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Resumo. Melhorias de Processo de Software (MPS) precisam englobar toda a
organizag¢do para garantir que as evolugoes dos processos sejam adotadas.
Contudo, ¢ necessario analisar como os conhecimentos sobre essas evolugoes
sdao compartilhados, a fim de aplicar esforcos adequados ao contexto da
organizagdo. Este artigo descreve a utilizagcdo da técnica de analise das redes
sociais visando estudar como o conhecimento sobre o processo e sua melhoria
¢ disseminado em organizagoes. Os resultados obtidos permitiram identificar
colaboradores chave e obsticulos que influenciam a transmissdo do
conhecimento. Este tipo de andlise pode auxiliar na melhoria da disseminagdo
de conhecimentos relacionados a MPS, facilitando assim a aprendizagem.

Abstract. Software Process Improvements (SPI) needs to reach the entire
organization in order to guarantee the adoption of the process improvements.
However, it is necessary to analyze how the knowledge regarding such
improvements is shared, in order to apply efforts according to the
organization’s context. This paper presents the application of the social
network analysis technique in order to study how knowledge, regarding the
process and its improvements, is disseminated in organizations. Our findings
allowed us to identify key practitioners and barriers that influence knowledge
transmission. This type of analysis can support the improvement of knowledge
dissemination regarding SPI activities, enabling easier learning.
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1. Introducao

Melhorias de Processo de Software sdo iniciativas que buscam promover o
aprimoramento das atividades de desenvolvimento. Essas iniciativas tém se tornado uma
estratégia constante em organizagdes para aumentar a qualidade dos seus produtos. As
organizagdes partem da premissa que a qualidade do software pode ser elevada devido
ao aumento da qualidade do processo de desenvolvimento (Osterweil, 1987). Uma
iniciativa de MPS pode ser executada de acordo com as necessidades organizacionais ou
pode seguir boas praticas de Engenharia de Software (ES) promovidas pelos modelos de
maturidade em MPS utilizados pela Industria de Software, como o Capability Maturity
Model Integration for Development - CMMI-DEV (Sei, 2010) e o Modelo de Referéncia
de Melhoria de Processo de Software — MR-MPS-SW (Softex, 2012).

Entretanto, realizar melhorias nos processos ndao ¢ uma atividade trivial, as
pessoas envolvidas devem ter um conhecimento solido de Engenharia de Software e
devem ser capazes de utilizar esse conhecimento para guiar na execu¢ao dos processos
(Montoni e Rocha, 2010). Deve-se garantir que o conhecimento seja aprendido por toda
a organizacdo de forma que se obtenha sucesso nessas atividades. O conhecimento dos
colaboradores ¢ um importante ativo para organizagdes de software. Esse conhecimento
deve ser transferido e aprendido por diversos membros da organizagdo, visando a
manuten¢do deste na organizagdo. Nielsen e Tjernehej (2010) destacam que a
transferéncia de conhecimento ¢ um aspecto que também pode influenciar na melhoria
do processo de software em uma organiza¢do. Assim, faz-se necessaria uma interagao
entre os diferentes colaboradores durante a implementacdo das melhorias. Com essas
interacdes, os conhecimentos sobre as praticas para executar essas melhorias podem ser
bem disseminados e atingir o objetivo pretendido da organizacao de software.

r

Uma das formas de analisar a interacdo entre os colaboradores ¢ através da
técnica de analise de redes sociais. Analises de redes sociais tem o objetivo de buscar
um entendimento sobre o relacionamento entre entidades, além de investigar padrdes e
implicagdes dessas relacdes (Wasserman e Faust, 1994). Essas redes sociais sdo
baseadas na importancia dos relacionamentos entre diversas unidades ao invés do foco
tradicional na importancia das unidades. O mais importante neste tipo de analise ¢ a
localizagdo de cada unidade dentro de um cenario, ou seja, sua posicao na rede. Desta
forma, esta técnica se mostra adequada para estudar a transmissao de conhecimento (um
tipo de relacionamento) entre colaboradores. Este artigo tem como objetivo investigar
aspectos da aprendizagem organizacional sobre as melhorias dos processos de software
através de analises de redes sociais. A questdo de pesquisa que norteia este artigo é:
Como ocorre a dissemina¢do do conhecimento sobre melhorias de processo de software
entre os colaboradores?

Para responder esta questdo de pesquisa, trés organizagdes de software que
executaram melhorias de processo de software foram analisadas. A primeira e a segunda
organizagdo realizaram uma iniciativa de MPS baseada no modelo MR-MPS-SW
(Softex, 2012), enquanto que a terceira organizacdo buscou melhorar seus processos de
acordo com as necessidades organizacionais, isto €, ndo possui seus processos avaliados.
A partir da analise das redes sociais dessas organizagdes, foi possivel verificar alguns
padrdes entre os colaboradores analisados e nos setores onde o conhecimento ¢ mais
compartilhado. Além disso, observaram-se obstaculos a transmissdo do conhecimento
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que devem ser tratados para atingir melhores resultados. Por fim, alguns colaboradores
foram identificados como pecas chave da transmissd@o do conhecimento.

