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Abstract. Change involves process, people, skills, organizational culture and
leadership, among other topics that include the critical factors to be observed
for a successful change. This paper presents a conceptual meta model for
organizational change, which is able to represent the important concepts
involved with organizational change in a software process improvement (SPI)
initiative such as stakeholders, resistance and competence. A case study was
applied in a software process improvement initiative in an organization to
assess the meta model applicability.

Resumo. Mudang¢a envolve processo, pessoas, competéncias, cultura
organizacional e liderancga, dentre outros topicos que englobam os fatores
criticos a serem observados para uma mudang¢a bem-sucedida. Esse artigo
apresenta um meta-modelo conceitual de mudanga organizacional, que é capaz
de representar os conceitos importantes envolvidos com mudanga
organizacional em uma iniciativa de melhoria de processo de software, tais
como stakeholders, resisténcia e competéncia. Um estudo de caso foi aplicado
em uma iniciativa de melhoria de processo de software de uma empresa para
avaliar a aplicabilidade do meta-modelo.

1. Introducao

Para se manterem competitivas dentro de uma conjuntura volatil, as empresas sao impul-
sionadas a realizarem mudancas no seu ambiente corporativo, como por exemplo intro-
duzindo uma nova tecnologia. QUATTRONE e HOPPER (2001) declaram que a despeito
da literatura sobre mudanga organizacional difundir o porqué e o como das organizagdes
mudarem, a defini¢do de mudancga ndo ¢ trivial. BARCAUI (2012) declara que a mu-
danga organizacional altera processos de trabalho e reestrutura areas de negdcio buscando
ajustar o foco da organizagdo para implantar novas estratégias e manter a condigdo de
vantagem competitiva. No entanto, implantd-la ndo ¢ uma tarefa simples, com uma receita
certa e definitiva.

No dominio do processo de software, ALLISON e MERALI (2007) consideram
melhoria de processos de software (SPI, do inglés software process improvement) como
sendo a propria mudanga, declarando que iniciativas em melhorias de processos de sof-
tware sao emergentes e restritas ao contexto no qual estdo inseridas. BEECHAM et al.
(2003) conduziram um estudo sobre os problemas identificados por profissionais envol-
vidos com implementagdes do modelo CMM (Capability Maturity Model), reportando
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que diferentes niveis de maturidade reportam tipos diferentes de problemas.

Observa-se na literatura que € possivel sintetizar que mudanga organizacional ¢
um tema complexo, envolvendo distintos aspectos e dimensdes, dentro e fora de uma
organizag¢do. Possui suas particularidades, tais como: seu carater mais emergente do que
previsivel (ALLISON e MERALLI, 2007) e sua conexao com a transformacao individual,
j& que a questdo fundamental ndo ¢ provocar a mudanga, mas remover os bloqueios das
pessoas para exercerem mais plenamente a sua espontaneidade (MOTTA, 1998). De-
manda planejamento (BORIA et al., 2012), implementagdo, medicao dos resultados ob-
tidos ante ao novo status quo alcangado, bem como analise dos impactos gerados na or-
ganizacao como um todo (WINCEK et al., 2014). No entanto, ndo ha um consenso para
a definicdo de mudanga organizacional, o que nos leva ao seguinte desafio: estabelecer
uma conexao formal deste conjunto de conceitos e particularidades, de modo a obter um
material que possa contribuir no conhecimento sobre o conceito de mudanga organizaci-
onal. O corrente trabalho tem como objetivo principal definir a mudanga organizacional
no contexto de melhoria de processo de sofiware e propor um meta-modelo conceitual de
mudanga organizacional que descreva conceitos envolvidos no tema e apresente os rela-
cionamentos existentes entre eles. Dessa forma, pretende-se contribuir para as abordagens
que tratam de melhoria em processos de software, apoiando o planejamento de estratégias
e acdes, principalmente aquelas relacionadas aos aspectos humanos de software como €
o caso da resisténcia a mudangas. Adicionalmente, o meta-modelo conceitual podera ser-
vir de modelagem inicial para a constru¢do de um sistema de mudanga organizacional.

