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RESUMO

O interesse de empresas produtoras de software por temas como
empreendedorismo e métodos 4geis normalmente estd associado a
expectativa de obtencdo de ganho para o negécio. Tal ganho visa o
aumento da qualidade e da produtividade, que sdo decorrentes de
aspectos como o comprometimento e a satisfacdo dos desenvolvedores
de software. No presente trabalho considera-se que a cultura
organizacional representa um fator preponderante tanto em iniciativas de
adocdo de métodos d4geis quanto na promog¢do de habilidades
empreendedoras. O objetivo geral dessa tese é verificar se a cultura 4gil
promove habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software,
o que ¢ feito através da elaboracdo de um modelo de identificacdo de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software a luz da
abordagem dgil. Tendo como base a pesquisa bibliografica, foi
elaborado um modelo de representacio da cultura d4gil de
desenvolvimento de software e em seguida foram inseridas habilidades
empreendedoras no modelo. A coeréncia e aplicabilidade do modelo
foram verificadas por meio de pesquisa qualitativa. A pesquisa utiliza-se
de entrevistas realizadas junto a especialistas, o que possibilitou
verificar empiricamente as teorias relacionadas no modelo. Também foi
realizada pesquisa de campo junto a especialistas, sendo que os
resultados foram tabulados e testados. Entre os principais resultados
obtidos estdo a verificacdo de que a ado¢do de determinadas préticas
ageis contribui para a promog¢do de habilidades empreendedoras e a
constatacio de que tanto as prdticas dgeis como as habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software podem ser
visualizadas como artefatos visiveis de uma cultura agil sustentada por
um conjunto de principios, valores e suposicdes basicas compartilhadas.

Palavras-chave: Empresas de software. Métodos dgeis. Cultura
organizacional. Cultura 4gil. Habilidades empreendedoras.






ABSTRACT

The interest of software companies in issues such as entrepreneurship
and agile methods is normally associated to the expectation of obtaining
improvements for the business. These gains seek to increase quality and
productivity, resulting from factors such as the commitment and
satisfaction of the software developers. This study considers that the
organizational culture represents a preponderant factor both in initiatives
for the adoption of agile methods and in the promotion of
entrepreneurial skills. The general objective of this thesis is to verify if
the agile culture promotes entrepreneurial skills in software developers.
The study is conducted through the preparation of a model for the
identification of entrepreneurial skills in software developers from the
perspective of the agile approach. Based on a bibliographic study, a
model was prepared for the representation of an agile software
development culture. Entrepreneurial skills were then inserted in the
model. The coherence and applicability of the model were verified by
means of a qualitative study. The research included interviews with
specialists that allowed empirically verifying the theories presented in
the model. A field study was also conducted among specialists, and the
results were tabulated and tested. The main results include the
verification that adoption of certain agile practices contributes to the
promotion of entrepreneurial abilities and the finding that both agile
practices and entrepreneurial abilities in software developers can be
visualized as visible artifacts of an agile culture sustained by a set of
principles, values and basic shared suppositions.

Keywords: Software companies. Agile methods. Organizational culture.
Agile culture. Entrepreneurial skills.
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1 INTRODUCAO

A busca por diferencial competitivo por meio do aumento dos
indices de produtividade e qualidade tem sido foco de aten¢do tanto do
setor empresarial como do meio académico. Esta constatacdo pode ser
observada na disseminagdo dos ensinamentos de Deming (1986), Garvin
(1988) e Juran (1989) no tocante a qualidade. Essa busca por diferencial
competitivo também pode ser observada na concepc¢do da producdo
enxuta, evidenciada por autores como Ohno (1997) e Womack e Jones
(1992), a qual representou uma contrapartida ao sistema de producdo em
massa.

A referida busca por diferencial competitivo ainda pode ser
observada na iniciativa da manufatura agil (KIDD, 1994), que foi usada
com objetivo de tornar a indistria norte-americana mais competitiva
frente ao avancgo da entdo emergente industria japonesa.

Assim como ocorre na manufatura, a atengdo para os indices de
produtividade e qualidade também tem sido considerada essencial na
drea de servicos e no desenvolvimento de produtos intangiveis, no qual
se enquadra a industria de software. Conforme pode ser observado no
relatério editado por Naur e Randell (1969), no final da década de 60,
profissionais envolvidos com pesquisa e desenvolvimento de software
reuniram-se em uma conferéncia (NATO, Software Engineering
Conference) para propor alternativas de fomento aos indices de
produtividade e qualidade no setor de desenvolvimento de softwares.

Autores como Bryant (2000) e Eischen (2002) observam que a
referida conferéncia representa o momento histérico do nascimento da
disciplina de engenharia de software. Engenharia que, segundo
Sommerville (2003), se constitui em uma disciplina que se ocupa de
todos os aspectos da producdo de um software.

Baseados no contexto vivenciado pela industria de software no
final da década de 1960, autores como Dijkstra (1972) alertaram para o
que se denominou ‘“crise do software”. Esta crise estava relacionada a
dificuldade do desenvolvimento de software acompanhar o avanco
tecnoldgico que gera, por um lado, uma crescente demanda por sistemas
computacionais, € por outro, uma caréncia de técnicas para efetivamente
minimizar a complexidade inerente a sua produgio.

Desde que se identificou a chamada crise do software, passou-se
a perceber que ela persiste com o decorrer do tempo. Isto devido a fatos
como o de que a industria de software possui especificidades e assim
muitas das concepgdes vdlidas para os demais sistemas de produgdo e
engenharias nem sempre se ajustam a este setor produtivo. Brooks
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(1975) e Kruchten (2001) sdo alguns dos autores que perceberam que a
producdo de software se distingue dos tradicionais processos de
manufatura, distingdo esta que pode acabar contribuindo para prolongar
a chamada crise do software.

Ainda no que se refere a crise do software, parte dela, de acordo
com Sommerville (2003), estd atrelada ao fato de muitas empresas nio
aplicarem as técnicas de engenharia de software de forma eficaz. Por
outro lado, Woolgar (1994) ressalta que um dos problemas verificados
com a adequacdo da engenharia de software € tentar controlar a
complexidade de um projeto de software com a aplicacdo de métodos
igualmente complexos. J4 Richardson e Von Wangenheim (2007), em
pesquisa realizada, verificaram que existem relativamente poucas
publicacdes cientificas que apresentam solu¢des de engenharia de
software projetadas para as pequenas empresas de software.

Também ha casos em que ferramentas e processos de engenharia
de software preveem parcialmente a influéncia de aspectos humanos
presentes no contexto de aplicacdo. Uma visdo essencialmente técnica e
prescritiva, que ndo considera aspectos humanos, pode acabar sendo
mais adequada para obter produtividade em tarefas repetitivas e ndo
intensivas em conhecimento.

A importancia de considerar aspectos humanos estd associada ao
fato de que os profissionais do software normalmente desenvolvem
tarefas intensivas em conhecimento que requerem considerdvel
autonomia e capacidade de autogestdo, abstracdo e criagdo. Cockburn
(2002), Demarco e Lister (1987), Poppendieck e Poppendieck (2003),
bem como Sliger e Broderick (2008) sdo alguns dos autores que
associam os profissionais do desenvolvimento de software a
trabalhadores do conhecimento, termo este cunhado por Drucker (1967).

Em decorréncia do processo evolutivo das formas de concepcio
de sistemas, do aprendizado oriundo da engenharia de software e
inclusive de ensinamentos validados em outras dreas de produgdo,
passou-se a enfatizar a busca do aumento de indices de qualidade e
produtividade no setor de software ressaltando o lado humano dos
trabalhadores. Os profissionais da drea de software passaram a
experimentar formas alternativas de trabalhar e gerir seus projetos. No
ano de 2001, alguns destes profissionais reuniram-se para discutir suas
experiéncias vivenciadas e definiram um conjunto de valores e
principios que delinearam o que ficou conhecido como Manifesto Agil
(AGILE, 2001).

As abordagens de desenvolvimento de software que seguem os
valores e principios definidos no Manifesto Agil passaram a



29

denominarem-se métodos dgeis. Entre os métodos 4geis cita-se: scrum
(SCHWABER, 1995), Dynamic Systems Development Method —
DSDM (STAPLETON, 1997), Lean Agile (POPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2003), Feature Driven Development - FDD
(PALMER, 2002) e Extreme Programming - XP (BECK, 2000).

Entre os relatos de experiéncias empiricas com a adogdo de
métodos ageis cita-se trabalhos como os realizados por Rising e Janoff
(2000), Cohn e Ford (2003), Williams e Cunningham (2004), Svensson
(2004), Dyba e Dingsoyr (2008), Sharp e Robinson (2008), Cabral et al.
(2009), Moe et al. (2009), Pikkarainen et al. (2009), Xiaofeng et al.
(2009), Treccani e Souza (2010), Ribeiro e Fernandes (2010) e Bosch e
Bosch-Sijtsema (2011).

De modo geral, os métodos &dgeis focam a explicitacdo de
conhecimento implicito por meio da socializacio do trabalho em equipe
e interacdo entre pessoas. O conhecimento técnico € essencial, porém
aspectos humanos, comportamentais e de lideranca também sdo
importantes.

Por outro lado, a €énfase em aspectos humanos requer aumento na
interacdo entre pessoas, novas formas de geréncia e delegacdo, o que
normalmente acaba tornando estes métodos de desenvolvimento de
software mais suscetiveis a influéncia da cultura organizacional. Beck
(2000), Highsmith (2002), Mcbreen (2002), Wendorff (2002), Tolfo
(2005), Tolfo e Wazlawick (2008), Strode, Huff e Tretiakov (2009),
Ingalls e Frever (2009), Livari e Livari (2011) e Tolfo et al. (2011) sdo
alguns dos autores que abordam a influéncia da cultura organizacional
na adog¢do de métodos ageis.

Para Dennison (1990), a cultura de uma organizacdo inclui os
costumes, as tradi¢des e a maneira de trabalhar da organizagdo, estando
largamente ligada a histéria da empresa. Isto €, como a empresa
tradicionalmente trabalha e como alcanga seus objetivos. Ja para Schein
(2009) a cultura organizacional é composta por um conjunto de
suposicdes bdsicas que influenciam em todos os aspectos de uma
empresa. Exercendo influencia, por exemplo, na forma em que a
organizacdo executa sua principal atividade de negdcio, na forma que
promove a integracdo interna e como realiza a adaptacdo ao ambiente
externo.

No que diz respeito a influéncia da cultura organizacional em
empresas de software, Ingalls e Frever (2009) afirmam que, em
empresas de software, a introdugcdo de valores dgeis pode passar a
determinar a forma como a empresa trabalha e toma decisdes, o que
gradativamente passa a promover uma cultura dgil baseada na ripida



30

execucdo de tarefas e visdo compartilhada. Por outro lado, na visdo de
Schein (1999), a inser¢do de novos valores em uma empresa estd
diretamente relacionada as suposi¢cdes bdsicas que determinam como a
empresa opera. Segundo o autor:

“[...] argumentos [...] sobre se tornar uma empresa
baseada em trabalho em equipe, ou criar uma
organizagdo de aprendizado, ou delegar poderes
aos funcionarios — sdo todos invalidos, a menos
que mostrem como as suposicdes bdsicas nas
quais estes ‘“novos valores” se baseiam se adaptam
ao ambiente no qual a organizacdo tem que
operar.” (Schein, 1999, p. 37)

Ao se levar em conta que a cultura organizacional exerce
influéncia em empresas produtoras de software deve-se considerar que,
neste tipo de organizagdo, as suposi¢des bdsicas influenciam decisdes
empresarias, no planejamento estratégico, na forma de realizar negdcios,
na forma de tratar funciondrios e clientes, na maneira de implantar e
melhorar processos de desenvolvimento de software, inclusive, na
promocao de uma cultura 4gil de desenvolvimento de software.

Autores como Lindvall et al. (2002), Hussman (2004), Hartmann
e Dymond (2006), Gonzalez-Perez, Giorgini e Henderson-Sellers
(2007), Siakas e Siakas (2007), Cho (2009), Sochova (2009) e Krzanik
(2010) mencionam a importancia se promover € manter uma cultura 4gil
de desenvolvimento de software. Vale notar que, um modelo de
representagdo da cultura 4agil de desenvolvimento de software pode
auxiliar no entendimento, andlise e discussdo da cultura organizacional
em empresas de software que adotam ou pretendem adotar métodos
dgeis. Contudo, na pesquisa realizada, ndo se identificou na literatura
uma defini¢do que conceitue o termo cultura dgil, tampouco um modelo
de representacdo de uma cultura 4gil. Neste sentido, na presente tese é
apresentado o conceito de cultura 4gil e um modelo de representagio
deste conceito tendo como principal referéncia a teoria dos niveis da
cultura organizacional proposto por Schein (2009).

O modelo de representacio de uma cultura 4gil de
desenvolvimento de software elaborado nesta tese foi elaborado com o
objetivo de verificar a possivel relacdo existente entre a adocdo de
métodos dgeis e a promogdo de habilidades empreendedoras em
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desenvolvedores de software'. Ou seja, objetivou-se, identificar
habilidades empreendedoras a luz de um modelo de representagdo de
uma cultura 4gil de desenvolvimento de software e verificar se a cultura
agil promove habilidades empreendedoras em desenvolvedores de
software. Diante do exposto, apresenta-se o problema da presente
pesquisa:

A cultura agil promove habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software?

Para o alcance do objetivo do trabalho, se faz necessdrio a
compreensdo do conceito de habilidades empreendedoras. O referido
conceito estd relacionado a certo consenso entre pesquisadores da drea
de empreendedorismo e diz respeito de um conjunto de habilidades que
formam a personalidade de um empreendedor (TIMMONS, 1994;
LONGEN, 1997; LEZANA e TONELLI, 2004; FILION, 1999;
HISRICH e PETERS, 2001; MCNEIL et al., 2004; PEDRO, 2007;
SARKAR, 2008, GRAPEGGIA, 2008). Entre as principais habilidades
empreendedoras categorizadas por estes autores estdo a capacidade de
identificar novas oportunidades de produtos e negdcios, de comunicagdo
persuasiva, de resolucio de problemas e de negociacio.

1.1 OBJETIVOS

Em funcdo do problema de pesquisa apresentado, o seguinte
objetivo geral e objetivos especificos podem ser estipulados para a
pesquisa.
1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é elaborar um modelo de representacdo da

cultura 4gil que permita identificar a promocgdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa € necessdrio alcangar os
seguintes objetivos especificos:

1 -
O presente trabalho utiliza o termo ‘“desenvolvedores de software” para se

referir a analistas, programadores, testadores, responsaveis pela qualidade, bem

como aos demais envolvidos na concepcdo e desenvolvimento de software.
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a) Relacionar as priticas 4ageis com as habilidades
empreendedoras;

b) Elaborar um modelo de representacdo da cultural agil que
permita andlise da cultura em empresas que adotam ou pretendam adotar
métodos ageis;

c¢) Identificar no modelo proposto a promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software;

d) Verificar a eficicia do modelo através da opinido de
especialistas.

1.2 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E INEDITISMO

A relevancia do estudo realizado nessa tese pode ser observada
no numero de trabalhos que apontam a receptividade da cultura
organizacional como um fator preponderante na adog¢do de métodos
ageis. No contexto da relacdo existente entre cultura organizacional e
métodos dgeis € comum a representacdo da cultura organizacional por
meio de tipologias. Tal representacdo pode ser observada em obras de
autores como Highsmith (2002), Lindvall et al. (2002), Boehm e Turner
(2003), Derby (2006), Cockburn (2006), Siakas e Siakas (2007), Qumer
e Henderson-Sellers (2008), Strode et al. (2009).

Highsmith (2002), Siakas e Siakas (2007) e Strode et al. (2009)
sdo alguns dos autores que associam os principios e valores dgeis com
tipos de cultura organizacional. Highsmith (2002) utilizou-se das
tipologias definidas por Moore (1995) para afirmar que as caracteristicas
culturais e o foco de mercado devem condicionar o método de
desenvolvimento mais apropriado para a empresa. Siakas e Siakas
(2007) delinearam algumas tipologias de cultura organizacional que
permitiram concluir que culturas democrdticas s3o mais ajustadas as
premissas dgeis. Ja Strode et al. (2009), valeram-se do denominado
Framework Competing Values — concebido por Quinn e Cameron
(1999) — para evidenciar alguns fatores especificos da cultura
organizacional que se relacionam com a adocdo de métodos ageis.

No que se refere ao alinhamento das metodologias dgeis ao
planejamento estratégico das empresas de software, Qumer e
Henderson-Sellers (2008) chamam atengdo para a auséncia de propostas
de alinhamento entre os objetivos de negdcio das empresas de software
e as metas do desenvolvimento 4gil. A partir desta percep¢ao, os autores
desenvolveram um framework cuja finalidade € orientar o alinhamento
entre métodos dgeis e os objetivos de negdcio.
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Qumer e Henderson-Sellers (2008) ressaltam que a cultura
organizacional é decisiva na adog¢do, evolucdo e gestdo de um método
agil. Contudo, o framework proposto por Qumer e Henderson-Sellers
(2008) contempla apenas algumas tipologias de culturas sem orientar
como verificar ou promover estas culturas. Além disso, os estudos de
caso apresentados pelos autores ndo demonstram a verificacdo da
cultura organizacional nas aplicac¢des praticas do framework.

Assim como o framework proposto por Qumer e Henderson-
Sellers (2008), os demais trabalhos - citados nesta sec@o - representam
contribui¢des tedricas e empiricas para as dreas de conhecimento
relacionadas. Entretanto, nesta tese, considera-se que optar apenas por
tipologias de culturas organizacionais pode ndo ser a alternativa mais
adequada para a representacdio de um modelo de identificacio de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software a luz da
abordagem 4gil.

A constatagdo anterior se vale da seguinte consideragdo
apresentada por Schein (1999): ao vislumbrar a cultura organizacional
apenas por meio de tipologias corre-se o risco de a andlise ficar no
ambito das manifestacdes da cultura, ignorando os elementos ocultos
que condicionam os comportamentos, tais elementos representam as
suposi¢des bdsicas compartilhadas (SCHEIN, 1999).

A mesma constatagdo também justifica o estudo realizado nesta
tese e evidéncia o seu ineditismo, pois o modelo de identificacdo de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software a luz da
abordagem 4gil, aqui proposto, estd fundamentado na teoria dos niveis
da cultura organizacional apresentado por Schein.

O ineditismo do trabalho estd em apontar que, assim como ocorre
com as préticas dgeis, as habilidades empreendedoras sdo manifestacdes
de comportamentos vigentes na cultura 4gil. Estas manifestagdes sdo
suportadas por valores assumidos pelo grupo que por sua vez sio
condicionados por um conjunto de suposicdes bdsicas compartilhadas.
Assim, a cultura dgil ndo € enquadrada apenas como uma tipologia de
cultura, pois estd condicionada a teoria dos niveis da cultura
organizacional.

Desta forma, afirma-se que: o objetivo de verificar a promog¢ao de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software por meio
da cultura 4gil tendo as suposi¢des bdsicas compartilhadas como um
condicionante para que a referida promocdo ocorra é um dos principais
aspectos que caracterizam o ineditismo desta tese.

A relevancia, a justificativa e o ineditismo desta tese também
estdo relacionadas ao fato de que o modelo proposto: (1) possibilita a
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verificagdo de suposicdes bdsicas compartilhadas em empresas de
software; (2) € aplicdvel em pequenas empresas produtoras de software;
(3) auxilia na identificacio e na promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software.

Uma das contribuicdes resultante do estudo realizado nesta tese
estd relacionada ao fato do trabalho apontar que, em uma empresa de
software, as suposicdes compartilhadas normalmente influenciam no
alinhamento entre objetivos organizacionais e o processo de
desenvolvimento de software. De acordo com Schein (1999):

Tendemos a pensar que podemos separar
estratégia da cultura, mas n@o conseguimos
perceber que, na maioria das organizagdes, O
pensamento  estratégico €  essencialmente
influenciado por certezas tdcitas sobre como elas
se autodenominam e qual € sua missdo (SCHEIN,
1999, p. 48).

Entre os estudos realizados na elaboracdo da presente tese,
identificou-se que a proposta de alinhamento entre a produgdo de
software e a estratégia organizacional normalmente tem sido foco de
estudo sob tré€s diferentes perspectivas — apresentadas a seguir.

A primeira perspectiva prescreve que a tecnologia da informacéo
seja alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo. Nesta
perspectiva, os softwares utilizados pela empresa representam parte
desta tecnologia da informacgfo. A segunda perspectiva estd relacionada
a concepg¢do de metodologias e técnicas que se propdem a auxiliar no
desenvolvimento de sistemas alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacio contratante e usudria do software. Ja a terceira perspectiva
busca alinhar o processo de desenvolvimento de sistemas aos objetivos
organizacionais da prépria empresa produtora do software.

A primeira perspectiva, que trata do alinhamento da TI ao
planejamento estratégico da organizacdo tem sido abordada por
diferentes autores, entre eles cita-se Henderson e Venkatraman (1993),
Reich e Benbasat (1996), Reich e Benbasat (2000), Sabherwal e Chan,
(2001), Rezende e Abreu (2002), Luftman (2000), Webb et al. (2006),
Pettit (2006), Chan e Reich (2007), Freitas (2007), Chen (2008),
Limberger e Seling (2009a, 2009b).

Na segunda perspectiva autores como Eriksson e Penker (2000),
Sharp e McDermott (2001), Rand e Eckfeldt (2004), Kacuta (2006),
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Azevedo Junior e Campos (2008) sdo alguns dos que propdem
alternativas de especificacdo e desenvolvimento de sistemas com foco
no alinhamento do software aos objetivos do negdcio do cliente.

No tocante a terceira perspectiva, que € baseada no alinhamento
estratégico das empresas produtoras de software com o seu préprio
processo de desenvolvimento de software, sua relevdncia tem sido
evidenciada por autores como Ferreira (2002), Aurum e Wohlin (2005),
Aversano et al. (2005), Reis e Costa (2005), Suzuki et al. (2006),
Slaughter et al. (2006), Basili et al. (2007), Fleury (2007), Annosi et al.
(2008), Becker et al. (2008)a, Becker et al. (2008)b, Qumer e
Henderson-Sellers (2008).

De modo geral, nos estudos apresentados em cada uma das
perspectivas de alinhamento listadas nesta secdo, as iniciativas
estratégicas convergem para a andlise do cendrio competitivo do
mercado alvo, prescrevendo atividades ligadas a ameacgas e
oportunidades externas. Tais iniciativas mostram-se consoantes aos
ensinamentos sobre estratégia de Porter (1979). Nestes estudos verifica-
se também a atencio ao alinhamento estratégico de fatores operacionais
internos da organizagdo, semelhante ao entendimento de Wernerfelt
(1984).

Percebe-se, inclusive, que a maioria desses estudos ndo
apresentam alternativas de adequagdo entre o alinhamento estratégico
prescrito e a cultura organizacional da empresa de software. Neste
sentido, o estudo que envolveu a elaboracdo do modelo de cultura 4gil
apresentado nesta tese permitiu verificar a existéncia de niveis da cultura
organizacional em empresas de software e assim, constatar que as
propostas de alinhamento estratégico em empresas de software devem
prever a influéncia da cultura organizacional.

Diante desta relacdo percebida entre estratégia e cultura
organizacional, evidencia-se a relevancia, justificativa e ineditismo da
proposta de verificar a promocdo de habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software por meio de uma cultura 4gil, pois se trata
de uma alternativa de verificacdo da cultura organizacional relacionada
a atividades de producdo de software e objetivos de negdcio das
empresas de software.

Conforme mencionado anteriormente, a justificativa, relevancia e
ineditismo do estudo realizado também estdo associadas ao fato do
modelo proposto ser aplicdvel as pequenas empresas produtoras de
software.

A importancia das pequenas empresas produtoras de software
pode ser observada em pesquisas como a realizada por Richardson e
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Von Wangenheim (2007), que compilaram uma série de estudos que
envolvem solucdes de engenharia de software voltadas para a realidade
de pequenas empresas de software. Nesta pesquisa os autores
identificaram que em paises como Brasil, EUA, Canad4, China, India,
Finlandia, Irlanda e Hungria as pequenas empresas (com menos de 50
funciondrios) representam até 85 por cento das organizacdes produtoras
de software.

Ainda na referida pesquisa, Richardson e Von Wangenheim
(2007) concluem que devido ao grande percentual de pequenas
organizacdes de software apurado, existem relativamente poucas
publicacdes que apresentam solugdes de engenharia de software
direcionadas as pequenas empresas de software. Além disso, de forma
consoante a Anacleto et al. (2003), Richardson e Von Wangenheim
(2007) afirmam que, ao contrdrio das grandes empresas, nas pequenas
empresas a falta de pessoal e as financas limitadas condicionam o tipo
de operagdo das mesmas, de modo que nem sempre podem se dar ao
luxo de investir na aquisi¢do dos conhecimentos necessarios.

Por outro lado, Richardson e Von Wangenheim (2007)
utilizaram-se dos estudos realizados por Storey (1982) e Daft (1992),
para constatar que em geral as pequenas empresas possuem poucos
niveis hierdrquicos, possuindo a agilidade e a flexibilidade como
vantagem competitiva e principalmente um estilo de gestio organica que
incentiva a inovagédo e o empreendedorismo.

A presente tese também evidencia sua relevancia, justificativa e
ineditismo ao associar o tema empreendedorismo, cultura 4gil e
pequenas empresas de software. Na literatura que trata sobre métodos
dgeis e cultura organizacional ndo se identificou um modelo de cultura
agil que apresente as habilidades empreendedoras em desenvolvedores
de software como um dos seus artefatos visiveis. Tampouco foram
identificados estudos que relacionem a promogdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software por meio da adocio de
métodos ageis.

E importante mencionar que no contexto do setor produtivo de
software, Miiller et al. (2009) realizaram um estudo da influéncia da
cultura organizacional na melhoria do processo de desenvolvimento de
software, aplicando a teoria dos niveis da cultura organizacional
proposto por Schein (1999) em duas grandes empresas alta tecnologia
com foco na certificacdo de niveis de maturidade CMMI (SEI, 2009).
Miiller et al. (2009) destacam que a avaliagdo realizada em seus estudos
¢ focada na melhoria do processo de desenvolvimento de software e
ressaltam, principalmente, que ndo fazem parte do escopo do seu
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trabalho pequenas empresas de software e tampouco empresas que
adotam métodos 4geis. Os referidos autores afirmam inclusive que as
pequenas empresas de software requerem um foco diferenciado.

Para a identificacio de habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software por meio da cultura 4gil, a presente tese
tem como objeto de estudo as empresas que adotam métodos ageis e
inclui em seu escopo de observacdo as pequenas empresas produtoras de
software. Neste sentido, trata-se de um estudo diferente do realizado por
Miiller et al. (2009), o que também justifica o estudo realizado e lhe
confere ineditismo e relevancia.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os principais procedimentos metodolégicos
adotados na elaboragdo da presente tese e alguns dos principios que
regem a pesquisa cientifica seguidos neste estudo. Desta forma, apds
uma breve introducdo que conduz as consideracdes referentes a
classificacdo do modelo proposto, sdo apresentados os demais aspectos
metodoldgicos adotados neste trabalho.

1.3.1 Justificativa da op¢ao por um modelo

Apresentando alguns dos principios que regem a pesquisa
cientifica, Martins et al. (2010) utilizou-se dos estudos realizados por
Alves (1995) e Matalho Jr. (2000) para por em evidéncia a relacdo
percebida entre senso comum e ciéncia. Apesar de ndo definir senso
comum, os mesmos chamam a atencdo para a semelhanga entre os
procedimentos que as pessoas adotam para a resolucdo de problemas
cotidianos com os adotados para a realizacdo de uma pesquisa cientifica.
Conforme ilustrado no Quadro 1, os autores entendem que parte da
ciéncia se desenvolveu a partir do senso comum e depende dele para
continuar se desenvolvendo. Argumentam inclusive que os problemas
escolhidos pela ciéncia como relevantes muitas vezes tem suas origens
no senso comum.
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Quadro 1- Relacionamento entre senso comum e ciéncia.

Teorias Desenvolvimento cientifico Novas teorias
CIENtIfiCAS  =sesesssssessssssssssssssssssssannnnnananasasasasasannnnnnnnnspp cientificas

Senso comum,

valoragdes, Senso comum
crengas religiosas Modificacdes modificado
epolfticas, ersssnsnrmsEnnan ErssansssssEmssEEnEns T, S

Fonte: Matalho Jr. (2000).

