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Abstract. Studies on critical success factors in initiatives to improve sofiware
processes reinforce that factors related to leadership are determinant for their
success. Thus, the present research aimed to understand how leadership
practices occurred in an initiative to improve software processes. For this, a
qualitative study was carried out in a software process improvement initiative
that was successfully completed in the official MPS-SW evaluation at the G
level of maturity in 2015. Data were collected in in-depth semi-structured
interviews, in addition to Of the documentation provided by the company
involved in the study. The thematic analysis was applied as a method of
investigation of leadership practices in the case studied. We found different
types of leadership practice that occurred in the case studied. This paper also
shows how leadership practices are entangled in the daily work of the
organizational unit during the software process improvement initiative.

Resumo. Estudos sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria
de processos de software reforcam que fatores ligados a lideranca sdo
determinantes para seu sucesso. Assim, esta pesquisa teve como objetivo
compreender como as praticas da liderangca ocorreram em uma iniciativa de
melhoria de processos de software. Para isso, foi realizado um estudo
qualitativo, em uma iniciativa de melhoria de processo de software concluida
e que obteve éxito em avaliagdo oficial MPS-SW no nivel G de maturidade,
realizada em 2015. Os dados foram coletados em entrevistas semiestruturadas
em profundidade. A andlise tematica foi aplicada como método de
investiga¢do das praticas da lideran¢a no caso estudado. Foram encontrados
diferentes tipos de prdtica da lideranca que ocorreram no caso estudado. Este
trabalho também apresenta como as praticas de lideranca estdo enredadas no
trabalho diario da unidade organizacional durante a iniciativa de melhoria de
processos de software.
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1. Introducao

As Organizacdes de Desenvolvimento de Software (ODSs) procuram melhorar a
qualidade de seus produtos para elevar a satisfagdo de seus clientes, obter
reconhecimento do mercado e consequentemente alavancar o volume de negociagoes.
Uma iniciativa de melhoria de processos de software (MPS) é uma estratégia adotada
pelas ODSs com o proposito de aumentar a qualidade de seus produtos em decorréncia
da melhoria de seus processos de desenvolvimento [Laporte; Trudel, 1998; Paulk et al.,
1993]. Deste modo, as ODSs podem alcancar a melhoria de sua imagem e
reconhecimento no mercado. Além disso, as ODSs que passaram com sucesso por
iniciativas MPS tipicamente detém uma unidade organizacional competente nos seus
processos de desenvolvimento de software, e esta caracteristica pode acelerar tanto suas
acdes de inovacdo quanto de migragdo tecnologica, gerando mais um diferencial
competitivo significativo para elas [ Weber; Macedo; Franco, 2015].

Um tema conhecido na area de qualidade de software ¢ a importancia do
comprometimento ¢ do envolvimento da lideranga para o sucesso das iniciativas MPS
[Ahire; Golhar; Waller, 1996; Black; Porter, 1996; Powell, 1995; Saraph; Benson;
Schroeder, 1989; Yusof; Aspinwall, 1999; Dyba, 2005; EI Emam et al, 2001;
Goldenson; Herbsleb, 1995; Stelzer; Mellis, 1999].

Apesar de ndo haver consenso sobre a defini¢do do termo lideranca na literatura
especializada, a maioria dos autores a descrevem como um processo de influéncia
[Yukl, 1989]. Heifetz (1998) define a lideranca como atividade de influéncia social,
exercida pelo lider, com o propdsito de mobilizar individuos de um grupo em dire¢ao as
metas comuns. A lideranga eficaz direciona o grupo para situacdes que estimulam os
envolvidos para aprender a se adaptar com sucesso as mudangas e desafios [Heifetz,
1998]. Portanto, no contexto das iniciativas MPS, se ndo houver apoio dos lideres, a
melhoria de processos de desenvolvimento de software pode ndo ocorrer ou ndo
permanecer por muito tempo na organizacao [Laporte; Trudel, 1998; Paulk et al., 1997].