O restante do artigo esté estruturado da seguinte forma: a Secdo 2 trata da funda-
mentacdo tedrica, seguida de uma andlise e discussdo da literatura pesquisada. Na Secdo
3 é apresentado o meta-modelo conceitual de mudanga organizacional. Por fim, as consi-
deracdes finais sdo apresentadas na Secado 4.

2. Fundamentacio Teorica e Analise Critica

Inicialmente foi conduzida uma revisdo informal da literatura sobre mudanca organizaci-
onal. Observou-se que o tema ¢ amplo, possui aspectos distintos e desencadeia diferentes
enfoques. Para auxiliar a analise do mapeamento sistematico que relacionou mudanca
organizacional a melhoria em processos de software, foram definidas questdes de pes-
quisa e critérios, de exclusao e de inclusdo, para filtrar as publicagdes inicialmente obti-
das. As evidéncias identificadas sobre conceitos, abordagens, métodos, frameworks e mo-
delos aplicados sobre o tema, em areas distintas e sob diferentes enfoques, bem como sua
analise critica, estdo sintetizadas na Tabela 1.

Tabela 1. Sintese da fundamentacéo teérica

Critério de analise: Existéncia de definicdo de mudanca organizacional

Fonte Conteldo analisado Anédlise Critica
Wincek et al. Wincek et al. (2014) e Cao et al. (2000) definem mu- Convergéncia do entendi-
(2014), Cao et | danca organizacional como qualquer mudanca na posi- | mento de que mudanga or-

al. (2000) e ¢do ou na responsabilidade em uma organizacdo (mu- | ganizacional, sobretudo,

Chrusciel e dangcas nas fungfes organizacionais) ou qualquer mu- acarreta em mudanca nos

Field (2003) danga em uma politica organizacional ou procedimento | processos organizacionais
(mudangas nos processos organizacionais), enquanto e em mudancas nas fun-
Chrusciel e Field (2003) fazem distin¢do entre mu- ¢des organizacionais.

danca e mudanca significativa ou de natureza estraté-
gica, que é aquela onde existe impacto sobre a empresa
devido a alguma adaptacdo organizacional radical.
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Critério de analise: Aspectos relacionados a mudancgas organizacionais advindos de melhoria de
processos, incluindo processo de software.

Fonte Conteudo analisado Anadlise Critica
Quattrone e Fatores contextuais sdo uma das razdes de mudanca or- | Fator contextual ndo con-
Hopper (2001) | ganizacional. ceituado, ndo havendo
Nurcan e Rol- | Um processo de mudanca ndo é deterministico porque | uma especificidade quanto
land (2003) se deve pressupor o contexto relacionado do qual o a quais sdo os fatores con-

processo de gestdo de mudanga é dependente.

Mathiassen et

Uma melhoria de processo de software bem-sucedida

textuais causadores de
uma mudanca organizaci-

al. (2005) exige gestdo eficaz da mudanca levando em conta o onal e de que contexto o
contexto, dado que processo, estrutura, pessoas e ges- processo de gestdo de mu-
tdo serdo mudados de forma relacionada. danca é dependente.

Allison e Me- Iniciativas de melhoria de processos de software séo A adocdo de modelos de

rali (2007) emergentes, originadas e restritas ao contexto no qual a | maturidade € um exemplo

melhoria de processos de software esta inserida e tam-
bém por a¢des das pessoas envolvidas nesse processo.

de contexto no qual a me-
lhoria esté inserida.

Albuquerque
(2014)

Apoio, comprometimento e envolvimento da alta dire-

¢do sdo um dos principais fatores criticos de sucesso ha

manutenc¢do de modelos de processos de software ap6s
a sua avaliag&o.

Beecham et al.
(2003)

Questdes relacionadas as pessoas sdo problemas relaci-
onados as iniciativas de processos de melhoria de sof-
tware, citados tanto por gerentes seniores quanto por
gerentes de projeto e desenvolvedores.

A compreenséo é de que
iniciativas e continuidade
de programas de melhoria
de processos de software
estdo principalmente rela-
cionadas a aspectos huma-
nos.

