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RESUMO

A adocdo de metodologias ageis tem se provado uma atividade sensivel a
cultura das organizacdes que as aplicam. Nos dez anos que se sucederam ao Agile
Manifesto, projetos ageis se desenvolveram a partir de tentativas conduzidas em
situacdes ideais até grandes iniciativas adaptadas para as mais diversas condi¢des.
Por outro lado, a cultura organizacional tem se provado determinante na maneira
gue organizagOes abordam os desafios que se apresentam. Este trabalho tem por
objetivo explorar a relacéo entre os pressupostos culturais basicos das organizacfes
e praticas ageis selecionadas. Para isso, se buscou identificar, através de revisdo da
literatura, pressupostos basicos significativos, praticas ageis representativas e como
se da a interacdo entre esses, mapeando correlacdes através de uma survey. Essa
se trata de um questionario respondido por funcionarios da consultoria de TI
ThoughtWorks a partir de sua experiéncia em projetos ageis em clientes. A partir do
resultado da survey foram exploradas as correlacfes identificadas — inclusive no que
diz respeito a experiéncia e satisfacdo dos clientes com metodologias ageis — e as
observacdes foram validadas com consultores especialistas em métodos ageis e em
cultura organizacional. Procurou-se, assim, oferecer um mapa inicial para investigar
a relacdo entre cultura organizacional e préaticas ageis que pode sugerir abordagens
para introducdo de praticas ageis baseadas no perfil cultural da organizacdo aonde

se busca introduzi-las.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Metodologias ageis. Praticas ageis.

Aprendizado Organizacional. Adocéo de préticas ageis.



ABSTRACT

Companies adopting Agile methodologies have proven sensible to cultural
differences. Ten years after the Agile Manifesto, agile projects have grown from small
teams operating in specific situations to big cross-national initiatives. Organizational
culture, in the other hand, is considered a determining factor in the way an
organization perceives the world and interacts with it. In this paper, the relation
between basic cultural assumptions of an organization will be matched up against a
few selected agile practices. To achieve that, it looked into the literature to map these
basic assumptions and representative agile practices, aiming to establish correlations
between them through the results of a survey. This survey is a questionnaire
answered by employees of the IT consultancy firm ThoughtWorks based on their
experience in agile projects in client's organizations. Based on the survey results,
some correlations were identified and analysed — including some regarding client
experience and satisfaction with agile — and the observations were submitted to
consultants, specialist in both agile practices and organizational culture for
confirmation of the findings. It aimed to offer an initial map to investigate relations
between organizational culture and agile practices looking to suggest new
approaches for the introduction of agile practices based on the cultural profile of the
target organization.

Keywords: Organisational Culture. Agile methodologies. Agile practices.
Organisational learning. Agile practices adoption.
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1 INTRODUCAO

Nos dias de hoje sdo raras as empresas que podem prescindir da Tecnologia
da Informacao (TI) e continuar sendo competitivas em seu ramo de atuacdo. Seja
como plataforma de comércio eletrénico, repositério de conhecimentos ou apenas
presenca na Internet, projetos de Tl dos mais diversos tipos fazem parte da missao
critica. Esses projetos sdo gerenciados das mais diversas formas, desde um
processo ad hoc de resolver problemas a medida que eles aparecem até o uso de
complexos diagramas de Gantt que demarcam dependéncias e prazos com preciséo
de horas (FOWLER, 2005; COCKBURN, 2001).

Na virada do século, observando o caos da auséncia de processo formal e a
frequente ineficiéncia do modelo de etapas em cascata (ROYCE, 1998), um grupo
de desenvolvedores de software propds uma “metodologia agil” como uma maneira
mais adequada de gerenciar projetos de Tl (PARSONS et al, 2007). Ao invés de ser
prescritiva, essa metodologia era baseada em alguns principios simples derivados
do trabalho original de Kent Beck (1999) sobre Extreme Programming (XP). Uma
pesquisa Forrester/Dr. Dobbs de 2009 indica que essa metodologia ja se
popularizou, com 35% dos entrevistados dizendo que “métodos ageis” € o que
melhor descreve o seu processo (WEST et al, 2010). Uma recente pesquisa da
VersionOne, Inc. (2010) revelou que aproximadamente dois tercos das empresas
gue adotaram metodologias ageis concordam que 0s projetos utilizando estas
metodologias sao concluidos mais rapidamente que os que utilizam metodologias

consideradas “tradicionais”.

Apesar da crescente popularidade, as metodologias ageis ainda encontram
forte oposi¢do, criando uma polarizagdo entre “agilistas” e “tradicionalistas”, cada
qgual alegando que seus métodos sdo melhores. A verdade, provavelmente, é que
existem casos aonde uma ou outra metodologia ira se adaptar melhor (NERUR et al,
2005). Jim Highsmith (2002), um dos signatarios do Agile Manifesto (BECK et al,
2001), afirma que o crescimento e as criticas aos metodos ageis tem a ver com
valores e cultura. Dubé e Robey (1999), e McAvoy e Butler (2007) vao além quando

afirmam que a adogédo de uma nova metodologia se trata de mudanca cultural e de
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aprendizado, lembrando que o Cutter IT Journal j& dedicou duas edi¢des ao estudo
de metodologias &geis (particularmente XP) e cultura. A pesquisa da VersionOne,
Inc. (2010) indicou que mais de 50% dos entrevistados consideram a habilidade de
mudar a cultura da empresa a maior barreira para a adocdo de métodos ageis e a
falta de uma transicao cultural adequada como a quinta maior causa de fracassos na

adocéo de metodologias ageis.

Parsons et al. (2007), adverte que existe pouca evidéncia empirica da
melhoria de resultados com métodos &geis. Dyba e Dingsoyr (2008) concordam,
afirmando que pouco se sabe sobre como métodos ageis sédo aplicados na prética e
quais efeitos eles tem. Pilippe Kruchten observa que pouca pesquisa foi feita
especificamente na area de metodologias 4geis e seu relacionamento com culturas
organizacionais (FRASER et al, 2008).

Isso se torna particularmente importante uma vez que outsourcing e
offshoring tém, mais e mais, se tornado a regra em projetos de TIl, fazendo com que
fatores culturais exercam pressédo na habilidade das organizacdes colaborarem e
construirem algo em conjunto (MacGREGOR et al, 2005; DUBE; ROBEY, 1999).
Highsmith (2002) afirma que a principal causa de fracassos na adogao de
metodologias de desenvolvimento de software é nao levar em consideracao
aspectos culturais. O autor afirma que culturas diferentes se adaptardo melhor ou
pior a diferentes mudancas propostas. Karahanna et al. (2005) acrescentam que
comportamentos relacionados a praticas podem ser influenciados pela cultura
profissional, organizacional ou do grupo (que, por sua vez, € influenciada pela
cultura nacional). Em contrapartida, Robinson e Sharp (2003) indicam que as
praticas ageis podem ser adaptadas para produzir uma metodologia que seja
apropriada para uma determinada cultura e uma analise cultural pode ajudar a

preparar uma organizacao a introduzir mudancas (DUBE e ROBEY, 1999).

Assim, uma vez que a cultura é resultado de um processo de aprendizado
(SCHEIN, 2010), se torna importante a compreensao do papel do aprendizado
organizacional no processo de mudanca da cultura organizacional para se entender
como esta pode influenciar a adocéo de novas praticas. A habilidade de aprender a
fim de promover as adaptacbes necessarias que um ambiente em constante

mudanca apresenta sera a maior vantagem competitiva das empresas no século XXl
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(SCHEIN, 1995). Robey et al (2000) afirmam que o assunto se tornou “obsessao”
entre os académicos no final do século XX e que as “formas burocraticas tradicionais

foram declaradas um entrave a competitividade”.

O processo de aprendizado ainda é pouco entendido (SCHEIN, 1995) e isso
pode ser consequéncia da maioria das organizacdes serem boas apenas no que &
chamado de single-loop learning, um aprendizado que nédo questiona a origem dos
problemas enfrentados (ARGYRIS, 1977). Robey et al. (2000) afirmam que essas
dificuldades de aprendizado s&o, muitas vezes, superadas com a contratacdo de
consultores que podem trazer a experiéncia aprendida em outros clientes. E um
papel que extrapola a visdo tradicional da consultoria como um fornecedor de
conhecimento especializado, colocando o consultor como um facilitador do
aprendizado de novas técnicas (BESSANT; RUSH, 1995). Em publicagcbes mais
recentes, Schein (2010) complementa que frequentemente o consultor se frustra ao
ver que os clientes ndo adotam suas recomendacdes, ignorando que qualquer

recomendacdao feita deve ser coerente com a cultura da organizacdo em questao.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do exposto acima, observa-se que existe um relacionamento muitas
vezes conflitante entre cultura e praticas na organizacdo, impedindo que algumas
iniciativas de mudanca em organizacfes de Tl possam sejam bem sucedidas,
independente da vontade expressa pelas liderancas da empresa, mesmo com a
ajuda de consultorias especializadas. Isso leva a crer que € necessario ter em
consideracao a cultura do grupo, aumentando, assim, a probabilidade de sucesso na
adocdo de novas metodologias, como é o caso de métodos &geis. Dessa forma,
estudar o relacionamento entre as diversas dimensdes de cultura e a adogéo de
meétodos ageis bem como as praticas utilizadas para essa adocdo e como elas
influenciam a cultura de um determinado grupo ao longo de um processo dinamico,

pode contribuir com o gap sugerido pela literatura de base.

Isto levou a seguinte questdo de pesquisa: “quais os pressupostos basicos de

cultura organizacional que estdo relacionados com a adocédo de determinadas
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praticas ageis?”. Por pressupostos basicos da cultura entende-se o conjunto de
tendéncias de interpretacdo do mundo que uma determinada organizagdo adquire
através do aprendizado coletivo decorrente de sua existéncia como grupo de
individuos (SCHEIN, 2010).

Com o auxilio de uma empresa de consultoria de Tl — a ThoughtWorks — que
utiliza préticas ageis em seus projetos tendo desenvolvido através dos anos uma
metodologia Unica, adaptavel as necessidades de cada caso, surgiu a possibilidade
de realizacdo desta pesquisa, devido a sua cultura ser baseada fortemente no
aprendizado organizacional, 0 que propicia a seus consultores uma série de

ferramentas para avaliar o que funciona ou ndo em cada projeto.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Buscando responder a questao de pesquisa acima, 0 objetivo principal dessa
pesquisa é identificar pressupostos béasicos de cultura organizacional que estao
correlacionados com o entendimento e uso de determinadas praticas em um grupo

auxiliado por uma consultoria especializada que utiliza metodologias ageis.

Para tanto, os objetivos especificos que contribuirdo para atingir o objetivo

principal sao:

(a) Identificar na literatura como sdo descritas as diversas caracteristicas

de uma cultura organizacional e de que forma elas podem ser medidas;

(b) Identificar quais as praticas que melhor representam os principios por

traz das metodologias ageis;

(c) Mapear o0s pressupostos basicos predominantes na cultura

organizacional dos clientes e sua correlacdo com a adocédo das
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praticas ageis, através da visdo de consultores contratados para a

implementacéo de sistemas de informacao a respeito de seus clientes.

1.3 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo —
Introducdo — buscou demonstrar a importancia do estudo da adoc¢do de préticas
ageis, especialmente do que diz respeito a cultura organizacional, a questdo de
pesquisa e 0s objetivos principal e especificos que se quer atingir ao final da

mesma.

O capitulo 2 — Referencial Teorico — contém a busca dos principais conceitos
tedricos na visdo de diversos autores a respeito de cultura organizacional,
particularmente os diversos grupos de dimensdes que podem ser utilizados para
mapear a cultura de uma organizacdo, e € feita uma revisdo dos conceitos de
aprendizado organizacional, particularmente os conceitos de single-loop e double-
loop learning e seu relacionamento com cultura organizacional e entendimento de
métodos &geis. A seguir foi detalhada a filosofia agil de desenvolvimento de
software, onde o Agile Manifesto é revisitado, assim como as diversas metodologias
derivadas e as praticas preconizadas por elas. Por fim, € apresentado o modelo

preliminar de pesquisa.

O capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa — apresenta a metodologia adotada
para esta pesquisa, bem como uma descricdo contendo o perfil da empresa de
consultoria ThoughtWorks, destacando suas caracteristicas culturais. A seguir sao
descritas as etapas e o0 modelo de pesquisa, os instrumentos utilizados, como se
deu a selecdo das empresas e entrevistados, como foi feita a coleta de dados e a

sua posterior analise.

O capitulo 4 — Desenvolvimento da Pesquisa — narra 0s passos desenvolvidos

para a realizacdo da pesquisa em campo, sdo listadas as respostas obtidas através
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de surveys e revisdo com especialistas em meétodos ageis, sendo destacados os

principais elementos e dificuldades encontradas.

O capitulo 5 — Andlise dos Resultados — contém a andlise dos resultados,
ressaltando padrbes e correlacbes encontrados entre pressupostos basicos e
praticas ageis e o que pode ser extrapolado através dos resultados encontrados ao
longo do desenvolvimento da pesquisa, assim como uma comparagao com as

pesquisas anteriores citadas na literatura (capitulo 2).

Por fim, no capitulo 6 — Conclusbes e Contribuicbes — sdo apresentadas as
conclusbes do trabalho, suas contribuicbes para a academia e a prética,
principalmente da implantacdo de metodologias ageis pelas organizacdes, bem

como limitacBes e sugestbes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo contém as principais referéncias de base que nortearam o
desenvolvimento desta pesquisa sobre Cultura Organizacional e sua relacdo na

adocdo de praticas pelos grupos que utilizam Métodos Ageis em TI.

Cultura Organizacional se estabeleceu como um dos grandes temas do estudo
de administracdo de empresas. Desde as primeiras referéncias em autores de
exceléncia e estratégia (PETERS; WATERMAN, 1982; MINTZBERG, 1989) até os
trabalhos de referéncia de Schein (2010) e Hofstede e Hofstede (2004), o tema tem
atraido a atencdo de autores das mais diversas areas da administracdo. Grande
parte dos trabalhos destaca a importancia de aprendizado, principalmente do tipo
double-loop (ARGYRIS; SCHON, 1995), na formacé&o desta cultura.

Por outro lado, na virada do século, um grupo de expoentes no
desenvolvimento de software “descobriu” (em suas proprias palavras) uma
metodologia “agil” baseada na valorizacdo de individuos e suas interacoes,
colaboracdo com o cliente e resposta rapida a mudancas (BECK et al. 2001), aonde
cultura e aprendizado tem papel essencial (HIGHSMITH, 2002, COCKBURN, 2001,
BECK; ANDRES, 2005, FOWLER, 2005). Por isso, o relacionamento entre os temas

chamou atencéo para a elaboracéo desta pesquisa.

A sequir, serdo apresentados os principais modelos, conceitos e dimensées de
cultura organizacional, e os principios por tras dos métodos ageis e as praticas que

os traduzem, e no final o modelo preliminar de pesquisa.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura é um termo extremamente dificil de ser definido (SCHEIN, 2010,
VATRAPU; SUTHERS, 2008; ROBINSON; SHARP, 2003) e ambiguidades na sua
definicAo podem levar dois autores a chegarem a conclusbes diferentes sobre um
mesmo tema (DUBE; ROBEY, 1999). Ali e Brooks (2009) sugerem que essa
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dificuldade se deve, em parte, ao fato de que alguns de seus elementos sao
explicitos (como, por exemplo, normas e praticas) enquanto outros sao implicitos
(como pressupostos basicos e valores). Ja Hofstede e Hofstede (2004) argumentam
que isso se da por que “cultura” € uma palavra com muitos significados. Finalmente
Schein (1988) conclui que a propria definicdo de cultura € um construto cultural,

sendo dificil, assim, estabelecer uma abordagem isenta sobre o tema.

N&o obstante, pesquisadores oferecem diversas definicbes de cultura
organizacional. Hofstede e Hofstede (2004) a define como “a programacao coletiva
da mente, que distingue membros de uma organizacdo de membros de outra”, ele
acrescenta, ainda, que “cultura é aprendida, ndo herdada. E derivada do ambiente
social de alguém, nao de seus genes”. Vatrapu e Suthers (2008) explicam que essa
‘programacgao coletiva da mente” destaca a natureza coletiva da cultura, e uma
indicacdo que ela deve ser entendida como um processo dinamico. Os autores
destacam ainda que, por distinguir um grupo de outro, a cultura € um instrumento de

formacao da identidade dos grupos.

Frequentemente, para definir a cultura organizacional, autores utilizam a
definicdo de cultura num sentido amplo. Alguns definem cultura como um conjunto
de pressupostos compartilhados (ou pressupostos basicos) sobre o funcionamento
da organizacdo e do mundo, que determina a maneira que 0os membros do grupo
pensam e se comportam (CABRERA et al, 1999; KE; WEI, 2008; MacGREGOR et
al, 2005; WENDORFF, 2002). Ke e Wei (2008) acrescentam que a cultura
organizacional € um elemento de coesdo de um grupo, enquanto MacGregor et al.
(2005), destacam que muitos autores definem cultura como algo aprendido e
passado através das geracdes. Cabrera et al. (1999) complementam que cultura
organizacional é aquela que é considerada valida dentro dos limites de uma
determinada organizacéo. Ali e Brooks (2009) utilizam a elegante definicdo para
cultura (ndo apenas organizacional) de “padrbes compartilhados de
comportamento”. Essa definicdo expressa a natureza coletiva da cultura e a sua
influéncia sobre o comportamento, ndo se preocupando, porém, com o processo de

formacdo da mesma.
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Todavia a definicAo de Cultura Organizacional que sera utilizada nesse
trabalho é a oferecida por Ed Schein, professor da MIT Sloan School of
Management, que também € o autor utilizado por Fleury et al. (1997). Para o autor,

a cultura de um grupo pode ser definida como um padréo de pressupostos
béasicos compartilhados aprendido por um grupo a medida que este resolve
problemas de adaptagéo externa e integrag&o interna, que funcionou bem o
suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado para novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagédo a
esses problemas (SCHEIN, 2010).

Schein (1988, 1995) destaca nessa definicdo os aspectos de aprendizado e
de que a cultura s6 diz respeito a porcdo do conhecimento acumulado que é
passada adiante a novos membros. A cultura é uma caracteristica do grupo,
portanto, uma organizacdo s6 pode formar uma cultura prépria se este grupo se
manteve relativamente estavel por algum tempo (SCHEIN, 2010). Ainda associada a
guestao de trabalho em grupos, Robinson e Sharp (2003) resumem que “a cultura é
0 que delimita o mundo, o que importa no mundo, incluindo como problemas e
solugbes sao percebidas e como as pessoas se comportam e desempenham

tarefas”.

Esta mesma definicdo de cultura foi elaborada pelo autor de forma
esquematizada (SCHEIN, 1998). O autor enumera que cultura pode ser entendida

como.

1. Um padrdo de pressupostos béasicos

2. inventados, descobertos ou desenvolvidos por um determinado
grupo,

3. quando este aprende a lidar com problemas de adaptacdo externa e
integracao interna,

4. que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto

5. deve ser ensinado para novos membros como a

6. forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a tais
problemas.

Este esquema torna mais evidente a relagcéo entre cultura organizacional e a
“cultura agil” de desenvolvimento de software, que sera apresentada na secéao 2.2

com o Agile Manifesto (o Apéndice | contém a integra do texto do manifesto).
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Existe consenso entre os autores de que a cultura se manifesta em diversas
categorias, de acordo com o tipo e tamanho do grupo onde esta inserida (Tabela 1).
Hofstede e Hofstede (2004) afirmam que todos pertencem a diversos grupos ao
mesmo tempo, e esses correspondem a diversas camadas de “programacgao
mental”. Karahanna et al. (2005) acrescentam que individuos séo influenciados por
diferentes camadas, dependendo da situagao.

Diferentes culturas regionais, étnicas, religiosas ou HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004
linguisticas que comp&e uma nacgao.

Diferencas culturais (regionais, étnicas e linguisticas) que

. . . KARAHANNA et al, 2005.
extrapolam as fronteiras nacionais e podem existir em

Supranacional

mais de um pais.

Cultura compartilhada pelos cidadaos de determinado HOFSTEDE, 1984;
pais ou nacao. HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004

Crengas e valores, expressos ou ndo em elementos FLEURY; SAMPAIO, 2002
simbdlicos, adquiridos por uma pessoa socializada em

uma nacao.

Nacional

“Baseada primariamente nas diferengas aprendidas na
infancia junto a familia. Esses valores séo crencas fortes COCKBURN, 2001
e duradouras, e ndo € provavel que mudem atravées da

vida de alguém”.

Cultura que é compartilhada entre as pessoas de ALI; BROOKS, 2009

ocupacéo ou profissdo similares.

Adquirida através do treinamento, € composta de valores
COCKBURN, 2001

Profissional

e praticas compartilhadas.

Tabela 1 — Categorias de cultura
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Organizacional

“Conjunto de valores e pressupostos basicos expresso
em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como um elemento de
comunicagao e consenso como ocultam e

instrumentalizam as relagées de dominagao”.

“Diferente da cultura nacional e da cultura ocupacional
[profissional], a cultura organizacional pode ser, a
menos até certo ponto, modificada. (...) Essa
maleabilidade em potencial faz ela particularmente
interessante do ponto de vista de implantacao de

mudancgas”.

FLEURY; SAMPAIO, 2002

CABRERA et al, 1999

Subgrupos

Diferencas culturais contidas em um grupo menor do

que a organizacao.

“Conjunto de valores e pressupostos basicos inerentes
a um grupo ou a uma parte da organizacdo. Pode ter
contornos proprios as atividades realizadas e
diferencas em relacdo a cultura organizacional, mas
alinhada a ela, ou constituir uma fonte de conflito com

a cultura dominante”.

“Sub-culturas representam desvios tolerados que néo
perturbam a solidariedade normativa dos valores da

cultura mais ampla”.

(KARAHANNA et al, 2005)

(FLEURY; SAMPAIO, 2002)

(BOISNIER; CHATMAN, 2003)

Individual

N&o existe consenso sobre a existéncia de cultura individual. Enquanto a maioria dos

autores classifica a cultura como uma criagéo coletiva (CABRERA et al, 1999; KE; WEI,
2008; MacGREGOR et al, 2005; WENDORFF, 2002; SCHEIN, 1984, 1988, 2010). Ali e

Brooks (2009) classificam como individual a cultura que o individuo absorve das diferentes

culturas as quais faz parte. Hofstede e Hofstede (2004) classificam a cultura que se refere a

sofisticagdo ou educagéo de alguém como cultura “um”, e chamam de cultura “dois” a

programacao coletiva da mente. E este segundo tipo que é referido nesse trabalho quando

se fala de cultura.

Tabela 1 — Categorias de cultura (cont.)

Além das categorias de culturas, muitos autores afirmam que a cultura tem
diferentes niveis de profundidade (SCHEIN 1988, 2010; HOFSTEDE 2004,
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WENDORFF, 2002; LEIDNER; KAYWORTH, 2006; ALI; BROOKS, 2009,
SHINYASHIKI, 1995; FLEURY et al, 1997; FLEURY; SAMPAIO, 2002). Em geral,
todas as categorias apresentam representacdes da cultura em todos os niveis. A

maioria destes estudos apresenta uma divisdo de trés niveis de profundidade:
Nivel de Artefatos

Sao as estruturas, objetos, expressdes e outros fendbmenos observaveis
diretamente que uma determinada cultura produz. Apesar de refletirem a
cultura do grupo, ndo sao facilmente decifraveis por um observador externo,
uma vez que diferentes valores podem resultar em artefatos semelhantes.
Hofstede e Hofstede (2004) chamam esse nivel de “simbolos”. Os autores
ainda colocam em um nivel separado os “herdis”, reais ou imaginarios que
representam modelos de valor na cultura em questdo, e “rituais”, que sao
atividades coletivas que membros de um grupo consideram socialmente

essenciais.
Nivel de Valores Expressos:

S&o crencas e valores que o grupo alega ter, refletidos em objetivos e
ideologias. E uma tentativa de racionalizacdo do que o grupo considera
correto. Podem ou nao ser coerentes com o comportamento e artefatos

observados.
Nivel de Pressupostos Basicos:

Sao as crencas e valores inconscientes do grupo. Sao “teorias-em-uso’
duradouras que de fato determinam as acdes e atitudes aceitas pelo grupo
(ARGYRIS; SCHON, 1995). Sao formados em experiéncias marcantes (ALI;
BROOKS, 2009) e regem o comportamento, a interpretacao e o sentimento, e
por isso, normalmente s&o dificeis de ser contestados ou alterados. E comum
encontrar contradicdo entre o nivel de pressupostos basicos e os valores
expressos (KARAHANNA et al., 2005). Hofstede e Hofstede (2004) agrupam
esse nivel e o nivel de valores expressos em um Unico grupo que ele chama

de “valores”.

23



Alguns autores utilizam tipologias (por exemplo, os deuses da administracéo
de Handy) para classificar diferentes culturas (HANDY, 1978; DUBE; ROBEY, 1999;
HIGHSMITH, 2002; COCKBURN, 2001). Hofstede e Hofstede (2004) acham que
essas tipologias sédo probleméticas, pois embora elas sejam relativamente faceis de
entender, 0s casos praticos raramente se encaixam em um dos tipos determinados.
Tanto Hofstede e Hofstede (2004) quanto Schein (2010) preferem o uso de
dimensdes para descrever significativamente uma cultura organizacional. Isso néo
significa que essas dimensdes possam explicar completamente a cultura, mas elas,
ao menos descrevem alguns aspectos pertinentes aos estudos empiricos. A Tabela
2 contém exemplos de algumas dessas dimensdes. E importante observar que
enquanto para Hofstede e Hofstede (2004) as dimensdes sdo a unidade basica de
analise, para Schein (2010) os pressupostos basicos sdo a unidade basica e estédo

organizados em dimensoes.

Como demonstrado, as dimensdes sdo escalas sobre as quais as
caracteristicas dos grupos estéo distribuidas, representando assim as caracteristicas
unicas do grupo em questado, permitindo a criacdo de um “perfil” mais preciso de
cada um. Além disso, pode-se observar que Hofstede e Hofstede (2004) diferenciam
as dimensdes de cultura nacional e organizacional. Os autores defendem que a
medida que as categorias de cultura vao ficando menores, valores vao deixando de
ser o principal sintoma da cultura, dando lugar as praticas, opinido essa
compartilhada por Karahanna et al. (2005). Isso se deve ao fato de que as “praticas
sdo aprendidas através de socializacdo no local de trabalho depois que os valores
estdo firmemente estabelecidos. (...) Enquanto valores sdo dificeis de mudar,
praticas podem ser alteradas” (ALI; BROOKS, 2009).
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Dimensdes de cultura nacional

Dimensdes de cultura organizacional

Dimensdes de cultura
organizacional

Pressupostos béasicos

Exemplo de pressupostos basicos de
Schein no Agile Manifesto

(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004)

(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004; CABRERA et al, 1999)

(KE; WEI, 2008)

(SCHEIN, 2010)

(WENDORFF, 2002)

Distancia do poder: o quanto membros

menos poderosos nas instituicdes de um

pais esperam e aceitam que o poder seja
distribuido desigualmente.