A lideranga ¢ um tema que estd diretamente relacionado com os principais
fatores criticos de sucesso (FCS) em iniciativas MPS [Zoucas; Thiry; Cunha, 2012;
Zoucas et al., 2012]. Contudo, os achados de pesquisadores na area de MPS mostram
que aspectos ligados a lideranca sdo frequentemente negligenciados e tornam-se uma
causa de falha organizacional para os esforgos investidos nestas iniciativas [Laporte;
Trudel, 1998]. Esta perspectiva corrobora o pensamento de pesquisadores que
investigaram fatores que podem influenciar no sucesso das iniciativas MPS e mostram
que embora a area de Engenharia de Software seja de natureza técnica, existem falhas de
natureza humana e social em iniciativas MPS [Montoni; Rocha, 2011; Santos, 2011].

Niazi, Wilson e Zowghi (2005), também corroboram essa perspectiva quando
argumentam que, o problema atual com as inciativas MPS ndo ¢ a falta de norma ou
modelo de referéncia de processos, mas sim a falta de uma estratégia eficaz de
implementar com sucesso essas normas ou modelos [Niazi; Wilson; Zowghi, 2005]. Na
literatura, muita atencao tem sido dada a "quais atividades implementar" em iniciativas
MPS, em vez de focar em "como implementar" essas atividades. Identificar de apenas “o
que” implementar ndo ¢ suficiente, mas que também ¢ necessario conhecer “como”
implementar, para se obter uma implementacdo bem-sucedida nas iniciativas MPS
[Niazi; Wilson; Zowghi, 2005].
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Neste trabalho, iniciativas MPS bem-sucedidas, sdo aquelas que foram
submetidas a uma avaliacao formal de um modelo de referéncia de processos como, por
exemplo, o MR-MPS-SW ou o CMMI-DEV. Portanto, ao buscar compreender como
ocorre a lideranca nas iniciativas MPS bem sucedidas, espera-se contribuir para
identificar estratégias eficazes de implementar com normas ou modelos de referéncia de
processos € assim aumentar a adesdo das empresas a MPS e elevar o seu nivel de
maturidade.

O objetivo desta pesquisa foi compreender como as praticas da lideranga
ocorreram em uma iniciativa de melhoria de processos de software bem sucedida em
2015. O presente artigo apresenta uma pesquisa qualitativa que coletou dados a partir de
entrevistas semiestruturadas em profundidade com envolvidos em iniciativa MPS. Para
isso utilizou-se um roteiro de entrevistas semiestruturadas em profundidade para uma
pesquisa interpretativa que tem como proposito identificar as competéncias chaves de
lideres em iniciativas MPS [Zoucas; Cunha, 2016]. Os dados transcritos das entrevistas
foram analisados a partir da analise tematica proposta por Braun e Clarke (2006) ¢ com
0 apoio da ferramenta Atlas T1.

O artigo esta dividido em 5 seg¢des, incluindo esta introdug¢do. A segunda Se¢do
apresenta a investiga¢do de trabalhos relacionados. As competéncias-chave dos lideres
sdo apresentadas na se¢do 3, o roteiro de entrevistas e a abordagem desenvolvida com o
propdsito de identificar as competéncias-chave de lideres em iniciativas MPS estdo
registrados na Secdo 4 e as consideragdes finais do trabalho sdo discutidas na Se¢do 5.

2. Trabalhos relacionados

A pesquisa sobre lideranga ¢ uma parte importante e central da literatura sobre gestdo e
comportamento organizacional [Yukl, 1989]. Os estudos cientificos sobre lideranga
existem ha décadas, em diferentes areas do conhecimento, como por exemplo, gestao,
psicologia, sociologia, ciéncia politica, administracio publica, administracao
educacional, entre outras [Bass, 1990; Burns, 2010; Dinh et al, 2014; Hart; Quinn,
1993; Heifetz, 1998; Lawrence; Street; Northouse, 2007; Quinn et al., 2003; Stogdill,
1974; Yukl, 1989].

