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Abstract. Studies on factors influencing Software Process Improvement
initiatives (SPI) has revealed that in addition to technological factors, human
and social factors also interfere in their success. An investigation to
understand the influence of leadership initiatives in SPI is important to
identify alternatives to SPI programs so they can be managed more effectively.
This paper presents a systematic mapping on leadership, specifically in SPI
initiatives. The paper presents the selected publications with emphasis on
findings related to leadership initiatives in SPI1. With this work, we found that
there is still space in the literature for research specifically on the influence of
leadership in SPI initiatives, providing an opportunity for contributions that
will be explored in future work by the authors.

Resumo. Estudos sobre fatores que influenciam as iniciativas de melhoria de
processo de software (MPS) tem revelado que além dos fatores tecnologicos,
fatores humanos e sociais também interferem em seu sucesso. Uma
investiga¢do para compreender a influéncia da lideranga nas iniciativas MPS
é relevante para identificar alternativas para os programas de MPS poderem
ser geridos de forma cada vez mais efetiva. Este artigo apresenta um
mapeamento de estudos relativos a liderancga, especificamente em iniciativas
de MPS. O trabalho apresenta as publicacoes estudadas, dando énfase nos
achados referentes a lideranca nestas inciativas. Com este trabalho, foi
possivel verificar que ainda existe espagco na literatura para uma pesquisa
especificamente sobre a influéncia da lideranga em iniciativas de MPS,
oferecendo uma oportunidade para contribuicées que serdo exploradas pelos
autores em trabalhos futuros.

1. INTRODUCAO

A Melhoria de Processo de Software (MPS) baseada em Modelos de Capacidade e
Maturidade de Processo “tem se tornado uma for¢a importante na industria de software
global” [Card, 2004]. Esta afirmacdo continua valida e pode ser confirmada pela procura
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crescente das organizacdes em reconhecer seus esforcos de melhoria por meio de
avaliacdes formais com base em modelos reconhecidos tanto nacionalmente quanto
internacionalmente [Travassos e Kalinowski, 2010; SEI, 2010; SEI, 2012; SOFTEX,
2012]. Contudo, a quantidade de organiza¢des que adotam esses modelos ainda é uma
parcela reduzida da populagdo total de organizagdes de software [Staples et al., 2007
apud Montoni e Rocha, 2011]. Isto pode ser atribuido ao fato de que melhorar processos
de modo efetivo ndo ¢ uma atividade trivial, sendo complexa e intensa em
conhecimento [Zahran, 1998 apud Montoni, 2008].

Organizagdes envolvidas com desenvolvimento de software sdo classificadas
como Organizac¢des Intensivas em Conhecimento [Swart e Ninnie, 2006; Alvesson,
2004], pois apresentam caracteristicas diferenciadas das organizacdes tradicionais pelo
fato de criar e disseminar conhecimentos continuamente. Seus profissionais devem
saber trabalhar com dados e transforma-los em informagdo necessaria, bem como
analisar tais informagdes e interpreta-las para obter o conhecimento [Fialho et al., 2010].

A melhoria de processo de desenvolvimento de software também tem como uma
de suas caracteristicas, a execugdo de atividades de natureza cognitiva, com foco no
trabalho intelectual dos envolvidos criando e disseminando conhecimentos
continuamente. Uma caracteristica da melhoria de processo de desenvolvimento de
software ¢ ser conduzida por especialistas em MPS e pelos colaboradores das
organizagdes que buscam a melhoria de processo de desenvolvimento de seus produtos
de software. Desta forma, os envolvidos s3o pessoas com alta capacidade intelectual e
que, tipicamente, apresentam formacdo académica elevada. Contudo, a formacdo
académica ndo ¢ suficiente para o sucesso da melhoria de processo de software, ela
também depende da capacidade das organizagdes superarem barreiras criticas que t€m
impedido a larga adocdo de modelos para melhoria de processo [Montoni, 2008]. A
compreensdo sobre a influéncia de tais barreiras criticas em iniciativas de MPS ¢
fundamental para apoiar a geréncia dos programas de melhoria de processo de
desenvolvimento de software.

Com o proposito de identificar fatores de sucesso em iniciativas de melhoria de
processo de desenvolvimento de software em contextos especificos uma pesquisa
exploratoria foi conduzida e os trabalhos encontrados t€ém demonstrado que as
iniciativas de MPS sdo de carater s6cio-cultural, tecnoldgico e organizacional [Rainer e
Hall, 2002; Rainer e Hall, 2003; Niazi, Wilson e Zowghi, 2006]. Outros trabalhos ainda
apontam que, embora a area de Engenharia de Software seja de natureza técnica,
existem falhas de natureza humana e social em programas de MPS [Santos et al., 2011;
Montoni e Rocha, 2011]. Nestes estudos, ¢ fortemente evidenciado que questdes nao-
tecnoldgicas com influéncia direta sobre iniciativas de MPS sdo o apoio efetivo da alta
geréncia, capacitacdo e a conscientizacdo dos membros da organizacdo quanto aos
beneficios obtidos com a MPS.