Orientagdo a processos x orientagdo a resultados: diz
respeito ao quanto a organizagéo se preocupa com
procedimentos (os “meios”) ou os objetivos (os “fins”).
Empresas com orientac@o a processo sdo mais
burocraticas, enquanto a orientagdo a resultados é
encontrada em empresas mais empreendedoras, onde o
erro é mais tolerado.

Aprendizado e
desenvolvimento: se refere
a énfase em melhoria
individual.

Pressupostos compartilhados a respeito da natureza
darealidade e da verdade: se refere ao consenso do
grupo a respeito da “realidade” e o que considera
“verdade”. Eixos dessa dimensdo podem ser o quanto o
grupo leva em consideracéo o contexto na hora de
interpretar resultados e o quanto o grupo tem uma
natureza moralista (chega a conclusdes baseado em
status ou tradigdo) ou pragmatica (chega a conclusdes
baseado em fatos).

Pressupostos compartilhados a
respeito da natureza da realidade e
da verdade: A verdade — quando esta
néo pode ser medida — é o que o time
concorda que é a verdade. Em caso de
divergéncia de opinides, o grupo deve
debater para chegar a um consenso.

Individualismo x coletivismo: Uma
sociedade é considerada mais
individualista se espera que cada membro
deva cuidar apenas de si mesmo ou da
sua familia imediata. Coletivismo, ao
contréario, é quando individuos desde o
nascimento estdo integrados em grupos
fortes e coesos, que os protegem e exigem
lealdade.

Orientagd@o ao empregado x orientacdo ao servigo:
Reflete o quanto a organizagéo se preocupa com o
empregado ou com fazer o servigo. As decisGes em
culturas orientadas ao empregado séo feitas por comités
e a organizagdo faz um esforgo para ajudar na adaptacédo
dos novos membros. J& na orientagdo ao servico, as
decisdes dependem de individuos e sdo normalmente
tomadas por superiores hierarquicos.

Processo de deciséo
participativo: diz respeito
ao grau de participacéo dos
empregados no processo de
decisdo da firma.

Pressupostos sobre a natureza do tempo: Apesar de
muitas vezes ser considerado estatico, o tempo é algo
relativo a interpretacéo dada pelo grupo a ele. A
empresa e volta ao passado para tomar decisdes ou
sempre tenta prever tendéncias? E mais produtivo fazer
uma coisa de cada vez ou varias coisas a0 mesmo
tempo? Quanto tempo leva algo “demorado”? O que
significa algo estar atrasado?

Pressupostos sobre a natureza do
tempo: A interagdo social sincroniza as
atividades. Intervalos de tempo e
atrasos sdo definidos caso a caso entre
os envolvidos. Horizontes de tempo sédo
curtos.

Masculinidade x feminilidade:
masculinidade diz respeito a sociedades
aonde os papéis de cada género sé@o
claramente distintos. Quando o papel do
homem e da mulher na sociedade s&o
semelhantes, a sociedade é considerada
feminina.

Paroquial x profissional: Reflete a propor¢do da cultura
ocupacional dos membros de uma organizacdo. Em
organizag@es paroquiais os empregados se identificam
fortemente com a organizag&o, enquanto em culturas
profissionais, empregados se identificam mais com a sua
ocupagéo. Ao contratar novos empregados uma
organizagdo paroquial leva em consideragédo o circulo
social, enquanto culturas profissionais se interessam
mais na capacidade técnica.

Suporte e colaboragéo: é
o grau de disposi¢éo dos
empregados de cooperar
com seus colegas e
oferecer ajuda.

Pressupostos sobre a natureza do espaco: O espaco,
como o tempo, é mais relativo do que parece. Qual a
definicdo de espaco pessoal? Qual a espago
necessario/digno para um determinado nimero de
empregados? O certo é o chefe ter uma sala ou sentar
perto dos seus funcionarios? Para que séo reservados
os melhores espagos?

Pressupostos sobre a natureza do
espaco: O ambiente de trabalho é um
espaco social. A experiéncia
comunitaria aumenta a coesao e
melhora a comunicagéo do time. O time
— especialmente o chefe — deve
compartilhar o mesmo espaco.

Evitar incertezas: E a extensdo a qual a
incerteza e o desconhecido intimidam os
membros de uma sociedade. Se existe
uma alta resisténcia a incerteza, o grupo
tende a criar regras.

Sistema aberto ou sistema fechado: Se refere ao clima
de comunicagéo dentro de uma organizagdo. Em um
sistema aberto a comunicacéo corre livremente, enquanto
organizag@es sistemas fechados sdo mais sigilosas.
Hofstede identificou que empresas administradas por
mulheres tendem a ser mais abertas.

Comunicacéo: Diz respeito
a capacidade interna da
organizacéo de trocar
informagoes interna e
externamente.

Pressupostos sobre a natureza da natureza humana:
Todas as culturas compartilham uma ideia basica de o
que é ser “humano”. O homem é intrinsecamente bom
ou mal? Uma pessoa pode mudar sua natureza?

Pressupostos sobre a natureza
humana: Pessoas felizes trabalham
melhor. E uma abordagem otimista em
relagdo a humanidade e que acredita
gue as pessoas mudam dependendo do
ambiente em que estéo.

Orientag&o do tempo: Também chamada
de dinamismo confuciano, diz respeito a
orientacdo ao curto ou ao longo prazo.
Nesse Ultimo caso ha um maior respeito a
tradicéo.

Intensidade do controle: Empresas variam em relagao
ao qudao estrito € o controle exercido sobre seus
membros. Empresas com controle estrito mantém o
orgamento sob controle e valorizam pontualidade,
enquanto organizagGes mais relaxadas se adaptam
melhor as preferéncias individuais.

Compartilhar o poder: E o
foco maior ou menor em
controle, politica e status.

Pressupostos sobre a natureza da atividade humana
apropriada: O ser humano é um agente de mudanca no
ambiente, ou apenas determinado pelo ambiente? Ou
tem ainda uma natureza dindmica, tentando manter um
equilibrio holistico, tentado agir de uma maneira
coerente com o ambiente onde esta?

Pressupostos sobre a atividade
humana apropriada: Agir faz o projeto
andar. E melhor fazer do que esperar,
mas sempre obtendo feedback rapido
de suas agdes para ndo seguir um rumo
errado por muito tempo.

Grau de conformidade a pressdes institucionais:
Culturas mais pragmaéticas sdo mais voltadas ao mercado
e buscam solucdes a medida que os problemas surgem.
Culturas mais normativas buscam aderir a procedimentos
considerados “melhores praticas” para se legitimar.

Tolerancia para conflito e
aceitacao do risco: Mede o
grau que a organizagéo
aceita situagOes de conflito
Ou correr riscos.

Pressupostos sobre a natureza dos relacionamentos
humanos: Na raiz de qualquer cultura esta o
entendimento e como seres humanos devem se
relacionar. A cultura € mais individualista ou coletivista?
Qual € a distancia do poder aceita pelos membros
subordinados? E correto ser emotivo? E valido usar
estere6tipos para rotular pessoas?

Pressupostos sobre a natureza dos
relacionamentos humanos: Lideres
influenciam seguidores. Isso significa
que a autoridade néo é o “chefe” formal,
mas um lider natural. A cultura, porém,
€ menos igualitaria do que parece.

Tabela 2 — Dimens0des de cultura na visao de diferentes autores encontrados na literatura
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A Figura 1 mostra como valores e praticas se distribuem em relagdo as
categorias de cultura da Tabela 1. As culturas supranacionais (religido, étnica, etc.)
determinam predominantemente os valores do individuo, como a nocéo de justica ou
o tratamento dispensado aos seus semelhantes, determinando poucas praticas (até
mesmo rituais religiosos variam de pais para pais). A medida que a populacdo se
concentra em grupos menores, 0s valores e praticas vao invertendo essa proporcao,
de forma que a cultura ocupacional determina muitos valores (por exemplo, a visédo
de mundo cartesiana de muitos engenheiros) e muitas praticas, como 0 uso correto
de instrumentos de ferramentas e equipamentos. Chegando, por fim, na cultura de
um subgrupo, que define muitas praticas do dia-a-dia, como formato das reunibes, e
poucos valores (por exemplo, a forte relacdo de companheirismo observada em

alguns grupos).

. Valores
Supranacional

Nacional

Ocupacional

Organizacional

Subgrupo Praticas

Figura 1 — Participacédo das praticas e valores na cultura do grupo de acordo com a
categoria
Fonte: Karahanna et al. (2005)

2.1.1 Subgrupos e a cultura organizacional em projetos

Argyris e Schon (1995) afirmam que “grandes organiza¢cdes s&do compostas
por diversas camadas”. Eles explicam que essas camadas s&o uma hierarquia que
vai do individuo até o campo aonde uma organizacao interage com outras, passando
por diversos tamanhos de grupos e departamentos, e que cada camada tem seus
proprios interesses, intencdes e valores e teorias-em-uso préprias. A relacdo entre
essas camadas € de mao dupla, ou seja, a cultura de uma camada mais especifica

pode influenciar uma camada mais geral e vice-versa (ROBINSON; SHARP, 2003).
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Alistair Cockburn € um dos signatarios do Agile Manifesto e autor do livro
seminal “Agile Software Development”; ele é descrito por Jim Highsmith (2002) como
um “relativista cultural”, que argumenta que “a maioria das culturas ‘funciona”, por
mais estranha que a cultura de uma organizacdo possa parecer, e nao entendé-la
condena um projeto ao fracasso. Cockburn (2001) afirma que uma equipe de projeto
forma uma mini cultura (analoga a cultura de um subgrupo) contida nas culturas
organizacional e nacional ao redor dela, mas diferente dessas. Essas subculturas
compartilham muitos dos pressupostos basicos da organizacdo, mas também alguns
além destes, que dizem respeito a sua funcdo e experiéncias. Exatamente por isso,

podem ser uma fonte de adaptacao e aprendizado.

Boisner e Chatman (2003) acrescentam que membros que interagem
frequentemente tém uma tendéncia a formar subculturas, especialmente quando o
trabalho é organizado em uma forca-tarefa ou grupo de trabalho. De acordo com
Cabrera et al (1999) esses grupos de trabalho estdo sujeitos a influéncia da cultura
nacional, ocupacional e organizacional. Schein (2010) explica que quando um grupo
ainda ndo tem pressupostos compartilhados, a interagcdo dos membros do grupo ira

ajudar a “construir” essa cultura.

A intensidade e a forca de uma cultura sdo proporcionais a estabilidade do
grupo, o tempo que o grupo existe, a intensidade das experiéncias de aprendizado,
0S mecanismos que proporcionaram aprendizado, e a forca e clareza dos
pressupostos dos fundadores e lideres do grupo (SCHEIN, 1988). Assim, a cultura
dos grupos que comp8e uma equipe de projeto exerce forte influéncia na cultura do
subgrupo (uma vez que em geral os grupos jA estdo estabelecidos e uma
determinada equipe é composta a partir de um ou mais grupos), sendo necessarios
mecanismos de aprendizado eficientes e experiéncias de aprendizado intensas para

formar uma cultura distinta.

Na Figura 2 sao apresentadas as diversas categorias de cultura que
influenciam a cultura de um subgrupo. De acordo com Karahanna et al. (2005), € por
causa da contradicdo entre pressupostos basicos dos diversas categorias que
muitas vezes a pratica acaba néo correspondendo aos valores expressos. Conforme
visto, 0 subgrupo contribui mais para sua propria cultura com praticas e outros

artefatos, herdando os valores das categorias mais gerais. Outro elemento
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determinante na cultura de um subgrupo séo as experiéncias compartilhadas, o que
€ coerente com a observacao de Schein (2010) que a for¢a da cultura de um grupo é
proporcional ao tempo que esse esta junto. Por fim, diversos outros fatores podem
influenciar em menor escala da composi¢cdo da cultura do subgrupo, normalmente
sdo componentes que dizem respeito a um ou mais membros do grupo, mas nao

sua totalidade.

Cultura
Nacional

Cultura
do
Subgrupo

Cultura
Ocupacional

Cultura
Organizacional

Experiéncias

« Qutras sub-culturas
+ Experiéncias individuais dos
membros do subgrupo

+ Culturas supranacionais dos
diversos membros do grupo

Figura 2 — Influéncias na construgao da cultura do subgrupo

2.1.2 Pressupostos basicos e aprendizado organizacional

Diversos autores afirmam que o aprendizado é parte essencial da formacéo
de uma cultura (ARGYRIS; SCHON; 1995; SCHEIN; 1988, 1995, 2010; ROBINSON;
SHARP; 2003; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004; MacGREGOR et al., 2005).

Argyris e Schon (1995) explicam que o aprendizado organizacional ocorre
guando um determinado grupo passa por uma situacdo problematica e a analisa no
ambito de uma organizacdo. O grupo percebe que aplicando as solucdes
conhecidas ndo obtém o resultado esperado, e essa surpresa o leva a refletir e
experimentar novas maneiras de ver a realidade do seu ambiente. ISso por sua vez
pode os levar a uma reestruturacdo das praticas para adequa-las a essa nova
realidade. Nesse momento as teorias-em-uso — a teoria de fato utilizada pelos

membros de uma organizagdo (em oposicdo aos valores expressos pelos seus
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membros) — sdo alteradas. Esse aprendizado sé pode ser classificado como
“organizacional” se disser respeito a organizacdo e se for perpetrado através de

histérias, praticas e documentos.

Os conceitos e categorias de aprendizagem sdo muitos. Fleury e Oliveira Jr.
(2002) definem aprendizagem individual como “um processo de mudancga provocado
por estimulos diversos e mediado por emog¢bes que podem ou ndo produzir
mudanc¢a no comportamento da pessoa”. Robey et al. (2000) definem aprendizado
organizacional como sendo “o processo, tanto intencional quanto nao intencional,
gue permite a aquisicdo, acesso ou revisdo de memaoria organizacional, provendo,

assim, direcado para a agao organizacional”.

Robey et al. (2000) ressaltam dois aspectos sobre aprendizagem
organizacional: o aprendizado ndo diz respeito a uma determinada estrutura, isto &,
pode ocorrer em qualquer tipo de organizacdo, apesar de modelos prescritivos
normalmente recomendarem uma estrutura ndo hierarquica; e, o aprendizado pode
ocorrer mesmo em situacfes onde aprendizado ndo é o objetivo. Além disso,
acrescentam que este aprendizado ¢€é armazenado em uma “memoria
organizacional”, localizada tanto na mente de seus membros como em artefatos.
Simon (1991) coloca, ainda, que o que o conhecimento organizacional armazenado
na mente de um dos membros da organizacdo provavelmente esta relacionado ao
que esta presente na mente dos outros membros, pois o aprendizado organizacional

é um fendmeno social.

O aprendizado organizacional para Argyris (1977) “é um processo de
deteccdo e correcdo de erro”. Quando esse processo permite que a organizagao
continue utilizando as suas politicas atuais para atingir seus objetivos, é chamado de
single-loop learning. Quando o aprendizado n&o apenas detecta o erro, como
também questiona as politicas e objetivos, bem como o proprio programa onde esta
inserido, é chamado de double-loop learning. Esse ultimo tipo, portanto, “implica
profundidade e amplitude de mudancas superiores aquelas que podem ocorrer em

circuito simples [single-loop learning]” (FLEURY; OLIVEIRA Jr., 2002).

Argyris e Schon (1995) explicam que o double-loop learning é mais dificil de

ocorrer pois, uma vez que ele exige uma reflexdo (e provavel questionamento) sobre
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os valores dos membros do grupo, esses criam mecanismos de defesa. O primeiro
desses mecanismos € utilizar pressupostos que ndo podem ser testados ou sao
vagos, de forma que qualquer discussao a respeito deles se torna um confronto de
crencas, e ndo de hipoteses objetivas. O segundo — fatal em combinacdo com o
primeiro — € que o fato de que esses pressupostos ndo podem ser testados ou
desses pressupostos serem vagos ndo pode ser discutido, criando barreiras
“sociais” para evitar a aceitacdo de uma mudanca de valores. Hofstede e Hofstede
(2004) explicam que valores sao dificeis de mudar por que vém arraigados desde a

infancia. Eles ndo podem ser discutidos, apenas observados a partir das atitudes.

A Figura 3 compara aprendizados single-loop e double-loop. Enquanto o
primeiro pode ser descrito como “fazer da maneira certa”, uma melhoria incremental
nas técnicas, taticas, ferramentas e praticas, o segundo diz respeito a “fazer a coisa
certa’, uma mudanca radical no que é feito (FALLE, 2010). Por exemplo, quando
uma empresa implanta um sistema baseado em crachas para substituir o reldgio
ponto, os funcionérios aprendem a utilizar o crachd para ganhar eficiéncia e o
departamento de pessoal aprende a lidar com a maior precisdo oferecida pelo
sistema. Este é um aprendizado do tipo single-loop. Se em algum momento o0s
funcionarios da empresa passam a poder trabalhar de casa, o cracha vai ser de
pouca valia para registrar horas trabalhadas. Nesse momento a empresa vai ter que
aprender uma nova forma de lidar com a situacdo (por exemplo, permitir que os
funcionéarios reportem as horas trabalhadas manualmente) para atender a essa
mudanca de cenario. Uma mudanca desse tipo pode encontrar objecdo por parte
dos envolvidos (que podem dizer: “os funcionarios certamente mentirdo a respeito
das horas trabalhadas”). Superar esse tipo de resisténcia € uma tarefa complicada,
pois é dificil testa-las a priori, e quem tem essas opinides nao esta disposto a discutir
o proprio fato dos seus pressupostos ndo poderem ser testados. E necessério que a
organizacdo mude seus pressupostos basicos (no caso, que passe a confiar nos
funcionarios para reportar as horas trabalhadas) para que qualquer aprendizado

desse tipo possa acontecer.
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Técnicas,
Pressupostos

.. Taticas
Basicos e ! Resultados
Ferramentas e
Valores .
Praticas

Melhoria/Correcdo
Incremental
(“single loop™)

Reflexdo e Questionamento
(“doble loop™)

j Mecanismos
I deDefesa

Figura 3 — Single-loop e Double-loop learning
Fonte: Adaptado de Argyris (1990)

E pouco provavel que se consiga transpor esses mecanismos de defesa
olhando para as coisas da mesma maneira que sempre se olhou (ARGYRIS;
SCHON, 1995). Para mudar os pressupostos presentes nos mecanismos de defesa
€ preciso, primeiro fazer as pessoas perceberem que estes estdo presentes para
depois produzir uma mudanca de comportamento (ARGYRIS, 1977). Neste sentido,
ao tentar implementar uma metodologia agil em uma empresa, faz sentido a dar
prioridade adocdo das praticas que nao agridem 0s pressupostos basicos da

organizacdo em questéao.

2.2 METODOLOGIAS AGEIS DE IMPLANTACAO DE SOFTWARE

“Provavelmente a mudancga mais perceptivel no pensamento do processo de
desenvolvimento de software nos ultimos anos foi 0 surgimento da expressao agile”,
declara Martin Fowler (2005) em seu artigo “A Nova Metodologia”. A metodologia

agil a que ele se refere surgiu na virada do século e seus criadores estavam
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determinados a mudar a maneira com que grupos de desenvolvedores interagem
entre si e com o seu trabalho. Taylor (2009) descreve que:
Metodologias ageis promovem um processo de geréncia de projeto que
encoraja inspe¢do e adaptacdo frequente, uma filosofia de lideranca que
encoraja o trabalho em equipe, auto-organizacdo e responsabilidade, um
conjunto de melhores préaticas de engenharia que permite entrega rapida de

software de alta qualidade e uma abordagem que alinha desenvolvimento
com as necessidades do cliente e os objetivos da empresa.

Muitos autores afirmam que a adocdo da cultura do desenvolvimento de
software agil e a mudanca nas crencas e nos valores que ela representa é um
processo de aprendizado (ROBINSON; SHARP, 2003; McAVOY; BUTLER, 2007,
FRASER et al. 2008). McAvoy e Butler (2007) afirmam que a adocdo de uma
metodologia agil requer que o grupo aceite mudancas significativas em seu processo
de desenvolvimento e que isso requer frequentemente uma mudanca significativa na
cultura. Por isso, Highsmith (2002) recomenda identificar a cultura predominante na
organizacdo e adotar o conjunto de praticas que melhor se adapte a cultura dessa
organizagéo e aos problemas por ela enfrentados.

Por causa dessa flexibilidade, pode se considerar a metodologia agil uma
visdo culturalmente sensivel do desenvolvimento de software, uma vez que delineia
valores e recomenda praticas, que podem ser adotadas de acordo com o contexto
do grupo (FRASER et al. 2008). “Quanto mais afastada uma cultura parece estar
dos valores ageis, mais devemos entender os métodos de forma a moldar a
aplicacdo dos mesmos; uma cultura que ja € alinhada pode ser &gil sem
necessariamente conhecer todas as praticas” (FRASER et al. 2008).

Fowler (2005) descreve que ndo s6 o0 grupo que esta adotando agile se
adapta & medida que o tempo passa, mas sim todos 0s grupos da organizagao, cada
um adotando praticas e metodologias coerentes com o seu contexto, de forma que
nao sera encontrada uma unica metodologia corporativa. Apesar disso, abordagens
ageis sao frequentemente usadas com o objetivo de ajudar organizacdes inteiras a
mudar. Para Mitchell (2010) essa estratégia ndo tem obtido muito sucesso no longo
prazo quando tenta ir além do grupo que introduziu agile na organizacdo. Segundo
Mitchell (2010), isso se da devido aos mecanismos de defesa descritos por Argyris e

Schon (1995), que dificultam mudanca nos valores.
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Segundo Karahanna et al. (2005), o ideal seria que praticas e valores
estivessem sempre de acordo, mas nao € o que se observa no dia-a-dia. Os autores
levantam a hipGtese que isso ocorre por que as culturas de diferentes categorias
(subgrupo, organizacdo, nacao, etc.) estdo em desacordo. Brian Marick (2008), um
dos signatarios do Agile Manifesto, explica que os valores sdo 0 que mantém um
projeto &gil no rumo, e sem atencdo a esses valores o time estara fadado ao
fracasso. E importante perceber que as praticas adotadas s&o artefatos da cultura, e
como tal, ndo séo culturalmente neutras, mas representam os valores do grupo em
questdo (LEIDNER; KAYWORTH, 2006). Assim, as mesmas praticas, adotadas em

diferentes grupos, podem nao representar os mesmos valores.

2.2.1 O que sédo e de onde surgiram as metodologias ageis

Muito se fala em metodologias e praticas ageis, mas para uma analise critica
da adocao dessas praticas, € preciso compreender exatamente 0 que 0s primeiros
praticantes entendem por metodologias ageis e por que acreditam que elas
funcionam. Convenientemente, dezessete praticantes de diversas técnicas que
vieram a se tornar a base das metodologias &ageis se reuniram em 2001 para
enunciar o que eles chamaram de Agile Manifesto (BECK et al., 2001):

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-

0 ndés mesmos e ajudando outros a o fazerem também. Através deste
trabalho, passamos a valorizar:

*» Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas;

» Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;
= Colaboracédo com o cliente mais que negocia¢éo de contratos;

= Responder a mudancas mais que seguir um plano;

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens
a esquerda.

O termo “descobrindo” foi colocado explicitamente para indicar que é algo que
nao foi inventado, mas sim descoberto com a prética indicando que esses valores
vém da proépria pratica de desenvolvimento de software dos signatarios do manifesto
nao sao apenas observadores teorizando como algo deveria ser feito (COCKBURN,
2001; FOWLER; HIGHSMITH, 2001). Finalmente a propria estrutura dos itens indica
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uma preferéncia de algo em detrimento de outro, ou seja, ndo se quer dizer que 0s
itens a direita ndo sdo importantes, mas sim que, caso seja necessario escolher, a
prioridade sera dada aos itens da esquerda. Para Wendorff (2002) o manifesto “é
ainda a mais atualizada e completa tentativa de definir os aspectos em comum das

diferentes metodologias &geis de desenvolvimento de software”.

Os pressupostos fundamentais das metodologias ageis sédo software
adaptativo de alta qualidade, utilizando melhoria continua baseada em feedback
rapido e adaptacdo (NERUR et al., 2005). Sua aplicacdo € um fenébmeno social que
envolve ampla comunicacdo, alto nivel de colaboracdo e competéncias individuais
(HIGHSMITH, 2002; NERUR et al., 2005). Esses métodos tém pressupostos basicos
que contradizem aqueles de outras abordagens mais rigorosas em relagcdo ao
desenvolvimento de software, como por exemplo, a orientacdo as pessoas ao invés
dos processos e a adaptacdo ao invés do o planejamento detalhado do software
(WENDORFF, 2002). Alias, as metodologias ageis preconizam ndo s6 a adaptacao
do escopo do projeto, como também da propria metodologia (FOWLER, 2005).
Robinson e Sharp (2003) destacam que o modelo cultural basico das praticas ageis

€ bem fundamentado, com valores moldando as praticas.

Desta forma, pode-se dizer que o manifesto surgiu como uma reflexdo sobre
uma série de metodologias ja existentes. Além disso, depois de sua publicacao,

outras metodologias surgiram inspiradas nele. As metodologias mais populares séo:
Extreme Programming

Baseada em cinco valores principais (comunicacdo, feedbeck, simplicidade,
coragem e respeito), mapeia dai catorze principios e vinte e quatro praticas
(BECK; ANDRES, 2004; FOWLER, 2005). E a metodologia de
desenvolvimento mais famosa e muitos dos autores citados a utilizam em

seus trabalhos.
Scrum

Focada nos aspectos de geréncia de projetos de software, dividindo o
desenvolvimento em iteracdes regulares chamadas de sprints e monitorando

de perto o progresso com reunides diarias. D4 menos atencao a técnicas de
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desenvolvimento, portanto muitas vezes aparece em combinagcdo com outras
metodologias (FOWLER, 2005). De acordo com pesquisa da VersionOne, Inc.
(2010) esta € a metodologia mais utilizada em projetos ageis (58% dos

casos).
Crystal

E, na verdade, uma familia de metodologias aplicadas de forma diferente
dependendo do tamanho da equipe. Visa implantar apenas o minimo de
geréncia possivel para cada situacdo. Todas tém trés prioridades: seguranca
(do resultado do projeto), eficiéncia e “habitabilidade” (coexisténcia do método
com o grupo). Todas também compartilham as mesmas propriedades, como
por exemplo, entregas frequentes, melhoria reflexiva e comunicacao proxima
(COCKBURN, 2001; FOWLER, 2005).