Com o propésito de identificar estudos sobre a lideranca em iniciativas MPS, foi
realizada uma revisdo sistematica da literatura com vinte e trés artigos selecionados € o
resultado foi publicado no SBQS 2012 [Zoucas; Thiry; Cunha, 2012]. Do total de
artigos selecionados, quatorze deles discutem diferentes abordagens de implementagao
de melhoria de processo de desenvolvimento de software. Eles focam em fatores
econdmicos ou se concentram em metodologias especificas, como Agile; ou enfatizam
areas de processos especificas, como aquisicdo de software, ou ainda relatam os
resultados de estudos de caso da aplicacdo de abordagem de implementagao de MPS.
Enfim, todos os 14 trabalhos estudados sobre abordagens de implementacdo de MPS,
discutem a relevancia da lideranca durante a aplicacao de tais abordagens, mas nenhum
deles busca compreender como a lideranga ocorreu durante as iniciativas MPS.

Apenas quatro artigos abordam a relevancia da Gestdo do Conhecimento durante as
fases das iniciativas MPS. Nesse sentido, todos os quatro artigos mencionam a
importancia do envolvimento da lideranga em tais iniciativas, porém nao avangam no
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conhecimento para buscar compreender como o fenomeno da lideranca acontece nesse
contexto.

Os ultimos cinco artigos discutem especialmente os fatores criticos de sucesso (FCS) em
iniciativas MPS. Nesses artigos, identificou-se que a lideranca ¢ considerada como um
dos principais FCS em iniciativas MPS. Para confirmar este entendimento, foi realizado
um correlacionamento entre os FCS mais relevantes para as iniciativas MPS,
identificados pelos autores desses cinco artigos, com os oito papéis do lider descritos
por Quinn et al. (2003).

Observou-se que todos os FCS mais relevantes para as iniciativas MPS, que
foram considerados nos estudos, se correlacionam com ao menos um dos oito papéis do
lider descrito por Quinn et. al. (2003), apresentados na introducao deste artigo. Portanto,
estes cinco artigos que mostram os fatores criticos de sucesso (FCS) em iniciativas MPS
evidenciam a relevancia da lideranga para o sucesso das iniciativas MPS. Dentre os FCS
identificados nos trabalhos analisados, constatou-se que os que sdao relacionados aos
termos lider, lideranca ou alta geréncia estdo entre os principais fatores de sucesso para
as iniciativas MPS, sobressaindo-se aos demais.

Os autores desses trabalhos analisam que a lideranga ¢ importante tanto durante
a implementacdo da melhoria de processos, quanto depois que a iniciativa MPS for
concluida, pois favorece a permanéncia das melhorias implementadas na unidade
organizacional. Porém, esses estudos ndo deixam claro quais sdo os estilos da lideranca
ou papéis assumidos pelos lideres que colaboram durante a iniciativa MPS e que ajudam
as melhorias a perdurar na organizagdo. Isto pode ser atribuido ao fato de esses autores
ndo se aprofundarem especificamente na compreensao da lideranga nas iniciativas MPS,
pois os seus objetivos sdo identificar os fatores criticos de sucesso nas inciativas MPS.

Uma visdo ainda atual e importante apresentada pelos trabalhos estudados € que,
mesmo as questdes organizacionais, humanas e sociais sendo tdo importantes quanto os
aspectos técnicos para as iniciativas MPS, elas ainda sdo pouco exploradas pelas
pesquisas em MPS. O papel fundamental dos lideres durante as iniciativas MPS ¢
estabelecer e manter contextos organizacionais que sejam favoraveis a MPS. Em vez de
focar as atividades de MPS em procedimentos técnicos, as ODSs devem concentrar seus
esforcos de MPS também em criar uma cultura organizacional onde a esta possa
prosperar. Apesar de as questdes organizacionais serem pelo menos tdo importante
quanto a tecnologia para as iniciativas MPS, os artigos que vém sendo publicados sobre
MPS se concentram quase que exclusivamente em técnicas e ferramentas de Engenharia
de Software [Dyba, 2003, 2005].

Ao fim da andlise dos artigos selecionados na revisdo sistematica da literatura,
foi observada uma oportunidade de pesquisa ao se identificar que a compreensao sobre
como implementar a MPS com sucesso ainda ¢ uma questdo em aberto. A literatura
contém, na sua grande maioria, estudos de caso de empresas que descrevem suas
iniciativas MPS, no entanto, estes sdo cientificamente limitados e inconclusivos [Dyba,
2005].