Apesar de demonstrar o relacionamento percebido entre senso
comum e ciéncia, Martins et al. (2010) lembram que ha diferencas entre
estes conceitos, sendo que o desenvolvimento cientifico se diferencia
pelo rigor da pesquisa e ndo precisa necessariamente estar atrelado ao
senso comum. Os autores observam que na engenharia de producio o
conhecimento de senso comum €& representado pelos atores
organizacionais que de forma direta ou indireta atuam ou se relacionam
com as organizagdes.

O relacionamento entre senso comum e ciéncia no contexto da
engenharia de producio, na visdo de Martins et al. (2010), pode ser
observado no fato de que a solucio de muitos problemas tem sido
testada primeiramente de forma pritica nas organiza¢des e depois se
tornaram de interesse da comunidade cientifica pelos resultados
apresentados. O autor cita como exemplo disso o ocorrido com o
Sistema Toyota de Produ¢ao (OHNO, 1997).

Diante do relacionamento percebido, Martins et al. (2010)
ponderam que é da natureza humana evitar situacdes desconfortiveis e
por isto sempre se busca a ordem no intuito de evitar a inseguranca.
Ponderam, inclusive, que um problema identificado no senso comum ou
em uma pesquisa cientifica gera desconforto e inconformidade. Neste
sentido, em um trabalho cientifico deve-se identificar e entender a
desordem em um determinado contexto para, a partir disso, buscar a
ordem por meio da solucio do problema, ou seja, estabelecer a ordem.

No entendimento de Martins et al. (2010), a ordem pode ser
idealizada e planejada por meio de uma constru¢do mental representada
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em um modelo. No mesmo entendimento: um modelo auxilia no
entendimento do problema (entender a desordem) e na representacdo de
proposi¢do de acdes para resolvé-lo (buscar a ordem). Um modelo pode
ser elaborado a partir de conceitos obtidos no conhecimento encontrado
em outros modelos disponiveis no referencial tedrico e contar com a
experiéncia do pesquisador e dos atores organizacionais envolvidos com
o problema de senso comum.

Segundo os autores acima citados, na engenharia de producdo
existem modelos representados por equacdes matemadticas e modelos
representados por simbolos. Os primeiros modelos tratam da variagdo
dos niveis das varidveis de um modelo matemdtico e normalmente sao
mais utilizados em dreas como a de pesquisa operacional. J4 os modelos
representados por simbolos sdo expressdes racionais de conceitos
fundamentados em teorias e constituem a forma mais comum de
representacdo em dreas como a de estratégia de operagoes.

Os modelos representados por simbolos podem, segundo Martins
et al. (2010), proporcionar o entendimento das organizacdes a ponto do
pesquisador se tornar apto a manipular mentalmente o funcionamento e
os comportamentos da organizacdo estudada. Modelos desta natureza
também sdo aplicdveis para a representacdo e entendimento de um dado
contexto; ou para a representacdo de uma realidade que ainda ndo existe
ou que até entdo ndo foi percebida, tal como os modelos geométricos
utilizados no projeto.

Diante das considerag¢des apresentadas, nota-se que o modelo de
representagdo de uma cultura dgil de desenvolvimento de software
proposto na presente tese pode ser classificado como um modelo
representado por simbolos. A referida representacdo foi elaborada a
partir de diferentes teorias e conceitos estudados. Além disso, conta com
a experiéncia académica do pesquisador e com o conhecimento dos
atores organizacionais envolvidos com o problema no senso comum,
neste caso, os stakeholders® das empresas de software que adotam
métodos ageis.

1.3.2 Aspectos metodologicos adotados

Além dos fundamentos de metodologia de pesquisa em
engenharia de producdo apresentados por Martins et al. (2010), esta tese

% No contexto das empresas de software, Stakeholders sio todos aqueles
com algum interesse no sistema de software, ou seja, aqueles que afetam ou
sdo afetados por seus resultados (XEXEO, 2006).
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utiliza-se de conceitos metodoldgicos apresentados por Wazlawick
(2009), os quais sao aplicados na ciéncia da computagdo, que se trata de
uma das dreas relacionada ao tema da presente tese.

Mesmo que alguns trabalhos cientificos - tal como determinadas
pesquisas de natureza exploratéria - nem sempre contemplem a prévia
formulacdo de hipéteses, Wazlawick (2009) lembra que um objetivo de
pesquisa normalmente comporta a formulacio de hipéteses e assim faz-
se necessdrio coletar evidéncias para comprovar a sua validade. Segundo
0 autor estas evidéncias podem ser obtidas de trés formas:

a) Construindo uma teoria, que a partir de fatos aceitos e deducdes
vélidas prové que a hipdtese € verdadeira;

b) Realizando certo nimero de experimentos controlados, que
estatisticamente comprovem a validade da hipé6tese. Porém,
deve-se ter em mente que este tipo de comprovacdo € sempre
sujeito a erros;

c¢) Realizando estudos de caso, comparativos, argumentacgdes,
coletar opinides por meio de questiondrios e outras formas que
dificilmente constituem uma prova, mas que podem ser
evidéncias da validade da hipdtese.

A presente tese utiliza-se da primeira e da terceira forma de
coletar evidéncias para comprovar a validade do trabalho cientifico, pois
de acordo com Wazlawick (2009) é possivel elaborar um trabalho
cientifico utilizando-se a combinacdo de duas ou trés das formas
anteriores.

Sob o prisma da primeira forma (construindo uma teoria)
apresentada por Wazlawick, na fase inicial desta tese elaborou-se o
conceito dos niveis de uma cultura 4gil em empresas de software. Este
conceito estd fundamentado na teoria dos niveis da cultura proposta por
Schein (1999) e na andlise tedrica e empirica dos aspectos culturais em
empresas de software realizadas pelo proponente do presente trabalho.

J4 a importincia do modelo proposto as empresas de software e a
busca pela evidéncia da sua validade podem ser analisadas sob a luz da
terceira forma apresentada por Wazlawick (2009). Ou seja, além de
argumentagdes baseadas em referencial tedrico, observagdes e
entrevistas realizadas em empresas de software, foram coletadas
opinides de especialistas por meio de questiondrios a respeito da
coeréncia e relevancia do modelo. Neste sentido, o alcance dos objetivos
gerais e especificos da presente tese valeu-se de abordagens de pesquisa
qualitativas em suas diferentes etapas de concepgdo e verificacio.

A abordagem quantitativa aplicada no contexto da presente tese
refere-se a tarefa de coletar a opinido de especialistas em métodos dgeis
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e discussdo com os mesmos a respeito da coeréncia e relevancia do
modelo proposto.

Os resultados preliminares dos estudos realizados durante o
desenvolvimento da pesquisa que delineou a presente tese sdo em parte
apresentados nos trabalhos de Tolfo, Vicentini e Forcellini (2010),
Tolfo, Ferreira e Forcellini (2011) e Tolfo et al. (2010, 2011a, 2011b e
2011c). Além disso, os estudos que envolvem métodos dgeis e cultura
organizacional s@o uma continuidade dos trabalhos realizados por Tolfo
(2005) e Tolfo e Wazlawick (2008).

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Tendo em vista o cumprimento dos objetivos propostos e a
resposta do problema de pesquisa apresentado, este trabalho estd
estruturado em oito capitulos.

No primeiro capitulo apresenta-se o tema de pesquisa, 0s
trabalhos relacionados, a caracterizacdo do problema e a partir disso,
lista-se os objetivos gerais e especificos. Posteriormente justifica-se a
pesquisa argumentando sua relevancia e ineditismo. As apresentacdes da
metodologia e da estrutura do trabalho finalizam o capitulo.

O segundo capitulo aborda cultura organizacional, apresentando
suas defini¢des, tipologias, dimensdes, niveis e teorias. No terceiro
capitulo é abordado o empreendedorismo na édrea de software e
identificado um conjunto de habilidades empreendedoras comuns aos
autores que tratam do tema. No quarto capitulo sdo apresentados os
métodos 4ageis, sobretudo no que diz respeito aos papéis, praticas,
principios e valores 4geis. No quinto capitulo as prdticas dgeis sdo
relacionadas com as habilidades empreendedoras e se delineia a cultura
agil. Ainda no capitulo 5, € elaborado um modelo que permite
identificar a promocdo de habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software por meio da cultura 4gil. O modelo
também permite a andlise da cultura em empresas que adotam ou
pretendam adotar métodos ageis.

No sexto capitulo se verifica a coeréncia e aplicabilidade do
modelo através da opinido de especialistas, apresentando-se a andlise
dos resultados da pesquisa por meio das abordagens qualitativas e
quantitativas. Por fim, no sétimo capitulo sdo realizadas consideracdes
finais a respeito do estudo, sobretudo na perspectiva da contribuicao dos
resultados para o meio acad€mico e para o ambito empresarial.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Esse capitulo trata do conceito de cultura organizacional,
apresenta dimensdes e tipologias propostas pela literatura relacionada e
busca tornar evidente a sua influéncia em questdes estratégicas e
mudancas organizacionais. Quanto ao conteido da cultura
organizacional alguns autores utilizam termos como elementos,
aspectos.

O interesse pelo estudo da cultura das organizacOes tanto em
pesquisadores da comunidade cientifica como em gestores no dmbito
empresarial, segundo Bertero (1989), Freitas (1991) e Hofested (2001),
foi fomentado em decorréncia da busca do entendimento dos fatores que
motivaram ascensdo e lideranca da industria japonesa ocorrida na
década de 80.

Existe uma variedade de elementos que sio relacionados a cultura
organizacional. Steven (1989) realizou um estudo a respeito do conceito
de cultura organizacional e identificou mais de setenta elementos
utilizados por diferentes autores para representar o contetido da cultura
organizacional, alguns desses elementos estdo listados na Figura 1.

Figura 1 - Elementos da cultura organizacional.

W / Elementos da \ / Elementos da \

cultura cultura cultura

organizacional organizacional organizacional

*Visdo « Justificativa para o *Préticas de
compartilhada padrdo gerenciamento

* Atitudes comportamental *Sistemas de regras

*Crencas *Heréis informais

*Celebracdes e Habitos *Simbolos

e Padrdes de *Ideologia *Normas
comunicagao *Reflexo dos mitos *Modo de fazer as

« Costumes na forma de agir e coisas

«Etica de se relacionar * Organizacdo fisica
Organizaciona] ¢ Estorias do local

«Sentimentos * Tradicdes *Padrdes de

«Ritos interacdo

* Valores

N

Fonte: Adaptado de Steven (1989).
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Os elementos da cultura organizacional identificados por Steven
(1989) sao apresentados por Schein (2009) sob a perspectiva de artefatos
visiveis, valores compartilhados e suposicdes sobre questdes que dizem
respeito a forma da empresa interagir com seu ambiente interno e
externo (Figura 2). Cabe entdo analisar quais destes elementos sao
manifestacdes da cultura (artefatos visiveis), quais os elementos
fornecem o significado para estas manifestacdes (trata-se dos valores
compartilhados) e também quais os elementos que suportam estes
valores compartilhados (suposi¢des compartilhadas). Schein (2009)
define cultura organizacional como sendo:

A cultura de um grupo pode ser definida como um
padrao de suposi¢des bdsicas compartilhadas que
foi aprendido por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacdo externa
e de integracdo interna. Este padrio tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado
vélido e, por conseguinte, para ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses
problemas (SCHEIN, 2009, p.16).

Na perspectiva apresentada por Schein (2009), a cultura
organizacional influencia nas decisdes nos ambitos estratégico, ticito e
operacional de uma organizacdo. Ainda de acordo com Schein:

Para entender a cultura de um grupo, deve-se
tentar obter suas suposicoes basicas
compartilhadas e entender o processo de
aprendizagem pelo qual as suposicdes bdsicas
ocorrem (SCHEIN, 2009, p.34).

Schein (2009) afirma que tais suposi¢des basicas sdo similares as
suposi¢des basicas implicitas apresentadas por Argyris (1976) e Argyris
e Schon (1974).

A cultura organizacional - segundo Schein (2009) - se manifesta
em trés niveis diferentes: artefatos visiveis, valores compartilhados, e
suposicdes bdsicas. Tais niveis podem ser observados na Figura 2.



45

Figura 2 - Niveis da cultura organizacional.

Estruturas e processos organizacionais

| Artefatos visiveis ‘ R S .
visiveis (porém dificeis de decifrar)

A
| Valores compartilhados ‘

Estratégias, objetivos, filosofias
(justificativas adotadas)

l Inconsciente, crencas, percepgdes,
‘ pensamentos e sentimentos pressupostos
(tltima fonte de valores e a¢des)

‘ Suposicdes basicas

Fonte: Adaptado de Schein (2009).

O primeiro nivel da cultura organizacional, chamado de Artefatos
Visiveis, inclui os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos e sentidos
na cultura. Neste nivel, embora sejam de facil obtencdo, os dados sdo
dificeis de decifrar, dificultando a compreensdo légica subjacente ao
comportamento dos grupos. Desta forma, no primeiro nivel, estdo
aspectos como o ambiente de trabalho, tecnologia, rotinas de trabalho,
padrdes de comportamento dos membros da organizacdo, linguagem,
modo de se vestir, mitos e histérias (SCHEIN, 2009).

Conforme Schein (2009), o segundo nivel, denominado Valores
Compartilhados, trata dos valores conscientes comuns aos membros do
grupo e que justificam a razao do seu comportamento, ou melhor, “o que
é certo e o que € errado”. Sdo valores que se manifestam em aspectos
como crencgas, estratégias, regras, metas e filosofias da empresa. Neste
nivel hd maior possibilidade de compreender a cultura do que no
primeiro nivel, mas como esses valores sdo apenas expressdes das
razdes do comportamento do grupo, as razdes, permanecem subjacentes.

Por fim, o terceiro nivel - das suposicdes basicas compartilhadas -
sdo valores que foram internalizados como sendo o modo certo dos
membros de um grupo sentir, perceber e pensar as coisas. Estas
suposicdes bdsicas sdo oriundas de valores conscientes que sdo
compartilhados pelo grupo e que conduzem a certos comportamentos.
Estes, tendo se mostrado adequados para resolver problemas, vao
gradualmente sendo admitidos como certos até assumirem o carater de
suposicdes bdsicas inconscientes, tornando-se inquestiondveis e naturais.
O terceiro nivel de andlise permite uma compreensdo mais profunda da
cultura organizacional do que nos dois niveis anteriores. Neste nivel
mais profundo, a cultura pode ser vista como modelos mentais
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compartilhados que os membros de uma organizacdo adotaram e
admitiram como corretos (SCHEIN, 2009).

De acordo com a abordagem proposta por Schein (1999),
entender a cultura de uma organizacdo significa adentrar onde se
encontram seus valores e padrdes de comportamentos, os quais foram
forjados por suposicdes basicas que se estabeleceram gradativamente.
Trata-se de compreender a subjetividade da organizacio.

Quanto a maneira de observagdo da cultura, Schein (1999) afirma
que cada empresa possui caracteristicas tnicas e assim contesta o uso de
questiondrios como ferramenta principal para se verificar a cultura.
Segundo Schein (1999), dificilmente um questiondrio consegue retratar
a subjetividade que envolve os valores e suposicdes bdsicas que
compdem a cultura da organizagdo. Ao questionar a eficicia da
aplicacdo de questiondrios para a verificacdo da cultura das
organizacdes, o autor cita como exemplo os questiondrios elaborados
nas abordagens apresentadas por Hofstede (1980), Cameron e Quinn
(1999), Goffee e Jones (1998).

Diante disso, Schein (1999) atenta para a importancia das
entrevistas e da insercdo do observador no contexto da empresa objeto
do estudo, pois a mera aplicacdo de questiondrios com o fim de
compreender a cultura da empresa se revela uma forma pouco eficaz de
capturar e entender informacdes tdo subjetivas.

De acordo com Schein (1999), cada empresa possui um perfil
unico, com suposicdes bdsicas que qualquer questiondrio
inevitavelmente ndo conseguiria abranger. Para o autor também hd
possibilidade de ocorrerem problemas de interpretagdes das questdes,
medo de represdlias da geréncia no caso do funciondrio responder as
questdes de forma negativa e ainda a possibilidade de responder
baseando-se em valores de uma cultura desejavel, que na verdade néo
representa a cultura que realmente encontra-se estabelecida na empresa.

Desta forma, entre as alternativas possiveis para se verificar a
cultura, Schein (1999) recomenda que inicialmente seja definido o
problema do negécio (a mudancga desejada). A partir disto, podem ser
realizadas reunides em grupos compostas de atividades que busquem
identificar, listar e comparar os artefatos visiveis, valores
compartilhados e suposicdes bdsicas que compdem a cultura da
organizacdo. Tendo o entendimento da mudanca desejada e dos niveis
da cultura, € possivel identificar os facilitadores, desafios, os entraves e
os direcionamentos almejados.

De forma similar aos niveis apresentados por Schein (1999,
2009), autores como Sathe (1985) e Chiavenato (1999) fazem uma
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analogia entre a cultura organizacional e um iceberg — Figura 3. Nesta
metéfora, os autores afirmam que assim como um iceberg possui uma
parte superior visivel (por se encontrar na superficie das dguas) e uma
parte inferior que estd fora da visdo das pessoas (por estar submersa) a
cultura organizacional também possui uma parte visivel e outra oculta.
Na metafora do Iceberg (Figura 3) os elementos apontados por
Steven (1989) (Figura 4) sdo apresentados como aspectos formais e
visiveis ou aspectos informais e ocultos da cultura organizacional.

Figura 3 - Iceberg da cultura organizacional.
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¢ Normas grupais
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).
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O presente trabalho baseia-se na premissa de que a analogia entre
a teoria dos niveis da cultura organizacional e a metdfora de um iceberg
da cultura pode representar um modelo mental facilitador da percepg¢éo
de certos aspectos formais e informais da cultura organizacional. Nesta
analogia, os artefatos visiveis (politicas e diretrizes, métodos e
procedimentos, objetivos, estrutura e clima organizacional), os quais
formam o primeiro nivel da cultura organizacional e representam a
ponta do iceberg.

Tanto na teoria dos niveis da cultura quanto na metifora do
iceberg da cultura, alguns aspectos informais, apesar de ocultos, acabam
direcionando o comportamento do grupo. As percepcdes, sentimentos,
atitudes, valores, normas grupais, formam o segundo e o terceiro nivel
da cultura organizacional e constituem a parte submersa do iceberg
(Figura 3).

Tendo apresentado a teoria dos niveis da cultura e associado a
mesma a metifora do iceberg, a seguir, sdo apresentadas algumas das
dimensdes e tipologias da cultura organizacional propostas na literatura.
A teoria dos niveis da cultura, assim como a sua associacdo com a
metafora do iceberg, faz parte dos estudos que conduziram ao modelo
proposto nesta tese.

2.1 - DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Tendo em vista que normalmente programas de mudangas nas
empresas — tal como a introducdo de um novo método de trabalho -
inicialmente devem considerar a subjetividade e as multiplas faces da
cultura organizacional, autores que tratam sobre o tema buscam
alternativas para reduzir a abstragdo que permeia o assunto. Uma das
praticas mais comuns neste campo de conhecimento tem sido a
elaboragdo de tipologias e dimensdes comuns a diferentes organizacdes
e que possam ser verificadas por meio de pesquisa quantitativa
(aplicagdo de questiondarios seguidos de métodos estatisticos) ou
qualitativa (entrevistas, observacdes e estudos de caso).

Entre os autores que se utilizam de tipologias e instrumentos de
medida quantitativa para verificar a cultura organizacional citam-se
Cameron e Quinn (1999). Os mesmos elaboraram algumas dimensdes
compostas por um conjunto de indicadores de efetividade organizacional
para, a partir disto, tornar possivel a classificacio da cultura das
organizacdes em estudo em determinadas tipologias.
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Conforme ilustrado na Figura 4, as referidas dimensdes e
tipologias elaboradas agregam um modelo denominado pelos autores de
Competing Values Framework (Modelo de Valores Competitivos).

Figura 4 - Modelo de valores competitivos.
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Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (1999).

As tipologias apresentadas pelos autores sdo: cultura de cla
(prima pela flexibilidade e possui foco interno), hierdrquica (prima pelo
controle e possui foco interno), orientada para o mercado (prima pelo
controle e possui foco externo) e adocrética (prima pela flexibilidade e
possui foco externo). E importante frisar que em decorréncia da natureza
qualitativa da abordagem proposta nesta tese optou-se por nao utilizar
alternativas de verificacdo da cultura organizacional baseadas em
tipologias e métodos quantitativos, tal como o framework proposto por
Cameron e Quinn (1999).
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Tendo como referéncia a predominante natureza qualitativa da
andlise da cultura organizacional na presente tese, chama-se a atenc¢io
que anteriormente a Cameron e Quinn (1999), O'Reilly et al. (1991)
identificaram sete dimensdes que, quando vistas como um todo, podem
definir a esséncia da cultura de uma organizagdo, sendo elas: inovagio e
risco; orientacdo para detalhes; orientacdo para resultados; orientagcdo
para pessoas; orientacdo para equipe; agressividade e estabilidade.

De acordo com Robbins (1999), as sete dimensdes propostas por
O'Reilly et al. (1991) estdo presentes em todas as organizagdes de algum
modo e ao serem analisadas a cultura da empresa pode ser entendida.
Isto ocorre porque estas caracteristicas fornecem a imagem de como as
coisas sdo feitas na organizacdo e a maneira que se espera que OS
membros se comportem. A Tabela 1 fornece o significado de cada uma
das dimensdes citadas.

Tabela 1 - Dimensdes da cultura organizacional.

Dimensao Descricao
Corresponde ao grau em que os funciondrios sao
Inovagdo e risco motivados a usar a criatividade, inovar e assumir

riscos na tomada de decisdes.

Corresponde ao grau que se espera que oS
funciondrios demonstrem precisdo, andlise e atencio
aos detalhes.

Orientagdo para
detalhes

Corresponde ao grau em que a administracao se
concentra em resultados mais que nas técnicas e
processos usados para alcanca-los.

Orientagdo para
resultados

Corresponde ao grau em que as decisdes da
administracio consideram seus efeitos em relagcdo as
pessoas da empresa.

Orientagdo para
pessoas

Corresponde ao grau em que as atividades de trabalho

Orientacdo para N . .
40P sdo feitas, tendo por base a equipe mais do que cada

equipe Lo
qup membro da equipe individualmente.
Corresponde ao grau em que as pessoas da empresa
Agressividade sd0 agressivas e competitivas mais do que
cooperativas.
- Corresponde ao grau em que as atividades da empresa
Estabilidade P £ 4 P

Se concentram em manter os status quo.

Fonte: adaptado de Robbins (1999).

A cada dimenséo correspondem aspectos culturais préprios. Estes
aspectos culturais variam conforme o grau que se estabelece das
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caracteristicas de cada dimensdo. Por exemplo, na dimensdo “Inovacio
e Risco” pode-se ter como aspecto cultural membros da empresa
inovadores, ou, por outro lado, membros conservadores. Na dimensdo
orientagdo para detalhes, o aspecto cultural pode ser uma filosofia de
melhoria constante do produto, dando-se especial atencdo para os
detalhes, ou por outro lado, pode ser de atencdo para o todo. Na
dimensdo orientagdo para equipe, o aspecto cultural pode ser da
predominancia do trabalho em equipe ou, por outro lado, do trabalho
individual. O mesmo ocorre com as outras dimensdes.

Tolfo e Wazlawick (2005; 2008) utilizaram-se destas sete
dimensdes para verificar a influéncia da cultura organizacional na
adocdo de um determinado método agil (Extreme programming). Entre
os resultados do referido estudo, menciona-se uma lista de verificagdo
de aspectos culturais.

Ainda no que se refere a dimensdes da cultura das organizagdes,
de forma semelhante a O'Reilly et al. (1991), Detert et al. (2000) em
seus estudos sobre cultura organizacional e qualidade total elaboraram
um conjunto de oito dimensdes, sdo elas: natureza do tempo; bases da
confianca e da racionalidade na organizacdo; motivacdo; estabilidade
versus inovacdo; orientacdo para o trabalho, tarefa ou colegas;
isolamento versus colaboragdo/cooperagdo; controle, coordenagdo e
responsabilidade; orientacdo e foco interno e/ou externo.

Neste contexto, vale notar que no decorrer dos estudos que
conduziram a elabora¢do da proposta da presente tese percebeu-se que
as dimensdes dos autores acima citados se assemelham em muitos
aspectos, por exemplo, as dimensdes “inovagao e riscos” e “estabilidade
propostas por O'Reilly et al. (1991) parecem vir ao encontro da
dimensdo “estabilidade versus inovacdo” proposta por Detert et al.
(2000), ou seja, neste caso, as referidas dimensdes foram propostas para
verificar o quanto uma dada empresa esta propensa a inovar e assumir
1iscos.

Na teoria dos niveis da cultura organizacional, Schein (1999)
também propde um conjunto de dimensdes da cultura organizacional.
Trata-se de trés dimensdes, sendo que a primeira estd relacionada com
suposicdes a respeito da sobrevivéncia e adaptacdo externa da
organizacdo, a segunda dimensdo contém suposi¢cdes relacionadas a
questdes de integracdo interna e a terceira contempla suposi¢cdes bdsicas
profundas. A Figura 5 lista as dimensdes propostas por O'Reilly et al.
(1991), Detert et al. (2000) e Schein (1999).
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Figura 5 - Dimensdes da cultura organizacional.
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Fonte: Adaptado de O'Reilly et al. (1991), Detert et al. (2000) e Schein (1999).

A dimensdo “Natureza do tempo e natureza do espago” proposta
por Detert et al. (2000) assemelha-se ao que Schein (1999) entende que
seja uma das suposicdes bdsicas a respeito de questdes de adaptacdo
externa das organizacdes. Trata-se da dimensdo que agrega suposicoes
basicas compartilhadas a respeito da missdo, estratégia e objetivos da
organizacdo. Esta dimensdo faz parte de um conjunto de suposicdes
basicas culturais que Schein (1999) denomina de uma visdo mais realista
do contetido da cultura organizacional. O mesmo autor entende que
uma defini¢do formal de cultura organizacional representa o significado
do que € cultura de um ponto de vista estrutural, porém, ndo desvenda o
contetido da cultura, que é representado pelas suas suposicdes bdsicas
compartilhadas.

Ao conceber a teoria dos niveis da cultura organizacional Schein
(1999; 2009) organizou este conjunto de dimensdes que possibilitam a
andlise das empresas sob uma perspectiva cultural, assim como a
reflexdo sobre questdes comportamentais que normalmente os grupos e
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organizagdes enfrentam. O autor ressalta que estas questdes culturais

ndo dizem respeito apenas as

suposicdes bdsicas compartilhadas que

determinam o relacionamento entre os stakeholders internos da empresa,
mas também as suposicdes basicas compartilhadas que definem a forma
como a organizacao se identifica com o seu ambiente externo e como se
adapta a0 mesmo. As dimensdes da cultura proposta por Schein (1999)
sdo constituidas de um conjunto de suposicdes apresentadas na Figura 6.

Figura 6 - Conteuddo da cultura.
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Fonte: Adaptado de Schein (1999).

As suposi¢oes listadas na Figura 7 estdo presentes em algum grau
nas organizacdes em geral e exercem influéncia em questdes de
sobrevivéncia e adaptacio externa ou em questdes de integracdo interna.
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Esta afirmagdo € vdlida inclusive para as empresas produtoras de
software. Um exemplo de influéncia da suposicdo a respeito de
identidade e limites de grupo pode ser observado em relatos sobre a
empresa Google realizados por Hamel e Breen (2007). Os autores
afirmam que apesar de sua expansio em ambito mundial, a Google
persiste em manter caracteristicas de uma pequena empresa produtora de
software, mantendo equipes pequenas, &4geis e autogestionadas,
ambiente de trabalho informal e marcado por intenso feedback,
comunicagdo e colaboracdo.

No que diz respeito a dimensdo fronteiras do grupo, Hamel e
Breen (2007) identificaram entre os gestores da referida empresa a
percepcdo de que um desenvolvedor de software excepcional é muitas
vezes mais valioso do que um profissional mediano. Segundo os
autores, na opinido destes gestores:

Profissionais classe A querem trabalhar com
profissionais classe A - colegas cultos que
estimulardo seu raciocinio e acelerardo seu
aprendizado. O problema € que profissionais
classe B sdo intimidados pelo talento da classe A,
entdo, assim que entram na empresa, tendem a
contratar colegas que sdo tdo comuns quanto eles.
E pior ainda, um funciondrio com problema de
inseguranga pode optar por admitir funciondrios
de classe C, que carecem de autoconfianca para
contestar a opinido de toda e qualquer pessoa. A
medida que os grupos mediocres se expandem,
torna-se mais dificil atrair e reter os
desenvolvedores verdadeiramente excepcionais.
E, antes que vocé perceba, o processo de
formacdo de um grupo mediocre se torna
irreversivel (HAMEL E BREEN, 2007, P.103).