Desenvolvimento Lean

Busca inspiracédo no modelo de manufatura lean da Toyota para a geréncia de
projetos de software, utilizando muitos de seus conceitos — como kaizen e
kanban — mas reconhecendo que a realidade do desenvolvimento de software
muitas vezes € diferente da de manufatura (BECK; ANDRES, 2004,
HIRANABE, 2008; FOWLER, 2005).

Rational Unified Process

E, na verdade, uma série de modelos para construir uma metodologia Unica
para um determinado projeto. Por permitir a adogcdo apenas de parte dos
modelos, é possivel se construir com ela uma metodologia agil. Todos os
modelos tém em comum terem por fundamentos os “casos de uso’, o
processo iterativo e ter por base o projeto da arquitetura (COCKBURN, 2001;
FOWLER, 2005).

A Figura 4 mostra o relacionamento entre valores, principios, praticas e
metodologias para métodos ageis. “Valores”, neste caso, € um conceito semelhante
ao de pressupostos basicos ou ao de valores expressos em cultura organizacional
(dependendo do quanto estes sao internalizados). Sao conceitos amplos como

“respeito ao proximo”, que ndo concernem a uma area especifica do conhecimento
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humano. Principios séo tradugfes dos valores para um dominio especifico,
determinando as linhas béasicas de raciocinio sobre as quais acgbes estdo
fundamentadas (por exemplo, “ritmo sustentavel”’). As praticas sdo atitudes
especificas que podem ser incorporadas ao dia-a-dia para a obtencdo dos
resultados esperados dos principios (por exemplo, “limitar o trabalho a 40 horas por
semana”). Finalmente, metodologias sdo grupos de praticas que se acredita serem

mais eficazes quando aplicadas em conjunto (por exemplo, Extreme Programming).

Valores
Sdo genéricos e
aplicados para
diversos dominios do
comportamento

humano

Principios
Sdo regras
fundamentais
derivadas dos valores,
aplicadas para um
dominio especifico

Praticas

Sao comportamentos
especificos adotados

para atender a um
principio

Metodologias
Sdo conjuntos de
praticas que
funcionam bem juntas

Figura 4 — Valores, principios, praticas e metodologias
Fonte: Adaptado de BECK; ANDRES, 2004

Atualmente, porém, a maioria das equipes — e a ThoughtWorks em particular
— ndo adota por completo uma Unica metodologia, preferindo adotar agile como um
conjunto de valores e escolhendo, de diversas metodologias, apenas as praticas
mais adaptadas para determinado contexto (WEST et al. 2010). Assim, pode-se
considerar que mantidos alguns principios basicos, as praticas adotadas podem ser
combinadas de maneira a maximizar a eficiéncia das equipes ageis. Acredita-se que
esse objetivo é atingido quando se cria um ambiente que facilita o aprendizado. Na
Tabela 3 é oferecida uma comparacédo de caracteristicas consideradas importantes
por praticantes dos métodos ageis em comparacdo com estruturas destacadas por
Argyris e Schon (1995) como facilitadoras do processo de aprendizado

organizacional.
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Uma ideia predominante € que equipes Recomendacéo de tipo de estruturas que
ageis serdo mais eficientes se (COCKBURN, podem ser facilitadores de aprendizado
HIGHSMITH, 2002): organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1995):

e Reduzirem o custo de transmitir informacdes | e Estruturas horizontais e descentralizadas;

entre as pessoas:
e Sistemas de informacédo que oferecem

o Colocar as pessoas fisicamente mais feedback rapido no desempenho da
perto; organizacdo como um todo e de seus
componentes;
o  Substituir documentos por conversas
em pessoa e quadros negros; e Mecanismo para revelar e criticar teorias-em-
uso na organizacao, cultivando programas
e Melhorar a amizade — o senso de sistematicos de questionamento
comunidade e moral — para que as pessoas experimental;
figuem mais dispostas a repassar
informagdes rapidamente: ¢ Medidas de desempenho organizacional;
o Reduzirem o tempo que se passa e Sistemas de incentivo que objetivam
ente tomar uma deciséo e observar promover aprendizado organizacional;

as consequéncias dessa deciséo;
¢ Ideologias associadas a essas medidas,

o Ter especialistas a disposicéo da como qualidade total, aprendizado continuo,
equipe, ou, melhor ainda, como parte exceléncia, abertura e transposicéo de
da equipe; barreiras;

o Trabalhar incrementalmente;

Tabela 3 — Comparacgéo entre equipes ageis e organizagdes que aprendem

2.2.2 Adocao de préticas ageis

Fowler (2006) ressalta que “‘uma das partes mais dificeis da introducédo de
metodologias ageis em uma organizacdo € a mudanca cultural que esta representa.
Na verdade, descobrimos que essa é a principal preocupacéo de organizacdes ao
adota-las”. De fato, muitos autores concordam com isto e acrescentam que ha uma
tendéncia de uma adog&do mais facil caso os valores da organizagcdo condigam com
os valores da metodologia (RUME; SCHRODER, 2002; BEGEL; NAGAPPAN, 2007;
LEIDNER; KAYWORTH, 2006; WEST et al, 2010). Begel e Naggapan (2007)
acrescentam que é necessario, também, que todos os envolvidos estejam dispostos

a adotar praticas ageis.

N&do obstante, Dyba e Dingsoyr (2008) citam que “é possivel adotar
metodologias &geis em diversos tipos de organizacdo”. Um dos fatores mais

importantes para a ado¢do bem sucedida de praticas ageis é selecionar, a0 menos
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inicialmente, apenas as praticas condizentes com o0s valores da organizagdo e o
problema em questdo (PARSONS et al., 2007; BECK; ANDRES, 2004; WEST et al,
2010). Na verdade, a mera adocdo das praticas sem atencdo aos valores por tras
delas nem sempre é eficaz. Devido a natureza flexivel das metodologias ageis,
frequentemente € melhor adaptar as praticas ao ambiente quando estas se provam
inadequadas ao contexto encontrado, desde que os valores ageis sejam respeitados
(SATO et al., 2006; COCKBURN, 2001; ROBINSON; SHARP, 2003; PARSONS et
al., 2007).

Muitos autores destacam o aprendizado continuo como a fonte dessa
adaptacado (SATO et al., 2006; WEST et al., 2010; COCKBURN, 2001). Schein
(1988) preconiza que uma alta adaptabilidade ndo deve ser um problema, uma vez
que caso se torne um problema, o grupo se adaptard para soluciona-lo problema
como faria com qualquer outro. West et al. (2010) descreve como se da esse
aprendizado: “O desenvolvimento de software (...) envolve um processo continuo de
experimentacdo, aprendizado e revisdo. Aceitar que equipes erram da a
oportunidade de cometer erros cedo e os corrigir”. West et al. (2010) explicam ainda
qgue a pratica da retrospectiva permite a identificacdo desses erros e a adaptacao.
Cockburn (2001) explica que um grupo naturalmente reavalia e ajusta suas
convencdes a medida que o tempo passa ou quando um evento altera 0 ambiente
significativamente e dessa forma a equipe adapta tanto suas préaticas quanto a si
prépria. Vatrapu e Suthers (2008) diferenciam esse aprendizado colaborativo de um
aprendizado cooperativo pela natureza igualitaria do primeiro, aonde € importante

que todos compartilhem os mesmos conceitos e tenham a mesma participagdo no

grupo.

Boisner e Chatman (2003) sugerem que quando a cultura de uma
organizacdo é muito forte e determinante no sucesso da mesma, mas com valores
muito diferentes dos valores ageis, a formacdo de subgrupos pode permitir 0
surgimento de uma nova cultura sem causar impacto na operagcdo da organizacao.
Schein (1988) concorda com isto quando diz que essas subculturas podem
apresentar uma responsividade e flexibilidade que a cultura da organizagcdo nao

consegue.
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Além de uma mudanca na estrutura interna a utilizacéo de fontes externas de
conhecimento tem se provado eficaz em transpor barreiras na adogao de novas
metodologias. Robey et al. (2000) citam que “organizagdes que ja aprenderam (...)
podem oferecer oportunidades excitantes de aprendizado para organizacfes que
desejam imita-las” e, por isso, a contratacdo de uma consultoria representa uma boa
opcao na hora de incorporar novas praticas na organizacdo (ROBEY et al. 2000;
BESSANT; RUSH, 1995). No entanto, Bessant e Rush (1995) alertam para o risco
de acreditar que a adocdo ocorre imediatamente apds a aquisicdo de uma nova
metodologia e ressaltam que existe um processo de aprendizado para absorvé-la,
de forma que é necessario um periodo de facilitacdo da adocdo das praticas. Porém,
€ importante observar que a propria capacidade de aprender com o consultor varia

de organizacéo para organizacao e através do tempo.

Finalmente, deve-se lembrar de que a adoc¢éo de praticas ageis nao é para
qualquer organizacdo, pois a tentativa de impor metodologias ageis em uma
organizagdo incompativel sem a tomada de medidas para mitigar essas diferencas
esta fadado ao fracasso. E importante que as pessoas-chave no processo estejam
honestamente interessadas para que qualquer iniciativa tenha sucesso
(COCKBURN; HIGHSMITH, 2001; FOWLER, 2005).

2.3 MODELO PRELIMINAR DE PESQUISA

A literatura de base exposta anteriormente mostra que existem evidéncias de
uma relacdo entre a cultura organizacional e a adocao de novas metodologias de
trabalho, principalmente em TI, onde a primeira pode influenciar a segunda e que a
falta de atencdo a essa relacdo pode acarretar no fracasso dessas (BESSANT;
RUSH, 1995; ROBINSON; SHARP, 2005; NERUR et al., 2005; KARAHANNA et al.,
2005; CABRERA et al., 1999; VATRAPU; SUTHERS, 2008; WHITWORTH; BIDDLE,
2007; WENDORFF, 2002; HIGHSMITH, 2002; COCKBURN; HIGHSMITH, 2001,
MacGREGOR et al., 2005). Ainda, uma pesquisa realizada por Begel e Nagappan
(2007) identificou a incompatibilidade com a cultura como um dos entraves a adogao
de métodos ageis. Alids, conforme explicam Parsons et al. (2007), essa
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incompatibilidade pode ser uma das razdes pelas quais um determinado grupo nao
adota todas as praticas relacionadas a um determinado método e que leva a
adaptacado do mesmao. Isto vai ao encontro do que Robey et al. (2000) postulam: “o
aprendizado organizacional que emerge informalmente da pratica € mais eficaz que

o treinamento formal’.

Wendroff (2002) explica que a dificuldade de uma cultura aceitar uma
determinada préatica pode ocorrer devido a um conflito entre seus pressupostos
basicos e essa pratica, de forma que, para que ela seja aceita, € necessario
acontecer double-loop learning (ARGYRIS e SCHON, 1995). McAvoy e Butler (2007)
explicam que tanto single-loop quanto double-loop learning podem acontecer em um
projeto de desenvolvimento de software, mesmo esse segundo sendo mais raro e
que — apesar disso nunca ter sido provado — é possivel que a utilizacdo de
metodologias ageis facilite o double-loop learning devido ao seus valores de
melhoria continua. Ja Mitchell (2010) afirma que a adoc¢éo de praticas ageis acarreta
double-loop learning apenas para questdes técnicas. Existem estudos que
demonstram que a adocdo de uma metodologia, agil ou ndo, pode influenciar na
cultura da organizacdo, dando a entender que existe uma interacdo entre a cultura
organizacional e as praticas ageis de desenvolvimento de software adotadas,
restando saber se a adocao destas praticas pode resultar em mudanca na cultura
organizacional, de forma gradual, drastica ou permanente (ROBINSON; SHARP,
2003; WHITWORTH; BIDDLE, 2007; NERUR et al., 2005). Se a ado¢do de uma
metodologia agil de fato afeta a cultura, seria importante correlacionar essa
mudanca na cultura com uma alteracado no desempenho (HOFSTEDE; HOFSTEDE,
2004).

Esse trabalho investiga a essa interacdo entre cultura organizacional e
praticas ageis, buscando estabelecer correla¢cdes entre dimensdes culturais de uma
determinada organizacdo que decide executar um projeto de software utilizando
métodos ageis e quais as praticas ageis efetivamente assimiladas por essa
organizacdo. Através da analise dessas correlacdes, busca identificar elementos

culturais que inibem ou facilitam essa adogéo.

A Figura 5 apresenta o modelo preliminar desta pesquisa, contendo seus

principais conceitos: Principios Ageis (de onde derivam as praticas) (BECK et al.,
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2001; BECK; ANDRES, 2004) e Cultura Organizacional (HOFSTEDE; HOFSTEDE,
2004; SCHEIN, 2010). Esse modelo pressupde que esses conceitos se relacionam,
ja que existem autores que defendem que as praticas influenciam a cultura (NERUR
et al., 2005). Por exemplo, o exercicio do principio de equipes auto-organizaveis
pode levar uma cultura mais hierarquica a confiar mais em seus membros e delegar
autoridade, tornando a estrutura mais igualitdria com o passar do tempo. Da mesma
forma aspectos culturais podem influenciar a adocdo de determinadas praticas
(ROBINSON; SHARP, 2005). Por exemplo, uma organizacao orientada a processos
pode ter dificuldades para adotar o principio de entregas frequentes, uma vez que a
orquestracdo envolvida com um processo rigido pode exigir a sincronizacao de
diferentes componentes antes de cada entrega, tornando-a mais demorada. As
teorias de cultura organizacional apresentadas no modelo séo identificadas pela

unidade bésica de andlise (pressupostos para Schein e dimensdes para Hofstede e

Hofstede).
/ CULTURA ORGANIZACIONAL \ /

Pressupostos Basicos (SCHEIN, 2010)
Natureza da atividade humana
Natureza da realidade e verdade
Natureza do espago
Natureza do tempo
Natureza da natureza humana Influencia
Natureza das relagbes humanas

\

Agile Manifesto (BECK et al. 2001)
Satisfazer o cliente
Mudancgas sdo bem-vindas
Entregas freqlentes
Trabalho em conjunto
Individuos motivados
Conversa face a face
Software funcionando
Ritmo sustentavel
Exceléncia técnica
Simplicidade
Equipes auto-organizaveis

PRINCIPIOS AGEIS

Dimensées da Cultura (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2004)
Orientagdo a processos x a resultados
Orientacdo ao empregado x ao servigo
Paroquial x profissional
Sistema aberto ou fechado

Intensidade do controle e
@ de conformidade a pressdes institucioy

Figura 5 — Modelo preliminar de pesquisa

E possivel imaginar que, dependendo do contexto especifico (cultura coerente
com principios ageis ou nao), ocorrera aprendizado single-loop ou double-loop
(McAVOY; BUTLER, 2007). Por outro lado, caso a cultura aja como inibidora do
processo de adocdo de praticas ageis, as praticas podem, como visto, ser
adaptadas para superar possiveis entraves encontrados (ROBINSON; SHARP,

2003). Por exemplo, uma empresa que inicialmente valoriza o espaco individual
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aceita ter todo o time no mesmo ambiente para adotar a préatica de “co-locacdo”
(manter todo o time no mesmo espaco), porém, apds algum tempo se chega a
conclusao que uma parte do grupo passa a maior parte do tempo no telefone, o que
atrapalha os colegas. O grupo pode decidir manter apenas os desenvolvedores no
mesmo ambiente para continuar utilizando a préatica de programacao em duplas,
utilizando as stand-up meetings como ferramenta de comunicacdo do grupo. Essa
mudanca pode ter impacto em outro aspecto da cultura da empresa, forcando novo

processo de aprendizado, ou mais adaptacdes nas praticas.

Desta forma, é possivel que, ao observar a interacéo entre as praticas ageis e
a cultura organizacional, sejam evidenciados 0s pressupostos basicos que podem
interferir na adogcdo de determinadas praticas em um grupo quando este contrata
uma consultoria especializada que utiliza metodologias &geis ou que a cultura seja

influenciada pelo uso de determinadas praticas.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa estudou como os funcionarios de uma consultoria de TI
percebem a cultura organizacional do cliente e quais pressupostos basicos nessa
cultura facilitam ou dificultam a adocdo de praticas ageis pelo mesmo. De acordo
com Yin (2008), para os casos aonde questao de pesquisa é do tipo “qual”’, como € o
caso dessa, se caracteriza uma pesquisa exploratéria. Uma pesquisa exploratoria
pode ser conduzida utilizando diversos métodos. Esta pesquisa utilizou um método
quantitativo (SEVERINO, 2002), consistindo em uma survey para obter insights
sobre a correlacdo de determinadas dimensdes culturais da organizacdo e o seu
efeito inibidor ou facilitador na adogdo das principais préaticas ageis. A seguir, 0S
dados foram analisados para verificar a existéncia de correlacdo entre cultura
organizacional e praticas ageis. Os resultados dessa andlise foram apresentados a
consultores experientes em métodos &ageis para validacdo dos mesmos e

identificacdo de casos exemplares.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa contou com as seguintes etapas:

e Etapa 1: nesta primeira etapa foi feita uma imerséo na literatura, buscando
criar um modelo preliminar de pesquisa, incluindo as dimensdes
pertinentes de cultura e as principais praticas ageis.

e Etapa 2: uma vez identificados os critérios sobre os quais a avaliacdo da
cultura e das praticas ageis pode ser feita, esta segunda etapa constituiu-
se da elaboracé&o do instrumento de pesquisa, 0 questionario da survey.

e Etapa 3: nesta etapa ocorreu a aplicacado da survey entre os funcionarios
de consultoria da ThoughtWorks para identificar caracteristicas da cultura
dos clientes e relaciona-las com adocgéo de praticas ageis. Essa pesquisa
foi feita através de formularios respondidos por correio eletrénico entre

aproximadamente 1400 consultores em oito paises durante 20 dias.
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e Etapa 4: a seguir foi feita a analise dos resultados, buscando identificar
correlacdes entre determinados tracos de cultura organizacional com
adocao de praticas ageis, bem como casos aonde a adocdo de praticas
teve por consequéncia uma mudanca na cultura da organizacao. Foi feita
a equiparacdo entre o modelo preliminar de pesquisa apresentado na
secao 2.3 e os resultados obtidos.

e Etapa 5: na sequéncia, os resultados obtidos foram apresentados a
especialistas reconhecidos, selecionados entre os funcionarios da
ThoughtWorks, para verificacdo e enriquecimento dos resultados com
casos especificos.

e Etapa 6: consolidacdo dos resultados e retomada do modelo preliminar de
pesquisa identificando os pressupostos basicos de cultura organizacional

gue se relacionam com elementos de adoc¢do de métodos ageis.

3.2 SELECAO DA EMPRESA E DOS RESPONDENTES

A empresa estudada nesse caso — a ThoughtWorks — foi selecionada ser lider
na utilizacdo de metodologias ageis na execucao de projetos e consultoria e pela
condicdo de um dos pesquisadores de empregado na empresa, tendo maior acesso
aos consultores respondentes do questionario e aos especialistas que participaram
da confirmacao dos resultados. Como respondentes, foram considerados todos os
consultores que atuam ou ja atuaram na area de Professional Services (responsavel
por atender clientes em projetos) constituindo uma populagéo de aproximadamente
1400 individuos de diversos perfis e nacionalidades, que foram convidados a
responder a pesquisa de forma voluntaria. A favor dessa escolha, tem-se que, por
ser uma consultoria, seus funcionarios estdo expostos a diferentes culturas
corporativas, mas sO estdo imersos nelas por um periodo limitado de tempo, de
forma que podem desenvolver um olhar critico sobre as mesmas e que apenas
responderao a pesquisa os individuos que se considerarem qualificados. Além disso,
a empresa pratica metodologias ageis em todos 0s projetos que participa, de forma
que todos os consultores sdo versados nas principais praticas e, portanto,
qualificados para responder o questionario.
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Apesar de 1400 potenciais participantes (populacdo), os questionarios foram
respondidos por 104 consultores (auto-selecionados), tendo retornado 114
questionarios (foi permitido a um mesmo consultor narrar sua experiéncia em
diferentes clientes). Apos a purificacdo dos dados, apenas questionarios com dados
de teste foram desconsiderados. Os respondentes narraram experiéncias em 71
projetos distintos. Os dados de perfil dos respondentes, dos clientes, dos projetos,
do escopo em nivel de continentes e paises dos projetos, clientes e respondentes da

pesquisa encontram-se detalhados no capitulo 4.

A andlise seré feita da perspectiva dos consultores desta empresa e em suas
percepcdes sobre a cultura de cada cliente, ou seja, em 0 quanto essas culturas sao

favoraveis as praticas ageis e o0 como estas sdo adaptadas em cada caso.

3.2.1 A ThoughtWorks

A ThoughtWorks € uma empresa de Tl com 1400 consultores em e escritorios
em 8 paises (Estados Unidos, Australia, Canad4, Reino Unido, india, China, Brasil e
Alemanha). De acordo com Highsmith (2002) agilidade é considerada um diferencial
e uma competéncia da ThoughtWorks. A empresa normalmente atua como
consultoria de desenvolvimento de software, mas também oferece servicos de
‘consultoria em processo” (SCHEIN, 2010), o que a empresa chama de

“‘enablement” ou “agile transformation”.

Em uma opinido de 2010, Laster (2010) definiu a ThoughtWorks como “a
marca dos talentos de destaque”, que “cultiva uma cultura com um ‘ingrediente
secreto’ que atrai os melhores desenvolvedores de software”, tendo em seus
funcionarios o seu maior bem. Uma pesquisa conduzida em 2005 revelou que a
empresa se foca na criagdo de uma cultura de autonomia entre seus consultores
para mitigar o risco de diferencas culturais em projetos. Ela foi particularmente bem
avaliada pela sua habilidade de mitigar risco de conflitos de cultura, fomentando a
autonomia e a colaboracdo no mesmo ambiente. De fato, ela foi a melhor avaliada
entre as trés empresas que participaram da pesquisa no que diz respeito a mitigacado
do risco de conflitos culturais (PALMER; LAWLER, 2005).
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A ThoughtWorks apresenta muitas caracteristicas que Schein (1995)
identificou como elementos-chave para uma cultura de aprendizado: valorizagao
igualitaria de todos os envolvidos, crenca na capacidade de aprendizado do ser
humano, crenca na sua propria capacidade de mudar o mundo, manutencédo de
parte do tempo dos funcionarios reservado para reflexdo, fomento da diversidade,
politica de comunicacdo franca e livre, pensamento sistémico e valorizagdo do
trabalho em equipe (THOUGHTWORKS INC, 201-).

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Dada a expectativa de obtencdo de um numero significativo de respostas para
um questionario e a possibilidade de criar uma matriz de correlacdo entre praticas e
dimensdes com os resultados, uma survey foi escolhida como principal instrumento
desta pesquisa exploratéria. O instrumento foi desenvolvido a partir de instrumentos
ja concebidos e testados, descritos a seguir. O instrumento conta com dados
demograficos de perfil dos respondentes, dos projetos e clientes, dados de cultura
organizacional e dados de praticas de métodos ageis. Foram utilizadas escalas
diferentes conforme os dados demogréaficos e a dimensdo pesquisada (cultura e
métodos &geis), as quais se encontram detalhadas no capitulo 4, junto com a

analise dos dados quantitativos.

A literatura (SCHEIN, 2010; HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004) afirma que
existem casos aonde uma survey pode ser um bom instrumento para medir cultura
organizacional. De acordo com Schein (2010), um de seus usos apropriados €&
“‘determinar se dimensdes em particular de uma cultura estdo sistematicamente
relacionadas a desempenho”, adequada, portanto ao uso que sera feito do método

nessa pesquisa.
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3.3.1 Problemas com o uso de surveys para afericao de dimensdes culturais e
estratégias de mitigacéao

Schein (2010) alerta, para alguns problemas observados quando este método

é usado:

e “Nao saber o que perguntar”: Schein (2010) alerta para as dificuldades de
se elaborar um questionario sem conhecimento a priori da cultura da
empresa. Para mitigar este problema, foi escolhido na literatura e com base
na experiéncia dos pesquisadores em diversos trabalhos de consultoria, um
formato ja adotado com sucesso em estudos anteriores e que foi considerado
valido dada a experiéncia dos autores deste trabalho com a ThoughtWorks;

¢ Falta de honestidade: Empregados podem temer as consequéncias para Si
ao responderem uma pesquisa sobre cultura com honestidade. Esse
problema foi mitigado ao perguntar para consultores, que tem uma posi¢ao
“segura” em relagdo as empresas sobre as quais respondem, uma vez que

nao sdo empregados destas;

e Problemas no entendimento/interpretacdo das perguntas: Para mitigar
esse risco, foram acrescentadas no questionario original explicacbes
baseadas na literatura e exemplos pertinentes ao mercado de Tl e os autores
se colocaram a disposicdo e responderam questionamentos especificos.

Ainda assim, os resultados indicam que houve problemas de interpretacao;

e Dados obtidos s&o superficiais: E provavel que as informacbes n&o
representem o0s pressupostos basicos mais profundos de uma determinada
cultura, que séo dificeis de perceber mesmo apds longos periodos exposi¢ao
a essa. Acredita-se, porém, que buscando estabelecer a cultura através da
perspectiva do consultor, pode-se chegar a conclusdes validas a respeito de
como essa cultura serd percebida por outros individuos com experiéncias

semelhantes, tornando os resultados aplicaveis a futuros projetos.

e A amostra pode ndo ser representativa: Aqui, mais uma vez, por se

entrevistar consultores, ndo os proprios individuos da organizacdo, pode-se
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ter uma perspectiva sobre o todo de determinada organizacdo, sem se
depender da perspectiva de um individuo especifico.

e Os perfis estabelecidos s&do superficiais: E certamente um problema
legitimo e por isso, é sugerido interpretar os resultados como uma tendéncia

e ndo um perfil exato;

e O impacto da pesquisa pode ter consequéncias indesejadas: Esse
problema diz respeito a propria pesquisa despertar os funcionarios para
guestbes que antes passavam despercebidas. Dado que ndo se esta
entrevistando funcionarios a respeito de uma Unica empresa, esse [risco

também é mitigado.

Uma vez que as principais preocupacdes ressaltadas ao se pesquisar cultura
através de survey foram consideradas mitigadas, se considerou adequado a
aplicacdo da mesma, pela sua capacidade de amalgamar dados de diversas

organizagoes.

3.3.2 Selecédo das dimensdes culturais pesquisadas

Para tracar um “perfil cultural” de uma determinada organizagdo, Schein
(2010) sugere uma abordagem baseada na identificagdo de dimensdes que se
supde serem pertinentes para um determinado resultado — como desempenho,
inovacdo ou aprendizado — e procurar posicionar organizacdes nessas dimensdes
de acordo com o0 que a organizagao pressupde ser a atitude “correta” para cada uma

delas.