Com a revisdo sistematica da literatura foi possivel verificar que os autores dos
trabalhos analisados demonstram perceber a relevancia da lideranga para o sucesso das
iniciativas MPS. Contudo, ndo foram encontradas pesquisas desenvolvidas com o
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proposito de compreender o fendmeno da lideranga em iniciativas MPS. Portanto, existe
espago para uma investigacao especifica da lideranga em iniciativas MPS, que poderia
contribuir para uma gestao mais efetiva de tais iniciativas. Desse modo, com a pesquisa
proposta, espera-se contribuir tanto para a ampliagdo do conhecimento cientifico sobre a
lideranga no processo de criagdo do conhecimento organizacional quanto para o
progresso das iniciativas MPS.

3. Praticas da Lideranca

O termo pratica ¢ utilizado em diferentes areas do conhecimento, como Filosofia,
Historia, Sociologia, Antropologia, entre outros [SAVIGNY; SCHATZKI; KNORR-
CETINA, 2001]. Nos ultimos anos, a produgdo cientifica sobre o tema vem aumentando
consideravelmente, pois a academia vem debatendo o termo pratica, uma vez que esta
passou a ser considerada na investigacdo de diferentes fenomenos [BISPO, 2013;
GHERARDI, 2006; NICOLINI, 2013; SAVIGNY; SCHATZKI; KNORR-CETINA,
2001]. Apesar de o estudo sobre pratica ndo ser uma novidade, definir o que se entende
por “pratica” ndo ¢ uma atividade trivial, e esta dificuldade “ndo se deve apenas a
polissemia do termo, mas também aos varios posicionamentos epistémicos de diferentes
pesquisadores” [GHERARDI; STRATI, 2014].

Além disso, a partir da ampliagdo do volume de trabalhos sobre praticas,
emergiu um corpo de pesquisas chamado Practice Based Studies (PBS), ou Estudos
Baseados em Pratica [GHERARDI; STRATI, 2014], que tem pressupostos e
referenciais bibliograficos semelhantes e que adota a pratica como forma de
compreender a aprendizagem, o conhecimento e as organizagdes. O tema vem
despertando, especialmente nos ultimos anos, o interesse dos autores de estudos
organizacionais [BISPO; SOARES; CAVALCANTE, 2014]. Porém, o aumento do
interesse sobre PBS em diferentes areas veio acompanhado de “preocupagdes sobre a
perda do poder critico do conceito de pratica em relacdo a abordagens mais ortodoxas,
moldadas por pressupostos de racionalismo e cognitivismo, nos estudos
organizacionais” [GHERARDI; STRATI, 2014]. Existem estudos sobre praticas que
assumem o termo “pratica” como sindnimo de “rotina”, ou como algo que expresse
apenas “o que as pessoas fazem”, sem considerar a pratica como fonte geradora de
conhecimento.

Gherardi (2006), uma pesquisadora com expressiva producao cientifica sobre a
perspectiva socioldgica da aprendizagem organizacional a partir das praticas, aponta que
as praticas: a) sdo incompletas e indeterminadas até que sejam executadas situadamente;
e b) se autoreproduzem, mas nunca sao idénticas a si mesmas. Para ela, um dos atributos
essenciais para a compreensao do conceito de pratica € o fato de que esta € um conjunto
de atividades que tem significado e passa a ser reconhecido enquanto unidade num
contexto de acdo situada [GHERARDI, 2006, p. 34]. Também esta alinhado com a
perspectiva de Endrissat e Arx (2013, p. 295), quando os autores afirmam que “as
praticas estdo situadas, porque a lideranca ¢ encontrada em micro atividades que estdo
embutidas em uma situacao especifica”.

Nesta pesquisa, foi considerado que a situagcdo ¢ uma circunstancia, gerada pela
pressao contextual, que motivou uma determinada atividade. O contexto corresponde ao
ambiente fisico onde ocorreu a iniciativa MPS estudada, o que contempla os produtos
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de trabalho usados e gerados, como, por exemplo, os processos melhorados, ferramentas
utilizadas para a modelagem dos processos e sua execu¢do, o periodo em que a
iniciativa MPS foi realizada, incluindo as pessoas que participaram dela.