Essas questdes sdo diretamente relacionadas com a capacidade de influenciar
pessoas para atingir um proposito comum, conforme o conceito de lideranga descrito
por Northouse (2004) e aos papéis do lider organizacional estabelecidos por Quinn
(2003) conforme apresentado na tabela 1.
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Tabela 1. Papéis do lider em seis categorias. Adaptado de Quinn (2003)

Categorias do Caracteristicas do papel do lider
Papel do lider

Mantém as metas estabelecidas para a unidade

Obtém foco da unidade para atender aos objetivos esperados
Realizador de Mantém claro o papel da unidade

Metas Esclarece as prioridades e a dire¢do da unidade

Antecipa problemas de fluxo de trabalho, evita crise

Traz um sentido de ordem e coordenagdo na unidade.

Mostra empatia e preocupag@o no trato com os subordinados

Trata cada individuo de maneira sensivel e gentil

Mostra preocupagdo com as necessidades dos subordinados

Facilita a obtencéo de consenso na unidade de trabalho

Havendo diferengas fundamentais entre os membros do grupo, entdo trabalha
participativamente para resolvé-los

Desenvolve resolugdo consensual para diferencas expressadas abertamente
Mantém alinhado o controle logistico

Monitora o cumprimento das regras

Compara os registros, relatorios e assim detecta discrepancias

Exerce influéncia nos niveis mais altos da organizagao

Influencia nas decisdes tomadas em niveis mais altos da organizagio
Tem acesso a pessoas dos niveis mais altos da organizagao
Persuasivo e vende novas ideias para niveis mais altos da organizago
Traz ideias criativas.

Propde experiéncias com novos conceitos e procedimentos

Resolve problemas com solugdo criativa e inteligente

Procura por inovagdes e melhorias em potencial

Mentor

Facilitador

Monitorador

Intermediador

Inovador

Para as Organizagdes Intensivas em Conhecimento, a presenca de um lider capaz
de facilitar a expansdo das capacidades de compreender complexidades e de esclarecer
visoes [Senge, 2008] ¢ altamente significativa. As Organizagdes Intensivas em
Conhecimento necessitam de um estilo de lideranga diferenciado. Os lideres devem
contribuir com mudangas organizacionais necessarias a sua adaptacdo aos novos
cenarios [Kotter 1997; Senge, 1990]. Entretanto, trabalhos cientificos vém afirmando
que a literatura sobre liderancga ndo foi suficientemente analisada no estudo da cria¢do
de conhecimento organizacional [Gourlay, 2006; Lado e Wilson, 1994; Tsoukas, 1996
apud Krogh; Nonaka e Rechsteiner, 2011]. Estes autores discutem que a pesquisa
empirica sobre lideranca tende a apresentar uma visdo limitada sobre o processo do
conhecimento. Portanto, uma pesquisa voltada para compreensdo da influéncia da
lideranca nas iniciativas de melhoria de processo de desenvolvimento de software tem
se mostrado relevante e ainda ndo foram relatados resultados de investigacdes que
estudem especificamente a influéncia da liderancga nas organizagdes durante a execucao
de um programa de MPS.

Neste sentido, o presente artigo apresenta os resultados de um mapeamento
sistematico da literatura [Kitchenham, 2004] com o objetivo de investigar como
pesquisas sobre iniciativas de melhoria de processo de software abordam a questdo da
Lideranga, sem restri¢cdes ao tipo de lideranga. Para isto, foi realizado um mapeamento
sistematico em bibliotecas digitais conveniadas com o Portal da CAPES'. As bibliotecas

! www.periodicos.capes.gov.br/
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escolhidas foram SCOPUS” e Web of Science’, reconhecidas internacionalmente por
publicagdes internacionais de qualidade. Também foi realizada uma busca nos anais do
Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) publicado em 2011. Esta busca
foi manual por ndo existir uma biblioteca digital que possibilite esta pesquisa
automatica e, portanto, foi realizada apenas nas publicagdes mais recentes.

O artigo esta dividido em 4 secdes, incluindo esta introdu¢do. A segunda Secdo
apresenta os procedimentos metodologicos adotados na conducdo do trabalho. Os
resultados analisados estdo registrados na Se¢do 3 e as consideracdes finais do trabalho
sdo discutidas na Secdo 4.

2. Procedimentos Metodolégicos

A condugdo do mapeamento sistematico sobre a relevancia da lideranga em iniciativas
de melhoria de processo de software foi realizada com base no trabalho de Kitchenham
(2004), tendo sido definida em 3 etapas: Planejamento, Execucdo e Avaliacao.

A fase de planejamento teve como objetivo montar um protocolo de busca que
relaciona as informagdes utilizadas para a pesquisa, permitindo sua reutilizagdo futura e
oferecendo oportunidade para acompanhar a evolugdo da literatura sobre o tema
estudado de forma padronizada. As perguntas de pesquisa consideradas neste protocolo
foram:

e Questao principal:

* Qual a influéncia da lideranca nas iniciativas de melhoria de processo de
desenvolvimento de software?

¢ Questoes secundarias:

1) Quais categorias dos papeis do lider organizacional descritos por Quinn
(2003) tem relacdo com fatores de sucesso em iniciativas de melhoria de
processo de software?