Heikkild
(2009), Boria
etal. (2012) e
Muiller et al.
(2010)

Heikkila (2009) e Boria et al. (2012) associam a mu-
danca ao processo de aprendizagem, assim como Miil-
ler et al. (2010) concluiram que conhecimento em mu-
danca organizacional é chave para o sucesso de inicia-
tivas de melhoria de processo de software.

Beecham et al.
(2003)

A escassez de competéncias € um problema relacio-
nado as iniciativas de processos de melhoria de sof-
tware.

Convergéncia no pensa-
mento de que a aprendiza-
gem € inerente ao pro-
cesso de mudanga e de
que as competéncias rela-
tivas a mudanca organiza-
cional sdo necessérias para
as iniciativas de SPI.

Critério de anal

ise: Impactos causados por mudanca organizacional

Fonte Conteuddo analisado Andlise Critica
Boria et al. A mudanca diminui a produtividade pela necessidade da | Embora identificados al-
(2012) aprendizagem. Mas, se planejada de acordo com a cul- | guns efeitos que a mu-

tura organizacional, reduz impactos. danca possa gerar, ndo foi
Zhao e Liu Mudangas organizacionais aumentam o vigor da orga- | observada na literatura
(2008) nizacao e dos funcionarios, mantendo a vantagem mencao sobre a medicdo

competitiva sustentavel. de tais efeitos sob a pers-
Wincek et al. Necessidade de olhar o processo durante a mudanga e pectiva da relacéo custo e
(2014) verificar os riscos (impactos) apos a mudanga. beneficio.

Critério de anal
de software

ise: Aplicacéo de praticas de gerenciamento de mudancas aplicadas em processos

Fonte Conteddo analisado Andlise Critica
Boria et al. A mudanca deve ser planejada em etapas, de acordo Existem divergéncias, en-
(2012) com a cultura organizacional. tre os autores, quanto a
Nurcan e Rol- | O processo de gestdo de mudanca ndo pode ser total- adequag&o ou ndo de pla-
land (2003) mente prescrito por ser muito dependente do contexto nejar uma mudanca orga-
no qual esta inserido. nizacional.
Wincek et al. Uma gestdo de mudanga organizacional efetiva deve Mudancas organizacionais
(2014) incluir um sistema para gerenciar outras mudancas po- | podem gerar outras mu-

tenciais, tais como: modificacdo nas condicgdes de tra-
balho, mudanca pessoal, mudancas na alocacao de ta-
refas e mudancas na hierarquia organizacional.

dancas organizacionais
que precisam ser igual-
mente tratadas.
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3. Meta-modelo Conceitual de Mudang¢a Organizacional

O objetivo principal desta pesquisa ¢ entender a mudanga organizacional no contexto de
melhoria de processo de software e definir uma meta-modelo, capaz de representar os
conceitos importantes envolvidos com mudancga organizacional, a fim de apoiar o plane-
jamento de estratégias e acdes para melhorias em processos de software, especialmente
aquelas relacionadas aos aspectos humanos. O meta-modelo conceitual para mudanga or-
ganizacional, mostrado na Figura 1, esta representado por uma ontologia que utiliza parte
de outras ontologias como a de contexto (MATTOS, 2012), onde ¢ explicitado o conceito
de elemento contextual e situagdo (contexto) e, a ontologia de processos de software
(VILLELA, 2004) onde sao explicitados os conceitos de artefato, documento, bem, bem
de producdo, sofiware e hardware, competéncia, conhecimento, habilidade e experiéncia.