As proximas secoes deste artigo estdo organizadas da seguinte forma: a Se¢do 2
descreve a técnica de analises de redes sociais. A Seg¢do 3 apresenta trabalhos
relacionados sobre a disseminag¢do do conhecimento e analises de redes sociais em ES.
A Secdo 4 descreve o planejamento do estudo executado nas organizagdes. A Segdo 5
apresenta os resultados obtidos com a aplicacdo da técnica de analises de redes sociais.
A Secdo 6 apresenta uma discussdo dos resultados com base nas aplicagdes de analises
de redes sociais. Por fim, a Se¢do 7 descreve as consideracdes finais e trabalhos futuros.

2. Analises de Redes Sociais

As redes sociais s30 um meio de analisar e entender a interacdo em um grupo de
pessoas. Basicamente, uma rede social representa um conjunto de relacionamentos de
um grupo de atores (Wasserman e Faust, 1994). Esses atores podem ser pessoas,
entidades ou organizagdes. Os relacionamentos entre os atores podem ser qualquer
ligagdo que eles possuam, como por exemplo, duas pessoas que modificam o mesmo
codigo fonte de uma aplicagdo, relagdes de amizades entre pessoas, relagdes entre
dependéncias entre organizagdes e assim por diante.

As redes sociais frequentemente sdo representadas através de matrizes e
visualizadas através de grafos, onde, os nds ou nodos representam os atores e as arestas
representam os relacionamentos entre estes atores. O nimero de arestas que o nodo
possui indica o grau do nodo. Um grafo pode ser direcionado ou nao-direcionado. Um
grafo direcionado pode ter arestas com uma orientacao (setas) indicando de qual nodo a
relacdo se inicia e em qual nodo a relagdo ¢ finalizada. O grau em grafos direcionados
contém dois tipos de informagdo sobre o nimero de conexdes de um nodo para outro,
in-degree e o out-degree. O in-degree representa o numero de arestas direcionadas para
um nodo, enquanto que o out-degree representa o numero de arestas que um nodo
possui com outros nodos da rede.

A técnica de andlises de redes sociais surgiu no contexto das ciéncias humanas
(sociologia), e posteriormente foi adotada por diversas areas do conhecimento, incluindo
a fisica, biologia e ciéncia da computag@o. Esta analise das redes sociais se concentra na
analise dos relacionamentos entre os nos, visto que estes relacionamentos influenciam
nos nos propriamente ditos. E importante mencionar que existem diversos tipos de
padrdes de relacionamento, bem como métricas que podem ser uteis para se analisar
uma rede social (Wasserman e Faust, 1994; Cross ¢ Parker, 2004). Entretanto, neste
trabalho focou-se na identificacdo de alguns tipos especificos de colaboradores, tipos
estes que sdo importantes para o reconhecimento de oportunidades ou desafios
relacionados a disseminacdo de conhecimento. Os principais padrdes de relacionamento
(Cross e Parker, 2004) considerados nesta pesquisa sdo descritos na Tabela 1 e sdo
ilustrados na Figura 1. Esses padrdes representam métricas relevantes para a analise da
disseminagdo do conhecimento em melhorias do processo de software. Para fazer a
analise dessas métricas, utilizou-se os relatorios gerados pela ferramenta NetMiner'.

! Ferramenta NetMiner: http://www.netminer.com/
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Tabela 1. Padroes de relacionamento utilizados nesta pesquisa.

Padrao Defini¢ao do Padrao
Conectores centrais | Representam nodos (colaboradores) que possuem os maiores in-degree no
ou hubs grafo da rede social.

Representam colaboradores que fazem o papel de interface, isto €, sdo nodos

Interfaceadoras ou . , , . . :
que funcionam como Unico vinculo entre dois ou mais subgrupos diferentes de

boundary spanners

atores.
Correspondem as pessoas que tem uma posi¢do de vantagem na rede social,
Intermedidrios de pois elas estdo no menor caminho entre dois conjuntos de atores. Além disso,
informagdo ou sdo as mais indicadas para iniciar a disseminacdo do conhecimento. Para fazer

information brokers | a identificagdo deste padrdo, usa-se métrica de centralidade de intermediagao

(em inglés, betweenness centrality) (Wasserman e Faust, 1994).

Pessoas periféricas ou | Equivalem a colaboradores que possuem poucas conexdes na rede, isto €, os
peripheral people nodos possuem baixo in-degree e baixo out-degree no grafo da rede social.
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Figura 1. Identificacdo dos padr6es em uma rede social