2) Qual ¢ a visdo dos pesquisadores que investigam sobre fatores de
sucesso em iniciativas de melhoria de processo de software quando
avaliam a lideranca em tais iniciativas?

A Tabela 2 apresenta os principais componentes do protocolo utilizado para o
mapeamento sistematico. A string de busca foi refinada a partir de strings iniciais mais
abertas que retornavam uma quantidade excessiva de registros de artigos. Apos algumas
rodadas chegou-se a string utilizada neste trabalho que esta apresentada na tabela 2.

Tabela 2. Componentes do protocolo da busca

Método de busca selecionado Bibliotecas | Idioma selecionado String de busca

Busca em publicag¢des indexadas por SCOPUS; Inglés, idioma padrdo | Keyword: (“leadership” OR
bibliotecas digitais conveniadas com | wWEB OF utilizado nas “success factors”) AND “software
o Portal da CAPES SCIENCE: bibliotecas digitais process improvement”

2 www.scopus.com
3 http://ip-science.thomsonreuters.com/pt/produtos/wos/
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Para a selecdo dos artigos, foram adotados os critérios de inclusdo e exclusao
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3.Critérios de inclusao e exclusao de artigos na pesquisa

Tipo de critério Critério

Inclusdo Artigos que abordem a lideranga em iniciativas de melhoria de processo de software

Artigos inacessiveis ou indisponiveis para pesquisa.

Exclusdo

Artigos que ndo abordem a lideranga em iniciativas de melhoria de processo de software.

Durante a fase de execugdo, a partir das palavras-chave apresentadas na tabela 2,
foram encontrados inicialmente 17 artigos na biblioteca digital Web of Science e 173
artigos na biblioteca SCOPUS. Assim, nesta fase o total de artigos retornados foi de
190. Num primeiro momento, o processo de selecdo considerou titulos e resumos para
realizar a filtragem de acordo com os critérios estabelecidos na tabela 3. Apds o
primeiro filtro, restaram 14 artigos sendo que apenas dois artigos ndo estavam
acessiveis, restando 12 artigos para o estudo. Estes passaram no segundo filtro que
consistia na leitura integral do artigo. Nesta fase da revisdo, excluiram-se os artigos que
ndo faziam mengdo a lideranga em iniciativas de melhoria de processo de software.
Apos essa fase, restaram trés artigos: (1) An empirical investigation of the key factors
for success in software process improvement [Dyba, 2005], (2) Key success factors for
implementing software process improvement: a maturity-based analysis [Rainer e Hall,
2002] e (3) Quantitative assessments of key success factors in software process
improvement for small and medium web companies [Sulayman e Mendes, 2010]. A
Tabela 4 apresenta os trabalhos selecionados a partir das bibliotecas digitais para a
pesquisa, ordenados pela data de publicagdo. A pesquisa foi realizada no inicio do
segundo semestre de 2011.

Tabela 4. Relacao dos dados dos artigos encontrados nas bases pesquisadas

Autores Titulos dos Trabalhos Fonte da Publicacio Ano Cj ta- B.i b‘lioteca
coes | digital
Rainer A, Key success factqrs for implementing . Journal of Systems SCOPUS
software process improvement: a maturity- 2002 49 e Web of
Hall T . and Software .
based analysis Science
An empirical investigation of the key factors . SCOPUS
Dyba, T. for success in software process IEEE Tran§act19ns 2005 53 e Web of
. on Sw.Engineering .
improvement Science
Sulayman, | Quantitative assessments of key success SAC'10 ACM SCOPUS
M factors in software process improvement for | Symposium on 2010 0 e Web of
Mendes, E. | small and medium web companies Applied Computing Science

Esta pesquisa ainda considerou artigos encontrados com base em pesquisa
manual nos anais do Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software, edicdo 2011. Por
ndo estar disponivel uma biblioteca digital contendo as publicagdes do SBQS
permitindo uma pesquisa automatizada a busca realizada neste trabalho foi plancjada
apenas nas publica¢des de 2011. Assim, foram selecionados mais dois artigos para o
estudo: (1) Uma Investigagdo sobre os Fatores Criticos de Sucesso em Iniciativas de
Melhoria de Processos de Software [Montoni ¢ Rocha, 2011] e (2) Programas de
Melhoria de Processo de Software — Uma pesquisa sobre a influéncia dos aspectos
humanos [Santos et. al., 2011]. Como procedimentos para extracdo das informacdes
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relevantes para a pesquisa, cada um dos cinco artigos selecionados para o estudo
tiveram suas referéncias bibliograficas armazenadas e foram examinados a fim de
identificar a visdo dos autores sobre a influéncia da lideranga nas iniciativas de melhoria
de processo de desenvolvimento de software. Neste sentido, durante a analise dos
artigos estudados, o entendimento por influéncia da lideranga nas iniciativas de MPS foi
realizado com base na comparacdo dos fatores de sucesso discutidos pelos autores dos
artigos analisados com as caracteristicas dos papéis do lider organizacional definidos
por Quinn (2003). Estas informagdes foram coletadas, sumarizadas, armazenadas e
estdo disponibilizadas nas proximas segdes deste artigo.

