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RESUMO that can lead them to good solutions. In certain situations,
however, these techniques can cause inconsistencies and promote
cognitive biases. Referring to software processes improvement
initiatives, it is important that the practices, techniques, methods
and tools suggested for the processes provide mechanisms to
support decision-making, thus minimizing the negative effects of
such biases. This paper, based on a qualitative research applied in
two IT companies in Brazil and Portugal, aims to examine eight
biases: anchoring bias, exposure effect, hindsight bias, halo effect,
planning fallacy, sunk-cost fallacy, availability-related bias, and
Parkinson’s law effect. Through semi-structured interviews with
project managers (PMs), roots causes were identified for each
bias, as well as methods and tools used to minimize its negative
effects, which were consolidated into a concepts map. Agile
practices and knowledge management activities were cited as
essential in software processes focusing on decision-making
improvement.

Ao fazer julgamentos, as pessoas confiam em heuristicas ou
"atalhos" mentais que podem levar a boas solugdes. Em
determinadas situagfes, no entanto, essas técnicas de
simplificacdo podem causar inconsisténcias e promover vieses
cognitivos. Em se tratando de iniciativas de melhoria de processos
de software, é importante que as préaticas, técnicas, métodos e
ferramentas sugeridos no processo oferecam mecanismos para
apoiar a tomada de decisdo, minimizando os efeitos negativos de
tais vieses. Este artigo se propde, apoiado em uma metodologia
qualitativa aplicada em duas empresas de Tl no Brasil e em
Portugal, a analisar oito vieses, a saber: ancoragem, efeito da mera
exposicao, viés retrospectivo, efeito halo, falacia do planejamento,
falacia do custo afundado, viés da disponibilidade, e efeito da lei
de Parkinson. Através de entrevistas semi-estruturadas com
gerentes de projeto (GPs), foram identificadas causas raizes para
cada viés, assim como métodos e ferramentas utilizados para
minimizar seus efeitos negativos, os quais foram consolidados em
um mapa de conceitos. Praticas ageis e atividades de gestdo do
conhecimento foram citados como essenciais em processos de
software tendo em vista a tomada de melhores decisdes.

Categories and Subject Descriptors

K.6.1 [Management of Computing and Information Systems]:
Project and People Management - Life cycle, Management
techniques (e.g., PERT/CPM); D.2.9 [Software Engineering]:

Management - Software quality assurance (SQA).
Palavras-Chave

Melhoria de Processos de Software, Tomada de Deciséo. General Terms

ABSTRACT Management, Human Factors.
When making judgments, people rely on heuristics or "shortcuts"
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particular, ao software, tém ressaltado uma série de problemas
relacionados ao processo de desenvolvimento de software: alto
custo, alta complexidade, dificuldade de manutencdo, e uma
disparidade entre as necessidades dos usuarios e o produto
desenvolvido [2][3][4].

Esta situacdo é a principal motivacdo para que haja maior
empenho no que diz respeito a melhoria dos processos de
desenvolvimento de software, ja que ela influenciara diretamente
na constru¢do de um produto de qualidade [5]. Um processo ira
trazer para quem desenvolve o software o direcionamento
necessario para realizagdo de suas atividades.

Todo direcionamento oferecido por um processo de
desenvolvimento deve apoiar a tomada de decisdo do gestor de
projeto e sua equipe. De acordo com [6], decisdo € um processo
complexo que comega com a percep¢do da necessidade de
mudanca e tem seu fim na escolha e implementagdo de um curso
de aglo entre vérios possiveis. Todos os projetos de software
envolvem decisdes, de modo que até mesmo o ato de ndo tomar
uma decisdo é uma decisdo. Segundo [7], a mente humana
funciona de duas maneiras: uma é rapida e intuitiva e a outra,
mais lenta, mas mais ldgica. Considerando que a primeira forma
lida com a atividade cognitiva automatica e involuntaria, a
segunda entra em jogo quando se tem que executar tarefas que
exijam concentragdo e auto-controle. Esta organizagdo permite o
desenvolvimento de habilidades sofisticadas e a realizagdo de
tarefas complexas com relativa facilidade. No entanto, pode ser
uma fonte de erros sistematicos ou vieses cognitivos, quando a
intuicdo ¢ influenciada por estere6tipos e outros fatores.