3. Disseminac¢ao do Conhecimento e Analises de Redes Sociais em ES

O tratamento do conhecimento em relacdo ao que deve ser feito nas atividades dos
processos de software e sua melhoria s3o fatores criticos em ES (Aurum et al., 2008;
Montoni e Rocha, 2010). Além disso, esse tratamento do conhecimento auxilia a
aprendizagem e permite uma melhor tomada de decisdo por parte dos colaboradores,
bem como para grupos de toda a organizagdo (Ruhe, 2003). Segundo Fiol e Lyles
(1985), a aprendizagem organizacional deve ocorrer por meio de aplicagdo das
atividades de criacdo, transferéncia e absorcdo de conhecimentos. Além disso, os
colaboradores de uma organizagdo estdo no centro dessas atividades de conhecimento,
uma vez que o conhecimento se origina neles (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Analisar a aprendizagem organizacional por meio da criacdo e disseminacao de
conhecimento ¢ uma estratégia que pode auxiliar as empresas a se manterem
competitivas (Spraggon e Bodolica, 2008). Spraggon ¢ Bodolica (2008) identificaram
dois grandes processos de criagdo de conhecimento: (1) Interagdo: que esta relacionada a
troca de conhecimento e comunica¢do entre os colaboradores; e, (2) Acdo: que esta
associada com a execugdo e implementacdo do conhecimento adquirido. De acordo com
os dados observados, os pesquisadores perceberam que a interagdo promove a criagao de
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conhecimento através de: redes informais (informal networks), reunides formais,
comunidades de pratica e comunidades virtuais. Em relagdo a acdo, ela promove a
criacdo do conhecimento, principalmente, através de prototipagdo rapida, pois as novas
ideias sdo prototipadas pelas organizacdes a fim de criar novos conhecimentos. Além
disso, a acdo permite que seja executado o “aprender fazendo”. Apesar dos dois
processos auxiliarem na cria¢do e dissemina¢dao do conhecimento, ¢ importante analisar
como ocorre essa interacdo entre os colaboradores.

O entendimento sobre como a troca de conhecimento entre os colaboradores de
uma organizagdo ocorre pode ser analisado através da andlise de redes sociais.
Conforme mencionado na se¢do anterior, esta técnica auxilia na identificagao de padrdes
de interagdo entre pessoas, isto €, este tipo de analise foca nas relagées entre o grupo de
pessoas investigado ao invés de focar nas pessoas propriamente ditas (Wasserman e
Faust, 1994). Na computagdo, essa técnica ¢ aplicada em diversas areas incluindo
recuperacdo da informacgao e mineragdo de dados (Kirchhoff et al., 2008; Bonchi et al.,
2011). Em Engenharia de Software, redes sociais t€ém sido utilizadas para estudar
projetos de software livre (Scacchi, 2010), produtividade de engenheiros de software
(Cataldo et al., 2009) e a colaboracdo de desenvolvedores de software (Costa et al.,
2011). No contexto de melhoria de processo de software, o ntimero de pesquisas
envolvendo analises de redes sociais ainda ¢ escasso. Skerlavaj e Dimovski (2006)
observaram o relacionamento e aprendizagem entre uma organizagao de software e suas
subsididrias através de analise de redes sociais. Os autores perceberam que o
relacionamento entre as trés organizagdes estudadas ¢ fraco, porém o relacionamento
entre os colaboradores dentro de suas organizagdes ¢ mais forte. Além disso, o
conhecimento normalmente seguia em uma Unica dire¢do: da empresa controlada para a
que controla. Por fim, os pesquisadores constataram que a analise de rede social foi uma
ferramenta que auxiliou a identificar e recompensar colaboradores centrais na
organizac¢do. Este resultado € corroborado por Kotlarsky e Oshri (2005) que afirmam
que caracteristicas pessoais ¢ o estabelecimento de um relacionamento com os
colaboradores remotos auxiliam no compartilhamento de conhecimento e em uma
colaboragdo bem sucedida.

Nielsen e Tjernehoj (2010) realizaram uma pesquisa-a¢do em uma organizagao
de software visando entender como os colaboradores comunicam e compartilham o
conhecimento durante melhorias nos processos de software. Os pesquisadores
identificaram que o compartilhamento do conhecimento ¢ feito de maneira informal.
Essas estruturas de compartilhamento informais devem ser entendidas de forma a
promover uma maior troca de conhecimento. Segundo os autores, a aplicacdo da técnica
de analise de redes sociais permitiu auxiliar gerentes de projeto a concentrar esforgos
adequados em colaboradores estratégicos para a melhoria de determinados aspectos dos
processos de software.

Como visto nos trabalhos apresentados, as interagcdes entre os colaboradores
auxiliam a disseminacdo e aprendizagem de importantes conhecimentos em
organizacoes de software. Espera-se, com este trabalho, apoiar a difusdo da técnica de
analise de redes sociais como ferramenta de auxilio ao diagndstico de aspectos
relacionados a disseminagdo de conhecimento e aprendizagem organizacional no
contexto de melhoria de processos na industria de software.
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4. Planejamento do Estudo

O estudo descrito neste artigo ¢ baseado em dados de trés organizagdes diferentes. Estas
trés organizacdes estudadas buscam constantemente a melhoria nos processos de
software. As organizacdes A e B realizaram melhorias nos processos de acordo com as
boas praticas em Engenharia de Software definidas pelo MR-MPS-SW (Softex, 2012).
A organizagdo C buscou melhorar seus processos de acordo com as necessidades
identificadas durante a execugdo dos projetos. Adicionalmente, as trés organizacdes
possuem uma preocupag¢dao com o compartilhamento e aprendizagem de conhecimentos
importantes sobre o processo ¢ tecnologias. Contudo, somente a organizacao B possui
praticas de GC avaliadas pelo MR-MPS-SW (Softex, 2012). Em seguida, ¢ apresentado
um breve contexto das organizacdes:

e Organizacdo A: Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento que trabalha com
tecnologias industriais e médicas, aplicagdes para dispositivos moveis, fluxo de
processo de negdcio e tecnologias de acessibilidade e inclusdo digital. Possui
processos de software avaliados de acordo com os requisitos do nivel F do MR-
MPS-SW. Apesar deste nivel ndo requerer atividades especificas de geréncia do
conhecimento, a organizag¢do valoriza o tratamento de conhecimento, incluindo
atividades especificas em seus processos de software. Para esta pesquisa, foram
entrevistados dezessete colaboradores;

e Organizacdo B: Organizagdo que atua no desenvolvimento de softwares
avancados de gestdo administrativa e automagdo comercial para atender
seguimentos como comércio varejista, industria e logistica. Possui processos de
software avaliados de acordo com os requisitos do nivel C do MR-MPS-SW.
Um dos processos avaliados possui atividades voltadas a GC da organizagao.
Para esta pesquisa, foram entrevistados vinte e seis colaboradores;

e Organizacdo C: Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento que foca no
desenvolvimento de produtos e solugdes pioneiras na area de tecnologias méveis
e de internet. Possui processos de software definidos de acordo com praticas
ageis do Scrum (Schwaber e Beedle, 2002). Uma das praticas esta relacionada a
disseminagdo do conhecimento através das licdes aprendidas geradas pelos
projetos. Para esta pesquisa, foram entrevistados vinte e nove colaboradores.

Para a realizagdo do estudo, o primeiro autor entrevistou colaboradores das trés
organizagdes. Os colaboradores selecionados possuem diferentes papéis, entre eles:
desenvolvedores, lideres de projeto, gerentes de projeto, analistas de teste e qualidade e
designers. Basicamente, duas perguntas foram feitas para estes colaboradores: (1)
“como vocé aprendeu as melhorias ocorridas nos processos de software da empresa?”’ e
(2) “a quem vocé recorria para sanar duvidas ou resolver dificuldades em relacdo aos
processos € aos projetos?”. Neste caso, o objetivo das perguntas era que o entrevistado
indicasse outros colaboradores na organizagdo. Os entrevistados eram livres para
escolherem os nomes que eles quisessem como resposta a estas perguntas. Além disso,
abstraiu-se a forma utilizada para interag@o entre os colaboradores, isto €, eles poderiam
interagir pessoalmente ou através de ferramenta computacionais (exs.: e-mail, chat).

Para cada par de colaboradores (entrevistado e o nome da pessoa indicada pelo
entrevistado) foi criada uma aresta para representar um relacionamento entre os
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mesmos. Neste caso, a rede social representa uma rede que indica quem sao as pessoas
que sdo procuradas como fonte de informagdes sobre os processos € suas melhorias.
Como as perguntas eram relacionadas, as respostas as duas perguntas foram combinadas
para gerar as redes sociais. Os grafos criados neste contexto sdo grafos direcionados,
isto €, se um colaborador “a” indica um colaborador “b”, isto cria uma aresta de “a” para
“b”, mas ndo necessariamente indica uma aresta de “b” para “a”. A aresta de “b” para

[IP 2]

a” s6 ¢ criada se a resposta de “b” for o colaborador “a”.

Apbs a coleta, os dados foram organizados e anonimizados a fim de nao
comprometer os participantes das organizagdes. Por fim, analisaram-se as redes sociais
dessas organizagdes de software. Para a analise dos dados, utilizou-se a ferramenta
NetMiner que ¢ um software para analise de redes sociais. Esta ferramenta também
produz representagdes graficas que permitem visualizar. Adicionalmente, a ferramenta
fornece relatérios sobre os nodos e seus relacionamentos que auxilia na determinagdo
dos padrées de relacionamento analisados nesta pesquisa. Os resultados desta analise
sdo apresentados na proxima se¢ao.

5. Resultados: As Redes Sociais e suas Analises

As redes sociais identificadas foram analisadas visando caracterizar a dissemina¢do do
conhecimento sobre os processos de software e suas melhorias. Em relacdo aos
processos, buscou-se obter dados sobre o conhecimento de processos requeridos pelos
modelos de maturidade. Também foram considerados nesta pesquisa processos
definidos de acordo com as necessidades organizacionais, tais como: processo de
implantacdo de sistemas, processos de manutenc¢ao e de suporte de sistemas.

5.1. Organizacao A

Conforme descrito anteriormente, apesar do nivel F ndo requerer atividades de geréncia
do conhecimento, a organizagdo valoriza o tratamento de conhecimento, incluindo
atividades especificas em seus processos. A Tabela 2 apresenta os padroes identificados.

Tabela 2. Padrées identificados na Organizagcao A

Padroes

Colaboradores

Observacoes

Conectores
centrais ou hubs

Analista de
qualidade 1

As informagdes sobre os processos sdo definidas e
compartilhadas pelo analista de qualidade. Sendo este um dos
maiores detentores do conhecimento sobre o processo.

Interfaceadoras ou
boundary
spanners

Lideres em geral

Os lideres funcionam como a interface entre a equipe de
qualidade e a equipe do projeto. Este tipo de padrao prové
ligagdes criticas. Por exemplo, caso algum lider se ausente da
organizagdo, os desenvolvedores terdo que buscar novos meios
de obter informagdes sobre os processos.