3. Apresentacio e Analise dos Artigos Selecionados

Recentemente, a investigagdo para a compreensdo da lideranca vem apresentando
interesse, tanto por parte das organizacdes quanto da academia. Esse interesse pode ser
evidenciado observando a expressiva quantidade de artigos cientificos que sdo
publicados discutindo conceitos de lideranca, assim como resultados de investigagdes
cientificas conduzidas recentemente ¢ diretamente relacionadas com o tema [Gourlay,
2006; 1996 apud Krogh; Nonaka e Rechsteiner, 2011] [Nonaka e Takeuschi, 2011].
Com o intuito de contribuir com a pesquisa para a compreensao da lideranca voltando as
atengOes especificamente para a arca de MPS este trabalho apresenta o resultado da
andlise de cinco artigos selecionados pelo mapeamento sistematico. Os trabalhos
estudados sdo discutidos a seguir considerando a ordem cronolodgica de publicagao.

3.1. Artigo: Key success factors for implementing software process improvement: a
maturity-based analysis [Rainer e Hall, 2002]

Neste trabalho os autores realizam uma investigacdo baseada em quatro perguntas de
pesquisa:

e Quais os fatores que os entrevistados pensam ter grande impacto na
implementag¢do de MPS?

e Quais os fatores que os entrevistados pensam nao ter impacto na implementacao
de MPS?

e Niao ¢ possivel diferenciar os fatores que sdo percebidos por entrevistados de
organizagdes de alta e baixa maturidade?

e Existem diferencas nos fatores reconhecidos pelos entrevistados entre empresas
com Sucesso € sem sucesso em iniciativas de MPS?

Os fatores de sucesso pesquisados neste trabalho foram identificados durante a
fundamentagao tedrica da pesquisa. Assim, os fatores sao os mesmos usados em outras
pesquisas como as consideradas nos estudos [El Emam, et. Al., 2001; Goldenson ¢
Herbsleb, 1995; Stelzer e Mellis, 1998 apud Rainer e Hall, 2002].

A investigacdo considerou empresas com diferentes niveis de maturidade: (a)
empresas avaliadas formalmente por equipes externas, (b) empresas avaliadas
internamente (auto-avaliagdo) e (c) aquelas ainda sem a maturidade avaliada. Quatro
fatores de sucesso foram reconhecidos por todas as empresas como fatores de grande
impacto sobre a MPS: (1) revisdes em processos; (2) normas ¢ procedimentos; (3)
treinamento e mentoring; (4) pessoal experiente. As empresas com baixa maturidade
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envolvidas na pesquisa consideraram que apenas dois fatores tiveram um grande
impacto na MPS: (1) normas e procedimentos e (2) treinamento e mentoring. Ja as
empresas mais maduras envolvidas na pesquisa consideraram ter um grande impacto na
MPS quatro fatores principais: (1) lideranga interna; (2) inspegdes; (3) apoio executivo ¢
(4) apropriagdo de processos internos. Os autores do artigo estudado identificaram dois
fatores que ndo tem impacto sobre a MPS: (1) ferramentas de avaliagdo e (2) esquemas
de recompensa. A partir do resultado obtido com o estudo realizado, quatro fatores mais
amplos emergiram como recomendagdes para profissionais e pesquisadores de melhoria
de processo de software: (1) processo; (2) pessoas; (3) competéncias e (4) lideranca.

Estes fatores sugerem que melhoria de processos pode ser mais eficaz se ocorrer
em conjunto com o desenvolvimento de competéncias do pessoal envolvido. Portanto,
neste trabalho, os autores concluem que a lideranga tem destaque como fator critico de
sucesso para a melhoria de processos de software, mas ndo se aprofundam mais sobre
aspectos relacionados a lideranga.

3.2. Artigo: An empirical investigation of the key factors for success in software
process improvement [Dyba, 2005]

Dos cinco trabalhos analisados, esta ¢ a obra mais citada com 53 citagdes na SCOPUS.
Neste trabalho, o autor apresenta uma pesquisa empirica dos fatores-chave para o
sucesso nas iniciativas de MPS. Para Dyba (2005), a compreensdo de como implementar
a MPS com sucesso ¢ uma questdo ainda em aberto. Ele considera que a literatura
contém, na sua grande maioria, estudos de caso de empresas que descrevem suas
iniciativas e programas de melhoria, sendo que estas sdo cientificamente limitadas e
inconclusivas. Assim, ele justifica seu trabalho fazendo um levantamento quantitativo
de 120 organizacdes de software para testar o modelo conceitual e hipdteses do seu
estudo. Os resultados deste trabalho indicam que o sucesso da MPS depende
criticamente de seis fatores organizacionais que foram utilizados como varidveis
independentes da pesquisa conduzida por Tore Dyba (2005):

e Orientacdo de negocios: medida sobre quanto metas e acdes de MPS estio
alinhadas com metas e estratégias de negdcio explicitas e implicitas.