Para uma avaliacdo de adocdo de metodologias ageis, foram consideradas as
dimensdes oferecidas por Schein (2010), uma vez que Wendorff (2002) utiliza um
conjunto de dimensfes semelhantes para a sua avaliagdo dos pressupostos basicos
do Agile Manifesto. Convenientemente, Schein (1988) identifica escalas de afericéo
dessas dimensdes em um artigo que busca mapear as culturas mais abertas para
aprendizado e inovacdo em um formato utilizado por diversos autores desde entéo
(SCHEIN, 2010). Apenas uma questao do formulario original de Schein (1998) nao
foi aproveitada, por dizer respeito a prevaléncia de sub-culturas, o que ndo é
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esperado em uma equipe de projeto. Ela foi substituida por uma pergunta a respeito
da utilizagdo do espaco baseada nas dimensdes encontradas em Schein (2010),
devido ao papel crucial que esta tem em projetos ageis. O Apéndice Il apresenta o
questionario utilizado, aonde podem ser identificadas as dimensdes culturais a partir
do modelo de Schein (1988).

O instrumento contou com a revisdo de especialistas em sua versao inicial:
um especialista integrante da academia, doutor em sistemas de informagdo e em
administracdo de empresas, e dois outros da préatica, um com experiéncia em
empresas de diferentes contextos culturais; e outro, um dos pioneiros na adocéo de

metodologias ageis no sul do Brasil.

A verséo inicial foi apresentada para um respondente-piloto para verificar se
as questbes estavam apresentadas de forma clara. Uma das questbes (referente a
diversidade dos subgrupos) foi substituida por uma questao referente a dimensao da
natureza do espaco que é destacada por Wendorff (2002) e utilizada em variantes
do mesmo questionario (SCHEIN, 2010). O questionario também foi alterado para
selecionar aleatoriamente a posicdo dos pressupostos culturais na dimensao, de
forma né&o indicar preferéncia por um ou outro (HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004).

3.3.3 Selecao das praticas ageis pesquisadas

Para a selecdo das praticas ageis pesquisadas foi feita una andlise
comparativa em profundidade em trabalhos anteriores (Tabela 6) sintetizando as
praticas de acordo com os principios do Agile Manifesto (BECK et al. 2001),
buscando mapea-las de forma a cobrir todos os todos os principios. A Tabela 4
apresenta este mapeamento e a analise de como essa pratica corresponde a o
principio relacionado. Essa lista ndo deve ser considerada exaustiva, mas sim uma
das muitas possiveis interpretacbes de como os principios refletem as préticas.
Frequentemente uma pratica busca reforcar diversos principios e dependendo do
contexto uma pratica pode até mesmo criar uma contradicdo com estes (BECK;
ANDRES, 2004).
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Principios do  Préticas relacionadas Analise

Agile

Manifesto

Satisfazer o Todas Todas as praticas tem por fundamento a

cliente satisfacdo do cliente, e este objetivo é
atingido ao aplicar a combinagéo correta para
proporcionar o sucesso do projeto.

Mudancas Planejamento de entregas  Planejamento de entregas significa que o que

séo bem- Requisi¢cbes no formato de € desenvolvido é determinado e horizontes

vindas estorias curtos de tempo. Requisi¢des no formato de
estorias dividem as funcionalidades em
unidades independentes, permitindo
mudancgas.

Entregas IteracBes/entregas Quanto menor for a duracdo de uma iteracao,

frequentes pequenas e frequentes mas responsiva a equipe €, e mais
frequentemente pode corrigir cédigo em
producao.

Trabalho em  Envolvimento ativo do O envolvimento do cliente e uma equipe que

conjunto cliente inclui diversas disciplinas refor¢ca a nogdo de

Equipe multidisciplinar gue cada um tem o seu papel e juntos podem

resolver as dificuldades apresentadas pelo
projeto.

Individuos Motivacao Motivacao significa trabalho energizado,

motivados aonde cada um da o seu maximo para a
obtencéo de resultados.

Conversa Co-locacgéo Co-locacdo, seja fisicamente ou através do

face a face uso de tecnologia, significa que as sutilezas
de uma conversa séo transmitidas e que nédo
€ necessario trocar documentos e contratos
para tomar decisbes.

Software Test Driven Development Para ter software funcionando ao fim de cada

funcionando

Ritmo
sustentavel

Exceléncia
técnica

Continuous Integration

Ritmo sustentavel

Refatoracéo de cddigo
Programacgé&o em pares

iteracdo, é importante ter uma infraestrutura
gue permita a constante verificagéo e
preparagdo do codigo fonte. Isso inclui testes
automatizados, pois testes manuais levam
tempo e nesse meio-tempo a qualidade do
codigo é desconhecida.

Essa préatica mapeia diretamente com um
principio. Pode se argumentar que existem
diversas atitudes especificas a ser
consideradas, mas outras pesquisas a
colocam como uma pratica.

A constante revisdo do cddigo e sua melhoria
guando possivel faz com que alteragdes
sejam mais faceis. Programacao em pares
contribui com essa disciplina uma vez que o
trabalho de um desenvolvedor recebe
feedback constante de seu par.

Tabela 4 — Algumas préticas correspondentes aos principios ageis
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Principios do  Préticas relacionadas Analise

Agile
Manifesto
Simplicidade  Simplicidade As préticas consideradas para este principio
Projeto incremental colaboram para adiar as decisdes até o
Modelagem/documentagdo momento aonde se tem 0 maximo de
minima informacéo, evitando a criacdo de codigo
desnecessario. Quanto mais simples é o
cbdigo, menos documentacao é necessaria
para descrevé-lo.
Equipes auto- Entendimento coletivo Entendimento coletivo permite com que todos
organizadveis  Stand-up meeting 0s membros da equipe tenham informacdes
Acompanhamento visual de suficiente para sugerir mudangas. Essas
progresso informag0des séo trocadas diariamente no
stand-up meeting e sempre disponiveis em
“radiadores de informacao”.
Reflexbes Retrospectivas/aprendizado Retrospectivas sdo uma técnica que permite
regulares que, de tempos em tempos, a equipe se junte

para investigar o que pode ser melhorado,
proporcionando a reflexao coletiva.

Tabela 4 — Algumas préticas correspondentes aos principios ageis (cont.)

Foi solicitado aos respondentes a atribuicdo de um nivel corespondente ao
dominio apresentado pela equipe do cliente envolvida no projeto para cada uma das
praticas de acordo com uma escala inicialmente desenvolvida por Alistair Cockburn
(COCKBURN, 2001; BOHEM; TURNER; 2003; SATO et al., 2006) para medir o
sucesso da adocédo de préticas ageis. Esta escala é chamada por Bohem e Turner
(2003) de “Niveis de Entendimento e Uso de Métodos de Software” e € baseada nos
niveis de maestria do Aikido (Shu-Ha-Ri; COCKBURN, 2001) que podem ser
traduzidos como “aprender”, “desprender” e “transcender”. A Tabela 5 apresenta os

niveis conforme apresentados por Bohem e Turner (2003).

Nivel Descricao |

Nivel -1 Pode ter a capacidade técnica, mas é incapaz ou nado esta disposto a colaborar ou usar
a pratica

Nivel 1B Com treinamento é capaz de executar passos de uma prética na integra

Nivel 12 Com treinamento é capaz de executar passos de uma pratica de forma seletiva

Nivel 2 E capaz de adaptar uma pratica para uma situacéo conhecida

Nivel 3 E capaz de reavaliar uma pratica (quebrar as regras) para adapta-la a uma situagéo
inédita

Tabela 5 — Niveis de entendimento e uso de métodos de software de Cockburn
Fonte: Adaptado de Bohem e Turner (2003)

O Nivel -1 representa o caso onde o individuo ndo apresenta interesse ou

capacidade para aprender determinada préatica. Essa € uma posicdo extrema que
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indica, de acordo com Bohem e Turner (2003), que este individuo ndo deveria estar
participando de um projeto agil. O Nivel 1B a seguir, representa individuos que
aprenderam os fundamentos, mas nada mais. Segundo Bohem e Turner (2003),
estes individuos até podem ser a maioria em um projeto agil, mas o projeto estara
em dificuldades caso conte apenas com individuos nesse nivel de entendimento. A
diferenca deste nivel para o nivel 1A é que neste segundo os individuos ja sdo mais
familiarizados com projetos ageis, e, em geral podem compor a base de uma equipe
agil bem sucedida desde que acompanhados de individuos no Nivel 2 em alguma
propor¢cdo (BOHEM; TURNER, 2003). Individuos Nivel 2 podem ser bem sucedidos
como lideres em projetos pequenos utilizando as praticas ageis. Muitos praticantes
atingirdo apenas este nivel, independente do tempo de treinamento. Finalmente um
Nivel 3 indica um individuo capaz de liderar grandes projetos. Este nivel, de acordo

com Bohem e Turner (2003), requer talento além de experiéncia.
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Principios do Agile

Nomenclatura utilizada neste

BECK; ANDRES,

RUMPE;

WEST et al., 2010

KREBS; 2002; SATO et

BEGEL; NAGAPPAN,

WILLIAMS et al.,

Manifesto trabalho 2004 SCHRODER, 2002 al., 2006 PARSONS et al., 2007 2007 2004
) I Satisfacéo do cliente com
Satisfazer o cliente S
metodologias ageis
Planejamento de entregas uarterly Cycle Planning Game The Planning Stor! Release Plannin
Mudancas sdo bem- ) 9 Q Y Y 9 Storv-based 9 y 9
vindas Requisi¢des no formato de estorias Stories ¥ User stories
requirements
Entregas frequentes Iteragoes/tfeg;i%a::e[;equenas € Weekly Cycle |Short Release Cycles Short iterations Small Releases Small releases Short Releases
On-Site Customer Product owner Customer Access Active ;tgkeholder Direct interaction with Customer Access
. . ' participation customer
Trabalh unt Envolvimento ativo do cliente Cust
rabalho em conjunto Acceptance testing ustomer
Acceptance Tests
Equipe multidisciplinar Whole Team Scrum master
Individuos motivados Motivagéo Energized Work Morale
Conversa face a face Co-locagéo Sit Together Colocation
Test-First . Test-driven Test Driven . . . ) )
Programming Testing development Development Test driven design | Test-driven development| Test First Design
Test Driven Development Code regression testing Automated Unit Tests
Software funcionando Database regression
testing
. . Continuous Continuous Continuous integration ) . . . .__|Continuous integration of Continuous
Continuous Integration - : ] Continuous Integration | Continuous integration :
Integration Integration and build code Integration
Ten-Minute Build Constant feedback
Ritmo sustentavel Ritmo sustentavel Slack 40-Hour-Week Sustainable Pace

Sustainable pace

Sustainable Pace

Exceléncia técnica

Refatoragdo de codigo

Refactoring

Refactoring

Refactoring

Code refactoring

Refactoring

Database refactoring

Programacao em pares Pair Programming | Pair Programming Pairing Pair programming Pair programming Pair Programming
Simplicidade Simple Design Simple Design Simple design Simple Design
Projeto Incremental Incremental Design improvement
Simplicidade ) Design 9 P
Modelagem/documentagdo minima Aggi\%?g;*irr?{en Artefact Reduction
Coding Standards Coding Standards CorgnL:?doen”r:cngmg Team coding standards | Coding Standards
Entendimento coletivo Metaphor System metaphor Metapho’\rl,a(r)rr]essystem of Single sourcing System metaphor System Metaphor
EqU|pgs ,aupo— Common C.Ode Collective ownership Collective gode Collective Ownership
organizaveis Ownership ownership
Stand-up meeting Daily Scrum meetings Whole team dally stand- Stand-up Meeting
up meeting
Acompanhamento visual de Informative Burndown (prioritized) Trackin
progresso Workspace list 9

Reflexdes regulares

Retrospectivas/aprendizado

Lessons Learned

Lessons Learned

Growth

Tabela 6 — Praticas de métodos ageis mencionadas na literatura e consideradas para esta pesquisa

53



3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu no periodo entre 16 de fevereiro e 10 de marco de
2011 através de um formulario online divulgado por e-mail entre os funcionéarios da
ThoughtWorks. Uma semana apos a primeira divulgacdo do formulério, um novo e-
mail oferecendo acesso simplificado ao formulario foi enviado. No dia 1° de marco —
prazo original da entrega do formulario — uma nova mensagem foi enviada
anunciando a prorrogacéo do prazo para 10 de marco a fim de obter mais respostas.
Finalmente em 9 de marco, véspera do fim do periodo de coleta de dados, foi

enviado um lembrete de que o prazo final se aproximava.

As respostas para a pesquisa foram fornecidas de forma voluntaria pelos
consultores, caracterizando um processo de auto-selecdo (YIN, 2008). Quando
pertinente, foi efetuada divulgacdo através da rede de contatos dos pesquisadores
na empresa. Houve também uma constante preocupacédo em responder ao feedback
obtido. Foram feitas algumas sugestdes de mudancas no formulario por parte dos
respondentes apos a sua publicacdo, mas essas mudancas nao foram incorporadas,
pois foi considerado que estas poderiam invalidar as respostas obtidas até o
momento. Essas imperfeicdes no questionério podem ter ocorrido devido ao fato do
teste ter sido aplicado apenas a um respondente-piloto ao invés de uma amostra de
individuos da populacédo. Isso foi aceito como uma consequéncia da natureza

exploratdria do estudo.

3.5 ANALISE DE DADOS

Uma vez coletados os questionarios, foi realizada a transposicdo dos dados
para o Microsoft Excel e para o software estatistico PSPP (versdao Open Source do
SPSS), sendo os mesmos utilizados para a analise nos procedimentos de estatistica
descritiva e multivariada. A analise de dados foi realizada através da utilizacdo de

algumas fungdes estatisticas, tais como, correlagéo e teste t.
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Por se tratar de dados ordinais, ndo € possivel utilizar o desvio padrdo como
medida de dispersdo para as respostas dos questiondrios. Portanto, para a andlise
da distribuicdo dos resultados, foram utilizados graficos de barra para identificacédo
de padrbées (SCHMULLER, 2009). Em sua maioria, esses graficos foram avaliados
com base na concentragéo de valores em um extremo ou em outro da dimensao
selecionada, o que indica a predominancia de um determinado pressuposto basico.
Para praticas ageis foi utilizada uma abordagem semelhante, porém visando
identificar o Nivel de Entendimento e Uso de Métodos de Software (BOHEM,;
TURNER, 2003) atingido pelos clientes, na percepgéo dos consultores. N&o foram
feitas analises de outliers nas respostas ou nenhum outro processo de limpeza de

dados.

A segquir foi calculada a correlacédo de Pearson (SCHMULLER, 2009) entre
cada uma das praticas ageis e as dimensdes de cultura, buscando identificar
correlagcbes altas entre os pares (CHATMAN; JEHN, 1994; PRAJOGO;
McDERMOTT, 2005). Como se tem pressupostos basicos diferentes de cada lado
de uma dimensédo, correlacbes negativas entre uma pratica e uma dimensao
indicam, na realidade, uma correlacdo direta com a pratica da esquerda em uma
determinada dimensdo. Assim, cada dimensdo de cultura foi separada nos dois
pressupostos basicos que ela representa, ficando os pressupostos da esquerda da
dimens&o com o valor inverso da correlagéo, e o da direita o valor da correlacdo. Por
ser uma pesquisa exploratoéria, buscando identificar padrdes para pesquisas futuras,
se optou por analisar apenas 0s resultados mais significativos. Assim, para fins de
simplicidade foi assumido que os 20% de correlacbes mais altas explicam 80% da
relacdo entre cultura organizacional e adocéo de praticas ageis e, portanto, apenas
0os 20% dos pares pressuposto x pratica com correlacdo mais alta foram
selecionados para analise (TAYLOR, 2009).

O primeiro passo da andlise das correlacdes selecionadas foi um teste de
hipotese para verificar se o0s resultados eram estatisticamente significativos. O
processo de separacdo das dimensdes em pressupostos fez com que todas as
praticas tenham correlacdo direta com um ou outro pressuposto, portanto, para este
teste de hipéteses foi utilizado um teste t com probabilidade de erro Tipo | (a) aceita
de 0.01.
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Uma vez identificadas as correlacdbes mais significativas, elas foram
agrupadas com base no pressuposto basico pela qual elas se destacam e foi feita
uma analise caso a caso. As correlacbes destacadas e a analise foram entédo

apresentadas a especialistas para validacdo das conclusoes.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Para fins de levantamento de elementos e relagdes entre a cultura e a adogéo
de praticas ageis, esta pesquisa foi dividida em duas fases. A primeira fase
constituiu-se de uma survey, realizada entre consultores da ThoughtWorks, sobre
cultura do cliente e adocdo de praticas &geis, que teve como objetivo identificar
como a cultura organizacional pode ter relagdo com a adocdo de determinadas
praticas de métodos ageis. A segunda fase consistiu em aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas apresentando os resultados da survey, buscando confirmar as
andlises obtidas da survey e solidificar os elementos de pressupostos basicos da
cultura organizacional, os elementos (praticas) de métodos &ageis envolvidos bem

sua relagdo com os elementos de cultura na ado¢édo de métodos ageis.

A segquir, encontram-se descritos os resultados obtidos na aplicacdo da
survey, tais como, perfil dos projetos e clientes estudados, elementos de cultura
organizacional, elementos de adocédo de praticas de métodos ageis. Vale destacar

as seguintes peculiaridades na obtencéo dos dados quantitativos:

a. As questbes sobre pais de origem do cliente, duracdo, ano de término e tipo
sao relativas ao cliente/projeto em questdo. O perfil do consultor ndo foi
considerado para fins dessa pesquisa.

b. As respostas foram baseadas na percepcéo subjetiva do consultor sobre a
experiéncia e a satisfacdo do cliente com métodos &geis; a cultura da
organizacdo do cliente; e o entendimento e uso de métodos ageis
apresentados pelos funcionarios da organizacéo ao fim do projeto.

c. Um mesmo consultor poderia responder por diversos projetos diferentes (em
clientes diferentes ou ndo) e mais de um consultor podiam dar a sua visao a
respeito de um mesmo projeto;

d. Para fins de interpretacdo dos resultados foi considerado que a visdo dos
consultores a respeito de cultura organizacional do cliente e entendimento e

uso de praticas ageis pelo cliente é relativamente homogénea.
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4.1 RESULTADOS OBTIDOS PARA OS ELEMENTOS PESQUISADOS

A survey mediu a cultura do cliente conforme percebida pelo consultor
respondente nas escalas propostas por Schein (1988) e o Niveis de Entendimento e
Uso de Métodos de Software de Cockburn (COCKBURN, 2001; BOHEM; TURNER;
2003; SATO et al.,, 2006) nas diversas praticas ageis, ao fim do contato de um
consultor com o cliente. Foram obtidas 114 respostas de 104 consultores diferentes
(uma vez que é permitida mais de uma resposta por consultor, uma para cada
projeto que este participou) a respeito de 71 projetos diferentes, a partir de um grupo

de aproximadamente 1400 individuos.

4.1.1 Perfil dos projetos/clientes estudados

A unidade béasica a pesquisa é a visdo de um determinado consultor sobre um
projeto em particular, que é executado para um cliente. Inicialmente buscou-se
estabelecer um perfil desses projetos. Em primeiro lugar foi determinada a
localizacdo geogréfica de cada um deles (o pais da unidade do cliente onde o

trabalho foi desenvolvido).

Australia
26%

Gréfico 1 — Distribuicédo das respostas por paises de origem do cliente
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Observa-se no Grafico 1 que existe uma predomindncia de projetos nos
Estados Unidos (40 respostas; 35%), Australia (30 respostas; 26%), Reino Unido (25
respostas; 22%) e Canada (7 respostas; 6%). Isso se deve ao fato de que, apesar
da ThoughtWorks possuir diversos escritérios em outros paises, notadamente Brasil,
india e China, a maioria dos projetos atendidos por esses escritorios tem sido,

historicamente, projetos offshore para clientes nos paises identificados.
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Grafico 2 — Distribuicéo de frequéncia da duracéo do projeto

A seguir foi analisada a distribuicdo da duracdo do projeto. Nessa questéo foi
solicitado ao consultor respondente informar a duracdo esperada do projeto durante
a sua passagem pelo mesmo. A duracao real do projeto pode ser maior do que a
esperada ou, em raros casos, menor, portanto esses resultados ndo podem ser
considerados precisos, sendo apresentados no Grafico 2 apenas para fins

ilustrativos.

Pode-se observar que € uma distribuicdo que tende a normal entre projetos
extremamente curtos (menos de 3 meses), curtos (de 3 a 6 meses), médios (de 6 a
12 meses, longos (de 12 a 24 meses) e extremamente longos (mais de 24 meses)’,
com um Viés para projetos mais curtos, coerente com a pratica agil de entregas
rapidas e frequentes. Para essa questdo, 20 questionarios foram deixados sem

resposta.

! Classificacdo baseada na frequéncia de duracao de projetos obtida junto a ThoughtWorks.
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Outra questao solicitada foi o ano de final do projeto, para medir o quao
recentes s&o as experiéncias reportadas. Foi solicitado o ano que o projeto terminou
ou terminara; novamente limitado ao conhecimento do consultor respondente. Em
apenas um caso a questdo ficou sem resposta. Os resultados apresentados no
Gréfico 3 foram agrupados ano a ano, a excecao de projetos anteriores a 2009
(agrupados por causa da baixa incidéncia de resultados para o periodo) e
posteriores a 2010 (agrupados pela dificuldade de determinar quando os projetos

ainda correntes irdo de fato terminar).

85
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— -
2008 ou 2009 2010 2011ou
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Grafico 3 — Distribuicéo de frequéncia do ano de término do projeto

Pode-se observar que a maioria das experiéncias relatadas sé&o recentes
(91% de 2010 em diante). Isso permite um aumento na confianca nas respostas,
uma vez que 0s projetos ainda estdo em sua maioria, recentes na memaoria dos
profissionais consultados e, portanto, menos sujeitos a serem confundidos com

experiéncias em outros projetos ou interpretacfes a posteriori.

Como pode ser visto, grande numero dos projetos executados pela
ThoughtWorks séo offshore, ou seja, realizados para um cliente em um pais por uma
equipe de projeto em outro pais. No caso da ThoughtWorks, normalmente até
mesmo o0s projetos offshore incluem algum contingente de consultores no pais de
origem, como mecanismo facilitador da comunicacao e da adocao de praticas ageis
pelo cliente (PALMER; LAWLER, 2005). O Gréfico 4 mostra a distribuicdo de

projetos onshore (no pais de origem do cliente) e offshore.
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Grafico 4 — Distribuicéo das respostas por tipo de projeto

Pode-se observar uma forte tendéncia de projetos onshore (80 respostas;
72%) nos resultados obtidos. Esse nimero € coerente com a propor¢ao de projetos

desse tipo que a ThoughtWorks realiza mundialmente?.

A proxima pergunta foi relativa a experiéncia do cliente com metodologias
ageis no inicio do projeto. Intuitivamente, essa questdo parece estar fortemente
ligada tanto a cultura quanto, é claro, a adocdo de praticas ageis. Para medi-la foi
utilizada uma escala de cinco niveis de “Nenhuma experiéncia” (1) até “Veteranos
em métodos ageis” (5) baseada na percepcéo subjetiva dos respondentes a respeito
do conhecimento de métodos ageis demonstrado pelos clientes. O Grafico 5 mostra

0s resultados. Apenas um questionario foi deixado sem resposta.

% Informacao obtida junto & empresa.
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Gréfico 5 — Distribuicéo de frequéncia: “experiéncia do cliente com métodos ageis”

Percebe-se que, em sua maioria, os clientes ndo foram avaliados pelos
consultores respondentes como experientes em métodos ageis. Apenas 27 das 113
respostas validas para esta questdo (24%) classificaram os clientes com 4 ou 5 na
escala. Dado que a ThoughtWorks se posiciona no mercado como especialista em
metodologias ageis, essa tendéncia pode ser explicada pelo interesse em empresas
que ainda ndo adotam metodologias ageis em aprender novas metodologias. De
fato, de acordo com observacfes dos funcionarios da consultoria, os projetos de
duracdo mais curta normalmente tém por objetivo primario a capacitacdo de
funcionarios do cliente em metodologias ageis, em detrimento de grandes projetos

de software.

Finalmente, completando o perfil do projeto foi avaliada a percepcdo do
consultor respondente em relacdo a satisfacdo do cliente com Agile ao final do
projeto ou da participagdo do consultor respondente nesse. Essa questdo ja esta
relacionada, também, com o Agile Manifesto, uma vez que um de seus principios é a
satisfacdo do cliente (BECK et al.,, 2001). Novamente foi utilizada uma escala de
cinco niveis variando entre “Extremamente frustrados” (1) até “Extremamente

satisfeitos” (5) baseado na percepcdao do respondente. Os resultados sé&o
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apresentados no Grafico 6. Dois questionarios ndo tiveram resposta para essa

pergunta.

47

34

1 2 3 4 5

& Extremamente frustrados Extremamente Satisfeitos -

Gréfico 6 — Distribuicéo de frequéncia: “satisfacdo do cliente com métodos ageis”

Os resultados mostram que geralmente a realizagdo de um projeto com
metodologias ageis satisfaz os clientes. Mais da metade dos questionarios — 60%,
mais precisamente — classificaram o cliente como satisfeito com a metodologia
(escores de 4 e 5 na escala), enquanto menos de 10% expressaram frustracdo ou
perto disso (1 e 2 na escala) por parte do mesmo. Isso indica que as préticas ageis,
consistentes com os principios do Agile Manifesto (BECK et al., 2001), podem

proporcionar a satisfacao do cliente.

4.1.2 Elementos de cultura organizacional

Para a avaliagdo da cultura organizacional foi adaptado um questionario sobre
as dimensdes de cultura apresentado por Schein (1988; 2010) (a integra do
questionario pode ser encontrada no Apéndice Il). As dimensfes apresentadas
dizem respeito a “natureza da realidade e da verdade”, “natureza do tempo”,

“‘natureza do espacgo”, “natureza da natureza humana” (caracteristica da natureza
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humana), “atividade humana apropriada” e “natureza dos relacionamentos
humanos”. A Tabela 7 apresenta um resumo das respostas obtidas. Para fins de
analise dos resultados as dimensdes foram coletadas utilizando uma escala do tipo
Likert de cinco pontos semelhante ao utilizado por Prajogo e McDermott (2005). E

importante notar que o numero escolhido para representar cada uma das opcdes

nao implica julgamento algum de valor.