4. Método de pesquisa

No contexto desta pesquisa, entrevistas foram realizadas com o objetivo de compreender
a lideranca na iniciativa MPS estudada pela 6tica de entrevistados que estiveram
envolvidos diretamente nessas iniciativas. Para isto, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas em profundidade, por ser esta uma abordagem considerada adequada
para o contexto do estudo de caso. As entrevistas abordaram diferentes aspectos
relacionados com o processo da lideranca na iniciativa MPS em que os entrevistados
estiveram envolvidos, tais como: a contextualizagdo da unidade organizacional e das
praticas da lideranga, para caracterizar o “onde”; o perfil dos envolvidos, para
caracterizar o “quem”; as praticas realizadas e ferramentas usadas pelos envolvidos
durante a iniciativa MPS, para caracterizar o “como” e¢ o "porqué" das praticas de
lideranga.

Os entrevistados foram convidados a expor suas percepcdes € experiéncias
enquanto envolvidos na iniciativa MPS. Ao abordar tais informagdes, os pesquisadores
buscaram compreender como ocorreu a lideranga no contexto de uma unidade
organizacional que obteve éxito em avaliacdo oficial de melhoria de processo de
software.

As entrevistas foram planejadas, e posteriormente foi encaminhado um e-mail
para as ODSs, confirmando quais pessoas os pesquisadores gostariam de entrevistar,
além de sugestdes de data, local e horario das entrevistas. Primeiramente, foram
identificados os sujeitos do estudo, profissionais envolvidos na iniciativa MPS nas
unidades organizacionais estudadas. O objetivo foi obter um perfil dos envolvidos nas
iniciativas MPS para apoiar a selecdo dos profissionais a serem entrevistados. Aos
envolvidos foi aplicado um roteiro de entrevista [Zoucas; Cunha, 2016], para ajudar a
identificar suas praticas durante a iniciativa MPS. O objetivo desse levantamento foi
aferir consisténcia interna as praticas identificadas.

As transcrigdes das entrevistas foram examinadas com o apoio da ferramenta
AtlasTI, através de analise tematica, que se trata de um método sistematizado em seis
fases, para identificar, analisar e relatar padroes nos dados coletados (BRAUN;
CLARKE, 2006). Estas fases e suas respectivas caracteristicas foram propostas por
Virginia Braun e Victoria Clarke (2006) conforme segue:

— fase 1: familiarizagdo com os dados;

— fase 2: geragdo inicial de codigos;

— fase 3: busca de temas;

— fase 4: revisdo de temas potenciais;

— fase 5: defini¢do e denominagao de temas;

— fase 6: producao do relatorio.
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Assim, os pesquisadores identificaram e descreveram atividades que constituem
as praticas de lideranca resultantes da analise tematica no caso estudado, como forma de
compreender a lideranca em uma iniciativa MPS distinta.

5. Analise dos dados coletados

A iniciativa MPS estudada ocorreu em uma empresa catarinense fundada em 1996,
voltada para o desenvolvimento institucional e especializada em projetos de Gestdo da
Informagdo e Desenvolvimento Institucional. A for¢a de trabalho da empresa, durante a
iniciativa MPS, estava distribuida da seguinte maneira: trés socios e dirigentes
envolvidos com a parte administrativa; 30 empregados efetivos atuando com as
atividades técnicas, o que inclui os gerentes de projetos; quatro bolsistas e estagiarios e
27 prestadores de servigo terceirizados, também envolvidos com a parte técnica, mas um
destes permaneceu focado nas atividades de melhoria de processo.

Antes desta empresa adotar a iniciativa MPS, os entrevistados percebiam que
havia problemas nos processos de desenvolvimento de software da unidade
organizacional, pois tinham dificuldades para acompanhar os projetos em
desenvolvimento. Eles tinham a sensagdo de que os projetos ndo eram finalizados. Os
projetos atrasavam, e a alta gestdo ndo sabia como controlar sua evolugdo, pois ndo
havia uma sistematica de trabalho a ser seguida.