¢ Envolvimento dos lideres: medida sobre o real grau de comprometimento e
participacdo dos lideres em MPS, considerando todos os niveis da organizacao.

e Participacao dos funcionarios: medida sobre até que ponto funcionarios usam
seu conhecimento e experiéncia para decidir, agir e assumir a responsabilidade
pela MPS.

e Preocupacio com a medicdo: medida sobre quanto a organizagdo coleta e
utiliza dados de qualidade para orientar e avaliar os efeitos de atividades MPS.

o Exploracio do conhecimento existente: medida sobre o grau de envolvimento
da organizag¢do na exploracdo do conhecimento existente.

e Exploracio de novos conhecimentos: medida sobre o grau de envolvimento da
organizagdo na exploracdo de novos conhecimentos.
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Neste trabalho, as seis varidveis independentes supracitadas conseguem explicar
mais de 50% da variagdo do sucesso nas iniciativas de MPS. Dyba (2005) também
desenhou um conjunto de sete hipoteses para seu estudo: (1) o sucesso nas iniciativas de
MPS esta positivamente associado com a orientagdo de negdcios; (2) o sucesso nas
iniciativas de MPS esta positivamente associado ao envolvimento dos lideres; (3) o
sucesso nas iniciativas de MPS estd positivamente associado com a participacdo dos
funciondrios; (4) o sucesso nas iniciativas de MPS estd positivamente associado com
preocupacgdo com a medigdo; (5) o sucesso nas iniciativas de MPS estd positivamente
associado com a exploracdo do conhecimento existente; (6) o sucesso nas iniciativas de
MPS esta positivamente associado com a exploracdo de novos conhecimentos ¢ (7) As
seis variaveis explicam uma grande quantidade de varidncia do sucesso nas iniciativas
de MPS.

A variavel independente (Envolvimento dos lideres) e a hipotese (o sucesso nas
iniciativas de MPS esta positivamente associada com o envolvimento dos lideres) foram
consideradas na pesquisa de Dybd (2005) por que um tema predominante na gestdo da
qualidade ¢ a importancia do comprometimento da lideranca [Ahire, Golhar e Waller,
1996; Black e Porter, 1996; Powell, 1995; Saraph, Benson e Schroeder, 1989; Yusof e
Aspinwall, 1999 apud Dybé , 2005] e seu envolvimento na implementacao de agdes de
melhoria [El Emam, et. Al., 2001; Goldenson e Herbsleb, 1995; Humphrey, 1989;
Stelzer e Mellis, 1998; Zahran, 1998 apud Dyba , 2005].

O envolvimento dos lideres ¢ de suma importancia para a MPS. Para a
construcdo de organizagdes de software com capacidades de aprendizagem, € necessario
haver lideranga em todos os niveis envolvidos na MPS que estejam empenhados em
aprender e melhorar os processos, ¢ que transmitam a responsabilidade para os demais
envolvidos na iniciativa de MPS [Dybéa , 2005]. A publica¢do de Dyba (2005) mostra as
médias, desvios-padrao, e 15 correlagdes entre as variaveis independentes, onde duas
apresentam um coeficiente de correlagdo maior que 0,5. A correlagdo com o coeficiente
mais alto (0,63) estd entre as variaveis (1) Orientacdo de negocios e (2) Envolvimento
da lideranca. Assim, “O envolvimento da lideranca”, medida sobre o real grau de
comprometimento e participacdo dos lideres em MPS, considerando todos os niveis da
organizacdo, apresentou uma correlagdo significativa com o sucesso das iniciativas de
MPS. Isto suporta a hipotese de que o sucesso nas iniciativas de MPS ¢ positivamente
associado a lideranga envolvida. Neste contexto, Dybd (2005) considera que sem
individuos que aprendem, ndo pode haver melhoria. Deste modo, o papel fundamental
dos gerentes e lideres durante as iniciativas de melhoria de processos ¢ estabelecer e
manter contextos organizacionais que favoraveis a aprendizagem organizacional e MPS.

Dyba (2005) sugere que, ao invés de focar as atividades de MPS em
procedimentos técnicos, as organizagdes de software devem concentrar seus esforgos de
MPS também em criar uma cultura organizacional onde a MPS possa prosperar. Isto
difere substancialmente do que vem sendo publicado nas principais literaturas de MPS
ja publicadas, pois estas se concentram quase exclusivamente em ferramentas de
Engenharia de Software e técnicas. Uma visdo nova e importante apresentada na
pesquisa de Dyba (2005) é que as questdes organizacionais sdo pelo menos t3o
importante quanto a tecnologia para as iniciativas de MPS. Portanto, a pesquisa foca nos
aspectos quantitativos ¢ nao aprofunda a pesquisa com intuito de discutir questdes
relacionadas a influéncia da lideranga nas iniciativas de MPS.
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3.3. Artigo: Quantitative assessments of key success factors in software process
improvement for small and medium web companies [Sulayman e Mendes, 2010]

Neste trabalho, os autores apresentam o resultado de uma avaliagdo quantitativa dos
fatores de sucesso para pequenas e médias empresas que desenvolvem software
exclusivamente para a web. Foram coletados dados de 20 empresas e a pesquisa contou
com 72 respostas individuais. Os autores aplicaram o mesmo modelo tedrico dos
fatores de sucesso de iniciativas de MPS, técnicas e questionario de coleta de dados
propostos e empregados em (Dyba, 2005). A principal diferenca com o estudo de Dybé
(2005), foi que a amostra de organizagdes considerou apenas pequenas ¢ médias
empresas que desenvolvem exclusivamente para a web. Foram testadas todas as seis
variaveis e as sete hipoteses associadas do modelo tedrico proposto por Dyba (2005).