Intermediarios de
informagao ou

Os coordenadores s@o responsaveis por varias equipes de
desenvolvimento. Devido as suas conexdes com outros

information Coordenadores colaboradores, percebe-se que o conhecimento que ele obtém
brokers pode ser transmitido para outros colaboradores.
Pessoas Maioria dos Os desenvolvedores e os aqalistgs de. tests: norl?lalmente
periféricas ou desenvqlvedores recorrem aos seus superiores 1med1atos~, isto é, os lldftres de
peripheral people e analistas de projeto. Desta forma, percebe-se que nao tanta interagdo para
teste troca de conhecimento com outros tipos de colaboradores.
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Conforme a aplicagdo da técnica de analises de redes sociais apresentada na
Secdo 2, percebe-se que em relagdo as associagdes dos colaboradores, os analistas de
qualidade possuem um maior in-degree. Este resultado € esperado, pois esses analistas
de qualidade eram os colaboradores responsaveis pela execu¢do da MPS na
organizac¢do. Os dois analistas de qualidade possuem as mesmas atividades, além disso,
eles se auxiliam durante a execucdo das atividades. Verifica-se também que o analista
de qualidade 1 ¢ um hub. Isso pode representar um risco em relagdo a perda de
conhecimento sobre as melhorias de processo, pois a auséncia deste analista de
qualidade, conhecimentos importantes podem nao ser compartilhados. Assim, faz-se
necessaria a criagdo de mecanismos para apoiar a dissemina¢do do conhecimento dentro
da propria equipe de qualidade e de toda organizagdo. Isso permitird o aumento do
numero de analistas informados sobre o MPS, e consequentemente diminuira o risco de
perda de conhecimento e contribuird para aumentar o alcance da equipe de qualidade.

Os relacionamentos dos lideres podem variar conforme o numero de
desenvolvedores e analistas de teste da equipe do projeto. Conforme a aplicacdo da
técnica descrita na Secdo 2, os lideres fazem a interface entre os membros da equipe e o
restante da organizacdo, isto €, os desenvolvedores e analistas de teste recorrem ao lider
para tirar duvidas e sanar problemas sobre as atividades do processo de software.
Através da analise da rede identificada, percebe-se que os analistas de qualidade prestam
suporte as equipes de projeto através da pessoa do lider do projeto, isto €, os membros
da equipe obtém conhecimento sobre o processo com o lider que, por sua vez, recorre
aos analistas de qualidade. Com isto, observa-se que os analistas de qualidade ndo
alcangam todos os membros de desenvolvimento. A Figura 2 apresenta a rede social
identificada para a organizacdo A. Os nodos em preto foram os colaboradores
entrevistados e os nodos em branco foram os colaboradores que foram somente citados

durante a coleta de dados.
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Figura 2. Rede Social identificada para a organizacao A
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Através dos resultados acima, pode-se concluir entdo que, na organizacio A, os
analistas de qualidade sdo mais consultados pelos lideres e outros papéis gerenciais da
organizagdo enquanto os lideres de projeto sdo mais consultados para tirar duvidas
quanto ao processo de software dentro das equipes, isto €, pelos desenvolvedores e
analistas de teste. Entretanto, a politica da organizacdo descreve que os desenvolvedores
podem ser futuros lideres de projeto e que os analistas de teste podem vir a auditar os
processos executados pela organizagdo, desta forma ¢ necessdrio que tanto
desenvolvedores quanto analistas de teste tenham conhecimento sobre os processos
executados pela organizagdo e suas melhorias. Devido a esta politica organizacional, os
membros da equipe de qualidade devem alcancar todos os colaboradores e esta equipe

deve deter todo o conhecimento referente aos processos.

5.2. Organizaciao B

Conforme descrito anteriormente, devido ao nivel de maturidade do processo avaliado
na organizagdo B (Nivel C do MR-MPS-SW), a organizacao possui atividades voltadas
a GC. A Tabela 3 apresenta os padrdes identificados nessa organizagao.

Tabela 3. Padroes identificados na Organizacéao B

Padroes Colaboradores Observacoes

Apoio Técnico, Diretor | Esses colaboradores sdo fundamentais para a

Conectores centrais L. o . . .
Técnico e Coordenadores | organizagdo, pois detém todo o conhecimento

ou hubs . o
de areas sobre 0s processos da organizago.
Interfaceadoras ou Nio foi identificado um interfaceador em
boundary spanners especifico entre os entrevistados na organizacio.

Os coordenadores devem sempre buscar
compartilhar o conhecimento e se preocupar com
a aprendizagem desses conhecimentos pelos
colaboradores mais novos.

Intermediarios de
informagdo ou Coordenadores de areas
information brokers

Os membros novatos do suporte sdo vistos como

oy Alguns membros do pessoas periféricas. Esses colaboradores ainda
Pessoas periféricas ou . ~ oy .
. suporte, desenvolvimento | estdo na fase de adaptacdo a nova rotina de
peripheral people . ~ . . ~
e implantagdo trabalho. Ja os colaboradores de implantagao,

normalmente trabalham fora da organizagao.