Em geral, os estudos que investigam a melhoria de processos de
software no contexto de organizagbes baseadas em projetos
apresentam elementos de um pressuposto positivista [8][9][10].
De acordo com [11], uma abordagem positivista assume que a
realidade ¢ um fato objetivo e que pode ser descrito por
propriedades mensurdveis que sejam independentes do
observador.

No entanto, apesar dos esfor¢os para definicdo de padrdes,
processos e métodos para o desenvolvimento de software, ha de se
reconhecer que ndo estamos lidando com uma ciéncia exata com
leis ou regras pré-estabelecidas, mas com um conjunto complexo
de tarefas baseadas nas relagbes humanas e no conhecimento,
experiéncia, carater e formacéo cultural de cada individuo [12].

Nesse sentido, € importante que toda iniciativa de melhoria de
processos de software considere métodos e técnicas nos processos
propostos para facilitar a tomada de decisdo, minimizando os
efeitos negativos de vieses cognitivos e, além disso, que os
mesmos emerjam dos proprios sujeitos baseado em seu
conhecimento e experiéncias [13]. Diante de tal necessidade, este
artigo tem por objetivo responder a seguinte pergunta: No
contexto de iniciativas de melhoria de processos de software,
quais métodos e ferramentas sdo utilizados para minimizar os
efeitos negativos dos vieses cognitivos sob o ponto de vista de
gestores de projeto de software? Para tanto, foram avaliados oito
vieses: ancoragem, efeito da mera exposicdo, viés retrospectivo,
efeito halo, falacia do planejamento, falacia do custo afundado,
viés da disponibilidade, e efeito da lei de Parkinson. Para atender
ao proposito da pesquisa, foi utilizada uma abordagem qualitativa
baseada em entrevistas semi-estruturadas com gerentes de projetos
de uma organizacdo brasileira de Tl de grande porte do setor
publico e de uma organizagdo portuguesa de TI de pequeno porte
do setor privado.
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O restante deste artigo esta organizado da seguinte forma: a Secédo
2 apresenta uma discussdo sobre melhoria de processos de
software e vieses cognitivos; a Secdo 3 detalha a metodologia de
pesquisa; a Segdo 4 detalha os dados relacionados a cada viés
cognitivo extraidos das entrevistas; a Secdo 5 consolida os
resultados; e, por fim, a Secéo 6 apresenta as concluses.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Melhoria de Processos de Software

As principais abordagens de melhoria de processos seguem o
modelo PDCA, proposto por Walter Shewart na década de 1920 e
difundido amplamente na indUstria japonesa apés a Segunda
Guerra por Deming [14], sendo composto pelas fases “Planejar”,
“Realizar”, “Verificar” e “Agir”.  Diversos modelos foram
definidos com o objetivo de estabelecer boas praticas para o
desenvolvimento de software. Os modelos mais adotados
atualmente neste contexto sdéo o CMMI [15] e 0 MPS.BR [16].

A primeira premissa necessdria para melhorar processos de
software é conhecer o0 estado corrente das praticas de
desenvolvimento utilizadas na organizacdo. O conhecimento
destas praticas pode ser obtido através de um diagnostico dos
processos, que representa uma Vvisdo dos  processos
desempenhados por uma determinada empresa [15][16].

Projetos podem ser vistos como formas adequadas de se estimular
um ambiente de aprendizagem e criatividade tendo em vista o
desenvolvimento de produtos complexos [17]. Abordagens
instrumentais a projetos ndo sdo suficientes para um produto tdo
flexivel, incerto, inovador e fracamente definido como software.
A caracteristica que permite ao software tornar-se “quase tudo”
dificulta o planejamento, monitoramento e controle do seu
desenvolvimento. Como o0s projetos de desenvolvimento de
software devem se adaptar as novas circunstancias, a gestdo
desses projetos bem como seus processos também o devem [18].

Nos ultimos anos, verificou-se uma mudanca do velho paradigma
positivista para um novo ou mais equilibrado paradigma que
combina 0 positivismo, o construtivismo e o subjetivismo,
permitindo o gerenciamento da complexidade, da incerteza e da
ambiguidade [19]. Segundo [20], h& a necessidade de ir além dos
modelos de gerenciamento de projetos, como o Guia PMBOK®,
ao tentar compreender os projetos. Na mesma dire¢cdo, hd a
necessidade de ir além dos modelos de melhoria de processos.