Dimensao 1 2 3 4 5 Total

Natureza da Ambiente domina 11 38 29 27 9  Organizagao 114

atividade 10% 33% 25% 24% 8% domina

humana Pré-ativa 4 28 26 34 22  Reativa/fatalista 114

4% 25% 23% 30% 19%

Natureza da Autoridade 14 45 18 32 5 Pragmatismo 114

realidade e moralista 12% 39% 16% 28% 4%

verdade

Natureza do Favorece a 11 27 21 43 8 Favorece a 110

espago privacidade 10% 24% 18% 38% 7% comunicagdo

Natureza do Orientacdo parao 16 36 36 20 4 Orientacdo para o 112

tempo futuro préximo 14% 32% 32% 18% 4% passado
Unidades de 15 32 22 25 18 Unidades de tempo 112
tempo longas 13% 28% 19% 22% 16% curtas

Natureza da O ser humano é 14 39 36 19 2 O ser humano é 110

natureza basicamente bom 12% 34% 32% 17% 2% basicamente mau

humana A natureza 2 32 32 38 6 A natureza humana 110
humana é fixa 2% 28% 28% 33% 5% ¢é maleéavel

Natureza das O grupo é o 8 29 30 37 7 O individuo é o 111

relacoes centro 7% 25% 26% 32% 6% centro

humanas Coletiva / 9 24 11 40 28  Autoritaria / 112
participativa 8% 21% 10% 35% 25% paternalista

Tabela 7 — Resumo das respostas de cultura organizacional

De acordo com Schein (1988), organizacdes se diferenciam nos pressupostos
basicos em relacdo ao grau de dominacao que elas sofrem do ambiente ou exercem
sobre ele. Uma organizacdo que tem em sua cultura que o “ambiente domina” é
passiva em relacdo a esse, buscando nichos que o ambiente oferece. Ja uma
organizacdo que acredita dominar o ambiente, ird buscar inovar e moldar seu
ambiente, demonstrando uma natureza empreendedora. Para Wendorff (2002) a
cultura de um grupo agil é de “fazer” em oposicdao a meramente “ser”, buscando
solucdes e feedback rapido. Na survey, os entrevistados foram questionados a
respeito da atitude dos clientes em relacdo ao ambiente, classificando-os entre
“ambiente domina” (1) ou “organizagcdo domina” (5). A frequéncia dos resultados

esta representada no Grafico 7.
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Gréfico 7 — Distribuicéo de frequéncia: “natureza da atividade humana” - 1

Os resultados mostram que os consultores da ThoughtWorks ndo veem seus
clientes como extremamente dominados pelo ambiente ou extremamente
dominantes sobre este. Nota-se, porém, um viés para “ambiente domina” (43% de

respostas 1 e 2 contra 32% de 3 e 4).

Ainda a respeito de “natureza da atividade humana”, a organizacdo pode
incentivar uma atitude pré-ativa ou uma atitude reativa e fatalista. De certa forma,
esta dimensdo é a equivalente a anterior no nivel do individuo. Ou a organizacdo
aceita que os individuos ajam espontaneamente, buscando encontrar solu¢gées (com
todos os riscos e desconfortos decorrentes disso) ou ela espera que seus membros
sempre sigam instru¢des e protocolos, aceitando as limitagdes do status quo. Como
visto, numa organizacao agil, é esperada uma atitude pro-ativa. O Grafico 8 mostra a
distribuicdo de como os consultores respondentes classificaram a organizacao do

cliente entre “préo-ativa” (1) e “reativa/fatalista” (5).
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Gréfico 8 — Distribuicéo de frequéncia: “natureza da atividade humana” - 2

Como se nota no Grafico 8, para esta questdo ocorre um viés maior na
direcédo de “reativa/fatalista” (apenas 29% das respostas tiveram resposta 1 e 2, que
equivale a uma atitude proé-ativa, contra 49% de respostas 4 e 5). Quando
comparado com a questao anterior a respeito de natureza humana a diferenca entre
0s extremos é mais pronunciada. Uma vez que essa resposta diz respeito aos
individuos da organizacdo, pode-se imaginar que isso se da por que existem
organizacdes que apenas aceitam pro-atividade de uma minoria dos seus membros,
mas estes sdo 0s que moldam as atitudes da empresa, enquanto a maioria dos

individuos é forcada a aceitar as regras.

De acordo com Schein (2010), “natureza da realidade e da verdade” diz
respeito aos critérios que o grupo usa para determinar o que é “verdade”, quando
essa ndo pode ser testada empiricamente. Algumas organizacdes confiam na
sabedoria de seus dogmas, suas tradicbes e seus “ancides” para chegar a
conclusdes quando uma resposta ndo pode ser testada. Outras submetem uma
teoria ao crivo do debate publico e verificam se esta se prova completa o suficiente
para resistir a uma avaliacdo critica. Segundo Wendorff (2002), essa segunda € a
forma mais consistente com valores ageis. A survey questionou 0s consultores da

ThoughtWorks a respeito da sua percepgdo a respeito da cultura do cliente em
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relacdo a essa dimensdo: A organizacdo determina a verdade através do “jeito
certo”, determinado por uma autoridade moralista (1), ou a organizagédo determina a

verdade através do debate pragmatico (5)?
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Gréfico 9 — Distribuicéo de frequéncia: “natureza da realidade e da verdade”

Pode-se observar no Grafico 9 que existe uma polarizacdo entre “autoridade
moralista” (52% de respostas 1 e 2) e “pragmatismo” (32% de 4 e 5), com uma maior

prevaléncia de casos para 0 primeiro pressuposto.

Pressupostos béasicos a respeito do espaco facilmente passam
despercebidos, por outro lado geram reacdes viscerais quando violados (SCHEIN,
2010). Diferencas no que € aceito como linguagem corporal e espaco pessoal
podem gerar situacdes desconfortaveis e afetar o relacionamento de individuos sem
que eles percebam. Por outro lado, a maneira que uma organizacao aloca o espaco
€ um importante sintoma dos pressupostos basicos de uma cultura organizacional.
Por exemplo, uma organizacdo que se diz igualitaria, mas reserva grandes
escritorios particulares para diretores e gerentes, provavelmente apresenta
diferencas entre seus valores expressos e seus pressupostos basicos. De acordo
com Wendorff (2002), os valores do agile manifesto refletem uma necessidade de

grandes espacos, nos quais individuos com diversos papéis compartilham o mesmo
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espaco — inclusive os lideres. Esta pesquisa mediu a percepc¢do a respeito do tipo de
espaco fisico de trabalho, se ele é tal que “favorece a privacidade” (1) ou “favorece a

comunicacao” (5). Os resultados sdo apresentados no Gréfico 10.
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Gréfico 10 — Distribuicdo de frequéncia: “natureza do espaco”

Para essa questdo é observada uma maior aderéncia aos valores ageis. 46%
das respostas foram 4 ou 5, indicando que os consultores respondentes percebem
que a cultura do cliente adota uma distribuicdo fisica do espaco que favorece a
comunicacdo. Ainda assim, pode se notar que os resultados tendem a se polarizar,

com uma quantidade significativa de respostas no extremo oposto.

Os pressupostos a respeito do tempo, assim como aqueles a respeito do
espaco, sdo dificeis de perceber, mas causam grandes problemas de comunicagéo
e relacionamento quando os pressupostos basicos dos grupos estdo em conflito
(SCHEIN, 2010). O que é considerado atraso para uma cultura pode ser
considerado uma demora razoavel por outra. O trabalho classico de Hofstede e
Hofstede (2004) identifica a orientacdo do tempo como uma das grandes dimensdes
culturais que diferencia nagbes. Nesta pesquisa, uma das dimensdes do tempo
avaliada foi a orientacdo para o passado, presente ou futuro. Uma orientacdo para o

futuro proximo (1) permite que a organizacao teste ideias novas e se adapte a novas
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situacdes (SCHEIN, 1988), enquanto uma orientacdo para o passado (5) busca
identificar o que funcionou anteriormente para resolver problemas. Nesse caso ha
ainda uma posicdo intermediaria de orientacdo para o presente (3), caso de
organizacdes que nao dedicam tempo a reflexdo, seja para avaliar resultados
passados ou ponderar implicagbes futuras de suas escolhas. Essa estrutura
diferente das outras questdes pode ter prejudicado a interpretacdo dessa pergunta

pelo respondente.
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Gréfico 11 — Distribuicdo de frequéncia: “natureza do tempo” -1

Para essa questdo, se observa no Gréafico 11 uma maior concentracdo de
resposta para a orientagdo para o futuro proximo (46% de respostas 1 e 2), apesar
da percepcao de que o cliente que ndo dedica tempo a reflexdo teve também uma

contagem representativa (36% de respostas 3).

A segunda dimenséo do tempo medida diz respeito ao tamanho das unidades
de tempo. De acordo com Wendorff (2002), as unidades de tempo para equipes
ageis sao curtas, por outro lado, unidades de tempo curtas também dizem respeito a
tolerancia com atrasos. E uma medida que — se tratando de préticas ageis — ndo é
muito consistente, uma vez que a adaptabilidade das praticas ageis muitas vezes

torna a equipe capaz de absorver pequenos atrasos. Ainda assim, a percepc¢ao dos

69



consultores respondentes entre “unidades de tempo longas” (1) e “unidades de
tempo curtas” (2) foi medida e os resultados sdo apresentados no Gréfico 12.
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Gréfico 12 — Distribuicdo de frequéncia: “natureza do tempo” — 2

Talvez por causa da ambiguidade do significado das unidades de tempo nas
praticas ageis, essa foi uma das questdes com respostas mais homogeneamente
distribuidas, com a resposta mais prevalente com pouco mais que o dobro da
frequéncia da menos prevalente e com o percentual de clientes percebidos como
“unidades de tempo longas” muito proximo do percentual percebido como “unidades

de tempo curtas” (42% de respostas 1 e 2 contra 38% de respostas 4 e 5).

As questdes a seguir dizem respeito a “natureza da natureza humana”, ou
seja, como uma determinada cultura entende que o ser humano € em seu estado
primitivo. Uma determinada cultura pode considerar que os seres humanos séo
intrinsecamente bons, intrinsecamente maus ou algum tipo de meio termo entre
ambos. Além disso, o0 grupo pode considerar que a natureza humana pode mudar
dependendo dos estimulos que o individuo recebe, ou que ela é rigida, o que
tornaria futil qualquer tentativa da organizacdo influencia-la (SCHEIN, 2010). Para
Wendorff (2002), os principios ageis pressupde que pessoas felizes trabalham

melhor, isso leva a crer que os autores do Agile Manifesto acreditam em um ser
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humano maleével, capaz de melhorar a sua performance a partir de estimulos
externos. Pode-se interpretar que essa é também uma visdo otimista do ser
humano, condizente com uma crenca de que este é intrinsecamente bom (SCHEIN
1988). A distribuicdo de frequéncia de respostas a respeito da natureza humana — se
“o0 ser humano é basicamente bom” (1) ou “o ser humano é basicamente mau” (5) —

é apresentada no Grafico 13.
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Grafico 13 — Distribuicao de frequéncia: “natureza da natureza humana” — 1

Os resultados mostram que os consultores da ThoughtWorks percebem o
cliente geralmente otimista em relacdo a este aspecto da natureza humana. 48%
das respostas foram 1 e 2, indicando uma viséo otimista do ser humano, enquanto
apenas 19% das respostas foram 4 e 5, representando uma percepcao de que o
cliente vé o ser humano como intrinsecamente mau. Isso indica provavelmente que
os consultores da ThoughtWorks sédo bem recebidos e a organizagéo confia que eles
fardo um bom trabalho, mas ndo indica, necessariamente, uma crenga que a

natureza dos proprios membros da organizacdo do cliente seja “boa”.

A segunda dimensdo medida no questionario diz respeito a flexibilidade da

natureza humana (SCHEIN, 2010). Foi solicitado aos consultores avaliar se o0s
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clientes acreditam que “a natureza humana é fixa” (1) ou “a natureza humana é

maleavel” (5). O Gréfico 14 mostra os resultados.
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Grafico 14 — Distribuicao de frequéncia: “natureza da natureza humana” — 2

O que se V€ na frequéncia de respostas desta questdo € uma concentracdo
de respostas no centro da distribuicdo, com um pequeno deslocamento para o lado
da natureza maleavel (40% de respostas 4 e 5 e 31% de 1 e 2). Essa concentracao
central pode significar que as organizacdes apresentam diferentes comportamentos
dependendo da situacdo, o que contribuiria para a percepc¢éo de alguns consultores

respondentes de que o cliente acredita em uma natureza maleavel.

As Ultimas dimensdes exploradas dizem respeito a “natureza das relacdes
humanas”. De acordo com Schein (2010), a maneira que os individuos de um grupo
relacionam-se entre si estd no cerne de qualquer cultura. A primeira dimensao
investigada relaciona-se com o grau de valorizacdo atribuido pela organizacdo ao
individuo em detrimento do grupo ou vice-versa. Uma cultura aonde “o individuo € o
centro” (5) pressupfe que todas as coisas boas vém do individuo, enquanto em uma
cultura aonde “o grupo é o centro” (1) espera que os individuos se submetam as
decisbGes do grupo. De acordo com Wendorff (2002), a cultura agil, apesar da sua
aparéncia igualitaria, na verdade deposita grande valor na habilidade individual de

lider influente. O Grafico 15 mostra a distribuicdo de resultados para esta questao.
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Grafico 15 — Distribuicdo de frequéncia: “natureza das relaces humanas” - 1

Apesar de a distribuicéo parecer relativamente homogénea e concentrada no
centro, nesse caso o deslocamento é maior para a direita (40% de respostas 4 e 5).
Isso indica que o comportamento percebido do cliente é por favorecer o individuo em
detrimento do grupo. Para as organizacdes que apresentam valores ageis, este
resultado corrobora com a tese de Wendorff (2002) de que os principios ageis

depositam valor no individuo.

O outro aspecto das relac6es humanas observado foi em relacdo a atribuicédo
de autoridade. Essa dimensédo equivale de modo geral a dimenséo de distancia do
poder de Hofstede e Hofstede (2004) e diz respeito a como o poder € atribuido nos
grupos. O poder pode ser atribuido de acordo com a situacdo, aonde o individuo
mais preparado para um determinado contexto assume a responsabilidade, o que foi
chamado de “coletiva/participativa” (1) ou o poder é atribuido de acordo com a
hierarquia, que foi chamada de “autoritaria paternalista” (5). O Grafico 16 mostra os

resultados.
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Grafico 16 — Distribuicdo de frequéncia: “natureza das relaces humanas” — 2

Como se pode perceber existe uma percepcdo muito forte entre os
consultores entrevistados de que a cultura dos clientes € extremamente autoritaria
para essa dimensdo (61% dos resultados observados com respostas 4 ou 5).
Percebe-se ainda uma baixissima incidéncia de respostas intermediarias (apenas
10% de respostas 3), indicando que essa dimensdo ndo comporta uma posicao

neutra.

4.1.3 Elementos de adoc¢éo de praticas de métodos ageis

Para as questdes envolvendo praticas ageis foi utilizada a lista de praticas
ageis descritas na Tabela 6 da se¢éo 3.3.3 com 0s escores determinados de acordo
com os Niveis de Entendimento e Uso de Métodos de Software (BOHEM; TURNER,
2003) que, para fins de analise dos resultados, aqui também os resultados foram
coletados utilizando uma escala do tipo Likert de cinco pontos (PRAJOGO;
McDERMOTT, 2005) da seguinte forma:

e 1: Nivel -1 (Pode ter a capacidade técnica, mas € incapaz ou nao esta

disposto a colaborar ou usar a prética)
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2: Nivel 1B (Com treinamento € capaz de executar passos de uma

pratica na integra)

e 3: Nivel 1A (Com treinamento é capaz de executar passos de uma
préatica de forma seletiva)

e 4: Nivel 2 (E capaz de adaptar uma pratica para uma situacio
conhecida)

e 5: Nivel 3 (E capaz de reavaliar uma préatica (quebrar as regras) para

adapta-la a uma situacao inédita)

Nessas questdes, em geral, foi obtido um nimero menor de respostas para
cada prética. Isso esta relacionado com o fato de que, por serem flexiveis, uma
metodologia ou projeto agil nem sempre se vale de todas as praticas, selecionando
apenas as que fazem sentido em um determinado contexto, diferente dos

pressupostos culturais, que ndo podem ser escolhidos pelo grupo.

A primeira pratica medida foi “planejamento de entregas”. Essa prética esta
relacionada com o principio de que “mudangas sdo bem-vindas” do Agile Manifesto
(BECK et al., 2001) uma vez que preconiza a elaboracdo de um plano de médio
prazo que pode ser revisado no decorrer do projeto. Esta pratica consiste em
planejar a sequéncia do trabalho de forma a organizar tarefas para as proximas
semanas para que elas atendam as necessidades dos envolvidos e posam ser
executadas de uma forma légica e com o maximo de independéncia (RUHE; SALIU,
2005). De acordo com pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) € uma pratica utilizada
em 73% dos projetos que utilizam metodologias &geis. Para essa questdo foram
obtidas 99 respostas, distribuidas de acordo com o Grafico 17.
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Planejamento de entregas
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regras) para adapta-la a uma situagdo inédita

Grafico 17 — Distribuicdo de frequéncia: “planejamento de entregas”

O resultado obtido demonstra que a maioria dos respondentes (63%) esta nos
Niveis 1A e 1B e, portanto podem aplicar essa pratica de maneira eficaz com o
apoio de praticantes mais experientes. Existe também uma quantidade expressiva
de clientes que demonstram dominio da pratica (20% de Niveis 2 e 3). Esses
resultados ndo sdo surpreendentes uma vez que a maioria dos clientes tem

experiéncia com planejamento de uma forma ou de outra.

A proxima pratica, ainda relacionada com o principio “mudangas sdo bem-
vindas” é “requisicdes no formato de estorias”. Estérias sdo descricdes simples e
curtas de uma funcionalidade especifica. Elas proporcionam um minimo de contexto
para facilitar conversas a respeito da funcionalidade selecionada, fazer estimativas,
organizar o plano de trabalho e dar visibilidade as tarefas a serem executadas
(COHN, ?; BECK; ANDRES, 2004). Para essa questéo foram obtidas 105 respostas,

distribuidas conforme o Gréafico 18.
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Requisi¢oes no formato de estdrias
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Grafico 18 — Distribuicdo de frequéncia: “requisicdes em formato de histdrias”

Essa pratica parece ser facilmente compreendida pelo cliente, como se pode
ver pela alta concentracdo de respostas nos niveis 1A e 2 (66%). Na pratica,
normalmente cada projeto tende a adotar um formato préprio de estérias baseado no
tipo de trabalho realizado e na preferéncia pessoal dos membros da equipe. O fato
de estérias serem consideradas referéncias para uma conversa colabora com essa
variedade, uma vez que, independente do formato em que a estéria estiver seu

propdsito é comunicado através da comunicacgao verbal.

O proximo principio do Agile Manifesto diz respeito a entregas frequentes e é
refletido no questionario pela pergunta a respeito de “iteracées/entregas pequenas e
frequentes”. O conceito de iteragcbes pode ser entendido como uma medida
recorrente de tempo (independente de escopo de trabalho) que permite que o time
acompanhe o proprio progresso de forma recorrente e frequente (BECK, 1999;
BECK; ANDRES, 2004). Ao fim de cada iteracdo, o ideal € que a equipe de projeto
tenha um pequeno conjunto de funcionalidades (normalmente descrito em estérias)
gue acrescenta valor para o negocio do cliente e esta pronto para ser utilizado. De
acordo com pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) o planejamento de iteracbes €
adotado em 83% dos projetos que utilizam metodologias ageis. Para esta questao

foram obtidas 98 respostas. Sua distribuicdo é apresentada no Grafico 19.
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Iterag6es/entregas pequenas e frequentes
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Grafico 19 — Distribuicdo de frequéncia: “iteragdes/entregas pequenas e frequentes”

Os resultados obtidos para esta questdo apresentam uma distribuicdo bem
diferente das questdes anteriores. Enquanto aquelas refletiam um conceito com o
qual a maioria das empresas hoje em dia esta familiarizada (mudanca constante e o
planejamento decorrente disso), o conceito de entregas pequenas e frequentes é
menos comum. Isso pode explicar a alta concentracdo de respostas no nivel -1
(24%) e nivel 1B (27%). Essas duas juntas representam mais da metade das
respostas obtidas, indicando que mesmo que o cliente esteja disposto a aplicar esta

pratica, ele ainda necessita supervisdo para executa-la adequadamente.

A sequir foi analisado o principio de “trabalho em conjunto”, representado pela
qguestdo “envolvimento ativo do cliente” e “equipe multidisciplinar”. Trabalho em
conjunto nada mais € do que ter no time individuos que se complementem de forma
a abranger todas as habilidades necesséarias para a realizacdo do projeto, e que
todos estes estejam em contato constante durante toda a duracdo do mesmo, de
preferéncia sem intermediarios (BECK; ANDRES, 2004).

O conceito de “envolvimento ativo do cliente” é representado de diversas
formas por diferentes autores (RUMPE; SCHRODER, 2002; WEST et al., 2010;
KREBS; 2002; SATO et al., 2006; PARSONS et al., 2007; BEGEL; NAGAPPAN,
2007; WILLIAMS et al., 2004), mas em sua esséncia quer dizer que a equipe de
projeto deve ser formada ndo apenas por consultores externos, mas também por

funcionarios do cliente e todos devem trabalhar em contato ativo e frequente.
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Normalmente isso significa que quem aceita se uma determinada funcionalidade foi
implementada adequadamente sdo 0s Usudérios, que supostamente sdo quem mais
entende a necessidade a que essa deve atender. Para esta questao foram obtidas

99 respostas, distribuidas conforme o Grafico 20.

Envolvimento ativo do cliente
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Grafico 20 - Distribuicao de frequéncia: “envolvimento ativo do cliente”

Esta resposta tem uma concentracdo central (perto do numero 3, valor
atribuido ao nivel 1A). Por ser uma variavel ordinal, isso néo significa que os dados
tem uma distribuicdo normal (SCHMULLER, 2009). Devido a importancia desta
pratica para o sucesso de projetos ageis, a secao 5.2.1 apresenta uma analise mais

detalhada da distribuicdo destes resultados.

A sequir, foi avaliada a percepc¢ao dos consultores entrevistados a respeito do
entendimento e uso da pratica de “equipe multidisciplinar” pelo cliente. Esta pratica é
definida por Beck e Andres (2004) como uma equipe “por inteiro”, ou seja, com todas
as habilidades e perspectivas necessarias para o projeto, como no conceito de
equipes multifuncionais. Durante o periodo do projeto, estes individuos devem ter
uma identificagcdo muito forte com o grupo. Para esta pergunta, foram obtidas 92

respostas, distribuidas de acordo com o Gréfico 21.
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Equipe multidisciplinar
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Grafico 21 — Distribuicdo de frequéncia: “equipe multidisciplinar”

Como € visto no Grafico 21, esta é uma pratica facilmente entendida e
utilizada pelos clientes (34% das respostas no nivel 2 — apenas uma resposta a
menos que para 0s hiveis -1 e 1B somados). Isso pode ser explicado pela
familiaridade dos clientes com o conceito de equipes interfuncionais. O baixo
namero de respostas no nivel 3 pode ser atribuido a exigéncia de “adaptar as regras
a uma situacao inédita” referente a esse nivel, pois isso pode exigir do cliente buscar
habilidades ndo disponiveis em sua organizacdo para atender uma demanda

especifica.

O préximo principio estudado foi o de ‘“individuos motivados”, que foi
traduzido na questdo sobre a pratica “motivacdo”. Esta palavra € usada
extensivamente na literatura de administracdo. No contexto de métodos ageis,
porém, ela envolve uma definicdo bem limitada. Ela diz respeito ao animo do time, o
que Beck e Andres (2004) chamam de “trabalho com energia”. Basicamente isso
guer dizer que o ambiente de trabalho deve ser estimulante e respeitar as
necessidades e limites do individuo. Se alguém estiver operando fora dos seus
parametros 6timos, por mais qualificado que seja, acabara reduzindo o valor de sua
contribuicdo para o produto. Para essa questdo foram obtidas 90 respostas. Este
namero baixo em relagdo as outras respostas pode ser devido a falta de clareza na

guestao.
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Motiva¢ao
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Gréfico 22 — Distribuicdo de frequéncia: “motivacao”

Conforme visto no Gréafico 22, essa questdo também apresenta uma
distribuicdo préxima a normal, mas nesse caso com um Viés para 0s niveis mais
altos de entendimento e uso (37% niveis 2 e 3 contra 27% niveis -1 e 1B). Essa
melhor compreensao da préatica pode ser atribuida a familiaridade dos clientes com
conceitos semelhantes de motivacdo. Provavelmente, porém, isso se deva a
confianga que uma empresa que contrata uma consultoria deposita nesta, dando
mais autonomia para consultores determinarem o ambiente de trabalho que os

favorece.

O principio analisado a seguir foi o de “conversas face a face”, representado
no questionario pela pratica da “co-locacdo”. Beck e Andres (2004) chamam essa
pratica de “sentar junto” e esta seria uma boa definicdo da pratica, se ndo fosse
pelos projetos off-shore. Como visto, a ThoughtWorks tem parte consideravel de
seu negocio em projetos executados fora do pais de origem do cliente. Apesar da
aparente contradicdo com 0s principios ageis, a empresa encontrou maneiras
eficientes de atender — mesmo que parcialmente — as necessidades de co-locacéo
atraveés da utilizacdo de videoconferéncia e viagens frequentes dos envolvidos tanto
para a sede do cliente quanto para o escritorio onde o0 projeto € desenvolvido
(FOWLER, 2006). Para essa questdo foram obtidas 90 respostas. O baixo nimero
relativo a outras questdes pode ser explicado exatamente pela ambiguidade entre

“co-locacao” e “sentar junto” o que pode ter feito com que entrevistados achassem
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gue a pergunta ndo se aplicava para projetos off-shore. A distribuicdo dos resultados

pode ser vista na Grafico 23.

Co-locacao
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Grafico 23 — Distribuicdo de frequéncia: “co-locagao”

Pode-se observar uma grande concentracao para o nivel 1A nessa questao
(34%), com uma distribuicdo praticamente simétrica ao redor desse valor. Essa
concentracdo pode refletir o fato que o cliente normalmente aceita alguns aspectos
da co-locacdo (0o uso de videoconferéncia em projetos off-shore ou de alguns
funcionérios do cliente sentarem junto da equipe de projeto em projetos on-shore),
mas provavelmente resiste a outros (objetando viagens frequentes devido ao alto
custo, ou ndo alocando seus executivos para a area de projeto para ndo afetar suas

outras responsabilidades), negociando a sua aplicacdo caso a caso.

A seguir tem-se o principio de “software funcionando”. Ele preconiza que o
sistema deve sempre estar em um estado consistente, capaz de ser colocado em
producdo imediatamente se necessario. Isso ndo quer dizer que todas as
funcionalidades desejadas devem estar presentes, mas sim que 0 que esta presente
deve funcionar. Esse principio € um dos mais valorizados pelos desenvolvedores
que usam a metodologia agil e uma das diferengas mais marcantes na maneira de

fazer software em projetos ageis em relacdo a outras metodologias.