Com base na literatura pesquisada, 4 questdes de competéncia (QC) foram formu-
ladas para guiar a constru¢do do meta-modelo conceitual para mudanga organizacional.
A QCI1 refere-se aos aspectos que podem caracterizar o conceito de mudancga organizaci-
onal, assim formulada: “O que caracteriza a mudancga organizacional? ”. Dentre os tipos
de mudanca organizacional pesquisados consideramos as classificagdes: estratégica e ndo
estratégica. A QC2 — “O que origina a necessidade de mudancga? ”, baseia-se na observa-
¢do de que a situagdo ¢ apresentada como uma fonte motivadora para a necessidade de
mudanga organizacional, bem como um agente de possiveis adaptacdes nas estratégias e
alternativas que sdo adotadas para as mudancas. O inverso desta questdo também pode
ser aplicado quando se constata que a mudanca organizacional gera efeitos na organizagao
podendo afetar processos, sistemas e estruturas organizacionais, dentre outros elementos,
bem como afeta as diversas partes interessadas, internas e externas a organizacao, que
apresentam respostas como forma de reagir as mudancas. Neste sentido, a QC3 elaborada
¢ “Em que a mudanga organizacional impacta? ”. Finalmente, a auséncia de trabalhos de
pesquisa relacionados a medicdo sobre o resultado gerado por uma mudanga, do ponto de
vista do alcance do objetivo desta mudanga, foi observada nos levando a QC4 — “De que
maneira pode-se afirmar que o objetivo de uma mudanca foi alcangado?”.

3.1 Descricio e Relacdo entre as Classes do Meta-modelo Conceitual

A classe Mudanga Organizacional € o foco deste meta-modelo conceitual apresentado na
Figura 1. Seu relacionamento com as demais classes representa as informacgoes e ligagdes
chave para este trabalho. As classes e suas relagdes sdo descritas a seguir e apresentadas
no meta-modelo na Figura 1. Para compreender a relacdo entre estas classes, descritas ao
longo desta subse¢do, tomemos o exemplo a seguir. As classes estdo citadas em caixa alta
ao longo do exemplo.

Suponhamos que uma dada organizacao X, cuja CULTURA ORGANIZACIO-
NAL ¢ do tipo AUTORITARIA, tenha constatado que a previsdo de suas futuras despesas
com servidores e bancos de dados (HARDWARE), ultrapassaria o limite (ELEMENTO
CONTEXTUAL) estabelecido pela ALTA ADMINISTRACAO da empresa. Neste cena-
rio, a seguinte SITUACAO foi criada: o orgamento relativo aos BENS DE PRODUCAO
deveria ser reduzido em 20%. Motivada por esta situacdo (NECESSIDADE DE MU-
DANCA ORGANIZACIONAL), a empresa optou por descartar parte de seu
HARDWARE com a aquisi¢ao dos servicos de tecnologia em nuvem para todos os seus
sistemas e bases de informa¢ao (MUDANCA ORGANIZACIONAL). Por afetar pelo me-
nos um dos ELEMENTOS ORGANIZACIONALIS, os recursos de HARDAWARE, esta
mudanga organizacional foi considerada ESTRATEGICA e, portanto, requereu um
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PLANO. Do contrario, consequéncias tais como sistemas indisponiveis e problemas de
acesso aos sistemas de informagdo e de confidencialidade de dados, afetariam a organi-
zagdo levando esta iniciativa ao insucesso. O projeto de mudanca de plataforma tecnold-
gica, que teve como OBJETIVO diminuir custos com bens de producdo, afetou os EM-
PREGADOS Jodo e Maria, administradores de bancos de dados (CARGO TECNICO),
que se sentiram ameagados em seus empregos respondendo (RESPOSTA) com uma RE-
ACAO de RESISTENCIA. A ALTA ADMINISTRACAO e os GERENTES, satisfeitos
com a possibilidade de economizar um percentual significativo das despesas mensais da
empresa X, porém sem o CONHECIMENTO e a HABILIDADE para lidar com uma
mudanga organizacional, responderam com uma reagio de ADERENCIA, mas nao sou-
beram lidar com a RESISTENCIA de seus empregados, que prejudicou a implantagio da
nova tecnologia atrasando o prazo final em 20% do tempo inicialmente estimado.