A maioria dos artigos relacionadas & melhoria de processos de
software discutem a implementagdo de melhorias nos processos e
produtos de software segundo os principais modelos de qualidade
e de maturidade. Os autores [21] e [22] apresentam uma
abordagem para apoiar diferentes organizagdes de consultoria em
melhoria de processos no estabelecimento de multiplas estratégias
de implementacdo para conduzir iniciativas de melhoria de
processos. Os autores [23] refinaram as abordagens existentes,
com foco nas caracteristicas de micro e pequenas empresas. Os
autores [24] e [25] apresentam uma andlise da aplicacdo de
préticas &geis em iniciativas de melhoria de processos.

O sucesso de programas de melhoria de processos de software
depende de diversas questfes técnicas e sociais [26]. Apesar de
haver diversos estudos abordando diversos fatores de influéncia
em ftais iniciativas, o nimero de pesquisas que visam analisar
qualitativamente as influéncias nos programas de melhoria de
processos de software ainda estd aquém do necessario para
permitir uma ampla compreensdo desses fatores em diversos
contextos [27]. Poucos autores tém adotado abordagens
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qualitativas para avaliar iniciativas de melhoria de processos. O
autor [28] apresenta uma abordagem qualitativa usando o método
Grounded Theory para identificar os aspectos humanos que
influenciam a melhoria de processos de software sob o ponto de
vista dos colaboratores. O autor [29], por sua vez, utiliza a mesma
abordagem para avaliar o ponto de vista dos consultores. Nesse
sentido, ha uma necessidade de estudos qualitativos em se
tratando de iniciativas de melhoria de processos de software, de
modo a explorar aspectos subjetivos e complexos que geralmente
ndo sédo percebidos através de uma abordagem positivista.

2.2 Vieses Cognitivos

Os tomadores de decisdo sdo conhecidos por confiar em algumas
regras de julgamento, ou heuristicas, para simplificar situagdes
complexas de decisdo. Embora essas "regras de ouro" sejam
muitas vezes Uteis e necessarias, também introduzem vieses
cognitivos que podem levar a graves erros sistematicos na tomada
de decisdo [30]. Nesse sentido, os vieses cognitivos podem ser
vistos como uma consequéncia negativa da adogdo de heuristicas.

Entre as chamadas habilidades “soft” [31], a capacidade de
tomada de decisdo é vista como uma das mais importantes. Em
muitos casos, 0s problemas envolvem uma grande variedade de
fatores a serem considerados quando uma decisdo tem que ser
feita. Quando as pessoas pensam de forma consciente, elas sdo
capazes de se concentrar em apenas algumas coisas a0 mesmo
tempo [32].

Um numero consideravel de estudos empiricos sobre vieses
cognitivos foram realizados no dmbito de tomada de decisdes
estratégicas [33][34]. No entanto, hd uma caréncia de estudos
empiricos no contexto de projetos de software.

A tomada de decisdo é uma habilidade que pode ser melhorada
com experiéncia e formacdo [35] e, também através de processos
que oferecam mecanismos para suportar as decisdes de projeto.
Nesse sentido, é essecial que todo processo de desenvolvimento
de software sugira métodos e ferramentas para apoiar a deciséo de
gestores e equipe de projeto, de modo a minimizar os efeitos
negativos dos vieses cognitivos. A Tabela 1 apresenta a descri¢do
dos oito vises avaliados neste artigo.

Tabela 1. Vieses cognitivos considerados no estudo

Viés Cognitivo Descrigdo

Tendéncia humana de confiar intensamente
em um trago ou um pedaco de informagdo
sem a realizacdo de ajustes suficientes.

Tendéncia humana de gostar de algo

Ancoragem

Efeito da mera

exposicdo simplesmente porque é familiar.
Tendéncia humana de ser incapaz de
Viés reconstruir estados passados de

retrospectivo conhecimento ou crengas que mudaram
posteriormente.
Tendéncia humana de avaliar um item em

particular de modo a interferir na avaliacéo

Efeito halo - . .
dos demais, contaminando assim o0
resultado final.