Como resultado, constatou-se que ha varios pontos de convergéncia entre ambos
os estudos. No entanto, houve também diferencas este eles. Contrariamente as
conclusdes Dyba (2005), as varidveis A Lideranga Envolvida e Exploragdo do
Conhecimento Existente mostraram maior correlagdo com A Orientacdo de Negocios.
Como em Dyba (2005) foi realizada uma analise de regressdo para descobrir qual
subconjunto de fatores que influenciaram o sucesso em iniciativas de MPS de forma
mais significativa. Neste trabalho A Lideranga Envolvida foi o fator mais influente,
contribuindo para o sucesso de 26% nas iniciativas de MPS quando considerada
separadamente das outras variaveis independentes. A Participacdo dos Funcionarios,
juntamente com A Lideranga Envolvida contribuiram com 30%. A Preocupagdo com
Medicdo também mostrou um valor significativo em ambos os modelos de regressao e,
portanto, também contribuiu para o sucesso da MPS em geral.

Os resultados mostraram que todas as variaveis independentes contribuiram para
o sucesso na MPS. Entretanto, A orientacdo de negocios, A Exploragdo do
conhecimento existente e A Exploragdo de novos conhecimentos contribuiram
parcialmente para o sucesso da MPS. Ja& A Lideranca envolvida, A participacdo dos
funcionarios e A Preocupagdo com a medicao contribuiram e deram um forte apoio para
o sucesso da iniciativa em MPS. Neste trabalho os autores enfatizam o estudo em
identificar, mas ndo em compreender e tentar explicar como se d4 o envolvimento da
lideranga nas iniciativas de MPS estudadas.

3.4. Artigo: Programas de Melhoria de Processo de Software — Uma pesquisa sobre
a influéncia dos aspectos humanos [Santos et. al., 2011]

Este artigo apresenta uma pesquisa conduzida em trés empresas de software
amazonenses e teve como propdsito aprofundar a compreensao sobre aspectos humanos
que influenciam um programa de MPS. Nesta pesquisa foram verificadas 14 dos
aspectos humanos advindos do comportamento organizacional descrito em Robbins
(2005) apud [Santos et al., 2011]. Entre estes, foi verificado o aspecto da Eficacia da
Lideranga. Segundo Santos (2011) os colaboradores das organizagdes envolvidas na
pesquisa consideraram que houve liderancga efetiva no programa de MPS. Isto se deve ao
fato de pessoas capacitadas estarem envolvidas para executar com exclusividade as
atividades necessarias. Quanto a Eficicia de Lideranca os autores sugerem que ¢
necessario “verificar a capacidade de lideranca do responsavel pelo programa de MPS
na organizacdo sob pena de ndo se obter éxito na implementagdo do programa de
melhoria de processos” [Santos et. al, 2011]. Cabe ressaltar que nesta pesquisa também
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foi observado que a “dedicacdo exclusiva do responsavel pelo MPS foi importante para
a execucdo das atividades” [Santos et. al, 2011].

Baseado nos resultados da pesquisa, os autores apresentam um conjunto de
sugestoes que profissionais poderiam considerar em futuros programas de melhoria de
processo de software: (1) processo de aprendizagem, (2) treinamentos, (3) motivagao,
(4) satisfagdo com o trabalho, (5) personalidade, (6) eficacia da lideranca, (7) tomada de
decisdes, (8) avaliagdo de desempenho, (9) estresse profissional e (10) percepgdo do
programa de MPS. Pode-se observar que grande parte das sugestdes apresentadas estdo
diretamente relacionadas ao papel do lider nas organiza¢des como definido por Quinn
(2003). Contudo o trabalho ndo enfatiza o estudo para compreender a influéncia do lider
organizacional nos programas de MPS.

3.5. Artigo: Uma Investigacao sobre os Fatores Criticos de Sucesso em Iniciativas
de Melhoria de Processos de Software [Montoni e Rocha, 2011]

Neste trabalho os pesquisadores realizaram uma investigacdo sobre fatores criticos de
sucesso em iniciativas de MPS. As seguintes questdes de pesquisa foram definidas para
este estudo: (1) Quais sdo os fatores capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de
melhoria? e (2) Como os implementadores de melhoria tratam os fatores capazes de
influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria? A pesquisa foi realizada em duas
etapas. Inicialmente foi conduzido um survey com 25 implementadores de MPS e
membros de diferentes organizagdes de software, além de uma revisdo sistematica da
literatura para investigar fatores criticos de sucesso da MPS. Com o  objetivo de
determinar o grau de influéncia dos fatores criticos de sucesso identificados, a segunda
etapa da pesquisa foi realizada aplicando outro survey e entrevistas semi-estruturadas
com implementadores de MPS com vasta experiéncia e que tivessem participado em
iniciativas de MPS bem sucedidas. Como resultado o conjunto de categorias de fatores
criticos de sucesso foi estendida, inter-dependéncias entre as categorias foram definidas,
além um conjunto de hipdteses ter sido elaborado com o objetivo de descrever
relacionamentos entre as categorias. Estes resultados permitiram a constru¢do de um
framework tedrico, que tem como propodsito explicar o processo social que norteia as
iniciativas de MPS.