O estudo realizado a nesta secio permite verificar que, no que diz
respeito ao conteddo da cultura organizacional, os elementos
identificados por Steven (1989) assim como os aspectos visiveis e 0s
aspectos ocultos ilustrados por Chiavenato (1999) e as dimensdes
propostas por O'Reilly et al. (1991), Detert et al. (2000) e Schein (1999),
podem ser analisadas sob a perspectiva da teoria dos niveis da cultura
organizacional proposto por Schein (2009). A verificagdo de que a
perspectiva de niveis da cultura organizacional é vdlida para analisar
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diferentes estudos sobre cultura organizacional refor¢a a opc¢do pela
teoria dos niveis a elabora¢do do modelo proposto nesta tese.
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3. 0 EMPREENDEDORISMO NA AREA DE SOFTWARE E AS
HABILIDADES EMPREENDEDORAS

Nesse capitulo € abordado o tema empreendedorismo na drea de
software, buscando-se identificar um conjunto de habilidades
empreendedoras comuns aos autores que tratam do tema.

De acordo com Dornelas (2001) o movimento do
empreendedorismo no Brasil comecou a tomar forma na década de
1990, quando o empenho das empresas de software em exportar seus
produtos foi um dos fatores que acabou fomentando o interesse sobre o
tema no pais. A partir de programas desenvolvidos para fomentar o
empreendedorismo no setor de software, passou-se a estudar o
comportamento empreendedor nos demais segmentos de produgio,
comércio e servicos (DORNELAS, 2001).

No contexto universitario, Cabral et al. (2008), analisando a
trajetéria dos cursos de graduacdo da drea de computacgdo e informatica
no Brasil, chama atencdo para a importincia da valorizagdo do
empreendedorismo nestes cursos. Cada vez mais o profissional formado
precisa ter abertura, criatividade e flexibilidade para conhecer as
exigéncias de outras dreas e ter o empreendedorismo como uma
caracteristica bdsica tanto na criacdo de novos negdcios, quanto na
criagdo de solugdes inovadoras e geradoras de mercados para as
empresas (CABRAL et al., 2008).

COZZI ET AL. (2008) relaciona a criacdo de novos negdcios a
partir de empresas constituidas, universidades e centros de pesquisa, o
autor ressalta o papel dos spin-off Jcomo promotor de uma cultura de
empreendedorismo de base tecnoldgica no seio das universidades,
associando de maneira mais estreita o mundo dos negdcios ao da
pesquisa.

Entre algumas das pesquisas académicas que verificam o
empreendedorismo em empresas produtoras de software cita-se a
pesquisa de identificacdo de valores empreendedores e a inovatividade
em empresas de base tecnoldgica apresentados por Cruz (2005).
Também se ressalta o estudo que resultou na identificacdo de fatores
criticos de sucesso em incubadoras de empresas de software realizado
por Mizziara e Carvalho (2008) e a proposicdo de um conjunto de

3 . ~ . . .

Baseado em consideragdes realizadas por Cozzi et al. (2008), o termo spin-off
estd relacionado novas empresas e negécios inovadores gerados a partir de um
centro de pesquisa ou de uma empresa mae
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elementos para guiar acdes visando a orientacdo empreendedora em
organizacdes de software apresentado por Martens (2009).

No tocante a taxa de mortalidade das empresas de software, nao
foram encontrados dados estatisticos sobre a taxa de mortalidade no
setor. Por outro lado, existem indicadores que dizem respeito ao indice
de mortalidade das empresas de modo geral. Segundo pesquisa realizada
pelo SEBRAE (2007), entre os anos de 2003 e 2005 foram criadas em
torno de 14.181 empresas, das quais mais de 90% (13.386 empresas)
foram classificadas como microempresas. Também chama atengdo o
fato de que 753 das empresas abertas neste periodo foram extintas em
apenas trés anos.

A alta taxa de fechamentos de empresas logo nos primeiros anos
de sua existéncia justifica a pesquisa por novas formas de compreender
e promover o fendmeno do empreendedorismo. Hirshc, Peters e
Shepherd (2009) apresentam um conjunto de caracteristicas que
normalmente estdo presentes em ambientes organizacionais realmente
empreendedores. As caracteristicas empreendedoras apontadas por
Hirshc, Peters e Shepherd (2009) sao:

¢ Novas ideias sdo estimuladas

Incentivo a tentativa e erro

Fracassos sao permitidos

Sistema de recompensas adequado

Apoio da alta administragdo

A organizagdo opera nas fronteiras da tecnologia, Horizonte de

longo prazo

Recursos disponiveis e acessiveis

Patrocinadores e defensores disponiveis

Abordagem de equipe multidisciplinar

Programa de voluntariado

Sem parmetros de oportunidades
Na presente tese, o conjunto de caracteristicas empreendedoras
apontadas por Hirshc, Peters e Shepherd (2009) foi organizado de forma
que algumas delas possam ser vistas como artefatos visiveis da cultura
organizacional, enquanto outras caracteristicas sejam entendidas como
valores assumidos que acabam dando suporte para os artefatos visiveis,
conforme disposto na Figura 7.
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Figura 7 — Caracteristicas de um ambiente organizacional empreendedor na
perspectiva dos niveis da cultura.

A organiza¢do opera nas fronteiras da tecnologia.
Horizonte de longo prazo. Recursos disponiveis e
acessiveis. Patrocinadores e defensores disponiveis.
Abordagem de equipe multidisciplinar. Programa de
volutariado. Sem paramentros de oportunidades. T

I
v I

Novas idéias sdo estimuladas. Incentivo a tentativa e
erro. Fracassos sdo permitidos. Sistema de
recompensas adequado. Apoio da alta administracio.

Artefatos
visiveis

Conforme disposto na Figura 7, ao observar que uma
determinada empresa opera nas fronteiras da tecnologia e que hd
recursos disponiveis e acessiveis, normalmente os valores assumidos
pela alta administracdo incentivam a tentativa e erro e estimulam a
geracdo de novas ideias. Na perspectiva da teoria dos niveis da cultura
organizacional proposta por Schein (2009), em casos como este,
normalmente a alta geréncia compartilha um conjunto de suposi¢cdes que
suportam estes valores assumidos e fornecem significado aos artefatos
visiveis.

E possivel notar que parte das caracteristicas apresentadas por
Hisrich, Peters e Shepherd (2009) também se fazem presentes de algum
modo nas caracteristicas de organizagdes de software empreendedoras
identificadas por Martens (2009) - Figura 8.
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Figura 8 - Caracterfsticas de organizagdes de software empreendedoras.

/ Carateristicas das

organizacoes de
software
empreendedoras

* Busca recursos
para inovagdo

» Destaque e
reconhecimento
em inovacdo e em
ciénciae
tecnologia

* Destaque na
qualificagdo dos
processos

* Destaque no
crescimento do seu
faturamento

* Destaque na
expansdo de
mercado

¢ Altamente
profissionalizada

e Carater inovativo,
inovagdo em
produtos, em
processos, em
modelos de gestio,
em mercados

* Produto para um
nicho,
oportunidade de
mercado

N

ﬂjarateristicas das \

organizacoes de
software
empreendedoras

 Patamar da empresa
diferente da grande
maioria, com outro
nivel de exigéncias

* Comportamento
constante de estar
atento a tudo,
observando o
mercado e a
concorréncia

* Seus clientes sdo
grandes empresas

e Dimensoes da OE
sdo evidentes nas
caracteristicas dos
proprios executivos
da organizacio

¢ Referéncia em seu
segmento e
destaque na atuacdo
no mercado
estadual e/ou
nacional

Representatividade
no mercado de
atuagdo, com
grande parcela de
mercado

e Investe em pesquisa
e desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Martens (2009).

([ Carateristicas das

organizacoes de
software
empreendedoras

 Estratégias de
crescimento bem
definidas por meio
de associativismo,
aquisicdo de
empresas, fusio,
incorporagdes e
formacdo de redes

* Estratégias para
expansdo de
mercado
(parcerias ou
novas unidades
em outras regides)

L]
Internacionalizaga
o dos negdcios
(escritdrios em
outros paises,
parceria em outros
paises)

» Amplo escopo de
solucdes, amplo
portfdlio

* Segmento de
atuacdo bem
focado, com
inovacdo na
origem do produto

N

As caracteristicas de organizac¢des de software empreendedoras
apresentadas por Martens (2009) podem ser analisadas sob a perspectiva
da teoria dos niveis da cultura organizacional. Ou seja, identificar quais
destas caracteristicas empreendedoras sdo artefatos visiveis da cultura
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organizacional, quais sdo os valores que suportam a estas caracteristicas
e quais sdo as suposi¢des basicas compartilhadas fornecem significado a
estes valores.

Por exemplo, a caracteristica empreendedora Destaque em
expansdo de mercado, pode estar relacionada ao que Schein (2009)
denomina como uma suposi¢do bdsica profunda a respeito do
relacionamento humano com a natureza. No ambito organizacional esta
suposicdo bdsica diferencia-se no que Schein (2009) denomina de
orienta¢do para “o fazer” e de orientag@o para o ser. As organizag¢des
orientadas para “o fazer” sdo fortemente voltadas para resultados e
procuram dominar mercados. J4 as organizacOes orientadas para o ser
normalmente buscam um nicho em seu ambiente que lhes permita
sobreviver e prosperar, ¢ sempre pensam em termos de adaptar-se as
realidades externas em vez de criar ou dominar mercados.

Para a relacdo observada entre a caracteristica de organizacio
de software empreendedora Destaque na expansdo de mercado e a
suposicao basica profunda a respeito do relacionamento humano o porte
da empresa objeto de estudo deve ser considerado.

Vale notar que, segundo Richardson e Von Wangenheim
(2007), as pequenas empresas de software costumam se concentrar em
um nicho de mercado especifico que as grandes empresas t€ém ignorado.

Richardson e Von Wangenheim (2007) citam como exemplo
de atividades desenvolvidas por estas organizacdes a construcdo de
componentes de software para produtos desenvolvidos por outras
empresas, o langamento de um produto inovador a partir de uma ideia
diferenciada, assim como, a realizagcdo de servicos ou manutengdo para
produtos produzidos por eles mesmos ou por outra empresa.

Ao analisar as suposi¢des bdsicas da cultura organizacional
tendo como foco, por exemplo, as pequenas empresas produtoras de
software, deve-se prever que pequenas empresas diferem em varios
aspectos de empresas maiores € que suposicdes bdsicas, tal como a
suposicdo do relacionamento humano com a natureza, deve ser
considerada quando se propdem programas de fomento a uma postura
empreendedora, de implantagdo ou melhoria do processo de
desenvolvimento de software, planejamentos e alinhamentos
estratégicos.

Hisrich e Peters (2004) identificaram um conjunto de
habilidades necessdrias a um empreendedor e as diferenciaram entre
habilidades técnicas, habilidades administrativas e habilidades
empreendedoras — Figura 9. Autores como Franca e Silva (2009) e Cruz
(2005) apresentam estas habilidades em suas pesquisas.
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Figura 9 - Tipos de habilidades necessarias aos empreendedores.

Habilidades empreendedoras - conhecimento do
negdcio, capacidade de assumir riscos calculados,
espirito de inovagdo, persisténcia, lideranca visiondria,
orientacao para mudancas e determinagdo.

Habilidades administrativas - planejamento, tomada
de decisodes, marketing, finangas, producao e controle.

Habilidades técnicas - redagdo, tecnologia, atengio,
expressdo oral, organiza¢do, treinamento, estilo
administrativo, trabalho em equipe e Know-how
técnico.

Fonte: Adaptado de Hisrich e Peters (2004).

No que diz respeito as habilidades empreendedoras, estudiosos da
drea de empreendedorismo (cita-se Lezana e Tonelli (1998) e Filion
(1999) e Timmons (1994)) costumam definir caracteristicas que
diferenciam pessoas empreendedoras de ndo empreendedoras.

Segundo Pedro (2007), tais caracteristicas representam as
habilidades desenvolvidas que auxiliam no desempenho da tarefa, tendo
como resultado o sucesso do empreendimento, trata-se das habilidades
empreendedoras. Na presente tese, estas caracteristicas, que representam
habilidades empreendedoras, sdo consideradas vdlidas também para o
setor de produgdo e comercializacdo de software.

Pedro (2007) compara as caracteristicas apontadas por Lezana e
Tonelli (1998) e Filion (1999) e Timmons (1994) e que formam as
habilidades empreendedoras, por exemplo, a habilidade empreendedora
Identificacdo de novas oportunidades: (facilidade de identificar novas
oportunidades de produtos e servicos e novos nichos de mercado)
identificada por Lezana e Tonelli (1998) corresponde a habilidade de
reconhecimento de oportunidades apontada por Filion (1999) e a
capacidade de descobrir novos nichos de mercado mencionada por
Timmons (1994).
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Na Tabela 2 ¢é apresentado um comparativo de habilidades
empreendedoras, definidas por Lezana e Tonelli (1998), Filion (1999) e

Timmons (1994).

Tabela 2 - Comparativo das habilidades dos empreendedores.

Comparativo de habilidades empreendedoras

Lezana e Tonelli (1998)

Filion (1999)

Timmons (1994)

- Identificacdo de novas
oportunidades: (facilidade
de identificar novas
oportunidades de produtos e
servigos e novos nichos de
mercado)

- Reconhecimento
de oportunidades

- Capacidade de
descobrir novos
nichos de mercado

- Valoracao de - Originalidade - Criatividade
oportunidades e - Criatividade - Inovagio
pensamento criativo: - Inovacao - Capacidade de
(capacidade de realizar uma | - Habilidade na buscar, utilizar e
avaliacdo critica das utilizacao de controlar recursos
oportunidades, utilizando-se | recursos

da criatividade)

- Comunicacio persuasiva: | - Sensibilidade a - Capacidade de

(arte do convencimento, outros influenciar as pessoas
através de todas as formas de | - Lideranca - Lideranca

comunicagio)

- Negociacao: (capacidade
de negociar — de

- Tolerancia a
ambiguidade e a

- Tolerancia a
ambiguidade e

comercializar os produtos, incerteza incerteza

fixando precos de compras e | - Capacidade de - Capacidade de fixar

de venda) correr riscos metas e de assumir
moderados riscos moderados

- Aquisicio de - Capacidade de - Aprende com os

informacdes: (capacidade aprendizagem erros

de conhecer, buscar - Capacidade de

informagdes sobre aquilo utilizar as informagdes

que envolve o para o seu

empreendimento) aprimoramento

- Resolucao de problemas: | - Persisténcia - Perseveranca

(podem ser pelo estilo - Iniciativa - Pré-ativo

adaptador — melhorando o - Tomada de - Comprometimento

que j4 existe; ou inovador — | decisdes

criando solu¢des novas)

Fonte: Adaptado de Pedro (2007).
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Além das habilidades empreendedoras listadas na Tabela 2,
verificou-se que Dornelas (2001) apresenta: motivagdo para a
realizacdo; autocontrole; propensdo a assumir riscos; resolucdo de
problemas; e poder de influéncia como potenciais habilidades
empreendedoras.

Tendo apresentado as caracteristicas de organizacdes de software
empreendedoras apontadas por Martens (2009), os tipos de habilidades
necessdrias aos empreendedores listados por Hisrich e Peters (2004) e o
conjunto de habilidades empreendedoras habilidades empreendedoras,
definidas por Lezana e Tonelli (1998), Filion (1999) e Timmons (1994),
a Figura 10 contempla um conjunto de habilidades relevantes para um
empreendedor da drea de software.

Figura 10 - Habilidades relevantes para um empreendedor da drea de software.

Habilidades empreendedoras - conhecimento do
negdcio no qual o software serd comercializado,
capacidade de assumir riscos calculados em
negociacdes que envolvem um projeto de software,
espirito de inovacdo, persisténcia, lideranca visiondria,
orientacdo para mudangas e determinag@o no que diz
respeito a um projeto ou startup de software.

Habilidades administrativas - estar apto a planejar e
gerénciar os recursos materiais, contdbeis, financeiros,
humanos, administrativos e estratégicos de uma
empresa de software. saber utilizar estratégias de
marketing para comercializar o  software
desenvolvido.  conhecer os aspectos juridicos que
envolvem a comercializacdo e uso do software.

Habilidades técnicas - saber: identificar, modelar e
andlisar requisitos de software, trabalhar em equipe e
estimar esforcos e prazos para a construcdo de
sistemas de software. Ter dominio de linguagens de
programacdo, tecnologias de hardware, de redes e de
internet aplicaveis ao desenvolvimento de software.

Na Figura 10 € apresentado um conjunto de habilidades
relevantes para um empreendedor que deseja tornar-se um empresdrio
da area de desenvolvimento de software. Por outro lado, deve-se notar
que a abordagem de habilidades empreendedoras focada nesta tese é
baseada na percep¢do empreendedorismo feita por Schumpeter (1982).
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A percepcdo do referido autor € a de que se caracterizam como
empreendedores ndo apenas individuos que iniciem sua prépria
empresa, mas também aqueles que estdo comprometidos com a inovagio
em empresas ja constituidas.

Diante da pergunta de pesquisa apresentada, entende-se que a
promocdo de habilidades empreendedoras em desenvolvedores de
software nio se restringe a torni-los aptos apenas a constituirem a sua
propria empresa. Ou seja, a promocdo de habilidades empreendedoras
em desenvolvedores pode proporcionar diferentes ganhos para uma
organizacdo produtora de software, tais como:

e Expandir nos desenvolvedores de software o entendimento
no tocante ao negdcio e estratégias que envolvem a empresa,
facilitando assim a sua compreensdo do mercado e dos
objetivos organizacionais;

e Torné-los aptos para auxiliar na busca de novos mercados,
liderar e trabalhar em equipe;

e Aprimorar as suas capacidades de negociacdo junto ao
cliente, de relacionamento interpessoal.

Autores como Lezana e Tonelli (2004) e Fialho (2006) entendem
que uma habilidade empreendedora ¢ a facilidade que o empreendedor
possui para utilizar suas capacidades fisicas e intelectuais na
identifica¢do de novas oportunidades de produtos e servigos. Manifesta-
se por meio de acdes executadas a partir do conhecimento que a pessoa
ja possui. A medida que se pratica uma determinada situacio, a resposta
que a pessoa emite vai incorporando ao sistema cognitivo. Além de
incorporar a resposta, pode ser que o individuo incorpore o método
utilizado para adquirir a resposta. Dessa forma, o empreendedor terd
adquirido outra habilidade que poderd ser utilizada para enfrentar
situagOes diversas com as quais se depara constantemente no mundo de
negocios (FIALHO, 2006).
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4. METODOS AGEIS DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Esse capitulo trata de métodos 4geis, sobretudo no que diz
respeito aos papéis, praticas, principios e valores dgeis.

Conforme ja mencionado no capitulo introdutdrio desta tese, o
encontro que resultou na elaboracdo do manifesto 4gil representa um
marco para os estudos e aplicacdes priticas que envolvem métodos
ageis, contudo, vale frisar, que este manifesto € fundamentado em um
processo de anos de experimentacdo e de aprendizado sobre diferentes
formas de desenvolvimento de software. Neste encontro cada um dos
proponentes do manifesto trouxe consigo uma bagagem de experiéncia
representada por um método de desenvolvimento de software que
passou a compartilhar um conjunto de principios e valores em comum e
a ser categorizado com o método 4gil. No Quadro 2 estdo descritos os
valores do Manifesto Agil (2001).

Quadro 2 - O manifesto 4gil, valores declarados.

/ VALORES DECLARADOS NO MANIFESTO AGIL: \

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software
fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazé-lo. Através desse
trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas;
Software em funcionamento mais que documenta¢io abrangente;
Colaboragdo com o cliente mais que negocia¢do de contratos;
Responder a mudangas mais que seguir um plano.

“Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais 0s
itens a esquerda.”

N /

Fonte: Agile (2001).

Os principios dgeis (AGILE, 2001) dizem respeito a diretrizes
gerais para o sucesso de um projeto de desenvolvimento &agil de
software. Tais principios sdo listados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Manifesto 4gil, principios declarados.

PRINCIPIOS DECLARADOS NO MANIFESTO AGIL:

* Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente, através da entrega
adiantada e continua de software de valor.

* Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento.
Processos dgeis se adequam a mudancas, para que o cliente possa
tirar vantagens competitivas.

*Entregar software funcionando com freqiiencia, na escala de
semanas até meses, com preferéncia aos periodos mais curtos.

*Pessoas relacionadas a negécios e desenvolvedores devem trabalhar
em conjunto e didriamente, durante todo o curso do projeto.

* Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o
ambiente e suporte necessdrio, e confiar que fardo seu trabalho.

* O Método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para, e
por dentro de um time de desenvolvimento, é através de uma
conversa cara a cara.

* Software funcional é a medida primdria de progresso.

*Processos dgeis promovem um ambiente sustentivel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usudrios, devem ser capazes de
manter indefinidamente, passos constantes.

*Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design, aumenta a
agilidade.

* Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo
precisou ser feito.

* As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times
auto-organizaveis.

*Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo,

entdo, se ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.

Fonte: Agile (2001).

Em decorréncia do advento do manifesto 4gil, estipulou-se
inicialmente uma lista de métodos que por manifestarem os mesmos
principios e valores, passaram a ser chamados de métodos ageis. Apesar
dessa comunhio, cada método possui particularidades que acabam
distinguindo-os uns dos outros. Por exemplo, o lean agile, utiliza-se da
filosofia lean adaptada da manufatura para setor produtivo de software,
e assim, autores como Sliger e Broderick (2008) notam que enquanto o
método scrum possui seu foco principal em uma estrutura de gestdo de
projetos, o método XP diferencia-se por propor a sinergia entre boas
préticas de desenvolvimento de software. J4 Davies e Sedly (2009)
observam uma tendéncia das equipes passarem a utilizar praticas de
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diferentes métodos em seu cotidiano, tal como uma sistemadtica de
trabalho que envolve um mix de praticas XP, filosofia Lean Agile e
técnicas de gestdo do scrum adaptadas ao préprio contexto.

Ambientes de trabalho que adotam métodos ageis de forma
efetiva, normalmente possuem algumas caracteristicas em comum. Uma
caracteristica comum € o ambiente de trabalho caracterizado por
pequenas equipes trabalhando de forma coesa em iteragcdes curtas com
foco na entrega de software funcional. Também é comum a prética de
pequenas reunides didrias, primando pela cooperacdo, com vistas a
realizacdo conjunta de tarefas da melhor forma possivel.

Referindo-se ao significado dos valores e principios dgeis, autores
como Highsmith (2002) e Tate (2005) lembram que os ambientes
empresariais estdo cada vez mais dindmicos e instdveis. Assim,
Highsmith (2002), no contexto do que foi declarado no manifesto 4gil, o
termo agilidade refere-se a habilidade para criar e responder a mudangas
nestes ambientes. No entanto, para Tate (2005) as premissas ageis, por
aceitarem melhor as mudangas que venham a ocorrer em projetos de
software, sdo mais ajustadas aos ambientes empresariais que os métodos
excessivamente prescritivos.

Diante de percepcdes Highsmith (2002) e Tate (2005), faz-se
necessdrio uma melhor compreensdo das diferencas entre métodos de
desenvolvimento mais prescritivas e métodos dgeis. Na Tabela 3
elaborada por Nerur (2005) € mostrado algumas comparacdes realizadas
entre os referidos métodos. Nerur (2005) destaca, dentre outros aspectos
na Tabela 3, que o desenvolvimento de software em métodos
tradicionais é centrado no processo, enquanto que em métodos dgeis é
centrado em pessoas, jd o estilo de gerenciamento no primeiro é baseado
no comando e no controle enquanto que no segundo € baseado em
lideranca e colaboragfo. Ja a gestdo do conhecimento em abordagens
tradicionais € baseada no conhecimento explicito enquanto as
abordagens 4geis primam pelo conhecimento técito.

Tabela 3- Comparacdo entre métodos tradicionais e métodos dgeis

DESENVOLVIMENTO METODOS . <
DE SOFTWARE: TRADICIONAIs | METODOS AGEIS
Os sistemas sao Os sistemas devem
totalmente primar pela qualidade,
~ especificados e construidos de forma
Concepcoes . .
. construidos sobre adaptativa por
fundamentais . .
meticuloso e pequenas equipes que
extensivo se utiliza de principios
planejamento de melhoria continua e
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testes, baseados em
mudangas e rapido
feedback

Centrado no
Controle Centrado em pessoas
processo

Estilo de gerenciamento | Comando e controle Lideranca e

colaboragdo
Gestio do conhecimento | Explicito Técito
Equipes auto-
~ Individual — organizadas — encoraja
Funcoes e ; .
- favorece a a intercambialidade de
responsabilidades e ~
especializacao funcdes e
responsabilidades
Comunicacao Formal Informal
Papel do cliente Importante Critico
. . Guiado por Guiado por entregas
Ciclo do projeto atividades e tarefas do produto
Modelo de ciclo de
Modelo de vida, abordagens Modelo de entregas
desenvolvimento classicas e variacdes, | evolutivas

ex. modelo cascata

- Organica (flexivel e
Mecanicista S .
Estrutura participativa encoraja a

.. (burocratica com . ~
organizacional N interacdo e a
alta formalizacdo) ~
cooperagdo)

Fonte: adaptado de Nerur (2005).

Parte dos profissionais adeptos dos métodos &dgeis alega que
alguns dos modelos tradicionais da engenharia de software mostram-se
prescritivos e burocraticos. Na perspectiva destes profissionais, modelos
baseados no estilo denominado cascata sdo caracterizados por uma fase
inicial onde todos os requisitos do cliente sdo identificados e, a partir
disto, o sistema entra em fase de projeto. Depois de desenvolvido e
testado, ocorre a entrega ao cliente no final do projeto. Uma das
principais limitacdes destes modelos é negligenciar o fato de que as
necessidades do cliente mudam no decorrer do projeto. Além disso,
estes modelos nem sempre preveem a impossibilidade de se identificar
todas estas necessidades apenas na fase inicial do projeto.

Ao contrdrio dos métodos de desenvolvimento de software
tradicionais, os métodos dgeis sdo flexiveis as mudancas exigidas pelos
clientes e recomendam que o cliente faca parte da equipe de
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desenvolvimento de software, definindo o que serd desenvolvido. Além
disso, estimam-se prazos de pequenas entregas de médulos do produto
junto com os desenvolvedores. Sendo que em um ambiente 4gil o papel
da geréncia é liderar uma equipe autogerenciada, ao invés de comandar
e controlar.

Conforme exposto na Tabela 3, em métodos de desenvolvimento
tradicionais as tarefas sdo prescritas, documentadas e distribuidas para
os desenvolvedores, ou seja, centradas no processo. Nas abordagens
dgeis a equipe possui autonomia e flexibilidade na escolha e realizagio
das tarefas, priorizando sempre a qualidade e entrega de médulos de
software funcional, sendo assim, centrado em pessoas.

Autores como Hinghsmith (2002) e Augustine e Woodcock
(2002) apresentam algumas generalizacdes comuns aos métodos dgeis
que facilitam um entendimento inicial (ver Figura 11).
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Figura 11 - Principios para geréncia de projetos ageis.

Aincipios comuns aos \
métodos ageis - Hinghsmith
(2002)

* Entregar produto de valor
para o cliente, verificando o
que os mesmos valorizam;

e Cultivar os stakeholders;

* Empregar um estilo de
geréncia baseado na lideranga
e colaboracio;

* Construir equipes
competentes e colaborativas;

* Habilitar as equipes a tomar
decisoes;

* Definir pequenas entregas em
curtos intervalos de tempo;

*Encorajar a adaptabilidade;

*Buscar a exceléncia técnica;

* Focar as atividades em
resultados e ndo em processos.

\_ J

ﬂ’éticas comuns aos métodoﬁ
ageis - Augustine e Woodcock
(2002)

* Visdo orientadora —
estabelecer uma visio
orientadora para o projeto e
reforgar continuamente com
palavras e agdes;- Trabalho em
equipe e colaboragdo —
facilitar a colaborag@o e o
trabalho em equipe por meio
de relacionamentos e ambiente
compartilhado;

*Regras simples — Estabelecer e
dar suporte para um conjunto
de préticas a equipe, como as
apresentadas pelos métodos
Scrum e XP;

* Abertura de Informagdes —
Fornecer visibilidade e acesso
aberto a gestdo do projeto e
demais informagdes;

*Baixa interferéncia - aplicar
controle necessdrio apenas
para promover o
comportamento de uma equipe
auto-gerenciada;

*Vigilancia agil - Reforcar as

premissas dgeis, seguir e

adaptar as regras, ouvir as

stoas.