A primeira questdo a respeito deste principio perguntou sobre a pratica de

“Test-Driven Development® (TDD), ou desenvolvimento baseado em testes. De
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acordo Beck e Andres (2004), o TDD é a pratica de escrever testes automatizados
antes de implementar a funcionalidade, garantindo que o programa faca apenas o
necessario e que qualquer futura alteracdo nao invalide o teste. De acordo com
pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) é uma pratica utilizada em 46% dos projetos
que utilizam metodologias &ageis. O Gréafico 24 mostra a distribuicdo das 98
respostas obtidas.

Test-Driven Development
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Grafico 24 - Distribuicdo de frequéncia: “Test-Driven Development”

Os resultados observados se agrupam ao redor da média com uma pequena
tendéncia aos niveis mais baixos. Uma possivel interpretacdo desses resultados €
gue, excluida uma tendéncia por parte do cliente de resistir ao uso de TDD, essa é
uma prética jA bem conhecida por praticantes de métodos ageis e, apesar de dificil

de ser dominada, é relativamente facil de ser compreendida e aplicada.

Ainda para o principio de software funcionando, foi medida a pratica de
“Continuous Integration” (Cl). O termo pode ser traduzido livremente para integracao
constante, e diz respeito a integracdo automética de novo codigo com software ja
existente (BECK; ANDRES, 2004). Quando combinada com a pratica anterior (TDD),
colabora para criar um repositorio de software que esta pronto para ser instalado em
producdo a qualquer momento. E importante ressaltar que o principio de “software
funcionando” € sempre almejado, mas raramente alcancado, devido a configuracdes
particulares da tecnologia de cada ambiente. De acordo com pesquisa da
VersionOne, Inc. (2010) € uma pratica utilizada em 65% dos projetos que utilizam
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metodologias &geis. Para essa questdo foram obtidas 98 respostas e a sua
distribuicdo € apresentada no Gréfico 25.

Continuous Integration
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Gréfico 25 — Distribuicdo de frequéncia: “Continuous Integration”

Essa é uma questdo aonde a percepcdo dos consultores a respeito dos
clientes € de que estes, na maioria das vezes, entendem a pratica. 44% foram
classificados com nivel 2 ou 3, o que indica alguém que pode liderar a adocéo da
pratica. De fato, muitas vezes Cl é extremamente dependente dos funcionarios do
cliente, pois interagem com servidores e outros recursos muitas vezes
compartilhados entre diversos projetos sob a responsabilidade de um departamento
especializado. Um escore alto nessa questdo indica que a experiéncia dos

consultores da ThoughtWorks ao tratar com o cliente é geralmente boa.

A préxima pratica analisada, “ritmo sustentavel”, esta relacionada ao principio
de mesmo nome. Esta relacionada também a “motivacdo”, uma pratica ja analisada,
mas é tdo importante que a literatura a destaca explicitamente (BECK et al. 2001;
KREBS; 2002; BEGEL; NAGAPPAN, 2007; WILLIAMS et al., 2004). Ritmo
sustentavel diz respeito as horas de trabalho que o grupo faz normalmente. Alguns
autores recomendam uma semana de 40 horas, mas este numero € uma referéncia
(RUMPE; SCHRODER, 2002). O importante & ser um volume definido pelo grupo e
gue esse considera aceitavel. Deve sobrar uma “folga” para atender necessidades
imprevistas (BECK; ANDRES, 2004). Foram obtidas 98 respostas para essa
guestao.
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Ritmo Sustentavel
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Gréfico 26 — Distribuicéo de frequéncia: “ritmo sustentavel”

Como se pode ver no Grafico 26, o nivel de entendimento e uso dessa pratica
tem uma distribuicdo que tende a normal, exceto pelo nimero desproporcionalmente
alto de clientes que sao percebidos pelos consultores entrevistados como incapazes
ou indispostos a adotar essa pratica. Esse resultado é compativel com o fato de que
— por ndo serem funcionarios da empresa — essa pode preocupar-se menos com o
bem-estar dos consultores do que com o de seus funcionarios, esperando que 0s
primeiros trabalhem o que imaginam ser tempo necessario para maximizar o

beneficio da empresa cliente.

O préximo principio, “exceléncia técnica”, engloba praticas que também sao
frequentemente associadas a equipes ageis de desenvolvimento de software:
‘Refatoracdo de codigo” e “programacdo em pares”. A primeira, “refatoracdo de
codigo”, é definida por Highsmith (2002) como “reprojetar periodicamente para
manter a qualidade do codigo”. Essa pratica implica a constante revisdo e melhoria
do cédigo para torna-lo mais simples e de mais facil manutencdo. De acordo com
pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) é uma pratica utilizada em 57% dos projetos
que utilizam metodologias ageis. Para esta questdo foram obtidas 94 respostas
distribuidas conforme o Grafico 27.
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Grafico 27 — Distribuicdo de frequéncia: “refatoracéo de codigo”

A distribuicdo das respostas desta questdo € proxima do esperado para o
entendimento e uso de uma determinada pratica nos clientes. Vé-se uma baixa
resisténcia — uma grande porcentagem de individuos capazes de executar a pratica
(67% de nivel 1A e 1B) — e uma presenca menor de especialistas na pratica. Isso é

coerente com o papel da consultoria especializada em qualificar a equipe do cliente.

Adicionalmente foi medida a pratica de “programacdo em pares”. Esta é
provavelmente a mais visivel e revolucionaria pratica das metodologias ageis. O
conceito, explicado por Beck e Andres (2004) é simples: dois desenvolvedores
compartilhando uma mesma maquina. Os autores listam inGOmeras vantagens,
principalmente que isso estimula a troca de ideias, e mantém os desenvolvedores
focados na tarefa. De acordo com pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) é uma
pratica utilizada em 33% dos projetos que utilizam metodologias ageis. Para essa

guestao foram obtidas 101 respostas, conforme visto no Gréafico 28.
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Programacao em pares
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Gréfico 28 — Distribuicdo de frequéncia: “programagdo em pares”

As respostas indicam que ha uma rejeicdo significativa dessa pratica em
muitos clientes (18% de nivel -1), para outros valores ela esta distribuida de forma
praticamente linear. Uma vez que niveis mais altos representam ndo apenas
disposicéo para programar em pares como também a qualidade de sua aplicacdo, a
diferenca relativamente pequena entre os niveis da a entender quando adotada, &

uma pratica facil de ser dominada.

O préximo principio expresso no Agile Manifesto é “simplicidade”, definida
como “a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado” (BECK et al.,
2001). Na pratica, isso significa que em projetos ageis a equipe evita desperdicar
tempo em documentos e sistemas desnecessarios ou utilizar arquiteturas

extremamente complexas antes disso ser absolutamente necessario.

A primeira pratica avaliada € a pratica homdnima ao principio, “simplicidade”.
Essa pratica, em termos de metodologias ageis, foi definida por Highsmith (2002)
como um modelo que “ndo antecipa requisicoes futuras e é facil de modificar”, ou
seja, deve-se utilizar o modelo mais simples que funcione para necessidade
conhecida. Para essa questdo foram obtidas 94 respostas, detalhadas no Gréfico
29.
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Simplicidade
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Grafico 29 — Distribuicdo de frequéncia: “simplicidade”

Apesar do conceito supostamente facil de entender, simplicidade, na viséao
dos consultores respondentes, € algo que a maioria dos clientes ndo entende ou nao
utiliza. Apenas 20% dos clientes sdo avaliados como nivel 2 ou 3 pelos consultores
entrevistados. Isso pode ser explicado pela influéncia de trabalhos da década de 60
qgue indicavam que o custo de corrigir software aumenta exponencialmente com o
tempo (BECK; ANDRES, 2004). Para tentar conter este custo, 0s projetos eram
planejados em detalhe antes de se comecar o desenvolvimento. Métodos ageis séo
baseados em uma premissa diferente: a de que nos ultimos 50 anos as técnicas de
engenharia de software e geréncia de projetos evoluiram o suficiente para coibir este

aumento exponencial, permitindo a pratica da simplicidade.

7

A pratica seguinte é “projeto incremental”. De acordo com Beck e Andres
(2004) essa pratica diz respeito a buscar melhorias arquiteturais constantemente,
alinhando o projeto com o entendimento de qual a melhor opcdo, mas adiando
incorrer no custo desse alinhamento o maximo que seja responsavelmente possivel
adiar. Para esta questao foram obtidas 92 respostas. O Gréafico 30 mostra como elas

estao distribuidas.
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Projeto Incremental
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Grafico 30 — Distribuicdo de frequéncia: “projeto incremental”

O que mais chama atencéo na distribuicdo das respostas dessa questao € o
baixo numero de clientes avaliados como nivel 3, especialmente em contraste com o
alto numero de clientes avaliados como -1. Essa resposta pode ser interpretada
como um indicativo de que organizacfes ainda sdo muito inclinadas a projetar mais
do que o necesséario antes do tempo, com base na crenca de que mudancas
fundamentais sdo mais caras a medida que o tempo passa. Este risco, porém, é
mitigado por uma série e préaticas ageis, incluindo desenvolvimento baseado em

testes, integracdo continua e refatoracdo constante.

A terceira e Ultima pratica avaliada para esse principio €
“‘modelagem/documentacdo minima”. Ao contrario do que se possa pensar, essa
pratica ndo busca abolir a documentacdo, mas apenas racionalizar seu uso. Tanto
Highsmith (2002) quanto Cockburn (2001) ressaltam que metodologias ageis
valorizam a quantidade adequada de documentacgao, e que essa deve ser mantida
atualizada enquanto isso tem valor para o projeto. Para essa questao foram obtidas

103 respostas, conforme a distribui¢do ilustrada no Grafico 31.
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Modelagem/documentag¢do minima
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Gréfico 31 — Distribuicdo de frequéncia: “modelagem/documentagdo minima”

Novamente pode-se observar uma desproporcao entre clientes capazes de
reavaliar e adaptar esta prética e clientes que sdo incapazes ou indispostos a tentar
utiliza-la (3 respostas nivel 3 comparado a 16 respostas nivel -1). Uma explicacdo
provavel € que muitas empresas usam certificacdes ou aderem a normas técnicas
gue exigem diversos documentos. Muitas vezes estas aceitam, porém que estes
documentos sejam menos volumosos e mais adequados ao trabalho em questéo, o
que pode explicar o alto nimero de respostas para nivel 2 relativo ao nivel 3, uma
vez que este primeiro denota uma capacidade de adaptar a pratica a situacdes
conhecidas, enquanto o outro pode exigir um abandono do paradigma de

documentacéo formal.

Outro principio destacado no Agile Manifesto é o de “equipes auto-
organizaveis”, considerado pelos autores como a fonte das melhores arquiteturas,
requisitos e projetos (BECK et al., 2001). De acordo com Highsmith (2002), “equipes
auto-organizaveis” ndo sd0 0 mesmo que equipes autoadministradas ou
autodirigidas, mas sim equipes que, dada uma tarefa e as condigbes para
desempenhar essa tarefa, encontrardo a melhor maneira de solucionar um

problema.

Por isso, a primeira pratica considerada, “entendimento coletivo”, diz respeito
a toda a equipe utilizar as mesmas expressdes e 0s mesmos termos para descrever

0 projeto, e estes termos serdo utilizados ao escrever os programas. Neste sentido,
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0S principais aspectos desta pratica sdo a padronizacdo da organizacdo dos
programas, a utilizagdo de nomes descritivos no sistema e a autoria coletiva
(RUMPE; SCHRODER, 2002; WEST et al., 2010; KREBS; 2002; SATO et al., 2006;
PARSONS et al., 2007; BEGEL; NAGAPPAN, 2007; WILLIAMS et al., 2004). Essas
praticas fazem com que qualquer um que leia o codigo fonte seja capaz de entender
o mesmo. Infelizmente, a propria expressdo “entendimento coletivo” tem diversas
interpretacbes para os diversos praticantes de metodologias éageis, portanto é
possivel que algumas respostas obtidas ndo digam respeito aos fatores destacados
acima de forma que a confianga nos resultados desta questao fica prejudicada. Nao
obstante, as 97 respostas obtidas sdo exibidas no Gréfico 32.

Entendimento coletivo
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Gréfico 32 — Distribuicdo de frequéncia: “entendimento coletivo”

A ambiguidade explicada acima leva a crer que a distribuicdo préxima a da
normal para essa variavel € devido a aleatoriedade das respostas, dependendo da

interpretacédo individual de cada respondente.

Uma das praticas-chave das equipes auto-organizaveis € a “stand-up
meeting”, que € uma breve reunido diaria com toda a equipe em tom informal e
estimulante (SATO et al. 2006; YIP, ?). O nome “stand-up” (literamente, “ficar em
pé”) é decorrente do fato de que para manter todos os participantes focados,
normalmente todos ficam em pé dispostos em circulo. De acordo com Grossman et
al. (2004), essas reunides proporcionam um senso de comunidade e ajudam a

disseminar a cultura agil no time. De acordo com pesquisa da VersionOne, Inc.
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(2010) essa prética € utilizada em 82% dos projetos que utilizam metodologias
ageis. Para esta pergunta foram obtidas 106 respostas distribuidas conforme

apresentado no Grafico 33.

Stand-up meeting
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Gréfico 33 — Distribuicdo de frequéncia: “stand-up meeting”

Talvez devido a sua popularidade em projetos ageis, ou talvez pelo baixo
comprometimento necessario (de 10 a 15 minutos por dia), essa pratica € uma das
mais faceis de ser assimilada pelos clientes, na percepcdo dos consultores
respondentes, com 81% de respostas para os niveis 1A, 2 e 3 e apenas 2 casos
aonde o cliente ndo estava disposto a participar.

A Ultima pratica avaliada para este principio € “acompanhamento visual de
progresso”. Essa préatica diz respeito aos varios mecanismos para divulgar
visualmente informacbes para todos os membros de uma equipe, proporcionando
um espaco de trabalho onde a informacao esta sempre disponivel. Burn-up e burn-
down charts, story walls, kanban walls (HIRANABE, 2007) e qualquer outra forma de
divulgar informagbes pertinentes se encaixam nessa categoria. De acordo com a
pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) a burn-down chart, por exemplo, € utilizada em
67% dos projetos que utilizam metodologias ageis. Para esta pergunta foram obtidas

95 respostas, distribuidas de acordo com o Gréfico 34.
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Acompanhamento visual de progresso
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Gréfico 34 — Distribuicdo de frequéncia: “acompanhamento visual de progresso”

Embora ndo na mesma proporgdo que “stand-up meeting”, a pratica
“acompanhamento visual de progresso” também parece ser bem assimilada, de
acordo com os consultores da ThoughtWorks. Neste caso a predominancia dos
niveis 1A e 1B (58% das respostas) da a entender que os clientes estdo confortaveis
com esses difusores de informacdo no espaco de trabalho, mas conseguem
manipula-los com uma frequéncia menor (26% das respostas no nivel 2) e
raramente estdo aptos a criar novas formas de apresentacgdo. E possivel imaginar
gue os casos de nivel -1 sado clientes que nao aceitam “poluir’ visualmente o

ambiente de trabalho com estes artefatos.

Finalmente, a Ultima pratica avaliada, correspondendo ao principio de
‘reflexbes regulares”, foi a pratica “retrospectivas/aprendizado”. Segundo Kerth
(2001), retrospectivas séo rituais realizados ao fim de um projeto para aprender com
ele e planejar os proximos. Derby e Larsen (2006) acrescentam que retrospectivas
podem ser feitas até mesmo semanal ou mensalmente. A pratica preconiza que o
time tenha um férum de discusséo recorrente para avaliar sucessos e identificar
oportunidades de melhoria. De acordo com pesquisa da VersionOne, Inc. (2010) é
uma pratica utilizada em 68% dos projetos que utilizam metodologias ageis. Para

essa pergunta foram obtidas 101 respostas, conforme vistas no Gréafico 35.
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Retrospectivas/aprendizado
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Gréfico 35 — Distribuicdo de frequéncia: “retrospectivas/aprendizado”

Para essa pratica tem-se uma concentracdo nos niveis 1B (30%) e 2 (28%),
com uma representacdo pronunciadamente menor no nivel 1A (23%). Isso parece
contraintuitivo, mas a pratica das retrospectivas normalmente envolve a presenca de
um facilitador, que € o responsavel por determinar o formato da atividade, de forma
que os respondentes podem tender a classificar o cliente em “ouvinte de
retrospectivas”, correspondente ao nivel 1B ou “facilitador de retrospectivas”, que
exige a capacidade de adaptar a pratica representada pelo nivel 2, sendo mais dificil

de identificar as habilidades do nivel 1A entre os clientes.

4.1.4 Comentarios extraidos das questdes abertas

A Ultima questdo apresentada no questionario foi uma questdo aberta
destinada a comentérios, opinibes ou descricdo de casos significativos. Em sua
maioria estes comentarios néo traziam informacfes a respeito da correlacdo da
cultura do cliente com praticas ageis, alguns deles, porém — apresentados a seguir —
ajudam a entender como se da o processo de adoc¢do de préticas ageis por parte do

cliente. Segundo um respondente:
Havia muita resisténcia com [0 método] agil por la [no cliente] mesmo, e
uma quantidade enorme de desconfianca. (...) Esta era a primeira tentativa

de entrar no mundo de desenvolver software internamente para [aquela
empresa). Eles ndo foram bem sucedidos na adocdo de agile porque havia
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muita presséo na equipe do produto e completa falta de coordenacéo e co-
locacéo.

Outro consultor narra uma situacéo hibrida, aonde o cliente aceitava algumas
praticas melhor que outras:

O cliente era um misto eclético do velho e do novo. Por um lado, vocé néo

conseguiria encontrar uma parede sem cartes com estérias colados nelas.

Porém, por outro lado, havia gerentes de projeto que, apesar de alegarem
praticar agile, preferiam seguir os métodos tradicionais (...).

De qualquer forma, em alguns casos parece que a presenca da consultoria é

que estimula o cliente a adotar as praticas recomendadas. De acordo com o

depoimento de outro consultor:

O cliente demonstrou-se interessado no jeito [ThoughtWorks] de fazer as
coisas e, ap0s um tempo, adotou a programacdo em pares com Seus
desenvolvedores, passou a ter stand-ups efetivos, e a participar de
apresentacdes ao fim de cada iteracgéo, etc.

Porém, em um cliente diferente, outro consultor conta que:

As praticas ageis eram seguidas, mas havia uma sensacdo de que se a
[ThoughtWorks] ndo estivesse presente, as praticas seriam abandonadas.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A questdo que este trabalho visa responder € “quais 0s pressupostos basicos
de cultura organizacional que estdo relacionados com a adocdo de determinadas
praticas ageis?”. Para isso, durante a revisao bibliografica, foram identificadas na
literatura as dimensdes de cultura organizacional mais significativas para a adocao
de praticas ageis e os pressupostos basicos correspondentes e as praticas mais
pertinentes ao Agile Manifesto. Ao longo da pesquisa survey foi possivel identificar
tais elementos. Neste capitulo serd verificada a relacao entre as dimensdes culturais
estudadas e o nivel de entendimento e uso das praticas ageis descritos no capitulo
anterior. A relacdo examinada mostra que alguns pressupostos basicos estédo
significativamente correlacionados com algumas praticas ageis. A seguir, 0S
elementos de cultura foram relacionados com a experiéncia e a satisfacdo dos
clientes com métodos ageis, buscando entender a adocdo e aceitacdo ou ndo do

método. Finalmente, 0 modelo preliminar sera revisitado para valida¢cdo do mesmo.

5.1 PRESSUPOSTOS BASICOS E SUAS RELACOES COM PRATICAS AGEIS

A partir dos resultados da survey, foi possivel calcular a correlacdo entre as
dimensdes culturais pesquisadas e as praticas ageis selecionadas. O resultado pode
ser visto na Tabela 8. Quanto mais escura a célula, mais alta a correlagéo, tanto
positiva quanto negativa. E importante ressaltar que um alto valor modular para
correlacdo ndo implica que esta correlacdo € significativa. Para isso € necessario um

teste de hipoteses, que sera apresentado para casos selecionados.
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Planejamento de entregas -0,05783 -0,25175 | -0,17719 0,04382 | -0,19817
RequisicGes no formato de estérias 0,15905 | -0,20915 0,33318 | -0,24052 | -0,05146 | -0,17423 | 0,21449 | -0,30325
IteracBes/entregas pequenas e frequentes | 0,14943 0,25313 | -0,17682 | 0,01398 0,06087 | -0,08483 | -0,30219
Envolvimento ativo do cliente 0,06137 -0,11780 | -0,05279 -0,17506
Equipe multidisciplinar 0,12677 | -0,15658 | 0,28756 | 0,31036 | -0,16197 | -0,01561 | -0,24187 | 0,26092
Motivacéo 0,09241 -0,16332 | -0,02610 0,28586 | -0,27157
Co-locacao 0,09333 \ -0,16117 | 0,22346 | 0,28708 | -0,09547 | -0,09880 0,19351 | -0,12331 | -0,25271
Test Driven Development 0,17848 [ -0,07873 | 0,17873 | 0,09391 | -0,16858 | -0,17468 | -0,13089 | 0,09595 | -0,24634 | -0,21394
Continuous Integration 0,10006 | -0,18635 | 0,14279 | 0,09640 | -0,28483 | -0,12183 | -0,16765 | -0,02756 | -0,16555 | -0,18086
Ritmo sustentavel 0,11518 [ -0,26268 0,30314 | -0,02176 | -0,09317 | -0,29308 | 0,27062 | -0,29607 | -0,28478
Refatoracéo de codigo 0,02358 | -0,17745 | 0,25520 | 0,15817 | -0,04691 | -0,04847 | -0,25063 | 0,16422 | -0,15859 | -0,20916
Programac&o em pares 0,11984 | -0,22367 | 0,19497 | 0,28988 | -0,15324 | -0,10333 | -0,23976 | 0,24988 | -0,17959 | -0,32262
Simplicidade 0,11490 0,25170 -0,14464 | -0,07009 0,28269 | -0,24530
Projeto Incremental 0,11219 [ -0,27329 | 0,18491 | 0,23933 | -0,15894 | -0,18337 | -0,31954 | 0,19619 | -0,23117
Modelagem/documentagdo minima 0,20786 | -0,28339 | 0,30516 -0,16817 | -0,00168 0,21768 | -0,29004
Entendimento coletivo 0,13728 -0,11982 | -0,10668 0,32503
Stand-up meeting 0,07088 | -0,05333 | 0,17780 | 0,25067 | -0,10130 | -0,08310 | -0,24989 | 0,13757 | -0,23399 | -0,25891
Acompanhamento visual de progresso 0,23093 [ -0,22515 -0,30431 | -0,03711 | -0,29994 | 0,14379 | -0,21383
Retrospectivas/aprendizado 0,18400 [ -0,11124 -0,09809 | -0,11431 | -0,23533 | 0,15189 -0,27802

Tabela 8 — Mapa da correlacao entre praticas e dimensdées culturais
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Utilizando dimensdes de cultura, tém-se diferentes pressupostos basicos de
uma dimensdo em um extremo e no outro do espectro de respostas, portanto
correlagcbes positivas ou negativas representam a influéncia de diferentes
pressupostos na adocdo de uma pratica. Na Tabela 8, dimensfes culturais estao
nas colunas, portanto valores negativos indicam uma correlagdo forte com
pressupostos a esquerda no titulo da coluna (por exemplo: “O ambiente domina”, na
primeira coluna). Valores positivos indicam uma correlagcéo forte com pressupostos a

direita no titulo da coluna (“A organizagao domina”, no exemplo).

A partir do calculo da correlacdo foram selecionados os 20% de resultados
com correlacdo mais alta (em negrito na Tabela 8) para uma analise detalhada. A
selecdo desta porcentagem foi arbitraria buscando equilibrar um volume til de
resultados para os académicos e praticantes, mas levando em consideragao que a
qguantidade de respostas obtidas ndo permite extrapolar com seguranca em

situacdes limite.

Pressuposto ) Correlagdo Graus de HO
Basico Préatica Agil (r) liberdade (a=0,01)
Pré-ativa Planejamento de entregas 0,42325 99 Rejeitar
Pré-ativa IteragcBes/entregas pequenas e 0,44505 98 Rejeitar
frequentes
Pro-ativa Envolvimento ativo do cliente 0,37641 99 Rejeitar
Pro-ativa Motivagdo 0,40771 90 Rejeitar
Pro-ativa Entendimento coletivo 0,36866 97 Rejeitar
Pragmatismo Planejamento de entregas 0,43619 99 Rejeitar
Pragmatismo IteracBes/entregas pequenas e 0,38136 98 Rejeitar
frequentes

Pragmatismo Envolvimento ativo do cliente 0,41783 99 Rejeitar
Pragmatismo Motivacdo 0,47067 90 Rejeitar
Pragmatismo Ritmo sustentavel 0,38810 96 Rejeitar
Pragmatismo Entendimento coletivo 0,42711 97 Rejeitar
Pragmatismo Acompanhamento visual de progresso 0,35121 95 Rejeitar
Pragmatismo Retrospectivas/aprendizado 0,39018 101 Rejeitar
Valoriz_a a Planejamento de entregas 0,36994 97 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Envolvimento ativo do cliente 0,43259 97 Rejeitar

comunicacao

Tabela 9 — Listagem das correlagcdes analisadas
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Pressuposto ) Correlacdo Graus de HO
Basico Préatica Agil (r) liberdade (a=0,01)
Valoriza a Motivagéo 0,38396 88 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Simplicidade 0,37905 92 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Modelagem/documentac¢éo minima 0,44891 101 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Entendimento coletivo 0,42208 95 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Acompanhamento visual de progresso 0,37547 93 Rejeitar
comunicacao

Valoriza a Retrospectivas/aprendizado 0,39413 99 Rejeitar
comunicacao

Seres humanos sdo  Planejamento de entregas 0,40877 96 Rejeitar
basicamente bons

Seres humanos sdo  Itera¢des/entregas pequenas e 0,41440 95 Rejeitar
basicamente bons frequentes

Seres humanos sdo  Envolvimento ativo do cliente 0,49545 96 Rejeitar
basicamente bons

Seres humanos sdo  Motivacao 0,51513 88 Rejeitar
basicamente bons

Seres humanos sdo  Simplicidade 0,36856 91 Rejeitar
basicamente bons

Seres humanos sdo  Modelagem/documentag¢éo minima 0,36261 100 Rejeitar
basicamente bons

Seres humanos sdo  Entendimento coletivo 0,45152 94  Rejeitar
basicamente bons

Grupo é o centro Equipe multidisciplinar 0,36740 90 Rejeitar
Grupo € o centro Entendimento coletivo 0,41531 95 Rejeitar
Coletiva/participativa  Planejamento de entregas 0,45902 98 Rejeitar
Coletiva/participativa Requisi¢cdes no formato de estorias 0,35203 104 Rejeitar
Coletiva/participativa  Envolvimento ativo do cliente 0,38134 98 Rejeitar
Coletiva/participativa Motivagéo 0,43494 89 Rejeitar
Coletiva/participativa  Simplicidade 0,40565 93 Rejeitar
Coletiva/participativa  Projeto Incremental 0,42526 91 Rejeitar
Coletiva/participativa Modelagem/documentacdo minima 0,46856 102 Rejeitar
Coletiva/participativa Entendimento coletivo 0,52384 96 Rejeitar

Tabela 9 — Listagem das correlagdes analisadas (cont.)