Nesta organizagdo, os colaboradores sdao definidos por setores. O setor de
suporte ¢ responsavel pelo atendimento aos clientes e resolucdo de problemas. O setor
de qualidade busca manter a qualidade produtos de trabalho gerados a partir da
execucdo dos processos. Os setores de desenvolvimento e da fabrica sdo responsaveis
pelos sistemas da organizagdo. A diferencga ¢ que a equipe de desenvolvimento realiza
atividades em sistemas existentes da organizacdo, enquanto a equipe da Fabrica trabalha
com novas solugdes normalmente voltadas para web e dispositivos moveis. Por fim, o
setor de implantacdo que € responsavel por realizar a implantagdo dos sistemas e
fornecer servigos da organizagdo de software. Cada setor possui um coordenador que
gerencia as atividades especificas de seu grupo. Adicionalmente, ha os papéis de diretor
técnico e apoio técnico que sdo colaboradores que participaram da concepgdo dos
sistemas da organizagdo, sendo importantes fontes de conhecimento.

Através das métricas definidas na Secdo 2 e analises das redes sociais, percebe-
se que colaboradores com cargos mais gerenciais sdo utilizados como fontes de consulta
para questdes relacionadas aos processos e suas melhorias. Os coordenadores sdo
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colaboradores chave de cada setor que normalmente detém um maior conhecimento
sobre 0 negocio e sobre os processos executados pela organizacdo. Além dos
coordenadores, o apoio técnico e o diretor técnico funcionam como fontes de
conhecimento sobre o processo para os colaboradores de nivel operacional. Devido ao
grande numero de relacionamentos entre os colaboradores da organizag¢do, ndo foi
possivel identificar colaboradores que atuam como interfaces de dois subgrupos. Desta
forma, isto sugere que nao ha risco de certos colaboradores bloquearem a transmissao de
conhecimento entre subgrupos. O ambiente de suporte ¢ onde hd mais disseminacdo do
conhecimento sobre o processo e sobre os softwares desenvolvidos. Neste ambiente,
necessita-se de uma eficiente dissemina¢do do conhecimento, pois, todos devem atender
demandas de clientes de maneira satisfatoria, mesmo colaboradores novos. A Figura 3
apresenta a rede social identificada. Os colaboradores entrevistados estdo destacados
pela cor preta, enquanto os colaboradores que foram apenas citados pelos colaboradores
entrevistados estdo destacados em branco.
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Implantagdo Suporte

’ Coordenador de Processos A Implantagdo

Figura 3. Rede Social identificada para a organizacao B

Nesta rede social ¢ possivel identificar trés tipos de pessoas periféricas. Os
colaboradores do desenvolvimento sdo membros que tratam exclusivamente de sistemas
legados, assim recorrem a poucas pessoas para sanar duvidas. Os colaboradores do
suporte que estdo neste padrdo sd@o normalmente membros novatos que ainda estdo
sendo preparados para atuar na organizacdo. Ja os colaboradores de implantacdo sdo
membros que normalmente trabalham fora do ambiente organizacional.

5.3. Organizacao C

A organizacdo C possui os processos de software definidos de acordo com o Scrum. A
Tabela 4 apresenta os padrdes identificados para esta organizacao.
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Tabela 4. Padroes identificados na Organizacéo C

Padroes

Colaboradores

Observacgoes

Conectores centrais
ou hubs

Gerente 2 ¢
desenvolvedor 4

Esses colaboradores sdo considerados figuras importantes
para a organizacdo. Por serem colaboradores mais antigos
na organizagao, eles detém mais conhecimentos.

Interfaceadoras ou
boundary spanners

Designer 2 e
desenvolvedor 17

Esse designer e desenvolvedor ligam subgrupos na rede
social identificada. Percebe-se que o conhecimento para
grande parte dos designers deve passar pelo designer 2.

Intermediarios de

Gerente 1, lider de

Esses colaboradores normalmente tanto buscam quanto

informag@o ou teste 1 e compartilham conhecimento. Dessa forma, fazem com
information brokers | desenvolvedor 1 ¢ 7 | que o conhecimento circule pela organizagio.
Pessoas periféricas Alguns Percebeu-se que esses colaboradores ndo necessitam de
ou peripheral desenvolvedores, | tanta interacdo em relagdo as atividades do processo.
people testers e designers | Além disso, alguns eram colaboradores novatos.

As atividades do processo para cada projeto sdo definidas pelo Scrum Master
e/ou Gerente de Projetos. Com isto, as praticas ageis ndo sdo aplicadas de maneira
similar em todos os projetos. Alguns colaboradores sao compartilhados em mais de um
projeto, como ¢ o caso dos desenvolvedores, membros de design e de teste. Os gerentes
sdo responsaveis por uma ou mais equipes de desenvolvimento. Quando ha muitas
equipes a serem gerenciadas, os gerentes nomeiam lideres de projetos. A Figura 4
apresenta a rede social identificada. Os colaboradores em preto foram entrevistados e os
colaboradores em branco foram apenas citados nas entrevistas.
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Figura 4. Rede Social identificada para a organizacao C

A partir da andlise dos nodos ¢ possivel verificar que o gerente 2 e o
desenvolvedor 4 sdo as pessoas mais consultadas da organizagdo em questdes
relacionadas ao processo de software. Isto pode ser um risco para a organizagdo, uma
vez que a auséncia deste colaborador pode fazer com que conhecimentos sobre os
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processos sejam perdidos. Outros gerentes e lider de projeto funcionam como pecas
centrais para a disseminacdo do conhecimento uma vez que consultam muitos
colaboradores e também sao requisitados por outros colaboradores.