A MUDANCA ORGANIZACIONAL, como qualquer mudanca na posi¢ao ou na
responsabilidade em uma organizacdo ou qualquer mudanga em uma politica organizaci-
onal ou procedimento que possam induzir riscos aos processos organizacionais conside-
rados criticos (WINCEK et al.,2014), ¢ tipificada como MUDANCA ORGANIZACIO-
NAL ESTRATEGICA ou MUDANCA ORGANIZACIONAL NAO ESTRATEGICA.
Quando estratégica, a mudanca organizacional impacta nas PARTES INTERESSADAS
e/ou em um ou mais ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS (RAJAGOPALAN e SPREI-
TZER, 1996).

A PARTE INTERESSADA, conceituada como um individuo, grupo ou organiza-
¢do que possa afetar, ser afetado ou sentir-se afetado, direta ou indiretamente, por uma ou
mais mudangas organizacionais (Adaptado do PMI, 2013), ¢ tipificada como EMPRE-
GADO, TERCEIRIZADO ou FORNECEDOR. O EMPREGADO, representado por um
individuo que presta pessoalmente a outrem ou a uma organizagdo, servi¢os ndo eventu-
ais, subordinados e assalariados, pode ser um USUARIO (individuo ou grupo que se serve
dos sistemas que apoiam os processos de negdcio nos quais estd envolvido), e/ou um
AGENTE de MUDANCA, responsavel pela condu¢do das mudangas organizacionais
dentro da organiza¢do. O empregado tem um CARGO, que € o conjunto de atividades a
serem executadas pelas pessoas que os ocupam, suas responsabilidades, competéncias
desejadas, além das condi¢des de trabalho oferecidas (VILLELA, 2004) e pode ter ou ndo
uma FUNCAO, incumbéncia recebida independentemente de seu cargo. O cargo ¢ tipifi-
cado como CARGO ADMINISTRATIVO (atribui¢des de nivel administrativo), CARGO
TECNICO (atribui¢des de nivel técnico) ou CARGO EXECUTIVO (atribui¢des de nivel
executivo), sendo este ultimo tipificado como GERENTE (fungdo qualificada responsa-
vel por dirigir e gerir os assuntos de uma area estabelecida na estrutura organizacional)
ou ALTA ADMINISTRACAO (pelo corpo dos dirigentes mdximos de uma organizagio).

O cargo executivo pode ser um PATROCINADOR, que ¢ representado por um
individuo ou grupo que fornece os recursos e suporte para o projeto de mudanga organi-
zacional, bem como toma decisdes sobre o rumo do projeto (Adaptado do PMI, 2013). A
parte interessada pode ser um CLIENTE (individuos ou organiza¢des que recebem o pro-
duto, servigo ou resultado de um projeto ou de um processo) tipificada como CLIENTE
INTERNO ou CLIENTE EXTERNO. A parte interessada pode ou nio ter COMPETEN-
CIA (o que torna as pessoas capazes de executar atividades que envolvem algum grau de
dificuldade), tipificada como CONHECIMENTO (o que torna as pessoas capazes de exe-
cutar atividades que envolvem algum grau de dificuldade), HABILIDADE (aptidao nata
ou adquirida ndo associada a uma atividade ou dominio de conhecimento especifico) ou
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EXPERIENCIA (adquirido através da pratica, ou seja, através da execugdo de atividades),
(VILLELA, 2004).

O ELEMENTO ORGANIZACIONAL, caracteristica, dominio ou propriedade de
uma organizag¢do potencialmente impactado por mudancas organizacionais (NWOKEJI
et al, 2015), é tipificado como: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, representando uma
linha de autoridade que interliga as posig¢des da organizacdo e define quem se subordina
a quem (CHIAVENATO, 2004); MODELO DE GERENCIAMENTO, representando as
principais determinagdes, vontades e expectativas do proprietario ou principal gestor, de
como as coisas devem acontecer na organizacdo (CROZATTI, 1998); PLANEJA-
MENTO ESTRATEGICO, representando objetivos, investimentos e planos a partir de
uma analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas relacionadas a
organizagdo (MINTZBERG et al. 2000); PROCESSO, representando uma cole¢ao de ati-
vidades relacionadas, iniciadas em resposta a um evento, para atingir um resultado espe-
cifico para o seu cliente (SHARP e McDERMOTT, 2010) ou ARTEFATO.