Para os valores selecionados, o que se quer verificar é se a correlacéo
observada na amostra obtida na survey pode ser considerada representativa da

populacdo de organizacdes (p). Para maior clareza, foram selecionados para anélise
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apenas 0S pressupostos basicos com correlacdo positiva com uma determinada
pratica agil, isto é, quando a correlagdo na Tabela 8 era negativa, foi utilizada a
caracteristica da esquerda de uma dimenséo cultural; caso contrario, foi utilizada a
caracteristica da direita. Dessa forma, se procurara, nos casos selecionados, uma
correlacao positiva entre um pressuposto cultural e uma prética &gil. Para verificar a
representatividade, sera testada a hipdtese de que ndo existe correlacdo entre os
valores para a populacao (HO) utilizando um teste t, com uma taxa de erro Tipo | ()
de 0,01. Se HO é rejeitada para uma determinada combinacdo, pode-se dizer, com

uma probabilidade admitida de erro de 1%, que a correlagéo existe na populagéo p.

Dentre as correlacdes destacadas é interessante observar que para as
praticas ageis que mais dependem do interesse dos desenvolvedores — “Test Driven
Development”, “Continuous Integration”, “refatoracdo de cédigo” e “programacao em
pares” — ndo foi identificada correlacdo com qualquer dimenséo de cultura (talvez
por que o0s resultados de sua aplicacdo possam ser observados mais
objetivamente). Isso leva a crer que estas praticas sao implementadas com 0 mesmo
grau de dificuldade, independente do perfil cultural da organizagdo. Isso ndao quer
dizer que se pode ignorar completamente a cultura organizacional ao adotar estas
praticas, apenas que este trabalho ndo foi capaz de encontrar correlacdo entre

essas praticas e 0s pressupostos estudados.

Além destas, as praticas de “co-locacao” e “stand-up meetings” também nao
estdo entre as mais correlacionadas com um determinado pressuposto bésico. No
caso da primeira, esta foi a questdo — junto com “motivacdo” — que obteve o menor
numero de respostas na survey. Assim, talvez a correlagdo com algum dos
pressupostos basicos néo tenha sido estabelecida, mas ainda assim exista. Quando
a segunda, “stand-up meetings”, pode se supor que, por ser relativamente simples e

adaptavel, ela é adotada por muitos grupos, independente do perfil cultural.

Quanto as dimensdes culturais, quatro delas ndo foram correlacionadas

fortemente o suficiente para fins deste trabalho com nenhuma pratica agil: “o

ambiente domina/a organizacdo domina”, “orientacdo para o futuro

préoximo/orientacéo para o passado”, “unidades de tempo longas/unidades de tempo

curtas” e “a natureza humana é fixa/a natureza humana é maleavel”.
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Esta dltima apresentou algumas correlagdes fortes, mas nenhuma entre as
20% mais altas, sendo assim, € de se esperar que esta dimensdo possa revelar
interacOes interessantes com pratica ageis em estudos diferentes deste. As duas
dimensdes relativas a natureza do tempo (‘orientacdo para o futuro
proximo/orientacdo para o passado” e “unidades de tempo longas/unidades de
tempo curtas”) se provaram ambiguas no instrumento utilizado em relacéo a praticas
ageis e talvez por isso ndo tenham revelado correlacdes interessantes. Neste caso

também nao é descartado que estudos futuros possam sugerir novas correlacées.

J4 a dimensdo “o ambiente domina/a organizacdo domina” parece n&o
oferecer qualquer correlacdo com préticas ageis, uma vez que a questdo nao se
demonstrou ambigua com base nas respostas obtidas, nem apresentou correlacées
significativas o suficiente. De fato, pode-se argumentar que tanto organizacdes que
dominam o ambiente quanto organizacdes dominadas por esse podem estar abertas
a praticas ageis, uma vez que as metodologias ageis ja sao relativamente aceitas no
processo de desenvolvimento de software (WEST et al, 2010), passiveis, por tanto,
de serem adotadas tanto por empresas que querem adotar “melhores praticas”

guanto pelas que desejam adotar as praticas mais modernas.

Todas as outras dimensdes culturais apresentaram correlagdes na faixa de
interesse deste trabalho, sendo que as correlacbes das praticas ageis sao
consistentemente com o mesmo pressuposto de cada dimensdo. A seguir é feita

uma andlise desses pressupostos.

5.1.1 Natureza da Atividade Humana: Pr6-ativa

A natureza da atividade humana “pré-ativa” é encontrada em organizacdes
gue esperam que seus membros tomem a iniciativa frente aos problemas e os
recompensa quando eles apresentam esta atitude. E uma caracteristica presente em
uma minoria dos casos estudados (29%). Este pressuposto esta fortemente

correlacionado com cinco praticas ageis:

e Planejamento de entregas;

e Iteracdes/entregas pequenas e frequentes;
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e Envolvimento ativo do cliente;
e Motivagéao;

e Entendimento coletivo.

Todas essas praticas sdo coerentes com funcionarios que sentem que tem o
poder de agir decisivamente. “Planejamento de entregas” indica que 0 grupo esta
familiarizado em olhar para o futuro e planejar, ao invés de reagir & medida que os
eventos acontecem. “lteracBes/entregas pequenas e frequentes” permitem feedback
rapido para as decisdes tomadas, de forma que as consequéncias de qualquer acéo
decisiva podem ser avaliadas antes que se tornem um problema. E natural que,
caso o cliente demonstre pré-atividade, ele seja percebido como mais ativamente
envolvido (“‘envolvimento ativo do cliente”). Da mesma forma, intuitivamente se
espera que individuos energizados (“motivagao”) apresentem uma maior iniciativa
para agir. Por fim, a pratica do “entendimento coletivo” permite que o individuo tenha

subsidios para que suas intervenc¢des sejam bem-sucedidas.

5.1.2 Natureza da Realidade e da Verdade: Pragmatismo

O pressuposto cultural do “pragmatismo” é caracteristica das organizacdes
que ndo atribuem arbitrariamente autoridade a um individuo, principio ou tradic&o.
Ao contrario, organizacdes de cultura pragmatica agem de maneira empirica,
valorizando a propria experiéncia como arbitro de quaisquer disputas (SCHEIN,
2010). Hofstede e Hofstede (2004) dizem que esta é uma caracteristica de
organizacdes confortaveis em ambientes com alto indice de incerteza. Em uma
organizacdo assim, é comum o debate de ideias para encontrar uma solucdo em
detrimento de buscar em uma autoridade externa ou em um livro de referéncia a
solucdo dos problemas. Apenas 32% dos clientes foram identificados pelos
consultores como pragmaticos. Essa pratica se mostrou relacionada com oito

praticas ageis:

¢ Planejamento de entregas
e IteragcOes/entregas pequenas e frequentes
e Envolvimento ativo do cliente

e Motivagao
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e Ritmo sustentavel
e Entendimento coletivo
e Acompanhamento visual de progresso

e Retrospectivas/aprendizado

Foi observado que o grupo pragmatico adota facilmente a pratica
“planejamento de entregas”. E uma correlacéo interessante, pois contraria a intuicéo
de que este grupo teria dificuldades de aceitar a autoridade do plano. Porém a
pratica do planejamento agil sugere que o plano seja atualizado e ajustado para
refletir uma realidade em transformacdo (BECK; ANDRES, 2005), o que faz dessa
notadamente pragmatica, uma vez que o plano s6 tem valor enquanto resiste ao

escrutinio dos fatos.

De acordo com os resultados da survey, a equipe pragmatica esta
interessada nas diversas maneiras que as metodologias ageis podem oferecer
informacdes objetivas para a tomada de decisbes. “Acompanhamento visual do
progresso”, “‘iteracbes/entregas pequenas e frequentes” e
“retrospectivas/aprendizado” ajudam a reduzir o ciclo de feedback, que, por sua vez,

da subsidio para decisdes subsequentes.

O pragmatismo esta, ainda, relacionado a uma maior participacéo do cliente,
representada por “envolvimento ativo do cliente” e “entendimento coletivo”. Ao
contrario de clientes com um perfil de autoridade moralista, que confia na opinido
dos especialistas, o cliente pragmatico demonstra se manter ao par do que esta
sendo feito a fim de questionar e participar ativamente do projeto. Talvez por isso, 0s
projetos nesses clientes consigam colocar em prética a “motivagéo”, a disciplina agil
de trabalho energizado. Parece natural que os funcionarios do cliente se sintam
envolvidos e capacitados para serem catalisadores. Finalmente, observa-se junto ao
pressuposto “pragmatismo”, a pratica do “ritmo sustentavel”’. Provavelmente isso se
deve ao fato que uma atitude pragmatica de estar descansado para trabalhar todos
os dias é valorizada acima da atitude de esperar que 0s especialistas estejam

sempre disponiveis.
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5.1.3 Natureza do Espacgo: Favorece a comunicacao

Quarenta e seis por cento (46%) das respostas obtidas indicam que as
organizacdes em questdo favorecem a comunicacdo como a funcdo do espaco,
preferindo grandes espacos abertos, em detrimento da privacidade. A literatura de
praticas ageis destaca a importancia deste tipo de espaco para uma equipe agil.
Beck e Andres (2005) falam que o desenvolvimento agil deve ser feito em “espagos
abertos grandes o suficiente para comportar o time inteiro”. De acordo com
Cockburn (2001), isso é importante por que “espagos abertos agem como canais de
comunicagao”. Por tanto, € de se esperar que organizagdes que veem a funcédo do
espaco fisico como facilitador da troca de informacdo tenham mais facilidade em
adotar praticas ageis, particularmente aquelas que dizem respeito a comunicacao.
De fato € o que ocorre, como se Vvé nas praticas cujo nivel de entendimento esta

relacionado com este pressuposto cultural:

e Planejamento de entregas

e Envolvimento ativo do cliente

e Motivacao

e Simplicidade

e Modelagem/documentacdo minima

e Entendimento coletivo

e Acompanhamento visual de progresso

e Retrospectivas/aprendizado

Algumas praticas correlacionadas dizem respeito ao aproveitamento dos
espacos. Grandes espacos facilitam a pratica do “envolvimento ativo do cliente”,
uma vez que permitem gque esse passe, a0 menos parte do tempo, no mesmo
espaco fisico que todo o time de desenvolvimento, acompanhando as conversas e
criando uma conexdo com seus membros. Os radiadores de informacao
(COCKBURN, 2001) da prética de “acompanhamento visual do progresso” também
sdo mais eficazes caso 0 espaco seja propicio para sua divulgacdo. Outras praticas,
ainda, dizem respeito aos frutos de um ambiente de trabalho que facilita a

comunicacao: “simplicidade”, “modelagem/documentacdo minima” e “entendimento

coletivo” sdo todas consequéncias da boa comunicagdo em uma equipe agil,
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enquanto “motivacdo” pode ser uma consequéncia do ambiente de camaradagem

criado através de uma comunicacao saudavel.

Menos clara é a causa da forte correlagdo das praticas “planejamento de
entregas” e ‘“retrospectivas/aprendizado”. Pode ser argumentado que alguns
pressupostos basicos facilitam a adocdo de métodos ageis em geral, mas, se este é
0 caso, por que estas praticas em particular apresentam uma maior correlacao que,
por exemplo, “co-locacdo”? Nao foi possivel identificar uma explicacdo para este
comportamento. E provavel que isto seja decorrente dos problemas observados na
coleta de dados para esta pratica. Novas pesquisas sao necessarias para analisar

mais profundamente este comportamento.

5.1.4 Natureza da natureza humana: O ser humano é basicamente bom

O pressuposto basico cultural “o ser humano € basicamente bom” reflete um
otimismo em relacdo as intencdes do ser humano e uma crenca de que estes agem
de boa fé (SCHEIN, 1988; 2010). Essa falta de cinismo a respeito dos motivos e do
comportamento dos individuos faz com que se crie mais facilmente um clima de
confianca mutua no grupo. De acordo com os consultores respondentes, esta visdo
esta presente em 48% dos projetos pesquisados. As praticas mais fortemente

correlacionadas com essa dimensao cultural sdo:

e Planejamento das entregas

e |Iteragbes/entregas pequenas e frequentes
e Envolvimento ativo do cliente

e Motivagao

e Simplicidade

e Modelagem/documentacdo minima

e Entendimento coletivo

A consequéncia mais observavel desse pressuposto cultural na adocao das
praticas ageis pesquisadas € que as praticas relacionadas confianga mutua
apresentam niveis de entendimento mais altos nesses tipos de ambiente. Observa-

se mais capacidade em “envolvimento ativo do cliente” e
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“‘modelagem/documentacdo minima”, uma vez que as pessoas confiam nos colegas
com as informagbBes obtidas, refletida nas préaticas “entendimento coletivo” e
“simplicidade”. Esse ambiente de camaradagem, aonde as informacdes correm

livremente, aumenta a energia do time, refletida na pratica “motivacao”.

“‘Planejamento de entregas” aparece juntamente com ‘“interacdes/entregas
frequentes” como praticas correlacionadas a esse extremo da dimensdo cultural,
mas sem uma aparente explicacao para a correlacdo de ambas com o0 pressuposto
correspondente. Uma vez que correlacdo n&do implica uma relacdo causal, pode-se
imaginar que o planejamento e a frequente entrega do que foi acordado aumenta a
confianca dentro do grupo, reforgcando, assim, o pressuposto de que o ser humano é

bom.

5.1.5 Natureza das relacdes humanas: Grupo € o centro

Uma organizacdo que tem o grupo como centro, favorece a coletividade em
detrimento da individualidade. O favorecimento do grupo significa que a organizacao
acredita que “todas as coisas boas” emergem do grupo, e que individuos devem ser
subordinados a esse. Isso nao significa que a individualidade deva ser
completamente suprimida, ha apenas uma atribuicdo de prioridade, na qual o grupo
recebe maior importancia (SCHEIN, 1988; 2010). Este pressuposto € apontado em
apenas 33% dos questionarios. Wendorff (2002) defende que a cultura dos grupos
ageis favorece o individualismo, porém, essa crenc¢a, porém, ndao condiz com o
observado na pesquisa. Os resultados obtidos indicam uma correlacdo entre o

pressuposto compartilhado “grupo é o centro” e duas praticas ageis:

e Equipe multidisciplinar

e Entendimento coletivo

Apesar de o resultado contrariar a tese de Wendorff (2002), as praticas
destacadas de fato refletem marcadamente o aproveitamento dos pontos fortes de
um grupo. “Entendimento coletivo”, a pratica de que todos sdo capazes de entender
como um problema é representado, provavelmente serd mais bem-sucedida se

depender menos de um individuo e mais da soma das habilidades de seus
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membros, caso no qual a pratica de “equipe multidisciplinar’ é aplicada. Dessa
forma, o lider identificado por Wendorff (2002) ainda € valorizado pela sua habilidade
especifica (liderar), mas o seu individualismo € submetido as regras coletivas nas

situacdes aonde outras habilidades s&o necessarias.

5.1.6 Natureza das relacdes humanas: Coletiva/participativa

Ke e Wei (2008) descrevem uma cultura “coletiva/participativa” como uma que
encoraja empregados a participar do processo de decisdo da empresa. Ja Schein
(1988), identifica esta como uma cultura em que o poder ou a experiéncia sSao
atribuidos aos especialistas no assunto em questdo, em contraposi¢cdo a uma cultura
autoritaria, que seria baseada em hierarquia. Os consultores identificaram apenas
29% das organizacfes nas quais participaram de projetos como tendo pressupostos
deste tipo. Esta pesquisa indicou oito praticas ageis correlacionadas a essa

caracteristica:

e Planejamento de entregas

e Requisi¢cdes no formato de estérias
e Envolvimento ativo do cliente

e Motivacao

e Simplicidade

e Projeto incremental

e Modelagem/documentacdo minima

e Entendimento coletivo

As praticas ageis correlacionadas com grupos com uma cultura
“coletiva/participativa” sédo, em sua maioria, praticas que permitem a troca rapida de
ideias entre os diversos membros da equipe. Comecando por “entendimento
coletivo” — a certeza que todos os membros do time estao “falando a mesma lingua”.
Além disso, se tem a pratica de “requisicbes em formato de estdrias”, “envolvimento
ativo do cliente”, “planejamento de entregas” e “projeto incremental”, praticas que
permitem um projeto com forte interagdo entre individuos, aonde o plano é
desenvolvido de baixo para cima. Essa criagdo coletiva permite a aplicacdo das

praticas restantes identificadas: “simplicidade” — um projeto apenas com o0 “minimo

107



que poderia funcionar” (HIGHSMITH, 2002) —, “motivagdo” — uma equipe energizada

— e “modelagem/documentac¢do minima”.

5.2 EXPERIENCIA E SATISFACAO DO CLIENTE COM AGILE

Experiéncia com métodos &geis pode ser um bom indicador de
compatibilidade entre os pressupostos basicos da organizacdo e métodos ageis,
uma vez que seria pouco provavel que uma organizagdo com pressupostos que nao
favorecem a adocdo desses métodos os aplicaria tempo suficiente para adquirir
experiéncia. Por outro lado, o Agile Manifesto declara “satisfazer do cliente” como
um dos seus principios. Para que a metodologia agil seja bem aplicada, ela deve ser
direcionada por uma demanda real dos seus usuarios finais. De acordo com
Cockburn (2001), isso significa “entregar software que corresponde ao seu
propdsito”, sem esquecer, porém que “a volatilidade associada aos projetos atuais
exige que o valor para o cliente seja reavaliado frequentemente” (FOWLER,
HIGHSMITH, 2001). Portanto, a satisfacdo do cliente corresponde a sensacdo que
ele tem de que o software entregue corresponde a sua demanda em um

determinado momento.

7

Assim, é interessante comparar as dimensdes culturais com os resultados
para as questdes de “experiéncia do cliente com métodos ageis” e “satisfacdo do
cliente com métodos ageis” para verificar se existe correspondéncia entre o0s
pressupostos que facilitam a adogdo de praticas ageis e 0S pressupostos
correlacionados com essas questdes. Em primeiro lugar, foi observado que ha uma
correlacdo significativa (de 0,44895) entre experiéncia e satisfagdo com agile. Esse
resultado é de facil aceitacdo, uma vez que é de se esperar que, caso a organizacao
estivesse insatisfeita com métodos ageis, ela deixaria de usar esses métodos em

seus projetos.

A seguir foi estabelecida a correlacdo entre as dimensfes culturais e
experiéncia e satisfacdo com agile. Como visto, um valor negativo indica que o
pressuposto da esquerda tem correlagdo direta com a variavel em questéo,

enquanto um valor positivo indica uma correlacdo direta com a variavel a direita.
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Para simplificar a visualizagdo, os valores foram exibidos em duas colunas na
Tabela 10. Se a variavel originalmente tem valor negativo, o moédulo do seu valor é
apresentado na coluna da direita, caso contrario, o0 modulo do seu valor é
apresentado na coluna da direita, para acompanhar o pressuposto com o qual a
variavel tem correlagdo direta. Novamente, correlagbes mais intensas sé&o
representadas por células mais escuras. Todas as correlagfes estatisticamente

significativas (HO rejeitado para a = 0,01) foram destacadas em negrito.

Por exemplo, a correlagdo da dimensao “Pré-ativa/Reativa” tem correlacao -
0,34589 com “Satisfacao do cliente com métodos ageis”. Por ser negativo, o médulo
deste valor foi apresentado na coluna da esquerda abaixo de “Satisfacao do cliente
com métodos ageis”, indicando que a satisfacdo do cliente tem correlacdo direta
com o pressuposto cultural “Pro-ativa”. Por ser estatisticamente significativa, essa

correlacdo é apresentada em negrito.

Experiéncia do Satisfacdo do
cliente com cliente com
métodos ageis métodos ageis
Ambiente domina - Organiza¢&o domina 0,12276 0,14560
Pro-ativa > Reativa 0,16435 0,34589
Autoridade Moralista > Pragmatismo 0,28091
Favorece privacidade - Favorece comunicacao 0,28043 0,31978
Futuro proximo - Passado 0,18530 0,10889
Unidades de tempo longas - Unidades de tempo curtas 0,06327 0,15080
O ser humano é bom - O ser humano é mau 0,20827 0,22819
A natureza humana é fixa > A natureza humana é maleavel 0,18497 0,27925
Grupo é o centro - Individuo é o centro 0,12828 0,28076
Participativa -> Paternalista 0,31106 _

Tabela 10 — Correlacéo de experiéncia e satisfacdo do cliente com agile e as
dimensdes culturais

A primeira coisa que podemos observar é que clientes cujo um determinado
pressuposto cultural tem correlacdo direta com sua experiéncia com agile

(“Pragmatismo”,

Favorece a comunicagao”, “Participativa”), tera também correlagéao
direta com sua satisfacdo com agile. Adicionalmente, € interessante notar que quase
todos os pressupostos basicos que sao significativamente correlacionados com
experiéncia ou satisfacdo também apresentam fortes correlagbes com adocéo de
praticas ageis (Tabela 8). A Unica excec¢do foi para o pressuposto “o ser humano é

bom”, que ¢é fortemente correlacionado com varias praticas, mas nao com
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experiéncia ou satisfacdo, e o pressuposto “a natureza humana é maleavel”’, que
esta relacionada a satisfacdo, mas nao esta entre as correlacdes destacadas com as

praticas.

Tendo isso em vista, pode-se concluir que organizacdes que apresentam 0s
pressupostos basicos destacados na Tabela 10 tém mais facilidade de adotar as
praticas ageis correlacionadas a estes pressupostos, portanto, é de se inferir que o
gue ocorre nestes casos é single-loop learning, pois, conforme visto na secéo 2.1.2,
€ mais dificil ocorrer aprendizado que exige uma mudanca nos pressupostos basicos
da organizacao (double-loop learning) uma vez que isso “implica uma profundidade
e amplitude de mudancas bem superior aquela que pode ocorrer em circuito simples
[single-loop learning]” (FLEURY; OLIVEIRA Jr., 2002).

5.2.1 A pratica de “Envolvimento ativo do cliente”

A literatura de métodos ageis descreve diversos casos nos quais o
envolvimento do cliente ou usuério foi crucial para o sucesso ou fracasso e um
determinado projeto (COCKBURN, 2001; HIGHSMITH, 2002; BECK; ANDRES,
2004). Apesar da aparente falta de sentido em um cliente contratar consultores para
desenvolver um projeto e ndo se demonstrar comprometido e dedicar tempo ao
mesmo, essa € a realidade em muitos casos. Portanto é interessante analisar mais

aprofundadamente a relacdo entre o envolvimento do cliente e projetos ageis.

Para isso, foram consideradas as questbes de “experiéncia do cliente com
métodos ageis” e “satisfacdo do cliente com métodos ageis” e sua relacdo com
“‘envolvimento ativo do cliente”. Tanto a primeira quanto a segunda apresentam
correlagdo com altos niveis de entendimento e uso da prética (0,43141 e 0,45011,
respectivamente), e ambas as correlacées séo consideradas significativas (para
a=0.01). Estes resultados sdo consistentes com o esperado. A medida que o cliente
tem mais experiéncia com projetos ageis, ele tende a se envolver mais (lembrando
gue a experiéncia € aferida em relacdo a percepc¢éo do consultor — presumidamente
um especialista em praticas ageis — de forma que se esta considerando a opiniao
desse em relacdo a experiéncia do cliente como valida), por outro lado seu
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envolvimento acarreta uma maior satisfacéo (seja pela satisfacdo de ser ouvido ou

de ver o projeto ser bem sucedido).

De fato, quando é comparado o nivel de entendimento e uso da pratica de
“envolvimento ativo do cliente” em projetos nos quais o cliente demonstra satisfacéo
com as metodologias ageis adotadas (respostas 4 e 5 para a questdo) com o nivel
de entendimento e uso para a pratica nos casos nos quais o cliente se demonstra
frustrado com as metodologias (repostas 1 e 2 para a questdo), nota-se uma
diferencga bastante expressiva, conforme visto no Gréfico 36.

Cliente se demonstra satisfeito com Cliente se demonstra frustrado com
as metodologias dgeis adotadas as metodologias dgeis adotadas
0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50%
1 ] ] : :

Nivel -1 ‘ ‘ Nivel -1

I
Nivel 1B Nivel 1B

[ [ [
Nivel 1A Nivel 1A
Nivel 2 Nivel 2
Nivel 3 Nivel 3

Grafico 36 — Comparacao para o nivel de entendimento e usos da préatica de
“envolvimento ativo do cliente”

Como pode-se obsevar, dentre os clientes que se demonstram satisfeitos com
as metodologias, nenhum demonstrou capacidade ou falta de vontade de se
envolver (Nivel -1), comparado com aproximadamente 25% dos clientes que se
demonstram frustrados. Dentre os que participam, a grande maioria dos clientes que
se demonstram frustrados (mais de 40% do total) apresentam um nivel de
entendimento e uso que necessita supervisdo intensa de praticantes experientes
(Nivel 1B) e nenhum apresentou entendimento e uso no nivel maximo. Para os
clientes que se demonstram satisfeitos, o quadro € diferente, com mais de 40%
apresentando um nivel considerado capaz de supervisionar praticantes menos
experientes (Nivel 2) e percentagens expressivas nos outros niveis que indicam

algum entendimento.
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5.3 REVISAO JUNTO AOS ESPECIALISTAS

Os resultados obtidos foram submetidos a apreciacdo de especialistas da
prépria ThoughtWorks reconhecidos na empresa como estudiosos da relacdo entre
praticas ageis e cultura organizacional. Foram selecionados quatro individuos, com

os perfis apresentados na Tabela 11.

Sexo Pais de origem | Ocupagao Idade
Especialista 1 | Masculino | india Aprendizado e conhecimento corporativo 30
Especialista 2 | Masculino | Canada Consultor/Desenvolvedor 33
Especialista 3 | Feminino | EUA Consultor/Analista de Sistemas 48
Especialista 4 | Masculino | Inglaterra Consultor/Desenvolvedor 27

Tabela 11 - Perfil dos especialistas consultados

Os especialistas, de modo geral, confirmam a percepcao de que existe uma
influéncia entre cultura e praticas ageis. Um deles resume “acho que corresponde a
intuicdo”. Enquanto outro acredita que “tudo que vocé tenta é afetado pela cultura da
organizacao”. No que diz respeito a generalizacdo dos resultados, os especialistas
consideram que “quanto mais se agregam as opinides, mais se espera gque 0S
resultados sejam estaveis entre um cliente e outro”, talvez por que, como observam
eles: “vocé raramente estda comecando do nada quando tenta entender como as
coisas funcionam em uma organizagao”. Por outro lado, os especialistas acreditam
que “tem que haver uma variancia; seria surpreendente se nao houvesse”, isto por
que, de acordo com eles, “existe uma grande quantidade de influéncias que se

recebe quando se esta interpretando uma cultura”.

