagdo das pessoas envolvidas com melhoria de processos
[Korsaa et al., 2013].

e O processo de mudanga resulta em novo comportamento e torna-se rotina na vi-
da pratica e diaria dos negdcios da empresa [Heikkild, 2009].

e Perceber as praticas contidas no novo processo como uma evolu¢do da forma
como a organiza¢do ja trabalhava, evita a resisténcia das pessoas a mudanca
[Mufioz et al., 2011Db].

e Aumento da capacidade de aprendizagem dos empregados, bem como da sua
capacidade de influenciar os resultados organizacionais. Maior comprometimen-
to, motivagdo em realizar e desejo por responsabilidades [Moe e Dyba, 2006].

QSS: “Quais sdo as causas da mudanga organizacional e como estas influenciam as
inciativas de melhoria de processo de software?”

Iniciativas de melhoria de processos de software sdo originadas pelo contexto no
qual estdo inseridas e por agdes das pessoas envolvidas neste processo [Allison e Mera-
1, 2009; Mathiassen et al., 2005]. O contexto, caracterizado pelo ambiente interno, co-
mo por exemplo: baixo desempenho, novas ferramentas adquiridas para apoiar a equipe
de desenvolvimento de software, mudancga na estratégia de marketing, mudanca de re-
quisitos e expectativas de clientes [Martins e Da Silva, 2010].

5. Discussao

Melhoria de processos (incluindo processos de software) ¢ considerada uma mudanga
organizacional. No entanto, nem toda mudanga pode ser considerada uma melhoria.
Uma mudanga organizacional requer controle ¢ monitoramento e depende fundamen-
talmente das pessoas envolvidas, sendo esta requisi¢ao e caracteristica igualmente apli-

142



cadas a melhoria de processos de software.

Observamos que a mudanga organizacional ¢ caracterizada pelo seu carater
emergente, que resulta como consequéncia de algo, e pela complexidade de seus relaci-
onamentos, nao sendo possivel ter uma definigdo especifica sobre ela. O foco das abor-
dagens utilizadas para apoiar as mudancas organizacionais no contexto de iniciativas de
melhoria de processo de software recai principalmente na aten¢do a ser dada aos aspec-
tos humanos: desenvolver competéncias da equipe envolvida com a melhoria, obter a
participa¢dao e o envolvimento das pessoas € o comprometimento da alta direcdo, de-
senvolver uma comunicagao adequada e valorizar praticas internas, dentre outros aspec-
tos. Os principais impactos gerados pela mudanga sdo: resisténcia e motivacao das pes-
soas envolvidas, queda na produtividade devido a curva de aprendizagem e desenvol-
vimento de novos comportamentos. A causa principal de uma mudanga no ambito da
melhoria de processos de software advém do contexto no qual a mudanga esta inserida.
Este contexto pode estar associado ao ambiente interno da organiza¢do, como por
exemplo a aquisicdo de novas ferramentas para apoiar equipes de desenvolvimento de
software, ou ao ambiente externo a organizacao, como por exemplo exigéncias de clien-
tes e regulacdes compulsorias.

E possivel concluir que, tanto a mudanca organizacional quanto as iniciativas de
melhoria em processo de software, sdo influenciados por aspectos que vao além das
questdes técnicas e processuais. Sao influenciadas sobremaneira pelas pessoas que nes-
tes cenarios estdo envolvidas.

Esta pesquisa também serviu de base para a constru¢do de um meta-modelo
conceitual para mudanca organizacional em melhoria de processo de software [Anas-
tassiu et al., 2016], que visa associar os conceitos e abordagens importantes sobre mu-
danga organizacional, alinhando-se ao objetivo desta pesquisa. O meta-modelo é apre-
sentado na Figura 1. A aplicabilidade do meta-modelo foi avaliada por meio de um es-
tudo de caso exploratério e retroativo, mediante o histoérico de uma iniciativa de melho-
ria no processo de sofiware de uma empresa atuante na area de previdéncia comple-
mentar. Os dados foram coletados e utilizados para instanciar o modelo. Os resultados
obtidos, relatados em [Anastassiu et al., 2016], apontaram que o meta-modelo conceitu-
al de mudanca organizacional ¢ capaz de representar parte dos conceitos importantes
envolvidos com mudanga organizacional no contexto de uma iniciativa de melhoria de
software. O resultado do estudo de caso possibilitou gerar uma versao revisada do meta-
modelo, servindo de apoio ao planejamento de estratégias e acdes para melhoria em
processos de software, especialmente aquelas relacionadas aos aspectos humanos. Adi-
cionalmente, o meta-modelo conceitual pode servir de modelagem inicial para a cons-
trucao de um sistema de apoio a mudanca organizacional.

Uma limitagao deste trabalho ¢ o fato da pesquisa ndo abranger outras bases de
dados além da biblioteca digital SCOPUS, reduzindo a quantidade de artigos a serem
pesquisados. No entanto, acreditamos que os trabalhos retornados permitiram responder
adequadamente as questdes de pesquisa formuladas, fornecendo subsidios importantes
para compreender o fendmeno de mudanga organizacional associada a melhoria de pro-
cessos de software.
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6. Conclusao

Estando as organizagdes progressivamente dependentes de softwares, fica cada vez
mais premente desenvolver softwares de qualidade. Esta qualidade estd sujeita ao pro-
cesso de como o software ¢ desenvolvido. Melhorar continuamente este processo de-
pende de diversos fatores, dentre os quais fatores relacionados a mudancga organizacio-
nal.

Este artigo apresenta os principais resultados de um mapeamento sistematico da
literatura, cujo objetivo era identificar e analisar os elementos que integram as diferen-
tes abordagens sobre mudanga organizacional no contexto de iniciativas de melhorias
de processos de software. O resultado desta investigagdo mostrou que ¢ possivel consta-
tar que a mudanga ¢ intrinseca a melhoria de processos de software e, consequentemen-
te, os fatores a ela relacionados estdo igualmente associados as melhorias de processos
de software, como, por exemplo: o contexto como potencial causa de uma melhoria de
processos dando-lhe um carater particular, a necessidade de aprendizagem e a obtencdo
das competéncias necessarias como caracteristicas da mudanga e os impactos que influ-
enciam o sucesso da melhoria causados por ndo se levar em conta a cultura organizaci-
onal, as estruturas e as pessoas. Essa pesquisa também serviu de base para a construgdo
de um meta-modelo conceitual para mudanga organizacional em melhoria de processo
de software [Anastassiu et al., 2016], que visa associar os conceitos e abordagens im-
portantes sobre mudanca organizacional. Atualmente os autores estdo investigando os
fatores relacionados a resisténcia a mudanga no contexto da melhoria de processos de
software.

Entendemos que os resultados obtidos podem servir de apoio a elaboracao de
melhores estratégias e abordagens para a conducao de iniciativas de melhoria de pro-
cessos de software.
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