O ARTEFATO, qualquer elemento produzido pelo homem e ndo por causas na-
turais, podendo exercer diferentes papéis em uma organizagao, tais como o de insumo ou
produto de uma atividade, ¢ tipificado como DOCUMENTO (artefato escrito ou im-
presso, cuja funcdo ¢ fornecer informagdo, conhecimento ou prova) ou BEM (artefato
concluido, no sentido de nao participar da composi¢ao de outros artefatos, além de nao
serem documentos). O bem ¢ tipificado como BEM DE PRODUCAO, cuja funcionali-
dade apoia a criacdo ou a transformacao de artefatos, que por sua vez € tipificado como
HARDWARE (representado por um computador, um de seus periféricos ou uma maquina
qualquer operada com o auxilio de um software) ou SOFTWARE (representado por um
conjunto de instrugdes e dados que, utilizado em conjunto com um hardware, ¢ capaz de
executar ou apoiar a execu¢do de atividades) (VILLELA, 2004).

O PROCESSO ¢ tipificado como PROCESSO DE NEGOCIO, representando um
conjunto de atividades parcialmente ordenadas que visam atingir um objetivo (HAMMER
e CHAMPY, 1993), ou PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE como
um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a resultar em um artefato ou servigo
de valor para a organizagdo ou para um determinado cliente ou mercado. Implica em uma

ordenacdo especifica das atividades com comeco, fim, insumos e produtos claramente
identificados (VILLELA, 2004).

Uma mudanca organizacional pode gerar outras mudangas organizacionais. Uma
mudanga estratégica esta associada a um ou mais PLANOS (conjunto de ag¢des voltadas
para o alcance de um determinado objetivo) que podem conter um ou mais SUBPLANOS
a serem usados para alcangar um ou mais OBJETIVOS (o que se espera obter como re-
sultado a partir de uma mudanga organizacional). Os objetivos devem ser mensurados por
meio de METAS, representando a quantificagdo de um objetivo possibilitando medir seu
alcance. A unidade de medicdo pode ser tempo, qualidade, quantidade, moeda etc.

MUDANCA ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA tem uma relagdo de requi-
sicdo com o conceito de plano e de e subplano que, por sua vez, tem uma associagdo com
o objetivo da mudanga organizacional. O plano ou subplano ¢ composto por ATIVIDA-
DES, representando o conjunto de agdes destinadas a alcangar um ou mais objetivos, que
consome e produz informagdes e artefatos e requer os intervenientes para executa-lo, es-
tabelecendo o foco (MATTOS, 2012). O plano ¢ executado em uma das fases do CICLO
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DE VIDA DE MUDANCA que representa a série de fases pelas quais uma mudanga
organizacional passa do inicio ao término (adaptado do PMI, 2013).

Mudangas organizacionais sdo causadas por uma ou mais NECESSIDADES DE
MUDANCA ORGANIZACIONAL que representam a percepcao de que pode ser neces-
sario acontecer uma determinada mudanca organizacional. Uma ou mais de uma necessi-
dade de mudanga organizacional pode ser motivada por uma SITUACAO (conjunto de
elementos contextuais instanciados que motiva a necessidade de uma adaptacdo), carac-
terizada por um conjunto de ELEMENTOS CONTEXTUALIS (propriedade usada para
caracterizar uma entidade contextual, esta ultima podendo ser, por exemplo, uma pessoa,
um lugar, um objeto, um usudrio ou uma aplicacdo. Esta propriedade ¢ identificada por
um conjunto de atributos e relacionamentos associados a uma entidade contextual)
(MATTOS, 2012).

A CULTURA ORGANIZACIONAL, parte do elemento organizacional que ¢ um
sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagéo, diferindo de uma
para outra (ROBBINS, 2005), ¢ tipificada como AUTORITARIA ou PARTICIPATIVA.

Uma parte interessada, quando afetada por uma mudanga organizacional, retorna
uma RESPOSTA revelando a sua REACAO (comportamento de uma parte interessada
associado a resposta). A reagdo é tipificada como ADERENCIA (aprovagio ou estimulo),
NEUTRALIDADE (imparcialidade) ou RESISTENCIA (rejeicio).