Quando questionados a respeito do mapa da correlacdo entre préticas e
dimensdes culturais apresentado na Tabela 8, os especialistas parecem acreditar
que estas correlacdes sao significantes, ao afirmar que “se vocé tem alguém que ja
valoriza [0os aspectos correlacionados] isso significa que vocé adotaria as praticas
ageis mais rapidamente? Provavelmente. Acho que é uma hipdtese razoavel de se
ter.” Outro especialista afirma que realmente gostou da forma que os dados se

distribuiram de acordo com o que observa na sua propria experiéncia.
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Quando questionados sobre o0s padrdoes mais gerais, explicitamente
pressupostos basicos a respeito de tempo, que ndo apresentaram correlacdo com
nenhuma pratica, os consultores acharam um padrao interessante, considerando
provavel de fato ndo haver correlagdo. Quanto as préaticas técnicas (“Test Driven
Development”, “Continuous Integration”, “Refatoracao de cédigo” e “Programacao
em pares”), que nao apresentaram correlagdes com nenhum aspecto cultural
especifico as opinides foram divergentes. Enquanto alguns veem praticas técnicas
como igualmente dificeis em qualquer ambiente ou ao menos nao relacionadas com
0S pressupostos investigados, um especialista cita um caso no qual a adocéo de
uma pratica foi afetada pela cultura: “em um cliente que trabalhei, ao tentar
programacao em pares e sofri muita resisténcia de um funcionario que queria que o
desenvolvimento fosse mais rapido. Quando comecamos a descrever a pratica como

‘ajudar um ao outro’ ele ficou bem mais feliz”.

Os especialistas parecem concordar, em particular com o resultado de que o
pressuposto “o ser humano é bom” estd associado as praticas baseadas em
confianga, como por exemplo, “documentagédo minima”. Um consultor identificou que
este padrdo esta relacionado com a nocao de aprendizado organizacional, uma vez
gue confianca € essencial para a troca de informacfes necesséaria para que o
aprendizado ocorra. Ainda sobre aprendizado, os especialistas afirmam que as
praticas ageis podem facilita-lo, destacando a comunicacdo proporcionada por
muitas dessas praticas, que pode até alterar pressupostos basicos considerados
entreves ao aprendizado adequado. Os especialistas advertem, porém, que iSso néo
é suficiente, e que uma implantacdo dogmatica de préaticas ageis pode prejudicar o
aprendizado ao invés de facilitar. A transparéncia e a confianga na equipe por parte
dos administradores (caracteristicas associadas a culturas pragmaticas e
colaborativas) também foram identificadas como padrées que facilitam tanto a

adocéao de praticas ageis e aprendizado organizacional.

E interessante notar que um dos especialistas destacou a tensdo observada
por Wendorff (2002) entre praticas ageis serem identificadas com uma cultura
centrada no individuo ou com uma cultura centrada no grupo. O especialista
destacou que as praticas associadas ao pressuposto de grupo como centro Sao
“praticamente tautologias”, concedendo, porém, que a falta de correlagdo com
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“motivacao” pode ser devido a tal tensao, possivelmente por que o individuo ndo se

sente tdo recompensado ao deferir ao grupo.

Quanto a relagdo entre envolvimento do cliente e satisfacdo, os especialistas
parecem unanimes em considerar que satisfacdo € uma boa, se ndo a melhor,
medida de sucesso em um projeto agil, uma vez que prazos e orcamentos, por
exemplo, podem ser alterados e ainda assim se ter um projeto bem sucedido. De
acordo com eles, € importante notar, porém, que essa medida é viciada, pois se
pode imaginar que um cliente disposto a participar estd também pré-disposto a se
sentir satisfeito com o projeto ou vice-versa. O fato de o cliente estar envolvido faz

com que ele se sinta responsavel pelo produto final e menos inclinado a critica-lo.

De modo geral, no que diz respeito a correlacdo entre pressupostos basicos
e préaticas ageis, 0s especialistas parecem concordar com os padrdes identificados
pela pesquisa. Eles advertem, porém que deve-se “seguir com cautela” ao extrapolar
estes resultados para novos casos, uma vez que nao se pode estabelecer uma
relacdo de causa entre eles. Os especialistas ressaltam ainda que fatores nao
identificados, viés na selecdo dos respondentes e falta de clareza no questionario
podem contribuir para que algumas correlagcdes (ou auséncia delas) ndo sejam
validas. Alguns deles manifestaram duvidas a respeito de algumas correla¢des, mas
nao puderam, exceto quando mencionado, apresentar casos concretos nos quais

essa relacdo nao é verdadeira.

5.4 O MODELO PRELIMINAR DE PESQUISA REVISATADO

O modelo preliminar proposto especulava a existéncia de uma influéncia das
diversas dimensdes ou pressupostos de cultura organizacional na adocédo de
praticas ageis e vice-versa. Uma vez que tanto as dimensdes culturais (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2004) quanto os pressupostos basicos (SCHEIN, 2010) se propde a
tracar um perfil assumidamente incompleto da cultura de uma organizagcédo, a
escolha do critério utilizado no instrumento foi baseada na disponibilidade de um
modelo validado, no caso, o de Schein (1988). As praticas pesquisadas foram

determinadas a partir da andlise de praticas utilizadas em uma série de estudos
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anteriores (RUMPE; SCHRODER, 2002; WEST et al., 2010; KREBS; 2002; SATO et
al., 2006; PARSONS et al.,, 2007; BEGEL; NAGAPPAN, 2007; WILLIAMS et al.,

2004) e validadas com um especialista da area.
/ PRINCIPIOS AGEIS \

Praticas derivadas

CULTURA ORGANIZACIONAL\

Pressupostos Basicos (SCHEIN, 2010) Planejamento de entregas

p A/ Requisiges no formato de estorias
’ g Iteragbes/entregas pequenas e frequentes
/

Natureza da atividade humana
Pro-ativa

N

Envolvimento ativo do cliente
 Equipe multidisciplinar

Motivagao

Co-locagéo

Test Driven Development

Continuous Integration

Ritmo sustentavel

Refatoragéo de codigo

R~ Programac&o em pares

20| simplicidade

b Projeto Incremental
Modelagem/documentagao minima
“J=> Entendimento coletivo

Stand-up meeting
Acompanhamento visual de progresso

Qrospectivaslaprendizado /

Figura 6 — Correlac@es entre cultura organizacional e praticas ageis

v/

Valoriza a comunicagao

Pragmatismo< s )
Natureza do espago < 8 )

Natureza do tempo

Natureza da natureza humana
Seres humanos sao basicamente bons

Natureza das relagées humanas

\ Coletiva/participativa

Natureza da realidade e verdade

Os pressupostos basicos que demonstraram correlacdo foram apresentados a
esquerda na Figura 6 classificados pelo tipo de pressuposto, conforme descritos na
Tabela 2. As praticas selecionadas para representar os principios do Agile Manifesto
sdo apresentadas a direita na figura. Foram destacadas com negrito aquelas que
apresentam ao menos uma correlagdo considerada alta com pressupostos. As
arestas entre “Cultura Organizacional” e “Principios Ageis” sdo as correlacdes
identificadas na se¢ao 4.1.

A pesquisa demonstrou que existe correlagdo significativa entre diversas
combinac¢des de pressupostos basicos e praticas ageis, observacao corroborada por
especialistas em praticas ageis e cultura organizacional. Foi oferecida uma analise
das possiveis causas dessa correlagdo, uma vez que apenas essa nao é suficiente

para determinar a influéncia, analise também foi validada pelos especialistas.
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Através da andlise foi observado que ndo apenas as praticas e pressupostos se
correlacionam, mas que existe uma provavel causa para essa correlacdo: a

facilidade que determinados perfis de cultura organizacional ttm em adotar algumas
praticas ageis.
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6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

A cultura organizacional tem se provado um fator determinante na maneira
gue organizacdes lidam com os mais diversos problemas com os quais se deparam
(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004; SCHEIN, 2010; KARAHANNA et al., 2005;
HIGHSMITH, 2002). Por outro lado, com o advento de metodologias ageis, antigas
crencas a respeito de como projetos de software devem ser gerenciados passaram a
ser contestadas, em parte, devido a r4pida evolugcédo da tecnologia no ultimo século
(COCKBURN, 2001; HIGHSMITH, 2002; FOWLER, 2005). Identificar pressupostos
culturais que estdo relacionados com a adocdo de préticas ageis foi considerado,
portanto, uma importante questdo de pesquisa, jA& que pode ajudar a esclarecer
como estas praticas se firmam nas organizacdes e quais sao as barreiras que
podem se apresentar a elas. Esse trabalho conseguiu iniciar a exploracdo do tema
ao estabelecer correlacdes significativas entre a adocdo de praticas ageis e 0s
pressupostos culturais de diferentes organizacbes no caso de uma consultoria que

se vale de préticas ageis na execuc¢ao de projetos para seus clientes.

Para atingir esse objetivo, em primeiro lugar foi feita uma imersdo na
literatura, identificando modelos de descricdo da cultura organizacional e a sua
relacdo com a aprendizado organizacional e a ado¢do de novas praticas em sub-
grupos funcionais. A seguir, a literatura a respeito de metodologias &geis foi
consultada para descobrir quais praticas que melhor representam o0s principios por
trds do Agile Manifesto (BECK et al., 2001). Por fim, foi conduzida uma survey
exploratdéria com profissionais da consultoria ThoughtWorks a respeito de sua
experiéncia na execucdo de projetos utilizando metodologias ageis em diversas
organizacdes. Os resultados foram tabulados e interpretados, e a interpretacao foi
submetida a apreciacdo de especialistas, tanto em praticas ageis quanto em cultura

organizacional, para confirmac&o.

Uma importante correlacédo de alguns pressupostos culturais basicos com alto
entendimento e uso de praticas ageis transpareceu desse processo. A pesquisa
revelou que 0s pressupostos basicos citados abaixo sdo mais adequados a
implantacéo de praticas ageis: processo de deciséo coletivo e participativo (ao inves

de um baseado em autoritarismo e paternalismo); valorizacdo do pragmatismo (em
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oposi¢cdo a uma autoridade moralista); valorizacdo da comunicagao (em detrimento
da privacidade); crenca de que o0s seres humanos sédo basicamente bons (em
oposicdo a basicamente maus); uma atitude pro-ativa (em oposicdo a reativa e

fatalista); e “grupocentrismo” (em oposigéo ao individualismo).

Essa correlacdo € consistente, mas ndo necessariamente homogénea. Por
exemplo, praticas intrinsecamente técnicas (“Test Driven Development”, “Continuous
Integration”, “Refatoracdo de cédigo” e “Programacédo em pares”) ndo aparecem
correlacionadas a nenhum dos pressupostos basicos pesquisados. I1sso ndo quer
dizer que ndo existe correlacdo entre essas praticas e cultura, mas leva a crer que a
cultura € um fator mais determinante na adocédo de praticas gerenciais de projetos
ageis do que dessas préaticas técnicas. Isso corrobora com a observacdo dos
especialistas consultados quando um diz que “um padrdo normalmente observado é
um desenvolvedor ou equipes de desenvolvimento usando as praticas técnicas por
conta prépria, sem 0s gerentes pedirem ou até mesmo permitirem, enquanto

praticas gerenciais exigem que 0s executivos sejam ‘convertidos’.

Outra observacao importante é que o envolvimento ativo do cliente (uma das
praticas ageis estudadas) € fator determinante para a satisfacdo do mesmo com
métodos ageis. Conforme destacado pelos especialistas que validaram os
resultados, esse dado deve ser visto com cautela, uma vez que é possivel que a
satisfacdo seja uma consequéncia natural do envolvimento ativo do cliente, mais por
fatores psicoldgicos (os clientes mais envolvidos se sentem mais responsaveis pelo
resultado e por isso tendem a estarem satisfeitos) do que necessariamente uma
consequéncia da efichcia dessa pratica &gil. Independentemente, esse € um
resultado que demonstra a importancia do envolvimento ativo do cliente, uma vez
que tem por consequéncia um resultado altamente desejavel — a satisfacdo do

mesmo.

Para a academia, este trabalho serve como uma referéncia de como um
conjunto de metodologias cada vez mais utilizadas para gerenciamento de projetos
de software se relaciona com pressupostos culturais basicos, oferecendo uma forma
de entender melhor o perfil das organizacbes que tem se destacado na adocao
dessas metodologias. Essa referéncia pbéde ser obtida devido ao perfil de

pesquisador-consultor dos autores que deu acesso a experiéncia coletiva dos

118



consultores da ThoughtWorks em implantacdo de projetos &geis. Além da
experiéncia dos respondentes da survey, foi possivel identificar especialistas em
adocdo de préaticas ageis e cultura organizacional para validar os resultados

encontrados, fornecendo uma base para futuras pesquisas no tema.

Para a pratica profissional, o mapeamento das praticas ageis mais
relacionadas a diferentes tipos de cultura proporciona um instrumento para
identificar a melhor abordagem para a introducéo de praticas ageis em determinadas
organizagoes, seja essa baseada em encontrar um caminho de menor resisténcia ou
em tentar provocar as mudancas mais significativas o mais rapido possivel. A
pesquisa ainda oferece subsidio para demonstrar aos clientes a importancia do seu
envolvimento ativo no projeto, que proporcionara retornos aos mesmos em termos
de sucesso (se considerarmos a satisfagdo como uma boa medida de sucesso) e
aos fornecedores em termos de novos negocios, proporcionados pela satisfacao

decorrente do envolvimento ativo do cliente.

Esta pesquisa esta limitada pela quantidade de respostas obtidas na survey,
insuficiente para uma analise quantitativa mais robusta, e pelo fato de ndo ser um
estudo longitudinal, de forma que ndo se pbéde observar a evolucado das praticas
ageis nas organizacfes através do tempo. Estes dois fatores contribuem para que
se recomende a utilizacdo destes resultados apenas como indicativos de uma
tendéncia, mas sem considera-los definitivos e sem estabelecer uma relacéo causal

entre cultura organizacional e ado¢éo de praticas ageis ou vice-versa.

Além disso, houve vérias limitagcbes de cunho pratico. A posicao relativa de
alguns pressupostos basicos nas dimensdes culturais (notadamente nas dimensodes
referentes a natureza do tempo) e a definicdo de algumas das praticas (por exemplo,
“‘motivagao”) foram ambiguas ou tiveram instrugbes pouco claras, gerando uma
distribuicdo de resultados sujeita a viés de interpretacdo, o que pode ter feito com
que algumas correlacdes pertinentes ndo sejam destacadas. Isto poderia ter sido

mitigado com a aplicagdo de uma pesquisa-piloto para refinar o questionario.

Outra limitacdo € que a pesquisa foi realizada apenas a respeito de clientes
da ThoughtWorks, resultando em um grupo auto-selecionado de empresas, que

podem apresentar caracteristicas culturais semelhantes. Soma-se a isso o fato de
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gue as respostas foram dadas sob a perspectiva do consultor, o que pode fazer com
gue os resultados estejam limitados a uma faixa muito estreita de casos nos quais
eles podem ser considerados validos. De fato, os especialistas consultados para
validar os resultados destacam que se deve ter cautela ao generaliza-los para

futuros clientes.

A partir do presente trabalho, surgem diversas possibilidades interessantes de
estudos futuros. Para confirmar os resultados encontrados e mitigar qualquer viés
que essa pesquisa venha a apresentar é necessaria a ampliacdo do conjunto de
empresas analisadas, buscando um maior volume e diversidade de cenérios,
sempre atentando para os problemas destacados na secdo 3.3.1. Além disso, um
estudo longitudinal com um conjunto limitado de clientes observando o impacto das
praticas ageis na cultura organizacional pode ajudar a estabelecer uma relagcéo
causal e aprofundar a investigacdo do nexo entre praticas ageis e aprendizado
organizacional. Por fim, seria interessante investigar o papel da consultoria na
transformacao organizacional, observando se o consultor tem alguma influéncia na
adocdo de préaticas que foram identificadas como alinhadas com a cultura

organizacional.
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APENDICE | - O AGILE MANIFESTO

MANIFESTO PARA DESENVOLVIMENTO AGIL DE SOFTWARE

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-o
ndés mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através deste trabalho,

passamos a valorizar:

e Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas

e Software em funcionamento mais que documentacao abrangente
e Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos

e Responder a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a

esquerda.
PRINCIPIOS POR TRAS DO MANIFESTO AGIL
NOés seguimos estes principios:

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente
através da entrega continua e adiantada

de software com valor agregado.

Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas,
mesmo tardiamente no desenvolvimento.
Processos ageis tiram vantagem das

mudancas visando vantagem competitiva para o cliente.

Entregar frequentemente software funcionando,
de poucas semanas a poucos meses,

com preferéncia a menor escala de tempo.

Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar

diariamente em conjunto por todo o projeto.
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Construa projetos em torno de individuos motivados.
Dé a eles o ambiente e 0 suporte necessario

e confie neles para fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir
informacdes para e entre uma equipe de desenvolvimento

€ através de conversa face a face.
Software funcionando é a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento
sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e
usuarios devem ser capazes de manter um ritmo

constante indefinidamente.

Continua atencao a exceléncia técnica e bom design

aumenta a agilidade.

Simplicidade--a arte de maximizar a quantidade de

trabalho nao realizado--é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs

emergem de equipes auto-organizaveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como
se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu

comportamento de acordo.

Fonte: http://agilemanifesto.orqg/iso/ptbr/
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APENDICE Il - QUESTIONARIO DE CULTURA E PRATICAS AGEIS

Responde as questbes abaixo baseado na sua experiéncia pessoal em
projetos da ThoughtWorks que participas ou participou. Se for necessario lembrar
informagOes a respeito do projeto, consulte, no site da empresa, experiéncias
anteriores no teu perfil. Teu nome e informacdes a respeito de clientes/projetos
serdo anonimizados e utilizado apenas para agregacéo de dados. Por favor, fique a
vontade para deixar tua opinido, comentarios ou descrever algum caso ilustrativo no

campo disponibilizado no fim do formulario. Obrigado pela atencao!
PERFIL DO PROJETO
Cliente/Projeto:
Pais de origem do cliente:
Tipo de Projeto: [onshore/offshore]
Més/ano de concluséo do projeto: [més/ano ou ainda em andamento]
Duracéao do projeto: [em meses]

Experiéncia anterior do cliente em metodologias ageis: Nenhuma

experiéncia [1-5] Muita experiéncia

O quanto o cliente se demonstra satisfeito com as metodologias ageis

adotadas: Extremamente Frustrado [1-5] Extremamente Satisfeito

CULTURA ORGANIZACIONAL DO CLIENTE

Para as questdes abaixo, por favor responde o que, na tua opinidao, melhor
reflete as atitudes, comportamentos e crencas do grupo envolvido no projeto por

parte do cliente.

1123|415
Natureza da Ambiente domina Organizagéo domina
Atividade
Humana A organizagdo age como subordinada ao ambiente que esta inserida, tentando

identificar nichos disponiveis e considera todos os fatores externos antes de fazer

alguma coisa (por exemplo, ndo fazer uma melhoria em um produto sem consultar os
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diversos stakeholders, i.e.: juridico, identidade visual, etc.)? Ou a organizacao acredita
na sua capacidade de determinar o ambiente e o mercado com o seu préprio esforco,
demonstrando crenca no progresso a despeito do que é considerado consenso (por

exemplo, apostar em ideias sem depender de pesquisas de mercado).

Pro-ativa Reativa/fatalista

A organizagcdo d& liberdade para os seus membros tentarem melhorar as
coisas mesmo que isso signifique tornar o ambiente instavel para todos algumas vezes
(por exemplo, experimentar diversos lay-outs no espaco fisico até encontrar um que
figue bom para todos)? Ou a organizacdo espera que seus membros sigam instrucdes
de forma detalhada e ajam de acordo com o protocolo quando imprevistos acontecem
e o protocolo nédo resolve, aceitam as consequéncias de forma fatalista (por exemplo,
evitar de atualizar a sua infraestrutura tecnolégica sem uma discussdo ampla seguida

de um projeto bem planejado)?

Natureza da
Realidade e
da Verdade

Autoridade moralista Pragmatismo

A organizagdo confia no chefe, especialista local ou “na maneira correta de
fazer as coisas” para determinar o que é certo quando uma decisdo deve ser tomada
em situagdes de grande incerteza (por exemplo, existe um livro que todos consideram
o éarbitro final de qualquer disputa)? Ou a organizacdo tenta obter informacgbes
objetivas e, na falta destas, acredita que a verdade emergira do debate de ideias entre
todos os envolvidos (por exemplo, para tomar uma decisdo, dois ou mais membros do

time expde suas ideias e a decisdo é tomada por consenso)?

Natureza do

Espaco

Favorece a privacidade Favorece a comunicagéo

A organizacdo adota um ambiente de trabalho que facilita conversas em
particular, evitando tumultuar ou causar desconforto com discussdes que ndo sao
pertinentes ao grupo e permitindo a divulgagdo de informacdes a medida que elas
forem necessérias (por exemplo, chefes tém escritérios fechados e conversar com um
colega sem pedir licenca é considerada uma interrupcao)? Ou a organizacdo adota um
ambiente que facilita a troca rapida de ideias em detrimento da privacidade individual
(por exemplo, o time — inclusive o chefe — divide 0 mesmo espaco fisico e 0 grupo esta

voltado para o centro da sala, na medida do possivel)?

Natureza do

Tempo

Orientacao para o futuro Orientacdo para o passado

proximo

A organizacado esta focada no futuro proximo, utilizando o seu objetivo
trimestral ou anual como balizador de decisdes (por exemplo, adiar uma mudanca até

depois da préxima entrega de forma a nao correr o risco de comprometé-la)? Ou a

130




organizacdo se volta para o passado, revisitando experiéncias anteriores para buscar
alternativas para um determinado problema (por exemplo, ndo adotar uma
determinada metodologia por que ja foi tentada antes e ndo funcionou)? Uma posi¢éao
intermediaria nesse caso pode ser um foco na tarefa atual ou para o futuro préximo,

desconsiderando consequéncias de longo prazo ou experiéncias anteriores.

Unidades de tempo longas Unidades de tempo curtas

A organizacdo favorece uma visdo de longo prazo (meses ou anos) e nado
considera pequenos atrasos um problema (por exemplo, aceitar quando uma tarefa
complexa demora mais que o planejado e estar disposta a negociar o0 atraso
decorrente para fazer a coisa certa)? Ou a organizacdo planeja as suas atividades em
um horizonte curto de tempo (dias ou semanas) e considera pequenos atrasos
guestdes significativas (por exemplo, realizar reuniées semanais de acompanhamento

aonde qualquer atraso identificado deve ser mitigado o mais rapidamente possivel)?

Natureza da
natureza

humana

O ser humano é basicamente O ser humano é basicamente

bom mau

A organizacdo acredita que as pessoas sdo intrinsecamente boas e que,
guando devidamente motivadas, irdo exceder expectativas na realizacdo das tarefas
pelas quais sdo responsaveis (por exemplo, ndo cobrar resultados, mas sim garantir
gue todos tenham todos os recursos necessarios exercer para o seu trabalho)? Ou a
organizacdo acredita que as pessoas sao intrinsecamente mas e desconfia que as
pessoas agiriam de forma inadequada se tiverem a oportunidade (por exemplo, um
ambiente aonde cameras e fiscalizacdo sdo necesséarios para garantir que as pessoas

estejam no escritério trabalhando comportadamente)?

A natureza humana é fixa A natureza humana é maleavel

A organizacdo acredita que as pessoas Sd0 0 que sdo e ndo conseguem
mudar a sua natureza apesar de quaisquer mudancas no contexto onde estédo
inseridas (por exemplo, a organizacdo prefere adiar uma reunido a ter alguém
substituindo um participante que esta doente)? Ou a organizacdo acredita que as
pessoas sdo ‘maleaveis” de adaptando a diferentes situacGes e dependendo da
maneira que forem tratadas (por exemplo, a organizacdo deixa um usuario trabalhar

em par com um desenvolvedor, se o usuario achar que pode ajudar desta maneira)?

Natureza
das
relacdes

humanas

Grupo é o centro Individuo é o centro

A organizacao acredita que todas as boas coisas vém do grupo e membros se
esforcam para criar consenso e coeréncia (por exemplo, individuos pedem a opiniéo

de todos antes de tomar decisfes triviais)? Ou a organizacdo acredita que o talento
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individual é a chave para a solucédo de qualquer problema (por exemplo, se alguém vira
a noite trabalhando sozinho para implementar uma solugdo “rapida e suja” em

producéo, este individuo é considerado um exemplo a ser seguido)?

Coletiva/participativa Autoritaria/paternalista

A autoridade é determinada pelo contexto e o chefe defere para a experiéncia
dos membros do grupo para atribuir poder de deciséo em cada situagéo (por exemplo,
a opinido de engenheiros habilidosos tem mais peso em decisdes técnicas) Ou a
organizacdo acredita em uma hierarquia forte, aonde o poder e a influéncia séo
decorréncia do status relativo do individuo (por exemplo, ndo importa o quao 6bvia é a

solugéo, é necessério obter o aval do chefe antes de implementa-la)?

ADOCAO DE PRATICAS AGEIS

Na tabela abaixo, por favor marca a op¢do que corresponde ao nivel de
habilidade do cliente em cada uma das praticas no teu ultimo dia no projeto.

Se uma prética em particular ndo foi aplicada ou ndo se aplica ao caso que
estads descrevendo, ou se a escala é inadequada, deixe esta linha sem resposta.
Niveis de entendimento baseados em Cockburn (2000), Boehm e Turner (2003) e
Sato et al. (2006).
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Planejamento de entregas

Requisi¢des no formato de estérias

IteracGes/entregas pequenas e frequentes
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Envolvimento ativo do cliente

Motivagéo

Co-locacao

Test Driven Development

Continuous Integration

Ritmo sustentavel

Re-fatoragcéo de cddigo

Equipe multidisciplinar

Programac&o em pares

Simplicidade

Projeto incremental

Modelagem/documentacdo minima

Entendimento coletivo

Stand-up meeting

Acompanhamento visual de progresso

Retrospectivas/aprendizado

OPINIOES E COMENTARIOS

Utiliza este espaco para deixar quaisquer comentarios ou opiniao que tiveres
ou se quiseres descrever um caso interessante de cultura organizacional e adocao

de praticas ageis.
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