Fonte: adaptado de Hingsmith (2002) e Augustine e Woodcock (2002).

O gerenciamento de projetos dgeis, segundo (Highsmith (2004),

N

estd relacionado a “[...] um conjunto de valores, principios e praticas que
auxiliam as equipes de projeto a entregar produtos ou servi¢os de valor
em um ambiente complexo, instavel e desafiador”. Ja para Amaral et al.
(2011) o gerenciamento 4gil diz respeito a:

Uma abordagem fundamentada em conjunto de
principios, cujo objetivo é trazer agilidade ao

gerenciamento  de

projetos  (flexibilidade,

velocidade e retroalimentacdo) de forma a obter
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melhores resultados em desempenho (menor
esforco em gerenciamento e maiores niveis de
inovacdo e agregacdo de valor ao cliente).
(AMARAL et. al., 2011, p21).

Amaral et al. (2011) analisaram diferentes principios relacionados
ao gerenciamento 4gil de projetos e elegeram nove principios que
segundo o autores caracterizam o gerenciamento dgil de projetos (ver
Quadro 4).

Quadro 4 - Principios que caracterizam o gerenciamento 4gil de projetos.

/ Principios que caracterizam o gerenciamento agil de projetos \

* Aplicar técnicas simples e visuais de gereciamento (simplicidade);
*Flexibilidade do processo para absorver mudangas no projeto;
*Buscar exceléncia técnica;

* Agregar valor para o cliente e para a equipe de projeto;

« Utilizar o conceito de iteracdes e entregas parciais;

*Promover a autogestio e a auto-organizacao;

eencorajar a tomada de decisdo participativa;

eencorajar a inovagdo e a criatividade; e

*Promover a intera¢@o e comunicago entre os membros da equipe de
oneto. /

Fonte: adaptado de Amaral (2011).

Ja no que diz respeito a filosofia agil, para Shore e Warden
(2008) ser 4gil é seguir uma filosofia 4gil, a qual tem o aumento da
produtividade como consequéncia de uma forma diferenciada de
trabalho e ndo apenas a execugdo do trabalho de forma mais rdpida.
Shore e Warden (2008) ressaltam que os métodos dgeis sdo processos
que suportam a filosofia 4gil e que para seguir esta filosofia € preciso
realmente colocar em prética os valores e principios ageis.

Shore e Warden (2008) afirmam que para se seguir a filosofia
agil deve-se ter como esséncia o equilibrio da satisfagdo das
necessidades de todos stakeholders de um projeto de software. Shore e
Warden (2008) utilizam o termo ‘“sucesso” para referir-se ao
atendimento  destas  necessidades. Segundo os autores, o
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desenvolvimento 4gil propde-se a atingir o sucesso pessoal, técnico e
organizacional.

De acordo com Shore e Warden (2008), o sucesso técnico pode
conduzir ao sucesso pessoal. Por exemplo, a produgéo de cédigo de alta
qualidade e passivel de manutencdo pode gerar orgulho e motivagio nos
programadores. Contudo, 0s sucessos técnicos e pessoais nao garantem
necessariamente o sucesso organizacional, pois um software de cédigo
de alta qualidade realizado por uma equipe motivada pode ndo atingir o
sucesso organizacional, que € gerar lucro, diferenciacdo competitiva,
projecdo da marca e lealdade do cliente.

Shore e Warden (2008) chamam atengdo para o fato de que o
sucesso organizacional geralmente € negligenciado pelas equipes de
software em favor do sucesso técnico e pessoal, que sdo mais faceis de
serem obtidos. Lembram também que mesmo que a equipe negligencie
0 aspecto organizacional, outros stakeholders que compdem a estrutura
organizacional da empresa tratardo de julgar os desenvolvedores neste
quesito. Segundo os mesmos, a geréncia e 0s executivos sdo orientados
pela sua visdo de negdcio e estdo mais preocupados com o retorno do
investimento realizado no projeto, do que no fato do cddigo ser elegante
ou de facil manutencio.

Entre os métodos 4geis mais difundidos no dmbito empresarial
cita-se o método scrum (SCHWABER e BEEDLE, 2002) e o método
Extreme Programming (BECK, 2000). Desta forma, serdo apresentados
os fundamentos, as prdticas e valores que envolvem o0s respectivos
métodos.

4.1 METODO SCRUM

O termo scrum, no Ambito empresarial, foi proposto por Takeuchi
e Nonaka (1986), publicado como resultado de uma pesquisa que aborda
as boas prdticas comuns em dez empresas inovadoras japonesas. Foi
quando se denominou scrum as praticas de equipes adaptativas e
autodirigidas, inspirado no jogo de rugby, onde o grupo de jogadores de
um time é chamado de scrum, pelo comportamento adaptativo da equipe
que se desloca com a bola pelo campo (LARMAN, 2003).

No Rugby, o termo scrum remete a uma reunido de jogadores
realizada em circulo com a inten¢d@o de planejar a préxima jogada. J4 no
desenvolvimento de software o mesmo termo, introduzido por Schwaber
e Beedle (2002), sintetiza uma equipe de desenvolvedores com uma
visdo ampla do produto a ser concebido, trabalhando de forma coesa em
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pequenas iteracdes compostas de entregas de funcionalidades pré-
determinadas pela propria equipe.

4.1.1 O processo de gestao proposto pelo Scrum

Assim como Schwaber e Beedle (2002), Schwaber (2004)
apresenta o scrum como uma alternativa que permite a gestdo de
projetos de software, e afirma que o mesmo ¢é valido inclusive para
projetos de outra natureza. Os autores ressaltam que ndo se trata de uma
metodologia prescritiva, mas de um framework para gestdo de projetos
que auxilia no planejamento das atividades e controle do tempo de
realiza¢do das mesmas.

O framework apresentado pelos autores acima citados possui um
conjunto de prdticas organizadas em um processo iterativo e
incremental. Conforme pode ser observado na Figura 12.

Figura 12 - Estrutura da Metodologia scrum.

- O que eu fiz no projeto desde a 1iltima reunido?
Reunides
- O que irei fazer até a proxima reunifio? dizrias

- Quais os possiveis impedimentos para realizar o
gque pretendo?

Sprint de
30 dias
5 S3o apresentadas
ﬁprmklt o I | novas fimcionalidades
Asces no final da sprint

Backlog do
iproduto
selecionado

-
\. 1 - Backlog do produto:
| requisitos emergentes e

priorizados

WVis3o: Antecipar a previsio de
ROL Marcos do projeto e entregas

Fonte: Adaptado de Schwaber (2004).
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Conforme esquematizado na Figura 8, Schwaber e Beedle (2002)
e Schwaber (2004) sugerem que um projeto de desenvolvimento de
software baseado no scrum tenha seu inicio a partir de uma visdo do
sistema de software a ser desenvolvido. Nesta fase inicial geralmente
nao hd uma visdo definitiva do sistema, mas define-se uma previsdo do
retorno do investimento para o cliente, bem como quais sdo os principais
marcos e entregas do projeto.

Tendo por base o definido na visdo do projeto, em conjunto com
o cliente é definida uma lista de requisitos funcionais e ndo funcionais
do sistema, esta lista é denominada de Backlog do produto.

Conforme representado na figura acima, Schwaber (2004)
recomenda que o backlog do produto seja organizado em forma de uma
lista de requisitos do sistema, priorizando as funcionalidades que gerem
maior valor para o negécio do cliente e as agrupando de acordo com
entregas programadas, estas entregas de funcionalidades convertidas em
software sdo denominadas de releases.

Os releases devem ocorrer ao final de cada iteracdo. Para
executar as atividades que envolvem uma iteragdo, a equipe seleciona na
lista backlog do produto os requisitos do sistema a serem codificados no
periodo de tempo estipulado. A selecio dos requisitos que serdo
trabalhados em uma dada iteragdo gera uma lista de requisitos chamada
de Backlog do sprint. Estando de posse desta lista, a equipe se isola e
trabalha de forma coesa e colaborativa para codificar todos os itens da
backlog do sprint previstos para aquela iteracdo.

No scrum as iteragdes sdo chamadas de sprints. Schwaber (2004)
recomenda que o periodo de tempo destinado a cada interagdo seja
curto, que varie entre uma a quatro semanas, dependendo da
complexidade dos itens do backlog escolhidos para serem codificados.
O planejamento e acompanhamento da evolucdo do que estd sendo
desenvolvido em uma sprint é realizado por meio da exposi¢do do
Backlog do sprint em um quadro exposto para que a equipe possa
definir, por exemplo, quanto tempo precisa para realizar uma dada
tarefa.

Por se tratar de uma abordagem que prima por equipes
autogerenciadas e de alto desempenho, uma das praticas scrum
consideradas vitais durante a execucdo de uma sprint € a prética de
pequenas reunides didrias (daily scrum meetings). As reunides didrias
prescritas por Schwaber e Beedle (2002) sdo compostas de trés
perguntas bdsicas que cada membro da equipe deverd responder, sdo
elas:

¢ O que eu fiz no projeto desde a dltima reunido?
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O que irei fazer até a préxima reunido?
¢  Quais sao os impedimentos?

Como este encontro didrio tem aproximadamente quinze minutos
de duragdo, as pessoas ndo devem tentar resolver os problemas durante a
reunido, mas, apresentar a dificuldade encontrada para que algum
membro da equipe possa ajudd-lo em outro momento.

O progresso do projeto também € controlado por artefatos como
os graficos de acompanhamento da iteracdo, chamado de sprint
Burndown, e do produto, conhecido por product Burndown. Ao final de
cada sprint, Schwaber e Beedle (2002) afirmam que deve realizar-se
uma reunido de revisdes, chamada de sprint review. Neste encontro, a
equipe deve apresentar o produto gerado durante a sprint e verificar se o
mesmo atende aos objetivos fixados para aquela iteracdo. Finalizada a
itera¢do, o scrum master deverd conduzir uma reunido de retrospectiva,
chamada de sprint review meeting, quando sdo discutidas as li¢ces
aprendidas a fim de aprimorar o processo, a equipe € o produto para a
proxima sprint. O ciclo apresentado na Figura 10 representa a realizacio
de uma sprint. Este processo deve se repetir até que o produto esteja
considerado pronto.

4.2 EXTREME PROGRAMMING - XP

Dentre os métodos dgeis declarados juntamente com o manifesto
agil, o método Extreme Programming tem despertado a atencdo da
comunidade de desenvolvimento de software. De acordo com Larman
(2003), este método surgiu em meados da década de 90, quando seu
idealizador, Kent Beck, juntamente com a equipe do projeto, teve a
oportunidade de aplicar em um projeto quase todas as praticas que ja
vinha aprimorando em sua experiéncia profissional. O termo “extreme”
(extremo) enfatiza o uso extremo de praticas que se mostram funcionais,
como revisdo de cédigo, testes, simplicidade e ciclos curtos e iterativos
(BECK, 2000).

De acordo com Beck (2000), o método XP é composto por um
conjunto de praticas que depende de alguns valores compartilhados pela
equipe do projeto para que elas efetivamente sejam executadas. Desta
forma, inicialmente se faz necessdrio entender o significado destes
valores no contexto das praticas. Os valores sio Comunicacio,
Simplicidade, feedback e Coragem e estdo listados a seguir:

¢ Comunicacdo: Grande parte dos problemas ocorridos em
projetos de software € oriunda de deficiéncias na comunicag¢io
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entre os stakeholders. Especialmente no caso do XP, que
propde pequenas iteracdes sempre finalizadas com entregas de
software funcional, a comunicagdo deve ser intensificada para
que os resultados de cada iteragdo sejam satisfatdrios;
Feedback: Manter os stakeholders sempre atualizados do
progresso e desafios do projeto de software é uma forma de
evitar erros e redirecionar, caso seja necessario. Nota-se que o
feedback estd especialmente vinculado a relacdo entre a equipe
de software e o cliente, sendo que o cliente deve ser um
participante  ativo no projeto, seja testando novas
funcionalidades ja entregues a ele ou especificando requisitos;
Simplicidade: Em um projeto de software marcado por
iteracdes curtas e pequenas entregas associadas a intensa
comunicacdo e feedback, as acdes dos stakeholders devem
primar pela maior simplicidade possivel;
Coragem: os stakeholders devem ter coragem para questionar
dogmas presentes em muitos projetos de software. Entre estes
dogmas estdo a predisposi¢do para comunicar-se intensamente,
trabalhar em equipe, se expor aos demais stakeholders,
modificar formas de trabalho j4 estabelecidas.

Os referidos valores devem estar presentes nas praticas prescritas

pelo método, que sdo as seguintes (BECK, 2000):

Cliente presente: o cliente deve ter participacdo efetiva no
projeto, definindo prioridades, testando funcionalidades e dando
feedback a equipe de desenvolvimento;

Jogo de planejamento: na XP o processo de desenvolvimento
de software ¢ iterativo e incremental e o final de cada iteracdo
representa a liberagdo de software funcional ao cliente. Durante
0 jogo de planejamento a equipe e o cliente definem juntos as
implementagdes da iteragdo e estimam o tempo necessdrio para
isto;

Metafora: o produto € discutido e definido por metaforas
compartilhadas entre desenvolvedores e cliente;

Projeto simples — o sistema deve ser projetado o mais simples
possivel, sendo que deverd representar as reais necessidades do
cliente, sem duplicagcdes e ambiguidades;

Liberacoes pequenas: a equipe deve colocar rapidamente uma
parte do sistema em producdo e depois manter liberagdes ao
cliente em curtos periodos de tempo para que 0 mesmo possa
utilizar o sistema e fornecer feedback;
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e Programacio em pares: os desenvolvedores produzem a
maior parte do software em duplas, revezando-se durante o
processo;

¢ Desenvolvimento guiado por testes: os testes sdo
intensificados e automatizados;

e Refatoracio: para desenvolver software de forma incremental
devem ser realizadas constantes revisdes e melhorias no cédigo
facilitando sua compreensio e manutencio;

e Integracao continua: o cédigo produzido é integrado diversas
vezes ao dia. A cada integracdo sdo realizados testes para
assegurar a integridade do sistema;

e Ritmo sustentavel: deve ser respeitada a jornada de trabalho,
evitando-se o desgaste dos desenvolvedores, pois se estiverem
cansados ou sob pressdo por resultados acabam rendendo
menos;

e C(Coédigo padronizado: sio estabelecidos padroes de
programacdo para que se estabeleca uma linguagem
compreensivel a todos;

e (Codigo coletivo: os desenvolvedores possuem a liberdade de
alterar qualquer parte do sistema, desde que o mesmo seja
mantido funcional.

O método XP consiste de um conjunto de praticas
complementares entre si e que sdo suportadas por valores necessarios
para que as mesmas possam ser executadas de forma satisfatéria.
Autores como Abrahamsson (2003) e Huang e Holcombea (2009)
afirmam que parte destas praticas ja era conhecida na drea de engenharia
de software, antes mesmo do manifesto 4gil. Contudo, Abrahamsson
(2003) chama a atencdo para o fato de que, estas praticas se diferenciam
pela complementaridade entre elas. Beck (2000) ressalta que, com
excecdo da pratica de testes, as demais praticas XP podem ndo fazer
muito sentido ou ndo funcionarem bem sozinhas, requerendo outras
préticas para manterem-se equilibradas, ou seja, em um dado contexto,
as deficiéncias encontradas em uma pratica podem ser compensadas
pelos pontos fortes de outra. A complementaridade entre as praticas XP
estd representada na Figura 13.
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Figura 13 - A interligacdo das praticas XP.

Cliente sempre « » Jogo de planejamento

Ritmo sustentdvel

Metifora /7 » Design simples

Entregas
Refactoring .
4 £ Desenvolvimento
guiado por testes
Programacio
/ em par
Ediog Codigo padronizado®$—n_ -
Cadigo 2OiP: ¢ Integragiio

coletivo

Fonte: Adaptado de Beck (2000).

De acordo com Beck (2000), a relacdo de complementaridade das
préticas no método XP pode ser observada na forma em que elas estdo
organizadas. Por exemplo, estabelecer o desenvolvimento de software
baseados em pequenas entregas, em curtas iteracdes de tempo, requer,
inicialmente, a obtencdo de uma visdo geral do sistema de software a ser
desenvolvido, para, determinar a prioridade do que serd produzido nas
iteracdes.

Em outras palavras, a prdtica de pequenas entregas (small
releases) estd diretamente relacionada a pratica jogo de planejamento.
Uma interligacdo semelhante pode ser observada na pratica integracio
continua que minimiza o custo de ter que realizar a entrega de pequenas
e frequentes versdes do sistema, também se observa que o
desenvolvimento orientado por testes deve diminuir a taxa de erros neste
processo de intensa producdo médulos de software funcional.

Apresentou-se nesta secdo alguns dos métodos, pode-se reiterar
que, diferentemente de processos de desenvolvimento de software mais
prescritivos, baseados em documentacdo e na representacdo formal do
conhecimento, os métodos dgeis sdo mais voltados para a explicitagcdo
de conhecimento implicito por meio da socializacdo do trabalho em
equipe e interacdo entre pessoas.
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4.3 O PAPEL DO MENTOR E DO COACH NA ADOCAO DE
METODOS AGEIS

Desde sua concepcdo os métodos dgeis t€m apontado alguns
papéis fundamentais para a execugdo de suas praticas e condugdo do
trabalho de acordo com os valores e principios ageis, é o caso do papel
do scrum master no método scrum (SCHWABER e BEEDLE, 2002) e
do treinador XP para o método extreme programming (BECK, 2000).

De acordo com Kua (2008), as metodologias dgeis introduziram
o papel do coach 4agil a ser desempenhado em ambientes de
desenvolvimento de software. Trata-se de uma pessoa incumbida de
instituir e manter um conjunto de relacdes humanas que fundamentam
os principios e valores dgeis. Entre as atividades cotidianas do coach
agil cita-se a promog¢do e manutengdo da coesdo, motivacio e
direcionamento da equipe, a resolucdo de conflitos, o potencializar de
novos talentos e o estimulo a enfrentar desafios. Atividades estas, que
estdo sujeitas ao contexto e a cultura organizacional de cada empresa.

Diante do exposto, a préxima se¢do do presente trabalho busca
abordar o papel do coach égil, evidenciando a importincia do coach e
do mentor no dmbito destas organizagdes.

4.3.1 O papel do coach agil

Hoda, Noble e Marschall (2010) identificaram papéis informais
que as equipes que adotam métodos dgeis utilizam para se auto-
organizar. S0 os papéis de: mentor, coorientador, tradutor, Champion,
promotor e terminator. Os desenvolvedores de software que
desempenham estes papéis normalmente ajudam as equipe a aprender
préticas dgeis, mantém contato com o cliente e gerenciam o desempenho
da equipe agil.

Hoda, Noble e Marschall (2010) afirmam que a compreensio
destes papéis auxilia as equipes dgeis na busca pela auto-organizacio e
orientam os coachs 4geis no que diz respeito a como trabalhar com
equipes dgeis.

Papéis como o do coach 4gil e do mentor 4gil se fazem necessério
pelo fato de que os métodos dgeis sdo baseados no trabalho em equipe,
interacdo entre pessoas e representacdo do conhecimento em forma de
codigo funcional, assim, apresentam-se como um contraponto as
metodologias de desenvolvimento de software mais prescritivas e
baseadas na representagdo do conhecimento por meio de artefatos e
documentos.
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Um exemplo de busca pela representacdo do conhecimento em
forma cddigo de software funcional é o caso do método Extreme
Programming, que é formado por um conjunto de priticas e valores, no
qual a socializacdo do conhecimento por meio da interacdo entre as
pessoas acena a possibilidade de obter-se maior qualidade e
produtividade em projetos de software.

Tendo em vista que o desenvolvimento de software resulta na
criagdo de novos produtos, sendo este processo dependente da pesquisa
e da atividade de criagdo das pessoas, Schwaber e Beedle (2002)
entendem que esta pesquisa e criatividade envolvidas representam nada
menos que criacdo de conhecimento. De acordo com os autores, o fato
dos desenvolvedores de software precisar elicitar os requisitos que
deverdo compor o sistema, significa que o conhecimento encontra-se de
forma bdsica. Segundo os mesmos, durante o desenvolvimento de
software, os desenvolvedores tomam suas decisdes a partir do
conhecimento adquirido por meio de modelos gerados ou trechos de
codigo executdvel, sendo que nesta perspectiva, ambos representam
conhecimento explicito.

Para Schwaber e Beedle (2002), o conhecimento em sua forma
explicita contrasta com o conhecimento de natureza bésica. Enquanto o
primeiro é formalizado, o segundo € baseado em experi€ncias e se
reflete em intuicdes e reagdes nao externalizadas, o autor cita como
exemplo, o caso de programadores experientes que sdo dotados de
habilidades e conhecimentos ndo externalizados.

Utilizando-se do modelo de criagdo do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1997), ilustrado na Figura 14, Schwaber e
Beedle (2002) afirma que o método scrum, se aplicado adequadamente,
pode exercer a funcdo de promotor do conhecimento por meio de ciclos
de socializagdo, externalizacdo, combina¢do e internalizacdo do
conhecimento.
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Figura 14 - Espiral do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), socializagio é o processo de
compartilhamento de experiéncias e da decorrente criacdo de
conhecimento tacito, tais como modelos mentais e habilidades técnicas.
Externalizagcdo é o processo de articulagdo de conhecimento tdcito em
conceitos explicitos. Combinacdo é o processo de sistematizacdo de
conceitos em sistemas de conhecimento. Internalizacio € o processo de
incorporagdo de conhecimentos explicitos em conhecimentos ticitos.

Schwaber e Beedle (2002) entendem que as reunides didrias
propostas pelo scrum sdo exemplos deste ciclo. Primeiro, o
conhecimento ticito de um membro da equipe € socializado durante a
scrum meeting. A externalizacio deste conhecimento tipicamente resulta
em itens que compdem o sprint backlog ou outra forma de representagio
do conhecimento que seja ttil para os outros membros da equipe. Outros
membros da equipe podem combinar este conhecimento com mais
conhecimentos ticitos ou externalizados e mais uma vez internalizar
este aprendizado para utilizar durante o dia de trabalho SCHWABER E
BEEDLE (2002).

Na relacdo percebida entre o método scrum e o espiral do
conhecimento € importante notar que alguns dos principios norteadores
dos métodos dgeis sdo justamente priorizar individuos e interacdes mais
do que ferramentas e processos, ter em maos software funcional ao invés
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de documentagcdo compreensivel e também responder as mudancas ao
invés de seguir um plano.

Analisando o espiral do conhecimento sob a Otica das praticas
adotadas pelos métodos ageis, conforme pode ser observadas na Figura
15, préticas como programacdo em par, cédigo coletivo e cliente
presente podem ser entendidas como formas de socializagio do
conhecimento na equipe de desenvolvimento de software.

As préticas de criacdo de metdforas e de design simples sdo
formas de representagdio do conhecimento, ou seja, trata-se da
externalizacdo do conhecimento gerado na socializagdo. A combinagio
do conhecimento gerado até o momento acontece no momento em que a
equipe utiliza as prdticas de integracdo continua e de entregas
frequentes. J4 a internalizacdo do conhecimento gera subsidios para que
a equipe possa realizar refactoring e adotar um ritmo sustentivel de
desenvolvimento de cédigo.

Figura 15 - Praticas XP sob a dtica do espiral do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011c).

Tendo em vista que o desenvolvimento de software resulta na
criagdo de novos produtos, sendo este processo dependente da pesquisa
e da atividade de criagdo das pessoas, Schwaber e Beedle (2002)
entendem que esta pesquisa e criatividade envolvida representam a
criagdo de conhecimento. De acordo com os autores, o fato dos
desenvolvedores de software precisar elicitar os requisitos que deverdo
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compor o sistema, significa que o conhecimento encontra-se de forma
béasica. Segundo os mesmos, durante o desenvolvimento de software, os
desenvolvedores tomam suas decisdes a partir do conhecimento
adquirido por meio de modelos gerados ou trechos de cdédigo
executdvel, sendo que nesta perspectiva, ambos representam
conhecimento explicito.

Para Schwaber e Beedle (2002), o conhecimento em sua forma
explicita contrasta com o conhecimento de natureza bésica. Enquanto, o
primeiro é formalizado, o segundo € baseado em experi€ncias e se
reflete em intuicdes e reacdes ndo externalizadas, o autor cita como
exemplo, o caso de programadores experientes que sdo dotados de
habilidades e conhecimentos nao externalizados.

Utilizando-se do modelo de criagdo do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1997), ilustrado na Figura 16, Schwaber e
Beedle (2002) afirmam que o método scrum, se aplicado
adequadamente, pode exercer a funcdo de promotor do conhecimento
por meio de ciclos de socializagdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizag¢@o do conhecimento.

Figura 16 - Dinamica do scrum sob a ética do modelo do espiral do
conhecimento.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011c).
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A Figura 15 e a Figura 16 foram elaboradas tendo como base o
fato de que a representacdo do conhecimento possa ocorrer em forma de
cédigo de software funcional. E o caso dos métodos Extreme
Programming e scrum, os quais sdo formados por um conjunto de
préticas e valores, no qual a socializagdo do conhecimento por meio da
interacdo entre as pessoas gera a possibilidade de obter-se maior
qualidade e produtividade em projetos de software.

A andlise de préticas dgeis sob a 6tica dos ciclos propostos pelo
modelo do espiral do conhecimento permite verificar que os métodos
ageis sdo mais voltados para uma dindmica de trabalho baseada na
socializacdo do conhecimento por meio da comunicacdo direta e
informal entre pessoas, assim como, na externaliza¢do do conhecimento
por meio de simples metdforas e da entrega de codigo funcional e
padronizado de forma que seja entendido por toda a equipe. Neste
contexto, em um ambiente de trabalho que adota métodos 4geis é
possivel que se verifique poucas diretrizes, artefatos e modelos no qual
as pessoas poderdo guiar-se individualmente e por consequéncia
dependerdo do trabalho em equipe e também de um lider para manter a
equipe coesa, focada e autogerenciada.

Assim, o coach agil pode ser considerado um lider facilitador e
mantenedor de um ambiente de trabalho que efetivamente utilize
préticas dgeis de forma semelhante aos ciclos de interacdo ilustrados no
espiral do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

Em seus estudos Kelly (2008) percebeu que nos ultimos anos
tornou-se cada vez mais comum a presenca do papel de Coach agil
acompanhando as equipes em projetos dgeis. Para o autor este tipo de
coaching é uma experiéncia recente e ainda tende a se concentrar mais
em questdes especificas do projeto que estd sendo executado pela
equipe. Desta forma para complementar a formacdo de um coach agil,
Kelly (2008) recomenda que estes profissionais busquem inspiracdo na
drea de coach executivo e empresarial (FAIRLEY E STOUT, 2003;
DOWNS, 2005; KRAUSZ, 2006), pois se trata de um modelo de
coaching mais estabelecido no mercado.

Para Kelly (2008) o coaching executivo e empresarial tem
muito a contribuir para a evolu¢do do coaching no desenvolvimento
agil. De modo geral, o autor percebe o trabalho do coach como uma
forma de ajudar as pessoas entender seu préprio comportamento e
encontrar formas de avancar em busca de seus objetivos. Caso a
organizacdo ndo disponha de uma pessoa capacitada, o autor recomenda
que sejam contratados servigos especializados.
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Tendo o Coach Executivo como uma potencial fonte de
inspiragdo para a formacdo do coach 4gil e diante do tema abordado no
presente trabalho, na Tabela 4 e na Tabela 5 é apresentado um conjunto
de aspectos que segundo consideracdes de Krausz (2006) e Merlevede e
Bridoux (2004) permitem diferenciar os conceitos de coaching,
mentoring e treinamento.

O comparativo entre coaching, mentoring e treinamento
realizado por Merlevede e Bridoux (2004) é apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 - Comparativo entre coaching, mentoring e treinamento.

Merlevede Bridoux (2004)

Coaching Mentoring Treinamento

- Uso das habilidades e | - Concentra-se na - Transferéncia de
no desenvolvimento de | pessoa, no conhecimentos
competéncia para o desenvolvimento especificos.
emprego atual. pessoal e da carreira.