Falacia do Tendéncia humana de subestimar a

planejamento | duracdo das atividades do projeto.
Tendéncia humana para manter uma agdo
em andamento, mesmo sabendo que 0s

resultados esperados ndo serdo mais

Falacia do custo
afundado
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atingidos e que o custo que ja foi gasto ndo
poderé ser recuperado.

Tendéncia humana de confiar em eventos
raros com base em quéo facil um exemplo
pode ser lembrado.

Tendéncia humana de procrastinar a
execucdo das atividades até a data de
término inicialmente acordada.

Viés da
disponibilidade

Efeito da lei de
Parkinson

3. METODOLOGIA

A fim de atingir os objetivos e responder a pergunta de pesquisa,
foi adotada uma abordagem qualitativa [13][36]. O método de
pesquisa da abordagem qualitativa foi baseado em entrevistas
semi-estruturadas. Cada fase e respectivos resultados estdo
ilustrados na Figura 1.

CASO B: Condugdio de
entrevistas e
transcrigiies

CASO B: Mapeamento
dos conceitos e
triangulagdo

Mapa de conceitos
consolidado

Planejamento Execugio Andlise Consolidagéo
CASO P: Mapeamento
dos conceitos e

triangulagio

CASO P: Condugfio de
entrevistas e
transcrigBes

Seleciio dos estudos
de caso e definicio
do protocolo

Figura 1. Metodologia de pesquisa.

3.1 Planejamento

Esta pesquisa foi conduzida em duas organizagbes. A primeira
trata-se de uma organizagdo de Tl de grande porte do setor
publico do Brasil, que desenvolve sistemas para automatizar as
politicas publicas do governo brasileiro. A segunda foi uma
organizagdo de TI de pequeno porte do setor privado de Portugal,
que desenvolve portais e implementa integragdo entre sistemas
utilizando as mais recentes tecnologias da Microsoft.

A amostra do estudo de caso no Brasil foi composta por sete GPs
experientes. Em média, a experiéncia de trabalho no
gerenciamento de projetos foi de cinco anos. Outros trés GPs, que
ndo participaram das entrevistas, foram selecionados para a fase
de triangulagdo. Um convite foi enviado a cada GP de modo a
contextualizar o objetivo da pesquisa, o roteiro de entrevista e 0s
vieses cognitivos a serem analisados com as respectivas
descrigdes, a fim de fazé-los pensar de antemdo e, assim, otimizar
o tempo de entrevistas. A amostra do estudo de caso em Portugal
foi constituida por trés GPs, com seis anos de experiéncia em
média, sendo um deles o CIO da organizacdo. Os mesmos trés
funcionérios participaram da fase de triangulacéo.

3.2 Execucéo

Durante as entrevistas, depois de apresentar a descri¢do do vieés,
foram questionadas a cada um dos participantes as seguintes
perguntas: "Vocé ja experimentou uma situacdo relacionada com
este viés no contexto do gerenciamento de projetos?" e "Se sim,
descreva a situagdo e acdes que foram tomadas.".

A fim de evitar respostas inconsistentes, foi enfatizado que as
entrevistas seriam gravadas com o Unico proposito de serem
transcritas para apoiar a analise, e que 0 anonimato de cada
entrevistado seria garantido. A andlise das transcricbes foi
realizada apds cada entrevista, a fim de melhorar as entrevistas
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seguintes. Em média, a duracdo de cada entrevista foi de 30
minutos.

3.3 Analise e Consolidacéo

A andlise de contetdo das respostas individuais foi realizada por
meio de duas técnicas complementares: (i) Analise e
Desenvolvimento de Opgdes Estratégicas [37] para a criagdo e
tratamento de mapas cognitivos, que inclui agregar e esclarecer 0s
conceitos e suas relagdes, e (ii) técnica de triangulagdo, como
forma de evitar a influéncia da analise individual com base em
opinido pessoal do entrevistador-pesquisador [38]. Trés GPs
independentes participaram desta fase na organizacdo brasileira.
No caso da organizagdo portuguesa, por ter trés GPs em seu
quadro de pessoas composto por 26 funcionarios, os mesmos GPs
entrevistados participaram desta fase. Para cada estudo de caso, a
analise de entrevistas semi-estruturadas foi conduzida através das
seguintes etapas:

(i) agrupamento das respostas para cada questdo: Como
ponto de partida do pensamento criativo, todas as
respostas de cada questdo foram agrupadas para extrair
informacbes sobre susceptibilidade, causas raizes,
ferramentas e técnicas, tendo em vista a construcdo de
um mapa com todos 0s conceitos.