Alguns membros funcionam como interface entre dois subgrupos da
organizacdo. Um membro da equipe de design ¢ o responsavel pelo conhecimento entre
os membros da organizacdo e grande parte dos membros de design. Um desenvolvedor
também funciona como ponte para outro grupo de desenvolvedores. Esses
colaboradores pontes devem ser evitados na organizacdo, pois a auséncia de um desses
colaboradores pode deixar a rede social com subgrupos distintos onde nao € possivel
haver troca de conhecimento.

6. Discussao dos Resultados

Nesta secdo, os resultados desta pesquisa sdo discutidos de acordo com algumas
aplicagoes esperadas pelo uso de analise de redes sociais (Cross e Parker, 2004). Essas
aplicacdes podem auxiliar no desenvolvimento de estratégias para aumentar a
efetividade, eficiéncia e oportunidades de inovagdo das organizagdes (Wasserman e
Faust, 1994). Além disso, as discussdes dessas aplicagdes podem servir de orientacdao
para as organizagdes analisadas a fim de melhorar a disseminacdo do conhecimento.

6.1. Aplicagdo 1: Auxiliar na criacio de parcerias e aliancas entre colaboradores

Executivos aplicam constantemente iniciativas organizacionais como formagdo de
aliangas ou outras formas de parceiras estratégicas que potencializem determinadas
capacidades dos colaboradores (Cross e Parker, 2004). Nas redes sociais identificadas
das organizagdes estudadas foi possivel perceber colaboradores que possuem poucos
relacionamentos. Desta forma, a identificacdo desses colaboradores e a criagdo novas
conexdes para esses colaboradores podem auxiliar no reforgo de suas capacidades.

Como implicagdes para a pratica, percebe-se que € necessario aplicar esforgos
para promover o conhecimento sobre melhoria de processo em toda a organizacdo. Por
exemplo, na rede social da organizagdo A, os desenvolvedores sdo pessoas periféricas,
isto €, possuem pouco conhecimento quanto a melhoria dos processos. Contudo, nesta
organizacdo eles podem ser promovidos a lideres de projeto, sendo requisitados a
executar e gerenciar os processos de software dos seus projetos. Desta forma, o
conhecimento sobre processos deve ser melhor disseminado para os desenvolvedores
também. Na organizagdo B, uma possivel intervencao seria incentivar um aumento troca
de conhecimento dos colaboradores do setor de suporte e do setor implantagdo, pois sdo
setores que necessitam de muito conhecimento sobre processos € projetos. Em relagdo a
pesquisa, devem-se investigar novos mecanismos que motivem a disseminagdo do
conhecimento para todos os colaboradores da organizagao.

6.2. Aplicacdo 2: Avaliar execucdes de atividades estratégicas da organizaciao

Competéncias ou capacidades centrais em trabalhos intensivos em conhecimento sao,
normalmente, produto da colaboragdo entre pessoas de uma organizacao (Cross e
Parker, 2004). Além disso, essas analises permitem determinar quais siao as
colaboragdes apropriadas para auxiliar objetivos estratégicos da organizacdo. Sendo
assim, ¢ possivel identificar colaboradores centralizadores e que influenciam positiva e
negativamente a disseminag@o do conhecimento.
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Nas trés organizagdes observadas ha colaboradores centralizadores. Na
organizacdo A, o Analista de Qualidade possui esta caracteristica centralizadora. Na
organizacdo C, o conhecimento esta centralizado, principalmente, em um gerente ¢ um
desenvolvedor experiente. Na organizacdo B, hd mais centralizadores do conhecimento.
Nesta organizacdo, os colaboradores que sdao coordenadores de dareas (fabrica,
desenvolvimento, implantagdo, suporte, processos), o apoio técnico e o diretor técnico
possuem conhecimentos sobre os processos € melhorias desses processos.

Centralizar o conhecimento em um Unico colaborador ou em poucos pode
ocasionar problemas na disseminacao do conhecimento sobre processos ¢ suas
melhorias na organizagio. E necessario que o conhecimento que esse tinico colaborador
possui seja compartilhado a fim de que outros colaboradores possam também ter essa
caracteristica, mantendo o conhecimento na organizagdo. Analise de redes sociais é um
mecanismo adequado para diagndstico e identificagdo desses problemas na organizagao.
Possiveis intervengoes podem ser criadas para resolver os problemas. Na organizagdo A
pode-se criar uma maior distribui¢do do conhecimento dentro da equipe de qualidade
que poderia ser feita através de treinamentos. Além disso, pode-se intensificar a
participagdo da equipe de qualidade durante a execu¢d@o dos projetos. Dessa forma ¢
possivel aumentar a disseminagdo do conhecimento. Na organizagdo C pode-se
aumentar o nimero de colaboradores centralizadores de conhecimento sobre o processo
através de workshops apresentados pelos colaboradores que se deseja promover.