- O coach age quando a | - O mentor prepara - O treinador instrui
pessoa (coachee) que uma pessoa quando h4 uma

tem o conhecimento, (mentorado) para lacuna no

mas ndo obtém os fazer um trabalho conhecimento. Cria
resultados. (antes que a pessoa um curso de

- Em curto prazo: realmente precise treinamento quando
capacita a pessoa a executar o trabalho). | houver mais pessoas
obter resultados E algo em longo que precisem
diretos, ser orientada prazo, orientado para | aprender as mesmas
para agir, resolver a carreira. habilidades.
problemas de

competéncia, e oferecer

ajuda no dia-a-dia para

que o trabalho seja

feito segundo os

padrdes (ou de modo

superior).

Fonte: Adaptado de Merlevede e Bridoux (2004).

Comparando o papel do mentor com do coach, Krausz (2006)
entende que o processo de mentoring diz respeito a uma fungdo na qual
a pessoa que conhece melhor a empresa age como um mentor que busca
orientar e compartilhar experiéncias, principalmente com os novatos.
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O mentor foca a carreira dos orientados na empresa, representa e
transmite os valores, visdo e padrdes organizacionais. J4 o coaching,
segundo o autor, deve facilitar o aprendizado por meio de
questionamentos estimuladores e relevantes, foca questdes profissionais
e alinha valores pessoais e organizacionais, concebe poderes aos
individuos para descobrirem seu potencial e conhecimento que ja

possuem para utilizd-los de forma mais eficaz.
O comparativo entre coaching, mentoring e treinamento
realizado por Krausz (2006) € apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Comparativo entre coaching, mentoring e treinamento.

Krausz (2006)
Coaching Mentoring Treinamento
- Ac¢do/resultados: foca | - Possibilidades: - Deficiéncia de
questdes de abrange questdes conhecimento,
desempenho, desafios, | relacionadas com a experiéncia,
mudanca especifica. empresa, carreira ou | habilidades

- O coach orienta como
a pessoa (coachee)
deve agir em razdo dos
resultados a serem
alcancados

transi¢ao
profissional.

- O mentor ensina a
pessoa (mentorado) a
como agir no ambito
profissional.

profissionais: envolve
questdes relacionadas
com aprendizagens
especificas.

- O Instrutor prepara a
pessoa para produzir
mais resultados e
garantir a
competitividade da
empresa.

Fonte: Adaptado de Krausz (2006).

Tendo realizado uma relacdo entre treinamento e coaching,

Krausz (2006) define treinamento como um processo de aprendizado
focado no fazer/executar algo especifico no trabalho, trata-se da
aquisicdo/aprendizado de novas habilidades. Para o mesmo, coaching é
um processo focado no desenvolvimento do potencial das pessoas e na
sua aplicagdo para a obtencdo de resultados, trata-se do desenvolvimento
do potencial de aprendizagem e de mudanca comportamental.

De forma semelhante a Krausz (2006), Merlevede e Bridoux
(2004) também diferenciam as atividades de mentoring e coaching, o
que pode ser visualizado na Figura 17.
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Figura 17 - O papel do mentor e do Coach.
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Fonte: Adaptado de Merlevede e Bridoux (2004).

Conforme pode ser observado na representagido acima elaborada
por Merlevede e Bridoux (2004), o mentor estd envolvido com o
desenvolvimento de pessoas no que se refere a identidade e missdo
organizacional, assim como no compartilhamento de suposicdes e
valores. J4 o coach deve envolver-se mais com questdes
comportamentais e competéncias requeridas para o desenvolvimento das
tarefas cotidianas do ambiente de trabalho.

No contexto do desenvolvimento 4gil, Kelly (2008) centrou-se
em abordagens de coaching diretivas e ndo diretivas. Em abordagens
diretivas o coach é um especialista no assunto em discussdo. Nesta
modalidade, segundo o mesmo, o coach é capaz direcionar o seu
conhecimento e experiéncia para aconselhar seus orientados sobre as
opcdes disponiveis e o melhor caminho a ser seguido. De acordo com o
autor, tendo um profissional experiente em métodos dgeis esta opgao
pode ser utilizada para introduzir praticas dgeis e ajudar as pessoas a
encontrar novas formas de trabalho.

Na abordagem nio diretiva o coach ndo € necessariamente um
especialista no assunto, seu foco ndo é o treinamento em uma ferramenta
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especifica, tampouco apenas resolver problemas pontuais de um
determinado projeto, mas sim promover a capacidade de aprendizagem e
de resolucdo de futuros problemas. Portanto, para Kelly (2008), nesta
abordagem o coach nd@o precisa ser um especialista no assunto em
discussdo, contudo, experiente na arte de coaching. O autor entende que
a modalidade ndo diretiva € mais adequada para equipes e experientes
que buscam melhorar seu desempenho, assim como individuos que
necessitam desenvolver competéncias ou alcangar objetivos.

No presente trabalho entende-se que diante da diferencia¢do das
abordagens diretivas e ndo diretivas apresentadas por Kelly (2008), hé a
necessidade de o coach 4gil ter conhecimento da esséncia destas
abordagens e ser flexivel a elas, tanto em sua formagdo pessoal como no
relacionamento com sua equipe e demais stakeholders da organizacio,
sabendo quando e como tirar proveito de cada abordagem.

De forma semelhante a Kelly (2008), autores como Anderson e
Schragenheim (2003) e Peter (2008) também mencionam a importancia
do coach agil buscar inspiracdo em outras dreas, sugerindo que se
busquem inspira¢do em treinadores de equipes esportivas.

Ao associar o papel do scrum master ao contexto esportivo
Anderson e Schragenheim (2003) chamam atencdo para o fato de que
nos esportes a maioria dos atletas procura um treinador para observar
suas técnicas, interpretacdes e sugestdes de melhorias, mas o verdadeiro
valor de um treinador € psicolégico, sendo de sua responsabilidade
também o bem estar do atleta. Segundo os autores, nos esportes e
desenvolvimento 4gil, cabe ao coach fazer o individuo se sentir seguro e
confiante de um bom desempenho, assim como empurrar 0 mesmo para
fora de sua zona de conforto em direcdo de um desempenho timo.

Para Shore e Warden (2008), uma das mais importantes
contribui¢des de um coach no desenvolvimento agil é fazer com que a
equipe interaja com o restante da empresa, gerando confianca e boa
vontade organizacional e geralmente, assumindo a responsabilidade por
qualquer informacdo necessdria. Para os autores, equipe de software néo
devem limitar-se preocupar-se apenas com aspectos técnicos, o contexto
organizacional é formado por outros interesses além destes, tal como o
lucro e a satisfacdo dos stakeholders. Assim, ndo basta o software ser
bem codificado e de facil manutengéo se ndo for rentavel para a empresa
produtora.

J4 no que diz respeito ao mentor 4gil, para Hoda, Noble e
Marschall (2010), o mentor é um membro da equipe de
desenvolvimento de software que assume a responsabilidade de fornecer
orientagdes de como seguir o método 4gil escolhido. Zannier e Mauren
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(2006) realizaram um estudo verificando as diferencas de perspectivas
entre mentores dgeis e desenvolvedores de software em projetos dgeis

A partir dos estudos realizados por Zannier e Mauren (2006) e
Hoda, Noble e Marschall (2010), se verifica que, forma semelhante a um
mentor organizacional, um mentor 4gil também busca atingir aos
objetivos organizacionais, porém procura atender aos objetivos
organizacionais mantendo a equipe de software focada nos valores e
principios 4geis.

Um coach agil pode desempenhar também o papel de scrum
master ¢ de mentor agil interagindo com o mentor organizacional no
alinhamento da busca pelo atendimento dos objetivos organizacionais da
empresa de software. Contudo, a atuacdo plena do coach 4gil depende
do grau de autonomia que ele possui para manter sua equipe agil auto-
organizada, motivada e produtiva. Esse grau de autonomia estd
relacionado a cultura organizacional da empresa, ao modelo mental
vigente a respeito de quanto se deve dar autonomia aos funciondrios.

Na perspectiva da teoria dos niveis apresentada por Schein (2009)
o grau de autonomia de um coach 4gil normalmente depende das
suposicdes basicas da geréncia senior da empresa de software, o que
normalmente reflete também nas suposi¢des bdsicas compartilhas pela
equipe de desenvolvimento de software.
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5. ELEMENTOS CONSTITUINTES DO MODELO

Neste capitulo, inicialmente, é apresentado um modelo de cultura
agil de software que tem como base a andlise de diferentes estudos que
relacionam cultura organizacional e métodos 4geis de desenvolvimento
de software. Neste sentido, apresenta-se um conjunto de consideracdes a
respeito dos estudos analisados. Na sequéncia, os principios e valores
ageis sdo relacionados com as habilidades empreendedoras como parte
da verificacdo da promocao de habilidades empreendedoras por meio da
cultura 4gil. Ou seja, busca-se verificar se uma cultura 4gil promove
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software.
Posteriormente, € apresentada a elaboracdo do modelo tedrico para a
identificacdo de habilidades empreendedoras sob a dtica de uma cultura
agil de desenvolvimento de software.

5.1 CONSIDERACOES A RESPEITO DA CULTURA AGIL

Ao verificar a relag@o entre a cultura organizacional e a adocio de
métodos ageis Livari e Livari (2011) propdem uma série de hipéteses
sobre a relacdo entre cultura organizacional e implantacdo de métodos
dgeis. Livari e Livari (2011) concluem que em decorréncia da riqueza
conceitual de cultura organizacional e da ambiguidade do conceito de
agilidade, a relacdo entre cultura organizacional e implantacdo de
sistemas de desenvolvimento 4gil representa um tdépico de pesquisa
promissor e de interesse da comunidade cientifica.

Entre os demais trabalhos que, de alguma forma, mencionam a
influéncia da cultura organizacional e métodos 4geis estdo os realizados
por Lindvall et al. (2002), Hartmann e Dymond (2006), Gonzalez-
Perez, Giorgini e Henderson-Sellers (2007), Ingalls e Frever (2009),
Zannier e Maurer (2007), Aston, Laroche, e Meszaros (2008), Batra
(2009), Doshi e Doshi (2009), Kruchten (2010), Krzanik (2010) e Wan,
Luo e Wan (2011).

Pra Adolph (2005), a agilidade (no contexto de métodos dgeis) é
um fendmeno cultural, pois estd associada a priticas organizacionais
com base em principios no qual o sucesso operacional promove uma
cultura agil. A adocdo da cultura 4gil depende da capacidade que a
empresa tem para se adaptar e a0 mesmo tempo, estabelecer objetivos e
principios comuns em toda a organizagio (CHO, 2009). J4 para Sochova
(2009) uma cultura 4gil é baseada em processos de iteragcdes composto
de reflexdes que vio aprimorando o préprio processo. Sochova (2009)
complementa que uma cultura 4gil precisa de pessoas ativas e criativas,
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que estdo dispostas a gastar energia melhorando a maneira de fazer as
coisas.

Ao relacionar cultura organizacional e métodos &dgeis Derby
(2006) afirma que a cultura organizacional é composta por um conjunto
de elementos culturais, sendo que estes elementos podem constituir
diferentes culturas agregadas na cultura organizacional, sendo que uma
delas pode tornar-se a dominante.

Neste sentido, Highsmith (2002), Cockburn (2006) e Derby
(2006) relacionam diferentes tipos de culturas existentes nas
organizacdes. Dentre as quais se cita: cultura de poder, cultura de
colaboracgdo e cultura burocratica.

Derby (2006) afirma que é possivel implantar um método agil em
uma organizagdo em que predomina uma cultura de poder ou uma
cultura burocrética, mas que, certamente os métodos dgeis poderiam ser
mais bem ajustados em empresas onde predomina a cultura de
colaboracdo e de adaptacdo. Ja Lindvall et al. (2002), consideram que
ser agil é uma questdo cultural. Assim, para os autores, se a cultura ndo
for a adequada, a organizagdo dificilmente se tornard agil.

Siakas e Siakas (2007) apresentam consideragdes semelhantes as
realizadas por Highsmith (2002), Cockburn (2006) e Derby (2006),
relacionando os métodos dgeis as camadas da cultura proposta por
Hofested (2001) e a quatro tipos de cultura organizacional (cl3,
hierarquica, democrdtica e disciplinada). Por fim, Siakas e Siakas (2007)
concluem que organizacdes democrdticas, as quais apresentam
hierarquia horizontalizada enfatizando flexibilidade e espontaneidade,
sdo mais adaptdveis a uma cultura agil.

De acordo com Siakas e Siakas (2007), nas organizag¢les
democraticas elementos como: consulta, participagdo, emancipagdo,
consensos € compromissos estdo em consondncia com as caracteristicas
da cultura 4gil e com fatores de sucesso, tais como acomodacdo dos
requisitos voldteis, foco na colaboragdo entre desenvolvedores e clientes
e a rdpida entrega de software.

Para Boehm e Turner (2003) existem dois tipos de culturas no
contexto do desenvolvimento de software, a cultura 4gil e a cultura
orientada a planejamento e controle (plan-driven).

Segundo Boehm e Turner (2003), em uma cultura 4gil as pessoas
se sentem confortdveis e com poderes para tomar decisdes em um
ambiente com caracteristicas de trabalho artesanal, onde cada pessoa
busca de forma confiante realizar o trabalho necessario para o sucesso
do projeto. J4 em uma cultura plan-driven, as pessoas se sentem
confortdveis e com poderes quando hd politicas claras e de
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procedimentos que definem o seu papel na empresa. Este € um ambiente
mais proximo do estilo de linha de producdo em que os papéis e as
tarefas das pessoas sdo bem definidos.

Ja para Hirsch (2005) passar de uma cultura plan-driven para uma
cultura 4gil ndo é facil. Normalmente isso exige mudangas de muitas
préticas estabelecidas e pode interferir em valores centrais das partes
interessadas, sendo necessdaria a disposicdo para assumir mais
responsabilidade e a capacidade de conviver com incertezas. McElfish
(2011) identificou um conjunto de mudangas necessdrias para que
organizacdes consideradas tradicionalmente plan-driven estejam aptas a
adocio de principios dgeis.

Autores como Ever e Rising (2008) e Tate (2005) afirmam que
para adotar um método 4gil de forma sustentivel ndo basta apenas
mudar a forma de trabalhar e de pensar, mas deve ocorrer também a
mudanca de principios e valores.

Neste sentido, Tate (2005) recomenda que se promovam as
culturas de desenvolvimento sustentivel e de desenvolvimento de novos
produtos. A primeira para que as equipes possam alcangar € manter um
alto ritmo de desenvolvimento de software em longo prazo, ja a segunda
estd ligada ao cunho exploratério dos métodos ageis.

Tate (2005) menciona também a existéncia de duas culturas
distintas de teste de software que podem se fazer presente no contexto
das organizacdes. Elas sdo denominadas de cultura de prevencdo de
defeitos e cultura de deteccdo de defeitos. Segundo Tate (2005), em uma
cultura orientada para detec¢do de defeitos, a equipe de testes e de
garantia da qualidade € a principal encarregada de encontrar defeitos, o
que acarreta em um grande nuimero de defeitos ndo detectados e
enviados ao cliente. J4 em uma cultura de prevencdo de defeitos, a
maioria dos defeitos é identificada o mais cedo possivel, antes de o
produto chegar a equipe de testes e qualidade, e assim, poucos defeitos
sdo enviados aos clientes.

Tendo o objetivo de analisar um conjunto de métricas mais
ajustadas a forma de trabalho de uma equipe agil, Hartmann e Dymond
(2006) verificaram que profissionais fortemente voltados a aversdo ao
risco acabam introduzindo formas de avaliacdo incompativeis com os
valores e principios ageis, sendo que estas formas estio atreladas a
métricas que normalmente promovem comportamentos disfuncionais e
podem ameacar a integridade de uma cultura 4gil.

Para Anderson e Schragenheim (2003) h4 uma forte semelhanca
entre os principios 4geis e os principios de uma organizacdo de
aprendizagem apresentados por Peter Sengue (1990). Segundo Anderson
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e Schragenheim (2003), ao tornar-se agil a empresa estd promovendo
também uma cultura de aprendizagem continua. Anderson e
Schragenheim (2003) recomendam que para se manter 4gil € importante
a construcdo de uma cultura na qual cada membro da equipe é
incentivado nio apenas a realizar suas tarefas, mas refletir sobre o modo
de fazé-las e criar mecanismos para fazg-las melhor.

Anderson e Schragenheim (2003) ressaltam também a
necessidade de uma cultura de abertura e de confianga que mantenha a
vitalidade de uma organizacdo que aprende. Por exemplo, em uma
cultura de abertura e confianga as reunides ndo servem apenas para dar
boas noticias, mas para discutir problemas e dificuldades. De forma
semelhante, Ingalls e Frever (2009) associam cultura 4gil a uma cultura
voltada para a rdpida execucdo e visdo compartilhada. J4 Wan e Wang
(2010) associam cultura 4gil a uma cultura corporativa baseada na
confianca mitua e na cooperacao.

Ambler e Jeffries (2002) afirmam que em casos de culturas hostis
aos métodos dgeis, as chances de aplicacdo de modelagem 4gil serdo
extremamente reduzidas. Desta forma, os autores sugerem algumas
iniciativas a serem tomadas a fim de criar a cultura 4gil em uma
organizacdo, entre elas, a atitude de superar os conceitos errdneos que
envolvem a modelagem 4gil, como por exemplo, a percep¢do
equivocada de que modelagem &gil significa ndo fazer modelagem
alguma.

No contexto dos métodos 4geis, o trabalho em equipe € apontado
pela literatura como sendo essencial. Considerando aspectos culturais
que envolvem a modelagem &agil, Hunt (2005) comenta que um dos
entraves para o trabalho em equipe € o fato de que muitos
desenvolvedores inconscientemente tendem a tomar posse da sua parte
do sistema.

Segundo Hunt (2005), tal fato pode promover uma cultura de
culpa, onde os desenvolvedores acreditam que sdo responsdveis apenas
pela sua parte e tendem a culpar os colegas por problemas que ndo sio
de sua responsabilidade. Isto também pode conduzir a um sistema de
punicdo que inibe a confianga e a motivacdo dos desenvolvedores.

O sentimento de posse de parte do sistema, mencionado por Hunt
(2005) pode ainda acabar gerando resisténcias a sugestdes de mudancgas
em partes que os desenvolvedores acreditam ser de sua
responsabilidade.

De acordo com autores como Highsmith (2002); Beck e Andres
(2004); Hunt (2005), Martin, Biddle e Noble (2009) a cultura de culpa é
prejudicial para a adog¢do de métodos dgeis. Diante disso, Hunt (2005)
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entende que a modelagem agil promove o sentimento de que o sistema é
de posse e de responsabilidade de toda a equipe. Isso ajuda a evitar uma
cultura de culpa e a promover a humildade, pois evidencia que € dificil
uma pessoa conhecer todos os aspectos do sistema.

A cultura de culpa aponta por Hunt (2005) pode caracterizar um
entrave para a adocdo de um método dgil, entretanto, ndo se deve
confundir, por exemplo, geréncia facilitadora (que trata os erros como
processo de aprendizagem) com auséncia de controle ou omissdo em
relagdo as suas responsabilidades. Da mesma forma, assumir riscos e ter
coragem nao deve necessariamente significar imprudéncia, assim como
inovag¢do e simplicidade ndo deve corresponder a falta de planejamento.

Bossavit (2002) realizou estudos de casos em empresas de
software que adotam métodos ageis e constatou que embora a motivagao
e a predisposicdo para inovar e assumir riscos sejam fundamentais para
adotar um método 4gil, deve haver equilibrio destes com o
conhecimento, a responsabilidade e a coeréncia.

Tendo como referéncia os estudos realizados a respeito de cultura
organizacional e métodos dgeis, na Figura 18 sdo expostos alguns
elementos que podem compor uma cultura 4gil. Normalmente estes
elementos estdo presentes de alguma forma em empresas de software
que adotam métodos dgeis de forma satisfatdria.
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Figura 18 - Elementos de uma cultura 4gil.
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Os elementos listados na Figura 18 constituem agregadores para a
elaboracdo do modelo de cultura 4gil, que é apresentado na se¢do 5.3 do
presente capitulo.

52A PROMOCAQ DE HABILIDADES EMPREENDEDORAS POR
MEIO DA ADOCAO DE METODOS AGEIS

Os programas de formagdo em empreendedorismo estdo sendo
cada vez mais difundidos em diferentes segmentos das dreas de
producido, comércio e servigos. Além disso, cresce também o nimero de
cursos de nivel técnico e superior que t€m incluido disciplinas que
tratam de empreendedorismo em seus curriculos.

Diante deste contexto, a proposta de adocdo de métodos dgeis
tendo como um de seus resultados a promog¢do de habilidades
empreendedoras em profissionais da 4rea de software torna-se uma
contribui¢do para os estudos que envolvem o processo de formacido em
empreendedorismo no setor de software.

Na sequencia sdo apontadas algumas possiveis relacdes entre os
requisitos para o desenvolvimento de habilidades empreendedoras, os
valores e os principios dgeis.

Larman (2003) entende que um dos motivadores para a adogdo de
métodos iterativos, entre eles os métodos dgeis, é que a pratica de
entregas frequentes de moddulos de software funcional aumenta a
confianca do cliente e prove novas oportunidades de negdcios.

Neste sentido, observando a Figura 19, evidencia-se que para
promover a habilidade empreendedora identificacio de novas
oportunidades, a experiéncia prética vivenciada por meio da interacdo
entre desenvolvedores e clientes ¢ uma forma de melhor entender o
mercado, suas especificidades, necessidades e novas oportunidades de
negocio.

Neste sentido, se uma empresa ou equipe ao adotar préticas dgeis
assumir também o valor 4gil Individuos e interacdo entre eles mais que
processos e ferramentas e seguir o principio agil mantendo as pessoas de
negdcio e os desenvolvedores trabalhando juntas na maior parte do
tempo, provavelmente promoverd nos desenvolvedores de software a
habilidade empreendedora de identificar novas oportunidades de
produtos, servigos e nichos de mercado.
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Figura 19 - - Relag@o entre a habilidade empreendedora identifica¢do de novas
oportunidades, valores e principios dgeis.
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empreendedora  Manter as pessoas

e Individuos e

* Identificacdo de

interacdo entre eles

de negdcio e os

novas mais que processos desenvolvedores
oportunidades e ferramentas trabalhando juntas
(facilidade de na maior parte do
identificar novas tempo

oportunidades de
produtos e servicos
e novos nichos de

mercado)

Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011a).

Quanto a habilidade empreendedora valoraciao de oportunidades e
pensamentos criativos, Conforme representado na Figura 20, para que
esta habilidade ocorra em uma empresa de software € necessario
construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o
ambiente e suporte necessdrio e confiar que fardo seu trabalho.

Ao comparar métodos de desenvolvimento de software mais
prescritivos com métodos 4geis, Tate (2005) afirma que embora a
documentacdo gerada por meio de técnicas de engenharia de requisitos e
modelagem de sistemas caracterize importantes formas de comunicagéo
em projetos de software, o real valor ndo estd apenas na utilidade do
documento produzido, mas no fomento da colaborac¢do, do aprendizado
e da criatividade que envolve o processo de descoberta.

Relacionando a gestdo de recursos humanos e métodos ageis,
Conboy e Coyle (2009) abordam os critérios de avaliagdo utilizados para
a andlise de desempenho em empresas que adotam métodos dgeis. Para
os autores, ndo se deve concentrar apenas em habilidades técnicas, pois
nestes ambientes devem ser valorizadas habilidades sociais, pensamento
criativo e capacidade de auto-organizacdo. Os métodos 4geis primam
pela colaborag@o, aprendizado e criatividade ao invés de documentacio,
valorando assim a descoberta de oportunidades e a geracdo de
pensamentos criativos. Crawford e De La Barra (2007) igualmente
apresentam estudo que demonstram a relacdo existente entre
pensamentos criativos e métodos ageis.
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Figura 20 - Relagdo entre a habilidade empreendedora valoragdo de
oportunidades e pensamento criativo, valores e principios dgeis.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011a).

Diante da habilidade empreendedora comunica¢do persuasiva,
Figura 21, assim como afirmado por Fialho (2006), entende-se que a
experiéncia pratica é uma alternativa para que os aprendizes passem a
incorpord-la ao sistema cognitivo.

Desta forma, faz-se necessdrio promover a comunicacdo e
interacdo entre os stakeholders dos projetos de software. Assim como a
habilidade empreendedora comunicagdo persuasiva, a habilidade
empreendedora negociagao (capacidade de negociar) também estd ligada
ao fato das abordagens dgeis recomendarem que o cliente participe
ativamente do processo de desenvolvimento do produto, definindo e
negociando junto com a equipe de software suas necessidades e
possiveis mudancas.

Neste sentido, se uma empresa ou equipe ao adotar praticas dgeis
assumir também o valor 4gil Individuos e interacio entre eles mais que
processos e ferramentas e seguir o principio de que o método mais
eficiente de repassar as informacgdes para a equipe de desenvolvimento é
a conversa face a face e seguir também o principio de que € importante
manter as pessoas de negdcio e os desenvolvedores trabalhando juntos
na maior parte do tempo, provavelmente promoverd nos
desenvolvedores de software a habilidade empreendedora de
comunicagdo persuasiva.
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Figura 21 - Relacdo entre a habilidade empreendedora comunicacgio persuasiva,

valores e principios 4geis.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011a).

No que diz respeito a habilidade empreendedora Negociacdo
(Figura 22), a capacidade de um desenvolvedor de software negociar,
fixar precos e comercializar produtos (software) representa uma
habilidade que lhe permite empreender e gerir novos modelos de
negocio.

A habilidade empreendedora Negociacdo pode estar relacionada
ao entendimento de questdes contratuais envolvem a comercializagdo,
sdo exemplos, a precificacdo dos servicos prestados ao cliente e a
licenga de uso do software.

Neste sentido, se uma empresa ou equipe ao adotar préticas dgeis
assumir também os valores dgeis Colabora¢do com o cliente mais que
negociacdo de contratos e Responder a mudangas mais que seguir um
plano e seguir o principio que 0s processos dgeis promovem O
desenvolvimento  sustentdvel, sendo que os patrocinadores,
desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter conversagciao
pacifica indefinidamente e seguir também o principio de que ¢é
necessdrio manter as pessoas de negécio e os desenvolvedores
trabalhando juntos na maior parte do tempo, provavelmente promovera
na equipe a capacidade de estimar prazos e entregas de software ao
cliente, o que corresponde a habilidade empreendedora Negociagao.
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Figura 22 - Relacdo entre a habilidade empreendedora Negociagdo, valores e

principios dgeis.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011a).

A habilidade empreendedora chamada aquisicdo de informagdes
(Figura 23) refere-se a capacidade de conhecer, buscar informagdes
sobre aquilo que envolve o empreendimento.

Os métodos 4geis preveem um estilo de geréncia democritica,
onde a equipe autogerenciada possui dominio da maioria das
informagdes sobre o projeto e assim obtém informacdes que envolvem
os processos de negdcio da empresa. Tate (2005) recomenda que os
desenvolvedores entendam do mercado de sua empresa e de seus
clientes, assim como de aspectos de finangas e de seus concorrentes.

Neste sentido, se uma empresa ou equipe ao adotar préticas dgeis
assumir também o valor 4gil Individuos e interacdes mais do que
processos e ferramentas e seguir os principios de que a ateng¢do continua
para a exceléncia técnica e um bom projeto aprimora a agilidade, de que
as melhores arquiteturas, requisitos e projetos emergem de equipes auto-
organizadas e de que em intervalos regulares, as equipes devem refletir
sobre como se tornarem mais efetivas, e entdo refinarem e ajustarem seu
comportamento, provavelmente promoverd na equipe a capacidade de
conhecer e buscar informagdes sobre aquilo que envolve o
empreendimento, o que corresponde a habilidade empreendedora
Aquisi¢do de informacdes.
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Figura 23 - Relacgdo entre a habilidade empreendedora aquisi¢do de
informagdes, valores e principios dgeis.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011a).

Para Tate (2005) a compreensdo de processos de negécio € um
importante elemento para o desenvolvimento de software de forma 4gil
e sustentdvel. O autor questiona a ideia de que os programadores devem
deter conhecimento apenas sobre o cddigo do sistema, pois segundo o
mesmo, esta atitude pode gerar consequéncias indesejdveis, tais como:

® Pessoas que ndo entendem como funciona o negécio da
empresa em que trabalham correm o risco de primar por atender
os requisitos estipulados pelos clientes em detrimento do lucro
para a organizagdo da qual fazem parte;

e Pessoas que nido entendem a economia do mercado em que
estdo inseridos correm o risco de empreenderem um projeto de
software  considerado interessante, contudo, invidvel
economicamente, devido a um pequeno mercado-alvo ou precos
irreais. Também hd o risco de construirem-se solugdes
demasiadamente simples ou extremamente complexas, ou
ainda, ndo compreender a realidade econdmica de seus clientes.