(ii) discussdo do mapa de conceitos inicial: Durante o
processo de triangulacdo, o mapa de conceitos foi
discutido com os gerentes de projeto, a fim de, de forma
interativa, revisd-lo através da inclusdo, agregacdo ou
desagregacdo dos conceitos, sendo tal processo
facilitado por um dos pesquisadores.

(iii) validacdo do mapa de conceitos consolidado: Apods as
interacOes realizadas na etapa anterior, obteve-se um
mapa de conceitos atualizado com as contribuicdes de
cada gerente de projeto. Através de uma reunido do
grupo, também facilitada por um dos pesquisadores, eles
discutiram, tendo em vista 0 consenso, o que resultou no
mapa de conceitos consolidado.

Apo6s a elaboracdo do mapa de conceitos de cada organizagao,
identificou-se as semelhangas e diferengas entre os mapas, a fim
de elaborar um versdo consolidada. A Tabela 2 apresenta o total
de conceitos identificados para cada viés, incluindo as causas
raizes e métodos/ferramentas; o total de conceitos identificados
por ambas as organizacBes; o total de conceitos identificados
apenas pelos GPs da organizacéo brasileira e o total de conceitos
identificados apenas pelos GPs da organizacao portuguesa.

Tabela 2. Total de conceitos identificados

Viés Ambas Organizagdo | Organizacdo
o Total B L
Cognitivo organizagdes brasileira portuguesa
Ancoragem 10 8 1 1
Efeito
retrospective 6 2 2 2
Efeito da
mera 9 7 1 1
exposicéo
Viés da
disponibilidade 4 3 0 1
Falacia do
planejamento 12 4 3
Efeito da lei
de Parkinson 10 4 3
Efeito halo 10 0 4 6
Falacia do custo
afundado 13 1 ’ >
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A ancoragem, o efeito da mera exposicdo e a falacia do
planejamento apresentaram a maior parte dos conceitos
identificados por ambas as organizagdes. O viés retrospectivo,
falacia do planejamento e o efeito da lei de Parkinson
apresentaram um equilibrio. O efeito halo e a falacia do custo
afundado apresentaram poucos conceitos em comum. Enquanto o
primeiro apresentou a maioria dos conceitos identificados pelos
GPs da organizacgdo portuguesa, 0 segundo apresentou a maioria
dos conceitos identificados pelos GPs da organizacdo brasileira.

4. DISCUSSOES

Esta secdo apresenta a relagdo entre 0s vieses cognitivos, causas
raizes, ferramentas e técnicas mencionadas pelos GPs através de
um mapa de conceitos. Os conceitos relacionados aos vieses
consistem em dois pdlos: o pélo principal (primeiro periodo) e o
oposto. Neste caso, o simbolo "..." é lido "em vez de". Um sinal
positivo (+) no final da seta indica que a origem da seta conduz ao
primeiro polo, enquanto um sinal negativo (-) no final da seta
indica que a origem da seta conduz ao segundo p6lo. Em resumo,
as ferramentas e técnicas estdo relacionadas com o primeiro pélo
(baixa ocorréncia do viés) e as causas com o segundo pélo
(elevada ocorréncia do viés). A tag "[B, P]" indica que o conceito
foi identificado por ambas as organizaces; a tag "[B]" indica que
o conceito foi identificado apenas pela organizacgao brasileira; e a
tag "[P]" indica que o conceito foi identificado apenas pela
organizagdo portuguesa. O mapa de conceitos foi dividido em
quatro mapas, ilustrados nas Figuras 2, 3, 4 e 5.

[B] Varies atividades em
paralelo, incluindo aguelss que
Ja deveriam ter sido concluidas

[B, P] Base histdrica
de méricas
detalhada e acessivel [B] Execugéo disciplinada das

B, P] Estimativa .
BAl atividades do processo de

[B, P] Incerteza sobre / (3 \ desenvolvimento
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Figura 2. Mapa de conceitos referente a ancoragem e viés
retrospectivo.