Dos 25 fatores criticos de sucesso estudado pelos autores deste artigo, 5 se
destacaram como fatores de maior criticidade para o sucesso de iniciativas de melhoria,
por aparecerem em mais de 50% das ocorréncias, tanto no survey quanto na revisao
sistematica [Montoni e Rocha, 2011]: (1) Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizacdo (conhecimento, experiéncias e habilidades); (2) Apoio efetivo
da alta geréncia; (3) Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos
processos (4) Adequagdo dos processos/procedimentos definidos e (5) Conscientizagdo
dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos com a implanta¢do dos
processos. Analisando estas 5 propriedades, observa-se que todas sdo diretamente
relacionadas com a capacidade de influenciar pessoas para atingir um propodsito comum,
conforme o conceito de lideranga descrito por [Northouse, 2004] e ao papel do lider nas
organizacdes como definido por Quinn (2003). Embora este artigo apresente um
trabalho cientifico que teve como principal objetivo desenvolver o framework teodrico
para explicar o processo social que existe nas iniciativas de MPS os autores ndo focaram
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no aprofundamento dos conhecimentos especificamente sobre a influéncia do lider
organizacional nos programas de MPS.

3.6.Analise dos Artigos estudados

Com o resultado do mapeamento sistematico realizado nesta pesquisa foi elaborada a
tabela 5 para apoiar a analise dos artigos selecionados para o trabalho. A tabela
apresenta um relacionamento dos fatores criticos de sucesso mais relevantes relatados
por cada um dos artigos estudados com as seis categorias dos papeis do lider
organizacional descritos por Quinn (2003). A primeira versdo deste relacionamento foi
construida pela pesquisadora e validada por meio de um workshop realizado durante o
Seminario de Lideranca que € conduzido semanalmente pelo grupo de pesquisa do
Laboratorio de Lideranca & Gestao Responsavel (LGR) do Programa de P6s-Graduagao
em Engenharia ¢ Gestdo do Conhecimento (EGC). O relacionamento envolveu tanto
especialistas em Lideranga quanto em MPS que em determinados momentos foram
convocados a colaborar com suas experiéncias sobre o problema tratado. O workshop
também contou com o envolvimento de um facilitador que motivou o dialogo com os
participantes durante sua realizacao.

Tabela 5 Analise comparativa dos artigos selecionados para a pesquisa

Autores Fatores de sucesso enfatizados vs. Papel do Lider (Quinn, 2003)

1.Processo: Realizador de Metas/ Monitorador / Inovador

2.Pessoas: Mentor

3.Competéncias: Mentor

4.Lideranca: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador / Intermediador / Inovador

Rainer A,
Hall T

1. Orientacio de negécios: Intermediador / Facilitador

2.Envolvimento dos lideres: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador /
Intermediador / Inovador

3. Participac@o dos funcionarios: Mentor / Facilitador

4.Preocupaciao com a medicao: Monitorador

5.Exploracio do conhecimento existente: Mentor

6. Exploracao de novos conhecimentos: Mentor / Inovador / Realizador de Metas

Dybé, T.

1.O0rientacdo de negdcios: Intermediador / Facilitador

2.Envolvimento dos lideres: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador /
Intermediador / Inovador

3.Participacio dos funcionarios: Mentor / Facilitador

4.Preocupaciao com a medicao: Monitorador

5.Exploracao do conhecimento existente: Mentor

6. Exploracao de novos conhecimentos: Mentor / Inovador / Realizador de Metas

Sulayman, M
Mendes, E.

1.Processo de aprendizagem: Mentor / Realizador de Metas / Facilitador
2.Treinamentos: Mentor

3.Motivacao: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador / Intermediador
4.Satisfacao com o trabalho: Mentor

5.Personalidade: Mentor / Intermediador

6.Eficacia da lideranca: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador /
Intermediador

7.Tomada de decisdes: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador / Monitorador

8. Avaliacio de desempenho: Monitorador

9.Estresse profissional: Mentor

10.Percepciao do programa de MPS: Intermediador / Mentor

Santos et. Al.,
2011

Montoni e 1.Competéncias em engenharia de software: Mentor

Rocha 2011 2. Apoio efetivo da alta geréncia: Realizador de Metas / Mentor / Facilitador

3. Existir geréncia do projeto de implementaciao: Monitorador

4.Adequacio dos processos/procedimentos: Realizador de Metas/ Monitorador / Inovador
5.Conscientizacio dos membros da organizagio quanto aos beneficios obtidos com a MPS:
Intermediador / Mentor
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Analisando os dados da tabela 5 pode-se perceber que embora os artigos
selecionados para a pesquisa tenham investigado diferentes fatores de sucesso em
programas de MPS, todos os artigos elencam em média um conjunto de 5 a 7 fatores de
sucesso mais relevantes para as iniciativas de MPS.

Respondendo a questdo secundaria de pesquisa 1: Quais categorias dos papeis do
lider organizacional descritos por Quinn (2003) tem relagdo com fatores de sucesso em
iniciativas de melhoria de processo de software? Os resultados da pesquisa permitem
observar que todos os fatores de sucesso mais relevantes para as iniciativas de melhoria
de processo de desenvolvimento de software, que foram identificados neste estudo, se
relacionam com ao menos uma das seis categorias dos papeis do lider organizacional
descritos por Quinn (2003).