Segundo Tate (2005), em muitas empresas de software o que falta
¢ um plano de negdcios vidvel. Os empresdrios nem sempre tem uma
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ideia clara do seu verdadeiro valor no mercado, seja porque nem sempre
entendem as dimensdes do mercado alvo ou s3o incapazes de
comercializar adequadamente seu trabalho. Para o autor, parte destes
empreendimentos consegue financiamento inicial e realiza vendas, mas
a maioria ndo evolui e acaba lutando para permanecer no negécio.

A habilidade empreendedora resolucdo de problemas (Figura 24)
¢ algo inerente aos ambientes de desenvolvimento de software, em
especial, quando se utiliza abordagens dgeis, que priorizam responder as
mudancas ao invés de seguir um plano.

A habilidade empreendedora Resolucdo de problemas pode ser
tanto no estilo adaptador priorizando solucdes e entregas de software
funcional em curtos intervalos de tempo, quanto no estilo inovador,
quando € essencial adotar sempre a solucdo mais simples possivel.

Neste sentido, se uma empresa ou equipe ao adotar préticas dgeis
assumir também os seguintes valores dgeis: Responder a mudangas mais
que seguir um plano e o valor de que software em funcionamento é mais
importante do que documentacdo abrangente. E assumir também os
seguintes principios:

- A prioridade € a satisfacdo do cliente através da liberagdo mais
rapida e continua de software de valor,

- Se deve receber bem mudancas de requisitos, mesmo em
estdgios avancados de desenvolvimento,

- A principal medida de progresso é entregar software com
frequéncia de duas semanas até dois meses, de preferéncia na menor
escala de tempo, software funcionando,

- E essencial adotar sempre a solugdo mais simples possivel.

Provavelmente, tal empresa ou equipe promoverd a capacidade de
conhecer e buscar informag¢des sobre aquilo que envolve o
empreendimento, o que corresponde a habilidade empreendedora
Aquisi¢do de informagdes.
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Figura 24 - Relacdo entre a habilidade empreendedora resolucdo de problemas,
valores e principios 4geis.
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Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011c).

A promocido de habilidades empreendedoras por meio da adogdo
de métodos dgeis pode ser mais bem compreendida a partir da anélise de
consideracdes de autores como Shore e Warden (2008). Segundo estes, a
esséncia da filosofia 4gil € o equilibrio no atendimento dos interesses
dos diferentes stakeholders de um projeto de software. Os autores
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classificam estes interesses como interesses pessoais, técnicos e
organizacionais.

Para Shore e Warden (2008) o atendimento de interesses técnicos
pode também contemplar a interesses pessoais. Os autores citam um
exemplo que normalmente pode ser visto em ambientes de
desenvolvimento de software, como no caso de programadores
sentirem-se orgulhosos e motivados por terem produzido cédigo de alta
qualidade e passiveis de manutencao.

Contudo, Shore e Warden (2008) chamam ateng¢do para o fato de
que nem sempre estes aspectos técnicos garantem o atendimento dos
interesses organizacionais, € que hd casos em que os desenvolvedores
acabam negligenciando interesses organizacionais em prol da satisfagcdo
de interesses técnicos e pessoais. Os mesmos explicam que mesmo um
software de alta qualidade e de facil manutencdo pode ndo atender as
necessidades do cliente, ndo se ajustar ao mercado e acabar nao gerando
renda para empresa.

Shore e Warden (2008) afirmam que os métodos dgeis, além de
primar pela exceléncia técnica, atendem aos interesses organizacionais,
pois por meio da interacdo com especialistas em negdocios. As equipes
ageis concentram-se em agregar valor e em diminuir custos para a
organizacdo, gerando assim aumento no retorno do investimento. Desta
forma, a promog¢do de habilidades empreendedoras vai ao encontro dos
objetivos propostos pelos métodos &dgeis no que diz respeito ao
atendimento dos interesses organizacionais.

5.3. MODELO TEORICO

O modelo de representacdo da cultura 4gil de desenvolvimento de
software foi elaborado com base em pesquisa bibliografica sobre a
influéncia da cultura organizacional na adocdo de métodos dgeis. Os
resultados desta pesquisa foram esquematizados numa representacao
que estd baseada na metdfora do iceberg apresentada por Chiavenato
(1999) e na teoria dos niveis da cultura organizacional proposta por
Schein (2009).

Na secdo 5.3.2 s@o inseridas e analisadas as habilidades
empreendedoras no modelo de representacdo da cultura agil. J4 na secéo
5.3.3 € apresentado um conjunto de passos (baseados nos passos
propostos por Schein (1999)) que podem ser utilizados tanto para
discutir a adogfo de praticas dgeis como para a promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software por meio da cultura
agil.
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5.3.1 Modelo de representacio de uma cultura agil de
desenvolvimento de software

Diante da relacdo entre os métodos 4geis e a cultura
organizacional, Hussman (2004) afirma que embora o desenvolvimento
agil possa funcionar bem inicialmente, promover e manter uma cultura
agil € a chave para o sucesso de qualquer projeto 4gil.

Por outro lado, Schein (2009) ressalta que modificar ou
promover uma nova cultura ndo é uma tarefa facil. Para o autor a cultura
¢ estdvel, baseada em um conjunto de suposi¢des bdsicas que foram
aprendidas e compartilhadas, sendo que as mesmas acabam
determinando o comportamento dentro da organizacao.

Desta forma, se as suposi¢des bdsicas compartilhadas por uma
empresa de software forem favordveis (ou ndo fortemente contrérias) a
adocdo de métodos dgeis, a promocdo de uma cultura agil terd mais
probabilidade de acontecer. Estas suposi¢des basicas compartilhadas e
vigentes na organizacdo devem fornecer suporte aos valores dgeis
compartilhados, sendo que a execucdo de priticas e o uso de ferramentas
que envolvem um determinado método 4gil sdo artefatos visiveis de uma
cultura agil, ou seja, sdo as manifestacdes desta cultura que ocorrem no
contexto da organizagdo.

Partindo das consideragdes ja tracadas, na Figura 25 € delineado o
modelo de representacdo de cultura 4gil de desenvolvimento de
software. Na referida representacdo € possivel visualizar o terceiro nivel
da cultura 4gil (pressupostos bdsicos), o qual estd fundamentado nas
consideracdes dos autores que relacionam cultura e métodos dageis,
citados anteriormente nesta se¢do. Nota-se que estes pressupostos sdo
semelhantes aos principios declarados no Manifesto Agil.

Os valores compartilhados (segundo nivel) sdo oriundos do
Manifesto Agil e de métodos dgeis especificos, tal como os valores
relacionados aos métodos scrum e XP. Ja os artefatos visiveis (primeiro
nivel) sdo representados pelas praticas e tecnologias sugeridas no
desenvolvimento 4gil. Observa-se que se ndo houver suposi¢des bésicas
que fornecam suporte para os valores, dificilmente as préticas se
sustentardo na organizacao.
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Figura 25 - Iceberg da cultura agil.

Primeiro nivel (artefatos visiveis): Praticas dgeis e gestao 4gil,
comportamento visivel em uma empresa de software
(manifestacdes de uma cultura 4gil).

Aspectos visiveis:
Manifestagoes da cultura

m organizacional.

Aspectos ocultos e
informais: Segundo e
terceiro nivel

constituem o nicleo da
\cultura organizacional
e também o nicleo da
cultura agil.

\4

v <

Segundo nivel (valores declarados): justificativas e os valores dgeis
declarados pelos stakeholders (gerentes, a equipe de software,
lideres, fundadores da empresa ...). Estes sdo os valores quando
efetivamente adotados sustentam as praticas ageis.

Aspectos ocultos e
informais podem ser
facilitadores ou
obstdculos na adog¢do
de métodos ageis.

Iceberg da cultura agil

Terceiro nivel (suposi¢des basicas compartilhadas): Percep¢des dos
stakeholders, pensamentos, crencas e sentimentos predominantes
na empresa de software. A essé€ncia da cultura organizacional
encontra-se neste nivel. Estes sdo os pressupostos que suportam os
valores dgeis.

o

Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011b).

De acordo com a representacdio na Figura 25, a partir do
entendimento que a cultura é formada por um conjunto de suposicdes
basicas compartilhadas por um determinado grupo de pessoas, a cultura
agil pode permear toda a organizacdo ou simplesmente coexistir com
outras culturas vigentes na empresa. Também vale notar que segundo
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Evers e Rising (2008), a cultura organizacional pode aceitar ou rejeitar
os principios dgeis agindo como se fosse o sistema imunoldgico da
empresa. Assim, deve-se verificar se a adocdo de métodos dgeis € vidvel
perante as suposicdes basicas compartilhadas em empresas de software.

Além disso, no presente trabalho argumenta-se que a cultura 4gil
ndo se reduz a um processo de desenvolvimento de software, ou a um
método agil especifico, tampouco diz respeito apenas a um conjunto de
tecnologias utilizadas em uma empresa.

Considera-se que a cultura 4gil é fundamentada em um conjunto
de suposi¢des basicas compartilhadas (Figura 26). Estas suposicdes
embasam valores compartilhados que viabilizam as atitudes que
condizem com a filosofia dgil, assim sendo, as préticas e as tecnologias
utilizadas por cada método 4gil representam apenas manifestacdes da
cultura 4gil, a ponta do iceberg, ou seja, os seus artefatos visiveis.

Diante disto, o conceito de cultura 4gil pode ser definido como:
um conjunto de suposicdes bdsicas compartilhadas a respeito de como
desenvolver software. Essas suposicdes fazem com que valores
declarados sejam assumidos e viabilizem a adocdo de valores, principios
e praticas dgeis de desenvolvimento de software.

A cultura 4gil pode ser compartilhada por toda a empresa de
software, envolvendo os diferentes stakeholders de um projeto de
software aos principios, valores e préticas dgeis, ou estar limitada a
equipe de desenvolvimento de software, quando os desenvolvedores de
software possuem autonomia para adotar métodos dgeis, mas os demais
stakeholders nao tomam conhecimento das préticas, principios e valores
ageis.



Figura 26 - Cultura 4gil.

Primeiro nivel - Artefatos visiveis: Programagdo em pares;
Equipes d4geis — motivadas, auto-organizadas e adaptativas;
Desenvolvimento orientado por testes; Refatoracdo e integracdo
continua de cédigo; Pequenas reunides didrias; Reunido de revisdao
de sprint, Cédigo de propriedade Coletiva; Modelagem Agil;
Pequenas iteragdes; Participacdo efetiva do cliente; Contratos de
escopo aberto; Ritmo sustentivel; Ambiente de trabalho
democrético; Estrutura organizacional horizontalizada; Estilo de
geréncia facilitadora que enfatiza a flexibilidade e espontaneidade.

L1

\%

v \

Segundo Nivel — Valores declarados: Inovagio; Foco;
Autogerenciamento; Comprometimento; Discussdo; Respeito e
Consenso; Verdade; Honestidade; Transparéncia; Abertura;
Comunicagdo; Simplicidade; Feedback; Coragem; Conhecimento;
Responsabilidade; Coeréncia; Equilibrio entre a busca pela
exceléncia técnica, realizacio pessoal e objetivos organizacionais.

Iceberg da cultura agil

Terceiro Nivel — Suposicoes Basicas Compartilhadas: A crenca
na competéncia e responsabilidade dos individuos; Modelos
mentais que valorizem a adaptagdo, cooperacdo aliadas a
aprendizagem e ao aprendizado continuo; Estimulo a criatividade,
a promocdo da inovagdo e a assumir riscos moderados; Visdo
sistémica da sustentabilidade e da pré-atividade; Consciéncia de
que a filosofia 4gil deve estar em consondncia com a missao da
organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas.

~N <

Fonte: Adaptado de Tolfo et al. (2011b).
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Com base nas representacdes apresentadas na Figura 25 e na
Figura 26, afirmar-se que as bases para a promog¢do de uma cultura 4gil
devem estar fundamentadas em suposi¢cOes bdsicas compartilhadas
como: a crenga na competéncia e responsabilidade dos individuos;
modelos mentais que valorizem a adaptacdo, cooperacdo aliadas a
aprendizagem e ao aprendizado continuo; estimulo a criatividade e a
promocdo da inovacdo, bem como a assumir riscos moderados; visdo
sistémica da sustentabilidade e da pré-atividade; consciéncia de que a
filosofia 4gil deve estar em consonancia com a missdo da organizacio e
a satisfac@o das partes interessadas.

No caso dos valores declarados, para que eles realmente sejam
adotados (e ndo apenas declarados) algumas suposi¢des bdsicas
compartilhadas devem suportar estes valores.

J4& no primeiro nivel do modelo de cultura 4gil de
desenvolvimento de software, (o0 nivel dos artefatos visiveis) as préticas
ageis sdo suportadas por um conjunto de valores adotado pela equipe de
software e demais stakeholders do projeto de software. Estes valores sdo
suportados por um conjunto de suposicdes basicas compartilhadas.

A cultura 4gil sob a perspectiva dos niveis da cultura
organizacional é sustentada por um conjunto de suposicdes bdsicas
compartilhadas pela equipe de software e também no ambito da
empresa. Estas suposicdes fornecem suporte aos valores assumidos e
compartilhados e que por sua vez, juntamente com o conhecimento
técnico, possibilitam a adocdo de praticas dgeis. Influenciando em
questdes referentes a integracdo interna e adaptacdo externa.

Em uma cultura 4gil, a adaptaco externa pode estar relacionada a
stakeholders que ndo pertencem a equipe de software, tal como a alta
geréncia, ao departamento de negdcios ou departamento de marketing da
empresa. A adaptacdo externa também pode estar relacionada ao ambito
da empresa, de como ela se relaciona com o mercado e concorrentes.

E importante notar que, apesar da perspectiva dos niveis de uma
cultura 4gil ser valida para as empresas de software, cada organizagio
possui uma realidade diferente. Assim, torna-se fundamental
contextualizar o modelo de cultura 4gil para a realidade de cada
empresa, observando em cada um de seus niveis o que é vdlido ou ndo
para determinado ambiente, tendo em vista as diferentes influéncias
internas e externas, tal como as suposi¢des bdsicas de seus stakeholders,
o tipo de produto desenvolvido e a realidade do mercado no qual se estd
inserido.
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5.3.2 Representacoes de habilidades empreendedoras em um modelo
de cultura agil de desenvolvimento de software

Nesta secdo, no modelo de cultura 4gil elaborado, sdo
identificadas as possibilidades de promo¢do de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software por meio de uma
cultura 4gil.

No modelo de cultura 4gil apresentado na Figura 27, a verificagio
da promocdo de habilidades empreendedoras estd baseado no
relacionamento entre habilidades empreendedoras e praticas ageis no
nivel dos artefatos visiveis.

Esses artefatos sdo sustentados por um conjunto de valores
assumidos, que por sua vez tem seu significado oriundo de um conjunto
de suposicdo basicas compartilhadas pela equipe 4gil e em alguns casos
também pela empresa de software.

Desta forma, tanto praticas 4geis como habilidades
empreendedoras representam a ponta do iceberg da cultura agil, sendo
que o seu significado pode ser observado na parte submersa do mesmo,
onde ficam os valores assumidos e as suposi¢des basicas compartilhadas
que sustentam e dao significado aos artefatos visiveis.
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Figura 27 — Habilidades empreendedoras no nivel dos artefatos visiveis de uma
cultura agil.

Primeiro nivel — Artefatos visiveis

Praticas ageis: Programacdo em pares; Equipes dgeis — motivadas,
auto-organizadas e adaptativas; Desenvolvimento orientado por testes;
Refatoragdo e integrag@o continua de cédigo; Pequenas reunides didrias;
Reunido de revisdo de sprint, Cédigo de propriedade Coletiva;
Modelagem Agil; Pequenas iteragdes; Participagdo efetiva do cliente;
Contratos de escopo aberto; Ritmo sustentdvel; Ambiente de trabalho
democrético; Estrutura organizacional horizontalizada; Estilo de
geréncia facilitadora que enfatiza a flexibilidade e espontaneidade.

f

Habilidades empreendedoras: Identificacio de novas oportunidades
(facilidade de identificar novas oportunidades de produtos e servicos e
novos nichos de mercado); Valoracdo de oportunidades e pensamento
criativo (capacidade de realizar uma avaliag@o critica das oportunidades,
utilizando-se da criatividade); Comunica¢do persuasiva (arte do
convencimento, através de todas as formas de comunicagdo); Negociagdo
(capacidade de negociar — de comercializar os produtos, fixando precos
de compras e de venda); Aquisicio de informagdes (capacidade de
conhecer, buscar informacdes sobre aquilo que envolve o
empreendimento); Resolucdo de problemas (estilo adaptador -
melhorando o que ja existe; ou inovador — criando solucdes novas).

L]

-/ \V |
Segundo Nivel - Valores declarados: Inovacdo, Foco;
Autogerenciamento; Comprometimento; Discussao; Respeito e Consenso;
Verdade; Honestidade; Transparéncia; Abertura; Comunicagdo;
Simplicidade; Feedback; Coragem; Conhecimento; Responsabilidade;
Coeréncia; Equilibrio entre a busca pela exceléncia técnica, realizagdo
pessoal e objetivos organizacionais.

\Iceberg da cultura agil ) T

Terceiro Nivel — Suposicoes Basicas Compartilhadas: A crenga na
competéncia e responsabilidade dos individuos; Modelos mentais que
valorizem a adaptacdo, cooperagdo aliadas a aprendizagem e ao
aprendizado continuo; Estimulo & criatividade, a promog¢do da inovagdo e
a assumir riscos moderados; Visdo sistémica da sustentabilidade e da pré-
atividade; Consciéncia de que a filosofia 4gil deve estar em consondncia
com a missao da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas.

~N_ < (-
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No modelo de cultura 4gil as habilidades empreendedoras fazem
parte dos artefatos visiveis da cultura organizacional. Ao observar o
ambiente de trabalho de uma equipe 4agil de desenvolvimento de
software, por exemplo, nota-se que a pratica agil Cliente presente
representa um artefato visivel e em decorréncia desta prética, a
habilidade empreendedora Capacidade de comunicacdo persuasiva
também se torna visivel no comportamento dos desenvolvedores. Assim,
ha casos onde uma determinada suposicao bdsica sustenta um conjunto
de valores especificos que viabilizam a ado¢do de uma dada prética agil
resultando na promogao de uma habilidade empreendedora.

Apdbs uma andlise na Figura 28 inicialmente pode-se fazer o
relacionamento entre a prética 4gil Cliente presente e a habilidade
empreendedora Identificacdo de novas oportunidades. Considera-se que
a experiéncia de aumentar a interacdo entre o cliente e o0s
desenvolvedores de software acaba tornando a equipe dgil com uma
melhor visdo de negdcio, fazendo com que seus membros estejam aptos
a conhecer melhor o mercado e a identificar especificidades,
necessidades e novas oportunidades.

Além disso, a pratica Cliente presente estd relacionada com
outros artefatos visiveis da cultura agil, tal como o ambiente de trabalho
democritico e o estilo de geréncia facilitadora que enfatiza a
flexibilidade e espontaneidade. Neste exemplo, a habilidade
empreendedora Identificacdo de novas oportunidades e as praticas dgeis
relacionadas sdo sustentadas por um conjunto de valores assumidos pela
equipe 4gil e pela administracdo da empresa de software. A inovacdo
atrelada ao foco, comprometimento, discussdo, respeito e feedback sdo
alguns dos valores percebidos neste relacionamento.

J4 a habilidade empreendedora Valoracdo de oportunidades e
pensamento criativo se faz presente especialmente em ambientes de
trabalho onde praticas dgeis como Cliente presente, Modelagem &gil,
Programacdo em par, Pequenas reunides didrias, Product backlog e
Reunido de revisdo de sprint sdo adotadas de forma satisfatdria.

Ha casos em que ao analisar a forma como ocorre a definicdo de
uma sprint em uma empresa que adota o método scrum pode ser
possivel visualizar a habilidade empreendedora Valoracdo de
oportunidades e pensamento criativo como um artefato visivel. Por
exemplo, se a equipe de desenvolvedores possui autonomia e
criatividade para definir os itens a serem codificados dentre os que
compdem um backlog, esta iniciativa representa que a equipe possui
habilidade para utilizar e controlar recursos. Neste caso, observando o
segundo nivel da Figura 28 € possivel verificar que entre os valores
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assumidos estdo o autogerenciamento, foco, e a responsabilidade. J4 no
nivel das suposicdoes bdsicas compartilhadas, na mesma figura,
possivelmente a crenca na competéncia e responsabilidade dos
individuos deve prevalecer nesta empresa.

Como artefato visivel da cultura 4gil (Figura 28) a habilidade
empreendedora Comunica¢do persuasiva normalmente pode estar
relacionada as mesmas praticas dgeis listadas para a habilidade
valoracdo de oportunidades e pensamento criativo. Contudo, os
significados e implicacdes podem ser diferentes, hd casos em que a
comunicagdo persuasiva pode estar relacionada a lideranca de
determinados membros da equipe de software, tal como o Dono do
Produto, o coach agil e o scrum master.

A habilidade empreendedora Comunicagdo persuasiva pode ser
verificada, por exemplo, se 0 Dono do produto consegue expressar com
clareza para os demais membros equipe scrum os itens do backlog do
produto. Ao analisar este mesmo exemplo no nivel dos valores
declarados, possivelmente serd identificado que a comunicacdo e o
feedback sdo valores assumidos nesta equipe e sdo suportados por
suposicdes bdsicas compartilhadas que estdo relacionadas a lideranca
exercida pelo Dono do produto.

A habilidade empreendedora Negociacdo, pode representar um
artefato visivel na cultura 4gil (Figura 28) quando, por exemplo, os
desenvolvedores de software desenvolvem habilidade para definir e
negociar o conteido de uma sprint. Além disso, hd casos em que equipe
identifica falta ou excesso de trabalho em uma sprint em andamento e
precisa renegociar itens do backlog do sprint com o Dono do Produto.

A capacidade de negociacio do Dono do produto também
representa o um artefato visivel da cultura 4gil (Figura 28), ha situacdes
em que ele vai precisar negociar com os diferentes stakeholders do
projeto de software, por exemplo, negociar o pedido de cancelamento de
uma sprint antes do seu encerramento. Neste exemplo, os valores
assumidos que sustentam a habilidade empreendedora negociagdo como
um dos artefatos visiveis da cultura agil pode estar relacionado com
coragem, discussao, abertura, respeito e consenso. As suposi¢des basicas
compartilhadas pela equipe de software possivelmente estardo
relacionadas com a tolerdncia a ambiguidade e incertezas e a modelos
mentais que valorizam a criatividade, a promog¢do de inovacdo e a
assumir riscos.

A habilidade empreendedora Aquisicdo de informacdes estd
relacionada a quanto os desenvolvedores de software desenvolvem a
habilidade de conhecer, buscar informag¢des sobre aquilo que envolve o
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modelo de negdcio no qual o software produzido se insere (Figura 28).
Um exemplo de promocdo desta habilidade € o quanto os
desenvolvedores de software conhecem as especificidades do mercado
alvo em que o software é comercializado.

A prética cliente presente intensifica a relacio entre a equipe 4gil
e esta interacio com o cliente é uma oportunidade para os
desenvolvedores de software adquirir informacdes que envolvem tanto o
negocio do cliente quanto o negdcio da empresa de software. Na cultura
agil a pratica cliente presente é fortemente seguida. Progressivamente,
os desenvolvedores de software irdo adquirir conhecimentos a respeito
do mercado no qual o produto comercializado se insere.

Uma cultura 4gil onde os desenvolvedores sdo motivados a
buscar ndo apenas conhecimentos técnicos, mas também informacdes
que envolvem o empreendimento, possivelmente tem como valor
assumido o equilibrio entre a busca pela exceléncia técnica, realizagdo
pessoal e objetivos organizacionais. J a suposi¢do basica compartilhada
pode ser um modelo mental em que o método 4agil adotado deva estar
em consonancia com a missdo da empresa e com a satisfacio das partes
interessadas.

Em uma cultura 4gil, a suposi¢do bdsica compartilhada a respeito
da crenga na competéncia e na responsabilidade dos individuos, sustenta
os valores declarados de autogerenciamento € comprometimento, que
por sua vez refletem em artefatos visiveis como equipes motivadas,
auto-organizadas e adaptativas. Esta suposi¢do bdsica compartilhada
permite a integracdo interna da equipe que € auto-organizada e possui
autonomia para a resolucdo de problemas e escolher a melhor forma de
realizar o seu trabalho, pois o agile coach acredita na competéncia e na
responsabilidade de seus desenvolvedores de software.

Esta suposicdo bdsica pode estar compartilhada também no
ambito da empresa, permitindo a integracdo interna entre a equipe de
desenvolvimento de software, a alta geréncia e as pessoas de negdcio e
marketing da empresa. Na perspectiva das habilidades empreendedoras,
uma equipe autdnoma, motivada, adaptativa e auto-organizada tem a
habilidade resolucdo de problemas, buscando sempre num estilo
adaptador melhorar o que j4 existe ou num estilo inovador — criando
novas solucoes.

A pritica de pequenas reunides didrias, entregas frequentes e
reunides de sprint sdo algumas formas de se promover a habilidade
empreendedora resolucdo de problemas (Figura 28). Por exemplo, em
uma cultura dgil as pequenas reunides servem para remover pequenos
impedimentos do andamento do projeto do software, ji nas reunides de
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sprints a equipe verifica quais foram os problemas que ocorreram
durante o projeto, de que forma eles foram resolvidos e qual o
aprendizado obtido com a experiéncia. Deve-se notar que em uma
cultura agil a capacidade de resolucdo de problemas de uma equipe
autogerenciada ndo se restringe a questdes técnicas, pois envolve,
inclusive, a resolucdo de conflitos pessoais internos da equipe e de
divergéncias de interesses entre os diferentes stakeholders do projeto do
software.
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Figura 28 - Habilidades empreendedoras como artefatos visiveis da cultura 4gil.

Habilidade empreendedora Comunicacio persuasiva: Programacio em
par, Cliente presente, Pequenas reunides didrias, Reunides de revisdo de
sprint, Sprint backlog, Modelagem &gil, Criar equipes dgeis — motivadas,
auto-organizadas e adaptativas tornam os desenvolvedores de software
mais comunicativos e capazes de influenciar pessoas.

Habilidade empreendedora Valoracao de oportunidades e pensamento
criativo: Pequenas reunides didrias, a busca por solu¢des simplificadas e
entregas frequentes de cédigo funcional promovem nos desenvolvedores
de software uma postura pré-ativa e criativa para utilizar e controlar

Habilidade empreendedora Negociacao: Programacgdo em par, Cliente
presente, Pequenas reunides didrias, Modelagem 4gil, Jogo de
Planejamento, Pequenas entregas frequentes, Reunido de revisdo de sprint,
Product backlog, sprint Backlog promovem em desenvolvedores de
software a capacidade de negociar a entregas e valores.

Habilidade empreendedora Identificacio de novas oportunidades:
Cliente presente, Pequenas entregas frequentes, Pequenas reunides didrias,
Reunido de revisdo de sprint, Product backlog fazem com que os
desenvolvedores de software desenvolvam uma melhor visdo de negdcio,
tornando-os aptos a conhecer melhor o mercado e a identificar

especificidades, necessidades e novas oportunidades.
Habilidade empreendedora Capacidade de resolucio de problemas:

Pequenas reunides didrias, Reunides de revisdo de sprint, Criar equipes
dgeis — motivadas, auto-organizadas e adaptativas tornam o0s
desenvolvedores de software mais adaptadores — melhorando o que ja
existe; pu inovadores — criando solucdes novas. A

v ~/ 1

Segundo Nivel - Valores declarados: Inovacdo, Foco;
Autogerenciamento; Comprometimento; Discussdo; Respeito e Consenso;
Verdade; Honestidade; Transparéncia; Abertura; Comunicagio;
Simplicidade; Feedback; Coragem; Conhecimento; Responsabilidade;
Coeréncia; Equilibrio entre a busca pela exceléncia técnica, realizagdo
pessoal e objetivos organizacionais.