Ao se referir a ancoragem, todos os GPs de ambas as organizagdes
descreveram situacdes sobre estimativa de tempo. De acordo com
eles, a incerteza sobre o que deve ser feito, incluindo as tarefas do
processo de desenvolvimento e a auséncia de uma base historica
colaboraram para a ancoragem da estimativa inicial. GPs
brasileiros também mencionaram a falta de conhecimento no
negécios efou tecnologia enquanto que os GPs portugueses
enfatizaram a intransigéncia do cliente. A fim de minimizar os
seus efeitos, uma alternativa apresentada foi o detalhamento das
atividades do processo de desenvolvimento que levaram a
estimativa, para que possa ser questionado e discutido. Outras
técnicas apresentadas referem-se a estimativa das atividades mais
criticas usando dados da propria equipe e de outros projetos, o
que requer uma base historica e cultura organizacional no
processo de medigdo e analise [39]. Também foi mencionada a
técnica da estimativa de trés pontos [40], a qual minimiza as
incertezas acerca da estimativa de atividades considerando as
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visbes pessimista, otimista, e realista. O julgamento de
stakeholders através do compartilhamento do conhecimento entre
as partes interessadas foi considerado importante. Tal processo de
socializacdo é caracterizado pela iteragdo social através da qual o
conhecimento tacito é transferido e compartilhado em reunides
presenciais [41].

Quanto ao viés retrospectivo, a falta de base histérica de licdes
aprendidas foi considerada como causa raiz pelos GPs de ambas
as organizagOes. Esse problema é relatado por alguns autores,
como a dificuldade em armazenar informac6es/dados que podem
ser recuperados facilmente [42] e que sejam sistematicamente
organizados [43]. Os GPs portugueses enfatizaram a concentracdo
de membros da equipe apenas em suas proprias tarefas, sem uma
visdo holistica do projeto, o que os levam a reclamar quando algo
falha. Uma abordagem para controlar esse viés se da em
incentivar a participacdo da equipe em decisfes importantes do
projeto, fazendo com que se sintam responsaveis por todo o
produto. Os GPs brasileiros também mencionaram a realizagao de
vérias atividades em paralelo, incluindo aqueles que ja deveriam
ter sido concluidas, o que gera confusdo sobre o que deveria ter
sido feito na época. Eles mencionaram a disciplina sobre a
seqliéncia na condugdo das atividades do processo de
desenvolvimento como uma abordagem para minimizar o efeito
negativo deste viés cognitivo. Ambas as organizacBes também
citaram o registro e uso de licBes aprendidas.
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Figura 3. Mapa de conceitos referente ao efeito da mera
exposicdo e viés da disponibilidade.

Em se tratando do efeito da mera exposic¢éo, a zona de conforto,
pessimismo sobre as consequéncias das mudancas e inseguranca
sobre o desempenho no novo papel no projeto, porque ele(a) ja é
reconhecido(a) em sua funcdo atual, foram apontados como
causas por GPs de ambas as organizacBes. Para superar esta
limitacdo, a tentativa e erro por meio da execugdo de tarefas-
piloto ou elaboracdo de provas de conceito foi citada como uma
alternativa para avaliar a nova abordagem, quer relacionada a
mudancas de papel em equipes, ao uso de uma nova tecnologia ou
a um novo método de desenvolvimento, com a possibilidade de
voltar atrds, caso necessario. Ressaltou-se também a necessidade
de se concentrar no objetivo final, tendo o GP um papel
importante para a motivagao da equipe, enfatizando os beneficios
da mudanca, com foco no processo de aprendizagem, e gerindo
problemas potenciais decorrentes das mudangas na forma de
riscos. De acordo com [40], risco de projeto é definido como um
evento ou condigdo incerta que, caso se concretize, tem um
impacto positivo ou negativo nos objetivos de um ou mais
projeto, como escopo, prazo, custo e qualidade. Tal area de
conhecimento é uma das dez areas de conhecimento nas quais o
gestor de projeto deve ser competente. O julgamento de
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stakeholders foi citado por proporcionar uma visdo externa da
equipe de projeto, o que aumenta a credibilidade de uma
mudanga. A capacitacdo de membros da equipe em novos
métodos e ferramentas foi considerada importante pelos GPs
brasileiros enquanto que a apresentagdo do processo de trabalho
para os clientes, tornando-os confortaveis com o processo, foi
mencionado pelos GPs portugueses.