A iniciativa MPS foi conduzida conforme a abordagem de melhoria de processos
usada pela equipe de consultores contratada para orientar os envolvidos nesta iniciativa
MPS. Um esquema desta abordagem esta apresentado a seguir na figura 1.
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Figura 1. Abordagem de melhoria de processos
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A iniciativa MPS trouxe para esta empresa diferentes beneficios para sua
unidade organizacional. Entre elas, os entrevistados citaram que foi construido um
processo padrao para as atividades de desenvolvimento de software. Assim, para realizar
os projetos da unidade organizacional, seus colaboradores passaram a executar o
processo melhorado, que foi formalizado como o padrdao de desenvolvimento.

Esse processo foi publicado e passou a ser seguido, para garantir a aderéncia da
execugao dos projetos a sua politica organizacional. Isso ndo significa, entretanto, que
todos o0s projetos usam o0s processos padrdo da mesma forma. “Projetos tém
caracteristicas diferentes no que se refere, por exemplo, ao tamanho, requisitos de
qualidade, inovagdo e experiéncia da equipe. Estas caracteristicas tém influéncia na
adequagdo de um processo ao projeto e precisam ser consideradas” [SOFTEX, 2016].
Portanto, a empresa estabeleceu e passou a seguir um processo para os seus projetos de
desenvolvimento de software, que contempla as atividades de planejamento e estimativa
de esfor¢o para as tarefas dos projetos, bem como atividades de processos
organizacionais.

Os entrevistados também relataram que estdo conseguindo identificar os
requisitos dos softwares com mais qualidade, refletindo exatamente o que deve ser
desenvolvido, e assim conseguem transmitir para os desenvolvedores com mais clareza
o0 que se espera que eles entreguem. Os desenvolvedores tém conseguido entregar
corretamente o que se espera e dentro do prazo acordado. Dessa forma, os entregaveis
vém sendo construidos cada vez mais corretamente e logo da primeira vez. Portanto, a
iniciativa MPS também reduziu o retrabalho da equipe.

A Lideranca na iniciativa MPS desta empresa envolveu toda a equipe, pois ela é
composta de apenas uma unidade organizacional. Nesta iniciativa MPS, identifiquei
quatro praticas de lideranga: Sensibilizagdo, Direcionamento, Reunido MPS
(Comunicagao) e Acompanhamento. Cumpre destacar que cada pratica engloba uma ou
mais atividades, que identifiquei a partir de uma ou mais situagdes que ocorreram
exclusivamente neste caso estudado, como ¢ pontuado a seguir:

Sensibilizacdo: acdes que visam despertar nos envolvidos sentimentos a favor da
iniciativa MPS. Pode incluir as seguintes atividades:

— Apresentar para a equipe diferentes possibilidades de implementacdao da MPS.

— Apresentar para a equipe os problemas e dificuldades enfrentadas pela
necessidade de melhoria de processos.

— Apresentar para a equipe os beneficios que a melhoria de processos podera
proporcionar para o trabalho e para a empresa.

— Apresentar para a equipe os ganhos reais que a melhoria de processos
proporcionou para o trabalho e para a empresa.

— Reconhecer comprometimento nas acdes de melhoria de processo.

Direcionamento: a¢des que visam organizar atividades a serem realizadas para que a
iniciativa MPS possa ser concluida com sucesso. Pode incluir as seguintes atividades:

— Agendar reunides MPS
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— Realizar treinamentos internos,
— Realizar intervengdes na infraestrutura
— Estabelecer marcos da iniciativa MPS

— Definir os entregéveis da iniciativa MPS

Reunido MPS (Comunicacio): — troca de informagdes em horario planejado, entre os
membros da equipe da unidade organizacional, com pauta conhecida, para analisar e
estudar juntos, discutir topicos, tomar decisdes, analisar cenarios, solucionar problemas
etc.