Iceberg da cultura agil

Terceiro Nivel — Suposicoes Basicas Compartilhadas: A crenca na
competéncia e responsabilidade dos individuos; Modelos mentais que
valorizem a adaptagdo, cooperagdo aliadas ao aprendizado continuo;
Estimulo a criatividade, a inovac¢do e a assumir riscos; Visdo sistémica
Consciéncia de que a filosofia 4gil deve estar em consonadncia com a
missdo da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas.

~_
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Em empresas de software a cultura 4gil pode ser manifestar como
uma subcultura inserida na cultura organizacional, sendo compartilhada
apenas pela equipe de desenvolvimento de software. Também ha casos
em que a cultura agil pode manifestar-se como um conjunto de valores e
suposicdes bdsicas compartilhados por toda a organizag@o, constituindo
assim a propria cultura organizacional da empresa de software.

Na Figura 29, a representacdo baseada em niveis é uma
perspectiva permite revelar o contedido de uma cultura 4gil e verificar a
promocdo de habilidades empreendedoras por meio da promocao desta
cultura.

Diante da diversidade de valores e suposicdes bdsicas que podem
compor uma cultura 4gil, de forma semelhante ao proposto por Schein
(1999), a seguir € apresentado um conjunto de passos que pode ser
utilizado para analisar a cultura dgil e também verificar a promocdo de
habilidades empreendedoras por meio da ado¢do de métodos ageis.

Para realizar a andlise da cultura 4gil deve-se ter inicialmente
estabelecido o que se pretende resolver ou melhorar com esta anélise,
também € necessdrio o apoio da alta geréncia, o comprometimento dos
demais envolvidos. A partir disto, a resolucdo ou melhoria objetivada
deve ser discutida pelo grupo em forma de um brainstorm, workshop ou
outra modalidade de discussdo considerada mais adequada.

Conforme pode ser observado na Figura 29, se o objetivo da
discussdo for, por exemplo, a ado¢cdo ou melhoria de uma determinada
prética agil; o primeiro passo € identificar junto com o grupo os artefatos
visiveis existentes na empresa que estdo relacionadas a este objetivo. O
segundo passo é verificar quais s@o valores que o grupo considera
necessdrios para atingir o objetivo. No terceiro passo o grupo compara
os artefatos visiveis com os valores declarados, analisando coeréncias ou
discrepancias entre o que é observado, o que é declarado e o que é
assumido na empresa. O grupo verifica quais sdo os pontos fortes e
também os aspectos a serem melhorados na cultura dgil para atingir o
objetivo proposto na reunido. Em um nivel mais subjetivo sdo
verificadas quais as suposi¢des bdsicas compartilhadas que fornecem
significado ao que foi identificado nos passos anteriores.
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Figura 29 — Conjunto de passos para analisar uma cultura 4gil.
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os valores declarados
pela equipe
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suposigdes tdcitas
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relagio observada
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os valores dgeis

Discutir sobre os
valores ageis
declarados

Passos para a
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cultura agil
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As suposigdes tdcitas Escrever cada valor
compartilhadas que declarado em uma folha
suportam a relagio de papel e colar na

observada entre artefatos parede

visiveis e valores

Discutir a relagio

Comparar as folhas entre as praticas

contendo artefatos dgeis e os valores 3 — Comparar
visiveis e declarados os artefatos
valores declarados visivels com os
coladas nas valores declarados
paredes

A possibilidade de promocdo de habilidades empreendedoras por
meio da cultura 4gil estd relacionada ao contexto e especificidades de
cada empresa de software. Contudo, um conjunto de passos semelhantes
aos apresentados na Figura 30 pode ser ajustado ao objetivo da empresa.
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Figura 30 — Conjunto de passos para verificar a promogao de habilidades
empreendedoras por meio da adogdo de préticas dgeis.
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3 — Comparar os artefatos
visiveis com os
walores declarados

Na Figura 31 € apresentado um exemplo de aplicacdo do conjunto
de passos proposto para verificar a possibilidade de adogdo pratica agil
Programacgéo em par.

Neste caso hipotético, o primeiro passo serviu para identificar
como principal artefato visivel um ambiente de trabalho apropriado para
a programacdo em par. No segundo passo verificou-se que os valores
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declarados pela empresa sdo: respeito, tolerancia, honestidade, abertura
e comunica¢do. No terceiro passo, comparou-se o artefato visivel e os
valores declarados. Nesta comparacdo verificou-se que a abertura e a
tolerincia sdo apenas valores declarados e ndo valores assumidos.
Assim, no quarto passo verificou-se a existéncia da suposicdo bdsica
compartilhada de que ndo se deve reclamar ou criticar os colegas, pois
normalmente haverd alguma forma de retaliacdo por parte de quem foi
criticado.

Figura 31 - Conjunto de passos para verificar a possibilidade da adogdo da
pratica Programacgdo em par.

Escrever cada artefato
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Na Figura 32 ¢ ilustrada a situagdo de uma empresa que aplica o
conjunto de passos para verificar a possibilidade de se promover a
habilidade empreendedora Reconhecimento de novas oportunidades por
meio da adogdo da pratica 4gil Cliente presente. No primeiro passo foi
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discutida a pratica agil Cliente presente de acordo com os objetivos e o
contexto da empresa. J4 no segundo passo, foram identificados os
valores declarados, que sdo o autogerenciamento da equipe de software,
a sua capacidade de manter o foco, o comprometimento, a promogéo da
discussdo e o feedback mantendo o respeito. No terceiro passo
compararam-se os artefatos visiveis com os valores declarados e
verificou-se que um ponto forte da equipe é que os valores declarados
sdo os mesmos valores assumidos. No quarto passo identificou-se, como
suposicdo bdsica compartilhada, a crenca na competéncia e na
responsabilidade dos individuos.

Figura 32 — Conjunto de passos para verificar a promoc¢do da habilidade
empreendedora Reconhecimento de novas oportunidades por meio da prética
cliente presente.
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Cabe ressaltar que o conjunto de passos apresentados nas Figuras
29 a 32 pode ser adequado ao contexto e objetivos de cada empresa.



126



127

6. AVALIACAO DO MODELO DE CULTURA AGIL DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das avaliagdes
realizadas pelos especialistas em métodos 4geis. Na primeira secdo
deste capitulo, apresenta-se a relacdo de especialistas que realizaram a
avaliacdo do modelo de cultura agil. Nesta relacdo de especialistas é
dada a formagdo académica de cada um (Tabela 6) e seguido da
informacdo sobre sua experi€ncia profissional (contabilizada em anos)
na drea de desenvolvimento de software e na ado¢cdo de métodos ageis
em seu ambiente de trabalho (Tabela 7).

Na segunda se¢do do capitulo € abordado um questiondrio
utilizado como instrumento de coleta de informacdes juntos aos
especialistas (o referido questiondrio estd disponivel no Apéndice A
desta tese). Posteriormente € realizada uma analise estatistica nos dados
obtidos em cada uma das questdes respondidas pelos especialistas que
analisaram o modelo. Ainda no mesmo capitulo, € apresentada a opinido
dos especialistas no que diz respeito a promog¢do de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software por meio da cultura
agil.

6.1 DEFINICAO DO PERFIL E SELECAO DOS ESPECIALISTAS

Pelo fato do modelo proposto nesta tese ser voltado para
ambientes organizacionais em que se desenvolve software adotando
métodos dgeis, foram estabelecidos critérios para a definicdo do perfil
profissional dos especialistas escolhidos para a andlise do modelo de
representagdo de uma cultura agil.

Os critérios sdo os seguintes:

e Critério 1 - Possuir experiéncia profissional em
desenvolvimento de software,

e  Critério 2 - Estar inserido em um ambiente organizacional que
adota préticas 4geis,

e (Critério 3 - Utilizar préticas 4geis em suas atividades
profissionais,

e (Critério 4 - Possuir disponibilidade para participar de
palestra/discussdo a respeito conceitos que fundamentam o
modelo de representacdo de uma cultura agil,

e Critério 5 - Possuir disponibilidade para responder um
questiondrio de avaliacdo do modelo proposto.
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Tendo definido o perfil profissional dos especialistas, foram
realizados contatos com 07 empresas desenvolvedoras de software. As
empresas contatadas disponibilizaram ao todo 14 especialistas para
participar da avaliagdo do modelo proposto nesta tese. A Tabela 6
contempla a lista dos especialistas com a formag¢ao de cada um.

Tabela 6 - Formacdo académica dos especialistas

Id. Formacao académica

Esp. | Graduagdo em Ciéncia da computacdo e Mestrado em Ciéncia
de computa¢do (em andamento)

Esp. 2 Graduacdo em sistemas de informacio

Esp. 3 Técnico em informdtica

Esp. 4 Graduacdo incompleta em ciéncia da computagdo e sistemas de

informacgdo. scrum master

Graduagdo em ciéncia da computacio e Graduagdo em

Esp. 5 = .
automacao de sistemas. scrum master
Esp. 6 Graduagdo em Sistemas de informacdo e Especializacdo em
p- Engenharia e qualidade de software
Esp. 7 Graduacdo em Sistemas de informagdo
Esp. 8 Graduacio em sistemas de informacio
Esp. 9 Graduacdo em Ciéncia da computacgdo
Esp. 10 Graduacdo e Mestrado em Engenharia Mecanica e Mestrado na

drea de gestdo 4gil de projetos

Graduacdo em Ciéncia da computagdo, Especializagdo em
Esp. 11 desenvolvimento de software para web e Mestrado em Ciéncia
da Computacio

Técnico, Graduagdo, Especializa¢do e Mestrado em Ciéncia da
Esp. 12 | computagdo. Doutorado em Engenharia e Gestao do
Conhecimento

Esp. 13 Graduacdo em Ciéncia da computacgdo

Esp. 14 | Graduagdo, Mestrado e Doutorado em Engenharia de Produgédo

Conforme pode ser observado na Tabela 6, a formacdo dos
especialistas é predominante nas dreas de Ciéncia da computacdo e
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Sistemas de informagdo, havendo também especialistas com formacao
em Engenharia Mecanica e Engenharia de Produgdo. J4 no que diz
respeito a experiéncia profissional, foi verificado o tempo de experiéncia
profissional de cada especialista em atividades de desenvolvimento de
software e adocdo de métodos dgeis. A respeito disso, os dados apurados
sdo apresentados na Tabela 7 e atendem ao primeiro critério de selecdo
dos especialistas.

Tabela 7 - Nivel de experiéncia dos especialistas
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Esp. 1 0,3 - 4 - - 103] 1 - - - -
Esp. 2 1 1 3 - - 1 - - - -
Esp. 3 1 - 1 - - 1 - - - - -
Esp. 4 10 10 | 11 - - 6 1 - - - -
Esp. 5 4 8 |14 ] 6 - 4 - - - - -
Esp. 6 2 2 - - - - - - - - -
Esp. 7 4 - 5 - - 4 - - - -
Esp. 8 5 5 5 1 2 106] 06| - 3 - -
Esp. 9 - 7 7 - - 3106 | - - - -
Esp. 10 - - 1 - 3 2 3 6 - - -
Esp. 11 1 3 6 3 1 1 4 4 4
Esp. 12 - 10 | 3 5 - 3 4 - - - -
Esp. 13 - 4 112 | 1,5 - - - - - -
Esp. 14 - - - - - 3 - - - _ -

Na Tabela 7 pode ser verificado que todos os especialistas
entrevistados afirmaram possuir experiéncia com a ado¢do de métodos
ageis. Desta forma, na Tabela 8 foi analisado o ndmero de especialistas
que afirmou adotar em seu ambiente de trabalho alguma das diferentes
préticas dgeis a eles apresentadas durante as entrevistas realizadas.
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Tabela 8 - Relacdo de préticas dgeis adotadas pelos especialistas
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Entre as préticas mais adotadas pelos especialistas entrevistados
estdo a pratica de pequenas reunides didrias e a pratica de pequenas
iteragdes, refactoring, product backlog e sprint backlog. Nas entrevistas
realizadas com os especialistas verificou-se que em seus respectivos
ambientes de trabalho predomina a utilizacdo do método scrum com a
adocdo de algumas praticas XP.

Cabe frisar que as verificacdes apresentadas na Tabela 8 estdo
relacionadas ao atendimento do segundo e do terceiro critério de selecio
dos especialistas. Estes critérios dizem respeito a necessidade dos
especialistas estarem inseridos em ambientes organizacionais que
adotam préticas 4geis e ao fato de cada um dos especialistas realmente
utilizar praticas dgeis em suas atividades profissionais.
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Atendendo o quarto e quinto critério de selecdo dos especialistas,
os mesmos foram submetidos a uma palestra/discussdo a respeito
conceitos que fundamentam o modelo de representacdo de uma cultura
agil e posteriormente, responderam um questiondrio de avaliacdo do
modelo proposto. Juntamente com uma andlise estatistica, este
questiondrio € apresentado na préxima secao.

6.2 COLETA E ANALISE DA OPINIAO DOS ESPECIALISTAS

A fase de coleta de opinido dos especialistas foi iniciada por meio
de palestra/discussdo, que ocorreu no proprio ambiente de trabalho dos
especialistas sendo composta de uma apresentacdo de até 40 minutos,
que acabou promovendo aproximadamente 1 hora e meia de discussao,
seguida de aproximadamente 30 minutos para que os mesmos pudessem
responder os questiondrios. A palestra/discussio a respeito dos conceitos
que envolvem o modelo para identificar a promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software por meio de uma
cultura 4gil seguiu o roteiro apresentado na Figura 33.
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Figura 33 - Fases da apresentagdo, discussdo e coleta de dados junto aos

especialistas.
r
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Em uma andlise quantitativa das respostas dos especialistas
quanto a relevancia e viabilidade do modelo de cultura 4gil apresentado,
para cada uma das perguntas do questiondrio, verificou-se o indice de
variancia e o indice de concordincia, tendo com referéncia os estudos
realizados por James, Demaree e Wolf (1984, 1993), Farris et al. (2007)
e Caetano de Souza (2010).

Conforme James, Demaree e Wolf (1984, 1993), Farris et al.
(2007) e Caetano de Souza (2010) para aferir o grau de concordancia
dos especialistas em cada uma das questdes, devem-se atender trés

condi¢des.

As condigdes sdo as seguintes:
¢ Condigdo 1 — Os entrevistados responder as mesmas questdes,

e Condigdo 2 — Ter uma escala discreta comum a todas as

questoes,
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¢ Condigdo 3 — A escala ser interpretada da mesma maneira por
todos.

Atendendo as condi¢des anteriormente apresentadas, um
questiondrio de avaliacdo a que os especialistas foram submetidos foi
composto de 13 perguntas diretas, que foram referenciadas em uma
escala Likert com cinco op¢des de resposta. Sdo elas:

e (1 - Discordo fortemente,
02 - Nao concordo,
03 - Concordo parcialmente,
04 — Concordo,
05 - Concordo fortemente.
Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados obtidos em cada uma
das perguntas do questiondrio aplicado aos especialistas.

Tabela 9 — Resultados obtidos em cada uma das perguntas do questiondrio
aplicado aos especialistas

01 02 03 04 05
Escala | Discordo ~
Likert | fortemen Nao Copcordo Concordo Concordo
" concordo | parcialmente Fortemente
Ql 0 0 0 3 11
Q2 0 0 4 8 2
Q3 0 1 0 5 8
Q4 0 1 0 4 9
Q5 0 1 3 7 3
Q6 0 0 2 5 7
Q7 0 0 3 2 9
Q8 0 0 1 10 3
Q9 1 1 2 5 5
Q10 0 1 1 6 6
Ql1 0 1 2 7 4
Q12 0 0 4 5 5
Q13 0 0 3 6 5

O conteido do questiondrio aplicado junto aos especialistas e
apresentado na Tabela 10, segue o instrumento de avaliagdo da
qualidade do processo e de seus resultados no desenvolvimento de
novos produtos elaborado por Farris et al. (2007). Cabe frisar que o
instrumento elaborado por Farris et al. (2007) também foi utilizado por
Caetano de Souza (2010) e Caetano e Amaral (2011) para aplicar junto a
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especialistas um questiondrio de verificacdo da viabilidade de aplicagio
de um método de mapeamento de tecnologia.

Desta forma, os trabalhos de Caetano de Souza (2010) e Caetano
e Amaral (2011) serviram de referéncia para a andlise das respostas
obtidas no questiondrio aplicado junto aos especialistas que avaliaram o
modelo de cultura agil apresentado nesta tese.

Para identificar a percepcdo dos entrevistados em cada uma das
perguntas do questiondrio, utilizou-se a escala Likert com cinco opgdes
de respostas e a Equagdo 1 elaborada por James, Demaree e Wolf
(1984), na definicdo de um intervalo (A) de uma escala de mensuracio
de 5 pontos.

As respostas obtidas em cada uma das ?erguntas do questiondrio
foram analisadas pelo indice de variancia (ox)” seguindo o intervalo (A)
definido na seguinte equagio: 6> = (A* = 1) / 12. A escala utilizada
como constante possui um indice de variancia de valor 2.

A média (uy) e o desvio padrido (Sy) da média de cada uma das
respostas do questiondrio foram analisados para verificar a percepgio
comum dos especialistas em relagdo a cada uma das questdes.

O indice de concordancia (C,) foi utilizado para verificar o grau
de divergéncia entre as respostas dos entrevistados em cada uma das
perguntas do questiondrio.

A equacdo C; =1 - (Sx> / 6,%) foi utilizada para verificar o grau
de concordancia dos especialistas em cada uma das perguntas do
questiondrio. Em um intervalo entre O (discordancia) e 1 (concordancia)
foi verificado o grau de concordancia dos especialistas em relagdo as
perguntas do questiondrio.

Seguindo o modelo adotado por Caetano de Souza (2010), na
Tabela 10 s3o apresentados a média (ux) e o desvio padrdo (Sx) da
média de cada uma das respostas do questiondrio, bem como o seu
indice de concordancia (Cy).

Tabela 10 — Questiondrio de avaliacdo do Modelo de representacdo de uma
cultura agil

N° QUESTOES u | S | C
A cultura organizacional influencia na melhor
1 utilizag@o e evolucdo de praticas dgeis no 10,5 |1 0,18 | 0,91

ambiente de trabalho?

As préticas dgeis podem ser entendidas como
2 artefatos visiveis da cultura organizacional de 3,86 | 0,44 | 0,78
uma empresa de software?

3 Os valores compartilhados em uma empresa de 4,43 1 0,73 | 0,64
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software sdo fundamentais para o bom uso de
préticas ageis?

Os valores compartilhados em uma equipe de
desenvolvimento de software sdo fundamentais
para o bom uso de praticas dgeis?

4,50

0,73

0,63

Os valores vigentes em uma empresa de
software normalmente sdo suportados por um
conjunto de suposi¢des basicas compartilhadas?

3,86

0,75

0,63

Os valores vigentes em uma equipe de
desenvolvimento de software sdo suportados por
um conjunto de suposi¢des basicas
compartilhadas?

4,36

0,55

0,72

As suposicdes basicas compartilhadas pela
equipe de desenvolvimento de software
influenciam na melhor utilizag¢do e evolugdo de
préticas 4geis?

4,43

0,73

0,64

O modelo permite um maior entendimento do
que representa uma cultura 4gil? O modelo
orienta na identificacdo dos requisitos para a
promog¢do de uma cultura 4gil nos moldes do
modelo apresentado?

4,14

0,29

0,86

O modelo pode ser customizado para a realidade
de cada empresa?

3,86

1,52

0,24

10

O modelo permite a inser¢@o ou remocao de
novos elementos nos seus diferentes niveis?

4,21

0,80

0,60

11

O modelo representa uma contribuicio tedrica
para as empresas produtoras de software?

4,00

0,77

0,62

12

O uso do modelo para o entendimento da
dindmica de uma cultura 4gil representa uma
contribui¢@o prética para a melhor adocao de
métodos dgeis nas empresas produtoras de
software?

4,07

0,69

0,66

13

O modelo representa uma contribuicio tedrica
para a drea de métodos dgeis?

4,14

0,59

0,70

A partir da tabela 10, observa-se que a tinica questdo para a qual
ndo existiu uma concordincia razodvel entre os especialistas foi a de
nimero 9, que diz respeito da possibilidade do modelo poder ser
customizado para a realidade de cada empresa. Para esta questio apesar
de termos uma média de 3,86, ndo se pode inferir que exista uma
tendéncia entre os especialistas de concordarem (ou quase concordarem)
com a assertiva da referida questdo.
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Nas questdes 2 e 5, que também apresentam média de 3,86, pode-
se afirmar que houve esta tendéncia, em funcdo dos indices de
concordancia obtidos (0,78 e 0,63).

A seguir é analisada cada uma das questdes submetidas aos
especialistas e realizada consideragdes a respeito.

Questao 1 - A cultura organizacional influencia na melhor
utilizacio e evolucio de praticas ageis no ambiente de trabalho?

Durante a discussdo a respeito do modelo proposto verificou-se
que todos os especialistas possuem conhecimento a respeito do
significado da cultura organizacional e visualizam em sua empresa
aspectos culturais que acabam determinando a forma como a empresa
atua. Também percebem que muitas vezes estes aspectos $ao
condicionadores de pontos fortes ou fracos da equipe de software e da
empresa.

Este momento de interacdo junto aos especialistas serviu para
verificar que a cultura organizacional estd presente mesmo em pequenas
empresas de software que possuem estrutura organizacional
horizontalizada, ambiente de trabalho informal e poucos anos de
existéncia.

A média obtida para a questdo 1 foi de 4,79 com indice de
concordancia 0,91, o que denota que os especialistas tendem a concordar
fortemente com a assertiva que a cultura organizacional influencia na
melhor utilizag@o e evolugdo de priticas dgeis no ambiente de trabalho

A média ux = 4,79 e o indice de concordincia C, = 0,91
apresentados na Tabela 10, bem como o Gréfico 1, evidenciam, na
questdo 1, que todos os especialistas entrevistados concordam ou
concordam fortemente quanto 2a influéncia da cultura na melhor
utilizagdo e evolugcdo das praticas 4geis no ambiente de trabalho.
Durante a discussdo os especialistas destacaram o fato de que a cultura
organizacional influencia ndo apenas na adocido de métodos dgeis, mas
na empresa como um todo.
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Gréfico 1 - A cultura organizacional influéncia na melhor utilizacio e evolugdo
de préticas dgeis no ambiente de trabalho?

Questao 1 - A cultura organizacional influéncia na
melhor utilizacao e evolucao de praticas ageis no
ambiente de trabalho?
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B Concordo fortemente

No espaco para comentdrios da questdo 1, o especialista 4
afirmou que: “Se qualquer um dos niveis ndo quiser, ndo existe
agilidade”. O especialista 5 afirmou que: ‘“Precisa haver ressonincia
com a cultura da empresa”. Para o especialista 9: “E obrigat6rio haver o
suporte da organizacdo da empresa para que as praticas &ageis
funcionem”. O especialista 10 entende que: “As praticas ageis, por
serem focadas nas pessoas, dependem fortemente da cultura
organizacional a que estdo inseridas”. J4 o especialista 13 afirmou que:
“Sem o amparo da geréncia, o mais pratico torna-se executar e entregar,
sem aplicacio de metodologia. Neste sentido, a aplicacio de uma
metodologia (ndo apenas, ou integralmente, metodologia 4gil) serd mais
valorizada e enfatizada quando a geréncia também tem alguma
experiéncia ou formagao técnica”.

Questao 2 — As praticas ageis podem ser entendidas como
artefatos visiveis da cultura organizacional de uma empresa de
software?
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Apesar de haver o conhecimento a respeito de cultura
organizacional entre os especialistas, a perspectiva de niveis de cultura
organizacional ndo era de conhecimento dos mesmos.

Desta forma, inicialmente foi explicada a teoria dos niveis da
cultura organizacional e ilustrados exemplos de como as estratégias,
tecnologias, ferramentas e métodos de desenvolvimento de software
podem ser vistos como artefatos visiveis da cultura organizacional de
uma empresa de software e que estes artefatos podem estar relacionados
a um conjunto de valores assumidos.

Na sequéncia, foi sugerido aos especialistas que as praticas dgeis
sejam vistas com artefatos visiveis da cultura 4gil — conforme
representado no Grifico 2, sendo que todos os especialistas
concordaram em algum grau com esta perspectiva. A média p, = 3,86 e
o indice de concordincia Cy = 0,78 apresentados na Tabela 10, apontam
para uma percep¢do em comum dos especialistas em relagdo a questdo
2.

Na conversa com os especialistas foi observado que em alguns
casos ao se chegar em uma empresa de software, uma pessoa externa,
num primeiro momento, pode identificar um artefato visivel com sendo
um item da cultura 4gil da equipe. Contudo, ao conhecer melhor a
empresa, descobre-se que aquele artefato é usado de forma contriria a
cultura 4agil. Na discussdo gerada citou-se como exemplo, o quadro
burndown o qual pode ser sindbnimo de equipes autogerenciadas na
cultura organizacional de uma empresa de software, enquanto em outra
empresa pode significar trabalho em excesso e pressdo por resultados.
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Gréfico 2 - As préticas dgeis serem entendidas como artefatos visiveis de uma
cultura organizacional?

Questao 2 — As praticas ageis podem ser entendidas
como artefatos visiveis da cultura organizacional de
uma empresa de software?
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No espago para comentdrios da questdo 2, segundo o especialista
4: “Podem existir artefatos (burndown) que ndo necessariamente
representam uma cultura agil, se ndo sdo usados devidamente”. Para o
especialista 7: “O importante é ndo se tornar refém da ferramenta.
Deve-se usar para se organizar”. Para o especialista 8: “Existem muitos
processos ndo visiveis que influenciam no sucesso das praticas ageis”.
O especialista 10 enfatizou que: “A empresa pode ter as praticas
implementadas, mas se funcionam bem, ou ndo, depende da cultura”. O
especialista 13 afirmou: “Sim, contanto que os critérios de
acompanhamento e avaliacio ndo sejam ignorados (praticas scrum,
compartilhamento de informacdo e, principalmente, formaliza¢do —
apontamento de horas nas atividades ou alguma pratica do género)”.

Questao 3 — Os valores compartilhados em uma empresa de
software sdo fundamentais para o bom uso de praticas ageis?

Na discussdo realizada junto com os especialistas verificou-se a
importancia dos valores compartilhados em uma empresa de software
para o bom uso de préticas ageis.
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Verificou-se também que mesmo em pequenas empresas €
possivel existir subculturas, ou seja, culturas de grupos que estao dentro
da cultura organizacional. Por exemplo, junto com os especialistas foi
discutido o caso de uma empresa de software em que o seu fundador é
um empreendedor nato e lider que acaba direcionando a forma da
empresa funcionar. Porém, mesmo em empresas onde predomina o
mesmo senso de direcdo, coexistem formas diferentes de ver o negdcio.

Na mesma discussao verificou-se que em empresas de software
grupos como o de marketing, de administracdo e de desenvolvimento de
software podem apresentar subculturas préprias, oriunda da formagio e
experiéncia profissional de cada um.

Alguns especialistas chamaram a atencdo para o fato de que uma
equipe 4gil para ser autogerenciada, motivada e produtiva, ndo deve
sofrer interferéncias de grupos externos. Além disso, neste caso a equipe
deve ser protegida pelo dono do produto. Nesta discussdao os
especialistas mencionaram o Guia do scrum versio 2011, mais
precisamente no que diz respeito a seguinte recomendacio realizada por
Schwaber e Sutherland (2012):

Para o Dono do produto ter sucesso, toda a
organizacdo deve respeitar a sua decisdo. As
decisdes do Dono do produto estdo visiveis no
contetido e na organizacdo do backlog do produto.
Ninguém estd autorizado a mandar a equipe de
desenvolvimento trabalhar em um conjunto diferente
de requisitos e a equipe de desenvolvimento nao estd
autorizada a agir sobre o que outras pessoas
disserem. (SCHWABER e SUTHERLAND, 2012. p.
5)

A média puy, = 4,43 e o indice de concordancia C, = 0,64
apresentados na Tabela 10 apontam para uma visdo comum entre 0s
especialistas no que diz respeito a importincia de uma empresa de
software possuir valores compartilhados que ndo sejam fortemente
contrdrios ao uso de praticas dgeis.
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Grafico 3 - Os valores compartilhados em uma empresa de software sdo
fundamentais para o bom uso de priticas dgeis?

Questao 3 — Os valores compartilhados em uma
empresa de software sao fundamentais para o bom
uso de praticas ageis?
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No espaco para comentdrios da questdo 3, o especialista 10 ao
afirmar que concorda complementou com a seguinte frase: “Valores
compartilhados, compativeis e disseminados na empresa”. Conforme
pode ser observado no Gréfico 3, na questio 3 o especialista 13 afirmou
ndo concordar e questionou com a seguinte frase: “Que valores?!
Tratando-se de valores e carga de experiéncias pessoais do corpo de
colaboradores, acredito que contribuem, mas nio sdo fundamentais”.