Em relacéo ao viés da disponibilidade, a falta de base histérica foi
também referida como uma das causas por GPs de ambas as
organizacBes. Assim, o registro regular de licbes aprendidas
durante o projeto foi considerado importante, ndo apenas no final
do projeto. De acordo com [44], mais importante do que o
armazenamento do conhecimento é como tal conhecimento é
armazenado. O julgamento de stakeholders mais uma vez foi
citado como importante. Os GPs portugueses destacaram também
o elevado peso que geralmente é dado a situagBes negativas,
mesmo que haja muito mais situagBes positivas que possam
embasar as decisdes.
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Quanto a falacia do planejamento, o excesso de otimismo para
atender as expectativas dos stakeholders foi mencionado pelos
GPs de ambas as organiza¢cbes como um dos fatores causadores
desse viés. A pressdo externa das partes interessadas e a falta de
conhecimento no negoécio e/ou tecnologia também foram
mencionadas pelos GPs brasileiros. Neste caso, foi mencionado
por eles a utilizagdo do grafico burndown para acompanhamento
diario das atividades planejadas e realizadas, o que facilita a
identificacdo de possiveis desvios e na tomada de decisdo em
tempo. Tais praticas sdo comuns em processos ageis [45]. Assim
COMO em outros vieses, 0 gerenciamento de riscos mostrou-se
essencial. Os GPs portugueses complementaram a lista de
métodos para minimizar os efeitos negativos deste viés citando a
participacdo ativa dos clientes desde as primeiras fases do
processo de desenvolvimento, a flexibilidade para ajustes no
plano de projeto e a padronizagdo dos processos. Os GPs de
ambas as organizacGes enfatizaram o julgamento de stakeholders,
incluindo a participa¢do dos mesmos no planejamento, garantindo
a transparéncia e consenso, bem como o planejamento bottom-up
a partir de atividades de curta duracdo e registro e uso de licbes
aprendidas.

A falta de motivagdo foi sugerida como uma das causas do efeito
da lei de Parkinson por GPs de ambas as organizagdes. Tarefas de
longa duragéo e acompanhamento ineficiente foram citados como
causas pelos GPs brasileiros enquanto que a preguica e melhor
eficiéncia com a proximidade do deadline foram citados pelos
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GPs portugueses. Além do planejamento bottom-up a partir de
atividades de curta duragdo, com duracdo entre um e trés dias, 0s
GPs das duas organiza¢Bes indicaram a participacdo da equipe na
estimativa de duragao de tarefas, reunides diarias e criagdo de um
ambiente de confianca com a equipe como boas alternativas para
minimizar os efeitos negativos deste viés. Tais praticas sdo
referenciadas na literatura sobre metodologias ageis [45]. Os GPs
brasileiros também enfatizaram que as atividades de
monitoramento devem ser realizadas de acordo com as
necessidades individuais.
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Figura 5. Mapa de conceitos referente ao efeito halo e falacia
do custo afundado.

Quando questionados sobre o efeito halo, os GPs brasileiros
citaram o uso de critérios subjetivos de avaliacdo como causa raiz,
0 que da origem ao julgamento causado pela primeira impressao.
Os GPs portugueses complementaram enfatizando problemas de
comunicacdo, o foco em falhas pessoais, e a falta de transparéncia
no compartilhamento de problemas pessoais. Este Gltimo se refere
a quando a produtividade do funcionério é afetada por problemas
pessoais, tais como divércio ou a morte de um parente. A fim de
minimizar os efeitos negativos deste viés, os GPs brasileiros
sugeriram a avaliagdo de um membro de equipe ou artefato
juntamente com outros profissionais com base em um checklist
para que todos possam ter uma ideia clara dos itens a serem
avaliados. A necessidade de considerar o julgamento de
stakeholders internos e externos e o uso de métricas objetivas,
sempre que possivel, também foram indicados. A avaliacdo de um
membro da equipe com base em mais de um projeto, o foco dos
GPs na melhoria de pontos fracos pessoais e a transparéncia no
compartilhamento de problemas pessoais com toda a equipe foram
mencionados pelos GPs portugueses.