— Realizar reunido MPS com consultor

— Realizar reunido MPS sem consultor

— Identificar conhecimento tacito

— Tomar decisao de forma compartilhada

— Obter o comprometimento dos envolvidos com a iniciativa MPS
— Negociar melhorias com os envolvidos

— Revisar, validar e aprimorar processos melhorados

— Identificar conflito de interesses

Acompanhamento: verificar se ha desvio ou fator que esteja impedindo que a iniciativa
MPS alcance os resultados esperados;

— Verificar se a equipe esta desenvolvendo os entregaveis da iniciativa MPS
— Verificar se a equipe estd alcangando os marcos da iniciativa MPS

— Verificar se ha impedimentos para executar os processos melhorados

— Verificar necessidade de capacitagao

— Escalonamento para Alta Gestdo em caso de impedimento na iniciativa MPS

Todas as quatro praticas e 23 atividades que constituem as praticas apesentadas
estdo identificadas como “praticas da lideranga”, pois elas tém como propdsito interferir
nos integrantes da equipe desta empresa com o intuito de fomentar a iniciativa MPS e
propiciar que a meta organizacional de melhoria de processos seja atingida. Como
consequéncia a empresa obteve uma avaliacdo de processos bem sucedida no nivel de
maturidade pretendido.

Cumpre ressaltar que ndo foi identificada nenhuma pratica que inicie e termine
durante a iniciativa estudada. Elas estdo ocorrendo durante toda a iniciativa,
apresentando uma forma complexa de relag@o entre as praticas identificadas. Portanto as
praticas estdo enredadas no ambiente de melhoria de processos de software.
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6. Conclusao

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir da premissa de que as iniciativas MPS sao
realizadas em conformidade com modelos de referéncia de processos como uma
estratégia para aumentar a qualidade do que ¢ produzido na industria de software.

As iniciativas MPS ocorrem tipicamente no contexto de ODSs e estas, por sua
vez, apresentam caracteristicas diferenciadas das organizagdes tradicionais pelo fato de
criarem e disseminarem conhecimentos continuamente. Portanto, elas podem ser
classificadas como organizagdes intensivas em conhecimento (ALVESSON, 1993;
SWART; KINNIE, 2003).

Nessa perspectiva, ainda que a literatura sobre iniciativas MPS considere o
exercicio da lideranga como imprescindivel para o sucesso delas (MONTONI; ROCHA,
2010, 2011a; SANTOS, 2011), verificou-se a caréncia de estudos cujo objeto de analise
¢ o fendmeno da lideranga em iniciativas MPS. Portanto esta pesquisa foi conduzida
uma pesquisa qualitativa com foco em compreender como ocorre a lideranga em
iniciativas de melhoria de processo de software.

Mediante a analise das entrevistas, foram encontrados nesta pesquisa, subsidios
teoricos e empiricos que podem explicar como ocorreu a lideranga na iniciativa MPS
estudada. Foi identificado que nas iniciativas MPS estudadas havia um aspecto
contextual, que ¢ inerente a unidade organizacional estudada e confere a cada pratica
contextualizada a caracteristica de ser uma pratica exclusiva e Unica, diferente de
qualquer pratica encontrada com o mesmo proposito em outros contextos. Entretanto,
existiu também um aspecto processual, que esta relacionado a abordagem de
implementa¢do de melhoria de processos usada pela equipe de consultores.

Considerando que nenhum outro trabalho foi encontrado na fase de revisao
bibliografica sobre a lideranga como pratica em iniciativas MPS, pois foram
encontrados apenas trabalhos com consideragdes sobre a importancia do envolvimento
da liderancga para o sucesso de tais iniciativas. Portanto, provavelmente, este trabalho ¢ a
primeira investigacdo cientifica realizada sobre como ocorre a lideranga em iniciativas
MPS. Assim sendo, este trabalho nao tem a pretensdo de encerrar o debate sobre
lideranga em iniciativa MPS. Ele ¢ um ponto de partida para o estudo da lideranca nesta
area e deve ser aprofundado para receber novas contribui¢cdes oriundas, tanto da
expansao da amostra quanto de sua analise por outras perspectivas.

A expansdo da amostra diz respeito a também considerar como objeto de estudo
iniciativas MPS realizadas por empresas que alcangaram outros niveis de maturidade, ou
que foram avaliadas com sucesso em relacao a outros modelos de referéncia como o
CMMI-DEV. Ou ainda, modelos de referéncia de melhoria de processos de servigos
como ¢ o caso do MPS-SV e o CMMI-SVC. A andlise por outras perspectivas diz
respeito a analisar os dados coletados com o intuito de, por exemplo, identificar o papel
da lideranga nas iniciativas MPS por uma perspectiva pratica, ou ainda com enfoque em
uma determinada teoria da lideranca.
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