R L
Giclo da Vida do Mudanga

—

Fasa da Implomentagso |

Fase da Implantagia

[ st |

Pracesso de Desenvahimenta de Software

Figura 1. Modelo Conceitual de Mudanca Organizacional

3.2 Avaliacao do Meta-modelo Conceitual

A aplicabilidade do meta-modelo foi avaliada por meio de um estudo de caso exploratorio
e retroativo, mediante o historico de uma iniciativa de melhoria no processo de software
de uma empresa atuante na area de previdéncia complementar. Os dados foram coletados
a partir do relato de dois gestores que participaram ativamente da implementagao de me-
lhorias no processo de software da empresa e, posteriormente, utilizados para instanciar
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o meta-modelo. A analise do instanciamento foi baseada em dois critérios: (i) completude
das classes do modelo para verificar se as classes do modelo respondem a todos os fatos
relacionados a mudanca ocorrida e; pertinéncia das classes aos fatos para verificar se as
classes identificadas na correlagdo com os fatos estdo perfeitamente adequadas a eles e se
as correlacdes que os fatos apresentam estao identificadas nas relagdes entre as classes a
eles atribuidas.

A andlise dos dados evidenciou que o meta-modelo ¢ capaz de representar parci-
almente os conceitos importantes envolvidos com mudancga organizacional no contexto
de uma iniciativa de melhoria de software, o que gerou a versao revisada do meta-modelo
apresentada na Figura 1.

4. Consideracoes Finais

Para uma mudanca organizacional ser bem-sucedida ¢ importante considerar topicos
como processo, pessoas, competéncias, cultura organizacional e lideranga, dentre outros,
que incluam fatores criticos de sucesso a serem observados. O objetivo principal deste
trabalho foi entender a mudanca organizacional no contexto de melhoria de processo de
software e definir um meta-modelo conceitual de mudanga organizacional capaz de re-
presentar os conceitos importantes envolvidos com mudanga organizacional, a fim de
apoiar o planejamento de estratégias e a¢des para melhorias em processos de sofiware,
especialmente aquelas relacionadas aos aspectos humanos.

O meta-modelo conceitual de mudanga organizacional construido teve sua apli-
cabilidade avaliada por meio do planejamento e realizagdo de um estudo de caso. A ana-
lise dos dados evidenciou que o meta-modelo € capaz de representar parcialmente os con-
ceitos importantes envolvidos com mudanga organizacional no contexto de uma iniciativa
de melhoria de sofiware, o que gerou a versao revisada do meta-modelo apresentada na
Figura 1.

Associado aos demais trabalhos pesquisados, o diferencial deste trabalho € a pro-
posta de descricao formal de conceitos relacionados a mudanga organizacional, podendo
ser usada para apoiar o planejamento, a implantagdo e a manutenc¢do de iniciativas de
melhoria de processo de software, bem como servir de modelagem inicial para a constru-
¢do de um sistema de mudancga organizacional.

Observada a relevancia dos aspectos humanos perante iniciativas de melhorias de
processo de software, representados no meta-modelo pelas classes Stakeholder, Response
e Reaction, elegemos como foco do trabalho a ser desenvolvido de agora em diante os
temas “resisténcia das pessoas ante a uma iniciativa de melhoria de processo de software”
e “motivacao das pessoas com melhoria de processo de software”. A resisténcia, a acei-
tacdo a mudancgas e a motivacao das pessoas, assim como o envolvimento da alta admi-
nistracdo, o treinamento € a comunicagdo, sendo estes ultimos fortemente relacionados
aos trés primeiros, sdo fatores criticos de sucesso abordados por ALBUQUERQUE
(2014), PINO et al. (2008), MONTONI (2010), NIAZI et al. (2006), KOUZARI et al.
(2015). Compreender os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria de proces-
sos de software ¢ fundamental para apoiar a geréncia de iniciativas de melhoria e de me-
lhores praticas de implementagdo MONTONI (2010).
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