Em resposta a questdo secundaria de pesquisa 2: Qual ¢ a visdo dos
pesquisadores que investigam sobre fatores de sucesso em iniciativas de melhoria de
processo de software quando avaliam a lideranca em tais iniciativas? Como resultado
pode-se constatar que os autores de todos os trabalhos estudados discutem aspectos
relacionados com o papel do lider organizacional como um dos principais, sendo o
principal, fator de sucesso para as iniciativas de MPS sobressaindo-se aos demais.

Respondendo a questdo de pesquisa principal: Qual a influéncia da lideranga nas
iniciativas de melhoria de processo de desenvolvimento de software? Considerando que
o entendimento por influéncia da lideranga nas iniciativas de MPS foi realizado com
base na comparagdo dos fatores de sucesso discutidos pelos autores dos artigos
analisados com as categorias dos papéis do lider organizacional definidos por Quinn
(2003), o resultado desta pesquisa demonstra que existe uma tendéncia de que os fatores
humanos e sociais que influenciam nas iniciativas de MPS estdo predominantemente
relacionados a aspectos da lideranca organizacional.

Contudo os artigos selecionados para a pesquisa ndo se aprofundam
especificamente na compreensdo da influéncia da lideranga organizacional nas
iniciativas de MPS. Com esta pesquisa foi possivel verificar que existe espago para uma
investigacdo especificamente sobre a influéncia da lideranca em iniciativas de MPS que
poderia contribuir também para a expansido da literatura sobre a lideranga considerando
os elementos envolvidos na teoria da criagdo do conhecimento organizacional [Nonaka
e Takeushi, 1997].

4. Consideracoes Finais

Este artigo apresentou o resultado de um mapeamento sistematico de artigos cientificos
com foco na lideranga em iniciativas de MPS. Tais iniciativas envolvem mudancas
organizacionais e os reflexos da lideranga nestes programas devem ser entendidos para
apoiar a melhoria de sua gestdo e do grau de eficacia da iniciativa como um todo.
Entretanto, durante uma pesquisa bibliografica exploratoria, ndo foram encontrados
estudos sistematicos sobre a lideranca em iniciativas de melhoria. Desta forma, a
contribuicdo deste trabalho foi a realizagdo de um mapeamento de estudos, utilizando
técnicas de revisdo sistematica da literatura, para identificar publicagdes relevantes
sobre programas de melhoria de processo de software que trouxessem discussdes
abordando a lideranca envolvida em tais iniciativas.
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Como resultado, apenas 3 artigos foram selecionados de 14 recuperados. A
pesquisa ainda considerou trabalhos relacionados com o tema que também tivessem sido
conduzidos e publicados no SBQS 2011. Assim, mais 2 artigos foram selecionados.

Todos os trabalhos analisados consideram a lideranga como um fator de sucesso
nas iniciativas de melhoria de processo de software. Este trabalho também identificou
que todos os fatores de sucesso mais relevantes encontrados nos artigos selecionados se
relacionam diretamente com pelo menos uma das seis categorias do papel do lider
organizacional proposto por Quinn (2003).

Como resultado desta pesquisa pode-se constatar a relevancia do
comprometimento da lideranca envolvida, sobressaindo-se aos demais fatores
considerados para o €xito dos programas de melhoria de processos de software. Uma
visdo ainda atual e importante apresentada pelos trabalhos estudados € que, mesmo as
questdes organizacionais, humanas e sociais sendo t3o importantes quanto os aspectos
técnicos para as os programas de melhoria de processo, estas questdes ainda sdo pouco
exploradas pelas pesquisas em MPS.

Esta pesquisa também apresenta como resultado a evidenciacdo da auséncia de
trabalhos cientificos publicando resultado de pesquisas que abordem exclusivamente a
questdo da lideranca em programas de melhoria de processos de software. Sobretudo
discutindo aspectos relacionados a lideranga em programas de MPS associados com os
componentes da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional. Deste modo,
pode-se observar que existe uma lacuna que poderia ser preenchida com estudos
especificos nesta drea visando contribuir para a compreensdo e melhoria da gestdo de
iniciativas de MPS.

Os autores deste artigo pretendem expandir o resultado da pesquisa buscando
publicagdes relacionadas ao tema investigado em diferentes edicdes do SBQS e em
outras conferéncias relevantes para esta pesquisa. Ainda como trabalhos futuros os
autores deste trabalho irdo desenvolver um projeto de pesquisa com empresas que foram
avaliadas com sucesso nas iniciativas de MPS buscando compreender e explicitar a
influéncia da lideranga nas iniciativas de MPS. Como resultado se espera estabelecer um
referencial tedrico que suporte os papéis do lider organizacional nas diferentes etapas de
programas MPS nos casos que serdo estudados. Assim se espera contribuir tanto para a
ampliacdo do conhecimento cientifico sobre a liderangca no processo de criagdo do
conhecimento organizacional quanto para o progresso das iniciativas MPS.
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