6.3. Aplicacdo 3: Promover a Inovacio

As inovagoes sdo promovidas por esfor¢os colaborativos. Quando ha preocupagdes com
o desenvolvimento de novos produtos ou iniciativas de melhorias de processo, analises
de redes sociais podem ser uteis para avaliar como a equipe integra sua expertise com os
outros na organizacdo e sua efetividade (Cross e Parker, 2004). Analisar a coesdo de
grupos de colaboradores pode auxiliar a verificar como a equipe esta integrada. Grupos
coesos sdo conjuntos de atores onde hd normalmente lagos/relacdes fortes, diretas,
intensas, frequentes e positivas (Wasserman e Faust, 1994). Com o auxilio da
ferramenta de analise de redes sociais foi possivel observar alguns grupos de
colaboradores onde se verifica uma maior interagdo. Essa coesdo pode ser verificada
através de andlises dos cliques dos grafos gerados. Um clique € um conjunto de trés ou
mais nodos adjacentes que possuem muitas relagdes entre si (Wasserman e Faust, 1994).

Apesar de se esperar que os colaboradores se organizem de acordo com as
estruturas hierarquicas definidas nas organizagdes, a andlise de redes sociais pode
identificar estruturas diferentes que impactem positiva e negativamente na pratica da
disseminagdo dos conhecimentos nas organizagdes. Essa disseminacdo pode levar a
inovagdes nos processos. Na organizacdo A, apesar dos grupos normalmente serem
formados pelas equipes de projeto (lider, desenvolvedores e analistas de teste), foi
possivel observar indicios de que ha grupos coesos envolvendo o coordenador de
projetos. Isto reforca algo ja observado na organizagdo: o coordenador de projetos
compartilha o conhecimento sobre novas formas de executar atividades dos processos,
isto €, possiveis inovacgdes no processo. Na organizagdo B, o grupo coeso envolvendo
membros da fabrica e coordenador de processos pode trazer inovagdes do processo para
a organizac¢do, uma vez que a identificagdo desse grupo pode indicar que importantes
informacgdes sobre os processos sdo compartilhadas. Outro grupo identificado envolve
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membros da area de implantagdo, apoio técnico e suporte. A troca de informagdes entre
esses setores ¢ importante para auxiliar possiveis problemas durante a implantacdo de
sistemas. Na organizacdo C, percebeu-se que os grupos formados nem sempre estdo
relacionados aos projetos, desta forma a troca de conhecimento sobre a execu¢do de
processos € possiveis inovacdes na forma de executd-los ¢ mais simples. Kurtzberg
(2005) corrobora com o fato de que grupos contendo diferentes papéis organizacionais
podem ter mais capacidade de criatividade e inovagdo, potencializando seus resultados.

7. Conclusoes e Trabalhos Futuros

Analisar as intera¢des entre os colaboradores de uma organizacdo de software pode
auxiliar na aplicacdo de esfor¢os adequados para a definicdo e melhoria de processos de
software. Analises de redes sociais podem ser utilizadas para verificar essas interacdes.
Neste artigo foi apresentada uma investigacdo sobre a dissemina¢ao do conhecimento de
processos de software e suas melhorias através do uso de analises de redes sociais.

Os resultados apresentados descrevem determinados padrdes de interagdo e
relacionamentos nas trés organizagdes estudadas. Esses padrdes influenciam
diretamente na forma como o conhecimento ¢ disseminado. Por exemplo, um
colaborador centralizador (com alto in-degree) pode ser ao mesmo tempo uma Otima
fonte de informacao sobre os processos de software e um obstaculo para a disseminacao
do conhecimento. Nas organizagdes observadas os colaboradores centralizadores
possuem cargos chave dentro da organizagdo. Isto pode facilitar tanto a disseminagdo do
conhecimento quanto o reconhecimento deste colaborador como centralizador de
informagdes. Além deste tipo de padrdo, foram identificados colaboradores que
funcionam como interface de subgrupos, isto €, sdo a “porta de entrada e saida” de
conhecimento de um determinado subgrupo. Esses colaboradores oferecem riscos para
uma maior transmissdo do conhecimento dentro da organizagdo. Apesar dos papéis dos
colaboradores serem semelhantes nas trés organizagoes, as redes sociais resultantes sdo
diferentes. Essas distingdes podem ter sido geradas devido as diferentes culturas das
organizagoes.

Este trabalho apresenta uma compreensdo de como ocorre a disseminagdao do
conhecimento sobre melhorias de processo de software nas organizagdes e permite
assim, identificar possiveis pontos de melhoria nos relacionamentos entre os
colaboradores. Além disso, este artigo busca motivar o uso da técnica de andlises de
redes sociais como instrumento de pesquisas voltadas a MPS.

O estudo possui uma limitagdo em relacdo aos resultados apresentados.
Inicialmente os dados foram coletados a partir de entrevistas onde o participante
respondiam duas perguntas sobre disseminagdo do conhecimento. Contudo, os
participantes poderiam ndo lembrar o nome de todos os colaboradores. Para diminuir
essa limitacdo uma listagem de colaboradores era apresentada para os participantes.

Como trabalho futuro pretende-se levar as implicagdes dos resultados
identificados para as organizagdes estudadas a fim de propor melhorias nas atividades
realizadas pelos colaboradores. Em seguida, novas analises de redes sociais podem ser
“’aplicadas visando avaliar se as implica¢des realizadas foram efetivas em termos de
disseminagdo dos conhecimentos relacionados aos processos e suas melhorias.
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