Quanto a falacia do custo afundado, a viséo de curto prazo, sem
andlise dos beneficios de longo prazo, foi citada pelos GPs de
ambas as organizagdes como causa raiz. Neste caso, considerando
cendrios em que foram comprovadas as vantagens de uma
mudanga imediata, preferiu-se adia-la, apesar do custo imediato e
0 tempo necessario para a mudanga ser implementada. A zona de
conforto e teimosia inerente a alguns GPs ou partes interessadas
foram mencionadas pelos GPs brasileiros como causas raizes
desse viés. Os GPs portugueses também mencionaram a
dificuldade de cancelar um projeto como fornecedor, uma vez que
que depende do cliente para tomar as decisfes. Ser flexivel para
planos alternativos, o que requer experiéncia do GP, e julgamento
de stakeholders, mais uma vez, foi considerado importante pelos
GPs brasileiros para proporcionar uma visdo externa do projeto.
Ressaltaram, ainda, o gerenciamento de riscos e custos. Os GPs

264

portugueses complementaram a lista citando reunides diarias com
a equipe e demonstrac6es do produto ao longo do projeto.

5. RESULTADOS

O mapa de conceitos consolidado com base nas entrevistas em
ambas as organizacbes é composto por vinte e quatro causas
raizes Unicas e trinta e duas técnicas\ferramentas para minimizar
os efeitos negativos dos vieses cognitivos estudados. Embora a
organizacdo brasileira utilize um processo mais formal baseado
em praticas do PMBOK [40] e RUP [46], os GPs usam algumas
técnicas ageis, uma vez que as mesmas podem ser praticadas por
qualquer tipo de organizacdo, sem interferir nos procedimentos
organizacionais. Na organizacdo portuguesa, de pequeno porte e
do setor privado, o processo € inteiramente baseado no SCRUM
[45], cujas praticas também foram mencionadas pelos GPs.

Algumas das técnicas mencionadas para minimizar os efeitos
negativos dos vieses cognitivos relacionadas com praticas ageis
foram: uso do grafico burndown para monitoramento diario das
atividades planejadas e realizadas; planejamento bottom-up de
atividades; reunides diarias com a equipe; flexibilidade para
ajustes no plano de projeto; ambiente de confianga com a equipe;
e demonstracGes do produto ao longo do projeto.

O julgamento de stakeholders foi a préatica mencionada para
reduzir a maioria dos vieses. Embora a GP seja responsavel pela
tomada de decises finais do projeto, isso mostra a preocupagao
de considerar opinido dos outros, como membros do Escritdrio de
Gerenciamento de Projetos, outros GPs e a equipe do projeto com
0 objetivo de obter uma melhor fundamentacdo para as suas
decisbes, sem depositar toda a confianca na sua propria
experiéncia. As causas raizes mais citadas foram relacionados com
a auséncia de uma base historica. Nesse sentido, com base nas
respostas dos entrevistados, pode-se concluir que as préaticas
ageis, incluindo aquelas relacionadas com a gestdo do
conhecimento, demonstram ser eficientes na minimizagcdo dos
efeitos negativos dos vieses cognitivos no processo de tomada de
decisdo. Sendo assim, devem ser enfatizadas em toda iniciativa de
melhoria de processos de software.

6. CONCLUSOES

Os fatores que afetam as decisfes dos GPs e equipes de projeto,
bem como as potenciais consequéncias de suas decisfes, devem
ser bem conhecidos, uma vez que os atrasos e falhas nos projetos
sdo geralmente relacionados a uma série de mas decisdes.

Este estudo teve como objetivo lancar luz sobre a susceptibilidade
de GPs a vieses cognitivos, bem como as ferramentas e técnicas
utilizadas por eles para minimizar os seus efeitos negativos.
Préticas &geis e atividades de gerenciamento do conhecimento,
com énfase no armazenamento do conhecimento em bases
histéricas e compartilhamento do conhecimento para obter o
julgamento dos stakeholders, foram citados como solugdes
alternativas.

Este estudo resultou em importantes resultados, contribuindo para
0s aspectos humanos da melhoria de processos de software. Com
base nas causas raizes, métodos e ferramentas elencados, as
organizagdes podem melhorar seus processos de software de
modo a garantir um efetivo apoio & tomada de decisdes.
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