Questao 4 — Os valores compartilhados em uma equipe de
desenvolvimento de software sao fundamentais para o bom uso de
praticas ageis?

Ao responder o questiondrio de avaliacio do modelo proposto,
um dos especialistas comentou sobre o termo ‘“fundamentais” do
enunciado das questdes 3 e 4. Um dos especialistas alegou que os
valores compartilhados sdo importantes, porém, nio sdao fundamentais.
Por outro lado, os demais especialistas entrevistados, bem como a
literatura que aborda métodos dgeis, afirmam que tais métodos sdo
baseados em principios e valores.
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Em discussdo realizada junto aos especialistas verificou-se que os
valores compartilhados pela equipe de desenvolvimento de software sdo
fundamentais para o bom uso de praticas dgeis. Verificou-se também
que sdo fundamentais o apoio da geréncia da empresa e o conhecimento
técnico.

Os resultados ilustrados no Graifico 4, complementados pela
média p, = 4,50 e o indice de concordancia Cx = 0,63 (apresentados na
Tabela 10), indicam que predomina entre os especialistas o
entendimento de que os valores compartilhados em uma equipe de
desenvolvimento de software sdo fundamentais para o bom uso de
préticas dgeis.

Griéfico 4 - Os valores compartilhados em uma equipe de desenvolvimento de
software sdao fundamentais para o bom uso de praticas dgeis?

Questao 4 — Os valores compartilhados em uma
equipe de desenvolvimento de software sao
fundamentais para o bom uso de praticas ageis?
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No espago para comentdrios da questdo 4, o especialista 10 ao
afirmar que concorda complementou com a seguinte frase: “Mas
enfrentardo dificuldades se faltar apoio de que detém os recursos
financeiros ou da alta geréncia”. Conforme pode ser observado no
Griéfico 4, na questdo 3 o especialista 13 afirmou nio concordar e
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questionou com a seguinte frase: “Que valores?! Idem a resposta
anterior”.

Questao 5 — Os valores vigentes em uma empresa de software
normalmente sao suportados por um conjunto de suposicoes basicas
compartilhadas?

Na discussdo realizada, os especialistas confirmaram que existe
um conjunto de suposicdes compartilhadas em empresas de software.
Contudo, ressaltaram que estas suposi¢des compartilhadas normalmente
sdo derivadas das suposi¢des bdsicas do dono da empresa ou da alta
geréncia.

Quanto as suposicdes bdsicas compartilhadas por uma equipe de
software, um dos especialistas afirmou que ji as percebeu em casos no
qual os novos membros da equipe repetem as a¢des dos membros mais
antigos sem questionar, ou seja, o comportamento estabelecido na
equipe acaba condicionando o comportamento dos novatos. O mesmo
especialista argumentou também que muitas vezes 0 comportamento
vigente na equipe € oriundo de acdes de pessoas que ja nem pertencem
mais a equipe.

De acordo com a maioria dos especialistas e o indice de
concordancia Cy = 0,63 obtidos na questdo 5 (Tabela 10), uma empresa
ou equipe de desenvolvimento de software pode agir orientada por um
conjunto de suposicdes basicas compartilhadas que foram internalizadas
pelo grupo e este comportamento de forma irracional passa a ser
reproduzido pelos novos membros da empresa ou equipe.
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Gréfico 5 - Os valores vigentes em uma empresa de software normalmente sdo
suportados por um conjunto de suposi¢des bdsicas compartilhadas?

Questao 5 — Os valores vigentes em uma empresa de
software normalmente sdo suportados por um
conjunto de suposicoes tacitas compartilhadas?
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No espaco para comentdrios da questdo 5, o especialista 10 ao
afirmar que ndo concorda complementou com a seguinte frase:
“Normalmente, os valores da empresa sdo mais influenciados pelos
valores da alta geréncia, principalmente do dono da empresa”,.
Conforme pode ser observado no Gréfico 5, na questdo 3, o especialista
13 afirmou concordar e complementou com a seguinte afirmacdo:
“Acredito que a identidade da empresa influencia fortemente na opg¢ao
dos colaboradores de ali permanecer. A medida que a empresa
estabelece baixa rotatividade, fidelizando os colaboradores pelo fato de
fazer parte de algo que acreditam ser correto, valoroso, sim, o
compartilhamento do conhecimento ticito molda e mantém os valores
da empresa (e ciclicamente, os colaboradores sdo motivados a
permanecer)”.

Questao 6 — Os valores vigentes em uma equipe de
desenvolvimento de software sao suportados por um conjunto de
suposicoes basicas compartilhadas?

Na discussdo realizada junto aos especialistas comentou-se sobre
empresas de software em que as suposicdes basicas do um gerente sdo
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baseadas num sistema de punicdo de erros. Nesse caso observou-se que
as suposi¢cdes basicas compartilhadas pela equipe de software sdo as de
que cada desenvolvedor de software deve executar as suas proprias
metas (metas que normalmente sdo estipuladas pelo gerente).

J4 em empresas em que as suposicdes bdsicas do gerente ou
proprietirio sdo baseadas na inovacdo e na tolerAncia a riscos
moderados, poderd se reproduzir na equipe de desenvolvimento de
software um conjunto de suposi¢cdes bdsicas compartilhadas que
estimula a criacdo de uma equipe auto-organizada, motivada e de alto
desempenho.

Os resultados ilustrados no Gréafico 6 estdo relacionados a
média py = 4,36 e o indice de concordancia Cy = 0,72 (apresentados na
Tabela 10), indica na questdo 6 que predomina entre os especialistas o
entendimento de que os valores vigentes em uma equipe de
desenvolvimento de software sdo suportados por um conjunto de
suposicdes basicas compartilhadas.

Grifico 6 - Os valores vigentes em uma equipe de desenvolvimento de software
s@o suportados por um conjunto de suposi¢des basicas compartilhadas?

Questao 6 — Os valores vigentes em uma equipe de
desenvolvimento de software sao suportados por um
conjunto de suposicoes tacitas compartilhadas?
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No espaco para comentdrios da questdo 6, o especialista 1
concorda com a hipétese e entende que: “Nao somente as suposicdes
bdsicas, mas também conversas e discussdes entre equipes formam uma
cultura que passa a ser adotada pelos membros da equipe, inclusive os
novos”. O especialista 10 também concorda com a hipétese e referindo-
se a equipe de desenvolvimento de software complementa que: “Neste,
caso, recebem menos influéncia externa”. J4 o especialista 11 concorda
parcialmente e argumenta que: “E dificil dizer se as suposi¢des bésicas
sdo compartilhadas”. O especialista 13 também concorda parcialmente
argumentando que: “N@o tdo fortemente quanto ao contexto
organizacional”.

Questao 07 - As suposicoes basicas compartilhadas pela
equipe de desenvolvimento de software influenciam na melhor
utilizacao e evolucao de praticas ageis?

Segundo relatos dos especialistas, as suposi¢des bdsicas
compartilhadas pela equipe de desenvolvimento de software podem
influenciar negativamente ou positivamente na utilizacio e evolugio de
préticas dgeis. De acordo com o relato de alguns dos especialistas, se um
determinado grupo de desenvolvedores de software compartilhar
suposicdes bdsicas que sdo baseadas na obtencdo da produtividade e da
qualidade do software por meio do trabalho em equipe, motivacdo e
comprometimento, naturalmente as prdticas 4dgeis serdo mais bem
utilizadas por este grupo.

Os especialistas frisaram também que quando um novo membro
passa a fazer parte do grupo, se as suas suposi¢des bdsicas forem
contrdrias as suposicdes compartilhadas pelo grupo, existe uma grande
probabilidade desse novo membro se desvincular ou ser desvinculado da
equipe.

Os resultados ilustrados no Gréfico 7 estdo relacionados a média
Ux = 4,43 o indice de concordancia Cy = 0,74 (apresentados na Tabela
10), indicam na questio 7 que predomina entre os especialistas o
entendimento de que as suposi¢des bdsicas compartilhadas pela equipe
de desenvolvimento de software influenciam na melhor utilizacdo e
evolugdo de praticas dgeis.
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Grafico 7 - As suposigdes bdsicas compartilhadas pela equipe de
desenvolvimento de software influenciam na melhor utilizagdo e evolugdo de
praticas ageis?

Questao 07 - As suposicoes tacitas compartilhadas
pela equipe de desenvolvimento de software
influenciam na melhor utilizacio e evolucao de
praticas ageis?
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No espaco para comentdrios da questdo 7, da mesma forma que
aconteceu na questdo 6, o especialista 10 também concorda com a
hipétese e referindo-se a equipe de desenvolvimento de software
complementa que: “Neste, caso, recebem menos influéncia externa”.

Questao 08 - O modelo permite um maior entendimento do
que representa uma cultura agil? O modelo orienta na identificacao
dos requisitos para a promoc¢ao de uma cultura agil?

Os especialistas concordaram quanto a capacidade do modelo
representar a cultura 4gil. A sua capacidade de entendimento estd no fato
de relacionar as praticas ageis e habilidades empreendedoras com os
principios e valores 4geis sob a perspectiva da teoria dos niveis da
cultura organizacional. Assim, cabe ressaltar que durante as discussdes
chegou-se ao consenso de que ndo é possivel incluir um conjunto de
valores e suposi¢des bdsicas compartilhadas no modelo de cultura agil
que seja comum para todas as empresas de software. Isto porque cada
empresa possui um contexto diferente, seja no tipo de software que



148

desenvolve, nas expectativas dos diferentes stakeholders a respeito do
negécio que envolve o software desenvolvido, na experiéncia pessoal e
profissional destes stakeholders, entre outros aspectos.

Os resultados ilustrados no Gréfico 8 estdo relacionados a média
pux = 4,14 e o indice de concordancia Cx = 0,86 (apresentados na Tabela
10), indica na questdo 8 que predomina entre os especialistas o
entendimento de que o modelo permite um maior entendimento do que
representa uma cultura 4gil e também orienta na identificacdo dos
requisitos para a promog¢do de uma cultura agil.

Griéfico 8 - O modelo permite um maior entendimento do que representa uma
cultura 4gil?

Questao 08 - O modelo permite um maior
entendimento do que representa uma cultura agil?
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No espaco para comentdrios da questdo 8, o especialista 1
concorda com a hipdtese e entende que: “O modelo serve como base”.
J4 o especialista 4, concorda parcialmente e entende que: “E dificil falar
em ‘requisito’, muito forte, pode ser customizado”. O especialista 10
concorda fortemente e referindo-se ao modelo, argumenta que: “Possui
um grande conjunto de valores para definir uma cultura agil”.
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Questao 09 - O modelo pode ser customizado para a realidade
de cada empresa?

Parte dos especialistas concorda com a questdo de que o modelo
pode ser customizado para a realidade de cada empresa. Nesta questdo,
um especialista discorda fortemente com a questdo alegando que os
niveis apresentados no modelo sdo fixos e ndo devem ser customizados,
alega também que o que deve ser customizado € a forma de aplicagdo.
Uma interpretacdo da resposta desse especialista € de que ele na verdade
entende que a estrutura proposta no modelo é aplicavel a realidade de
cada empresa e o que deve ser customizado é apenas a forma de
aplicagcdo do mesmo.

Os especialistas chamaram a atengo para o fato de que o modelo
¢ vélido principalmente para empresas que possuem um conjunto de
valores e suposi¢cdes bdsicas que sejam receptiveis aos métodos dgeis.
Pois empresas de software guiadas por suposicdes bdsicas fortemente
contrdrias as praticas, valores e principios dgeis certamente enfrentardo
dificuldades em promover uma cultura dgil. Por outro lado, verificou-se
junto aos especialistas que uma das aplicagdes possiveis para o modelo
proposto € justamente permitir que as empresas de software verifiquem
se as suas suposicdes bdsicas compartilhadas sdo ou ndo compativeis
com o que se espera em uma cultura dgil de desenvolvimento de
software.

Os resultados ilustrados no Grafico 9 estdo relacionados a média
ux = 3,86 e o indice de concordincia Cx = 0,24 (apresentados na Tabela
10), indica na questdo 9 que predomina entre os especialistas o
entendimento de que o modelo pode ser customizado para a realidade de
cada empresa, porém nesta amostragem ndo € possivel afirmar com
seguranga.
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Griéfico 9 - O modelo pode ser customizado para a realidade de cada empresa?

Questao 09 - O modelo pode ser customizado para a
realidade de cada empresa?
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No espaco para comentdrios da questdo 9, o especialista 5
discorda fortemente e alega que: “Os niveis do modelo sdo fixos, a
forma de aplicacdo € que, com certeza, deve ser considerada de acordo
com a aplicacdo”. J4 o especialista 4, concorda e entende que: “Em
muitos casos deve ser. Em outros, ndo se aplica”. O especialista 5
concorda parcialmente alegando que: “Com cuidado pode ser, mas ndo
deve perder a esséncia 4gil”. O especialista 9 concorda fortemente e
argumenta que: “Deve ser feito isso, do contrario a chance de fracasso é
enorme”. J4 o especialista 10 concorda parcialmente e referindo-se ao
modelo, argumenta que: “Se a empresa jd ndo possui estes valores, o
trabalho de adaptacdo serd muito longo. Seria necessdria muita
motivacdo da alta geréncia”.

Questao 10 - O modelo permite a insercao ou remocio de
novos elementos nos seus diferentes niveis?

Um dos especialistas afirmou que a customizacio é o ponto chave
para tornar possivel a aplicacdo do modelo em diferentes empresas de
software. Ou seja, a aplicagdo do modelo requer a inser¢do e a remogao
de novos elementos em seus diferentes niveis, pois cada empresa de
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software possui uma realidade diferente. Assim sendo, mesmo que o
modelo permita uma representacdo da cultura dgil, cada contexto de
aplicacdo do modelo deve ser considerado. O mesmo ocorre com a
possibilidade de identificar a promog¢éo de habilidades empreendedoras
por meio da cultura 4gil, cada relacdo existente entre uma determinada
prética agil e uma dada habilidade empreendedora deve ser analisada de
acordo com o contexto de aplicacdo.

Os resultados ilustrados no Gréfico 10 estdo relacionados a média
pux = 4,21 e o indice de concordancia Cx = 0,60 (apresentados na Tabela
10), indica na questdo 10 que predomina entre os especialistas o
entendimento de que o modelo permite a inser¢do ou remog¢do de novos
elementos nos seus diferentes niveis.

Griéfico 10 - O modelo permite a inser¢do ou remocdo de novos elementos nos
seus diferentes niveis?

Questao 10 - O modelo permite a inserciao ou
remocao de novos elementos nos seus diferentes
niveis?

8
6
4
2
0

® Discordo fortemente B Nao concordo

Concordo parcialmente B Concordo
B Concordo fortemente

No espago para comentarios da questdo 10, da mesma forma que
ocorreu na nona questdo o especialista 5 concorda parcialmente
alegando que: “Com cuidado pode ser, mas ndo deve perder a esséncia
agil”. Ja o especialista 6 ao concordar fortemente recomenda: “Verificar
a nova documentagdo do scrum”. O especialista 9 também concorda
fortemente e argumenta que: “A customizac¢do € um dos pontos chaves”.
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Concordando fortemente o especialista 10 justifica com a seguinte frase:
“Sem divida, apesar de estar bastante completo”.

Questao 11 - O modelo representa uma contribuicio tedrica
para as empresas produtoras de software?

Os resultados ilustrados no Gréfico 12 estdo relacionados a média
ux = 4,00 e o indice de concordincia Cx = 0,60 (apresentados na Tabela
10) indica na questdo 11 que a maioria dos especialistas concordou
quanto a contribui¢@o teérica do modelo para futuras pesquisas voltadas
as empresas produtoras de software.

Os especialistas observaram que novos estudos poderdo derivar
do modelo proposto e citaram como exemplo, a oportunidade de novas
pesquisas académicas para desenvolver abordagens que orientem as
empresas de software na promog¢do de habilidades empreendedoras por
meio da cultura 4agil. Mencionaram também a possibilidade de
pesquisadores poderem utilizar o modelo em estudos de caso em
empresas que buscam promover a cultura agil.
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Griéfico 11 - O modelo representa uma contribui¢do tedrica para as empresas
produtoras de software?

Questao 11 - O modelo representa uma contribuicao
tedrica para as empresas produtoras de software?
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No espago para comentdrios da questdo 11, o especialista 9 ndo
concorda alegando que: “Acredito que € muito mais pratica do que
tedrica”. Concordando fortemente o especialista 10 justifica com a
seguinte afirmacdo a respeito do modelo proposto: “Serve como
referéncia para definir treinamentos comportamentais, ou selecionar
pessoas certas para compor a equipe de desenvolvimento”. O
especialista 13 concorda e alega que: “O modelo € fruto da literatura
existente, que o gerou. Mas sim, as altera¢des e adequacdes do modelo a
realidade da empresa constituem uma contribuicdo tedrica par a
mesma’”.

Questao 12 - O uso do modelo para o entendimento da
dindmica de uma cultura agil representa uma contribuiciao pratica
para a melhor adocao de métodos ageis nas empresas produtoras de
software?
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Os especialistas afirmaram que a contribui¢do pratica do modelo
para as empresas de software se dd pelo fato do mesmo retratar a
realidade dos ambientes organizacionais destas empresas, conforme
pode ser observado no Gréfico 12 e na média p, = 4,07 e no indice de
concordancia C, = 0,66 (apresentados na Tabela 10). Desta forma,
segundo os especialistas, o modelo pode ser customizado para a pratica
de treinamentos comportamentais, tal como, iniciativas de tornar
equipes autogerenciadas, sele¢do e formacdo de pessoas e programas de
e coaching em empresas de software.

Gréfico 12 - O uso do modelo para o entendimento da dindmica de uma cultura
agil representa uma contribuicdo pratica para a melhor adog¢do de métodos ageis
nas empresas produtoras de software?

Questao 12 - O uso do modelo para o entendimento
da dindmica de uma cultura agil representa uma
contribuicio pratica para a melhor adoc¢ao de
métodos ageis nas empresas produtoras de software?
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No espaco para comentdrios da questdo 12, o especialista 10
concorda parcialmente e argumenta que: “Talvez haja dificuldade da
alta geréncia encontrar o resultado financeiro deste trabalho”. O
especialista 11 também concorda parcialmente alegando: “Creio que
ajuda a base tedrica”.

Questao 13 — O modelo representa uma contribuiciao tedrica
para a area de métodos ageis?
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Visto o crescente nimero de pesquisas cientificas que ressaltam a
importancia da cultura organizacional na ado¢do de métodos 4geis e na
promocdo de uma cultura 4gil, em discussdo feita com especialistas
verificou-se que o estudo realizado representa uma contribui¢do tedrica
paras a as dreas de conhecimento relacionadas.

Os resultados obtidos na questdo 13 que estdo ilustrados no
Griafico 13 e apresentados na Tabela 10 (média pu, = 4,07 e indice de
concordancia Cy = 0,70) confirmam a opinido dos especialistas em
relacdo a contribuicdo tedrica do estudo.

Griéfico 13 - O modelo representa uma contribuigdo tedrica para a drea de
métodos 4geis?

Questao 13 — O modelo representa uma contribuicao
tedrica para a area de métodos ageis?
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No espago para comentarios da questdo 13, da mesma forma que
respondeu a questdo 1, o especialista 10 concorda fortemente e entende
que: “As préticas dgeis, por serem focadas nas pessoas, dependem
fortemente da cultura organizacional a que estdo inseridas”. O
especialista 13 concorda e argumenta: ‘“Academicamente, fora do
contexto aplicado (em uma organizac¢do)?! Entdo sim, o modelo € uma
contribuicdo tedrica para a drea”.
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6.2.1 Relacao entre praticas ageis e habilidades empreendedoras:
opinido dos especialistas

Nesta sec¢do sdo apresentadas as opinides dos especialistas em
relacdo a promog¢do de habilidades empreendedoras em desenvolvedores
de software por meio da cultura 4gil. Para obter estas informagdes foram
relacionados artefatos visiveis da cultura 4gil com as habilidades
empreendedoras. Esses relacionamentos estdo organizados na Tabela 11,
sendo que cada especialista recebeu uma copia da referida tabela para
que pudesse assinalar a sua opinido. Vale frisar que antes de entregar
uma cOpia da tabela aos especialistas foi apresentado aos mesmos o
conceito de habilidades empreendedoras e a sua identifica¢cdo no modelo
de cultura 4gil proposto.

A Tabela 11 é composta por 6 habilidades empreendedoras que
foram relacionadas com cada um dos 18 artefatos visiveis da cultura
agil. Nesse instrumento de avaliacio os especialistas foram submetidos a
108 tipos de relacionamentos, sendo cada um deles referenciado em uma
escala Likert com cinco op¢des de resposta, sao elas:

¢ (01 — Nio existe relacdo,

02 — A prética ndo promove a habilidade,

03 — A prética promove parcialmente a habilidade,
04 — A prética promove a habilidade,

05 — A prética promove fortemente a habilidade.
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Tabela 11 — Opinido dos especialistas sobre a promoc¢ao de habilidades

empreendedoras pela cultura agil.
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Na sequéncia sfo apresentados os resultados obtidos nas
questdes 14 a 19 envolvendo os 108 relacionamentos realizados entre
habilidades empreendedoras e praticas ageis.

Questao 14 — Em uma cultura agil quais as praticas ageis
promovem em desenvolvedores de software a habilidade
empreendedora Identificacao de novas oportunidades?

Entre as respostas obtidas na décima quarta questdo, em relacio a
pratica Cliente presente, 9 especialistas afirmaram que a mesma
promove fortemente, 4 afirmaram que a pratica promove a habilidade e
1 afirmou que promove parcialmente. Além disso, nenhum dos
especialistas afirmou que a pratica ndo promove a habilidade ou que néo
existe relacdo entre a pratica dgil e a habilidade empreendedora. Desta
forma, em diferentes niveis afirmou-se que a pratica 4gil Cliente
presente promove a habilidade empreendedora Identificacdo de novas
oportunidades. No Grafico 14 sdo contemplados os demais resultados
obtidos no relacionamento entre praticas dgeis e a referida habilidade
empreendedora.
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Griéfico 14 - Promog¢do da habilidade empreendedora Identificacdo de novas
oportunidades por meio das préticas 4geis.
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Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a
respeito de quais as priticas 4geis promovem a habilidade
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empreendedora Identificacdo de novas oportunidades, no Grafico 15 foi
esquematizada a soma das respostas que afirmaram que a pratica
promove a habilidade e que a pratica promove fortemente a habilidade.
Nao foram consideradas as afirmagdes: A pratica promove parcialmente
a habilidade, A pritica ndo promove a habilidade, Nao existe relacdo
entre a habilidade e a pratica.

Gréfico 15 - Prdticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Identificac@o de novas oportunidades.

Promocio da habilidade empreendedora
Identificacio de novas oportunidades por meio da
cultura agil

Cédigo

Sprint Burndown

Produtct Integracdo
Burndown continua
Reunido de Refactoring

Revisdo da Sprint

entregas...
Pesenvolvimento

guiado por testes

Ritmo
sustentdavel

== A pritica 4gil promove fortemente a habilidade
empreendedora

Conforme pode ser observado no Gréfico 15 os especialistas
afirmaram que as praticas Cliente presente, Pequenas entregas
frequentes - sprints, Reunido de revisdo da sprint e product backlog
promovem a habilidade empreendedora Identificacdo de novas
oportunidades.
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Em estudos realizados em empresas de software, Hoda, Noble e
Marshall (2011) verificaram a importancia da prética Cliente presente
em projetos de software que adotam métodos dgeis. No mesmo estudo
os autores identificaram também o impacto negativo da participagdo
inadequada ou parcial do cliente nestes projetos.

De forma semelhante as constatacdes realizadas por Hoda, Noble
e Marshall (2011), os especialistas entrevistados nesta tese também
afirmaram a importancia da prética Cliente presente para a promog¢ado de
uma cultura 4gil. Por outro lado, houve consenso a respeito de que ha
casos em que ter um cliente presente com suposicdes bdsicas fortemente
contrarias as suposi¢des bdsicas compartilhadas pela equipe de
desenvolvimento de software pode gerar frustracdo e conflitos para os
envolvidos no projeto do software. Também pode fazer com que a
promocdo da habilidade empreendera Identificacdo de novas
oportunidades ndo ocorra. A respeito disso, alguns dos especialistas
argumentaram que h4 casos em que ter um cliente com suposi¢des
bdsicas contrdrias pode caracterizar uma maneira de promover as
habilidades empreendedoras Negociacdo e Comunicacdo persuasiva em
desenvolvedores de software.

Questao 15 — Em uma cultura agil quais as praticas ageis que
promovem em desenvolvedores de software a habilidade Valoracao
de oportunidades e pensamento criativo?

Entre as respostas obtidas na décima quinta questdo, chama-se a
atencdo para a relacdo entre habilidade Valoragdo de oportunidades e
pensamento criativo com as prdticas dgeis Pequenas reunides didrias,
Reunido de revisao da sprint e Cliente presente.

Entre as respostas obtidas na décima quinta questdo, em relacio a
pratica Reunido de revisdo de sprint, 7 especialistas afirmaram que a
pritica 4gil promove fortemente a habilidade empreendedora, 5
afirmaram que a prética agil promove a habilidade empreendedora e 2
afirmaram que a prética 4gil promove parcialmente a habilidade
empreendedora. Além disso, nenhum dos especialistas afirmou que a
pritica 4gil ndo promove a habilidade empreendedora em questdo e
nenhum especialista afirmou que ndo existe relacdo entre a pratica agil e
a habilidade empreendedora. Desta forma, afirmou-se que a pratica agil
Reunido de revisdo da sprint promove a habilidade empreendedora
Valoragdo de oportunidades e pensamento criativo. O Grafico 16
contempla os demais resultados obtidos no relacionamento entre
préticas dgeis e a referida habilidade empreendedora.
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Gréfico 16 - Promogdo da habilidade Valoracdo de oportunidades e pensamento

criativo por meio das praticas ageis.
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Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a respeito
de quais priticas dgeis promovem a habilidade empreendedora
Valoragdo de oportunidades e pensamento criativo, no Grafico 17 foi
esquematizada a soma das respostas que afirmaram que a prética
promove parcialmente a habilidade, que a pratica promove a habilidade
e que a pratica promove fortemente a habilidade.

Grifico 17 - Préticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Valoragdo de oportunidades e pensamento criativo.
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= A pritica 4gil promove a habilidade empreendedora

Conforme pode ser observado no Gréfico 17, os especialistas
afirmaram que as préticas Cliente presente, Modelagem 4gil, Jogo de
planejamento, Pequenas entregas frequentes, Programagdo em par,
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Pequenas reunides didrias e Reunido de revisdo da sprint promovem a
habilidade empreendedora Identifica¢do de novas oportunidades.

Durante a discussdo realizada junto com os especialistas houve
um consenso a respeito da promog¢do da habilidade empreendedora
Valorizacdo de oportunidades e pensamento criativo por meio da pratica
agil Reunido de revisdo da sprint. De modo geral as consideracdes
realizadas pelos especialistas convergem com a consideracdo realizada
por Cohn (2011). O autor entende que ao final de uma sprint é realizada
uma reuniio onde o experimento € avaliado e a equipe como um todo
aprende com ele gerando os seguintes questionamentos:

Grande parte do aprendizado serd sobre o produto:
do que os usudrios gostam? Do que ndo gostam? O
que acham confuso? O que querem seguir? O novo
incremento os ajudard a pensar em requisitos que
ainda nfo consideraram? Mas talvez uma parte igual
do aprendizado seja sobre o uso que a equipe fez do
proprio scrum: que volume de trabalho poderemos
fazer em uma sprint? O que pode nos atrapalhar? O
que poderia nos ajudar a ir mais rdpido? Estamos
obtendo um software “concluido” em cada sprint?
(COHN, 2011, p. 303).

De acordo com discuss@o realizada com os especialistas uma
equipe agil auto-organizada que busca sempre entender as necessidades
do cliente e melhorar sua forma de trabalhar desenvolve a habilidade
empreendedora Identificacio de novas oportunidades. Em decorréncia
disto, segundo os especialistas, a mesma equipe possivelmente ird
desenvolver um conjunto de suposi¢des bdsicas compartilhadas que
promove também a habilidade empreendedora Valoracdo de
oportunidades e pensamento criativo.

Questio 16 — Em uma cultura agil quais praticas ageis
promovem em desenvolvedores de software a habilidade
empreendedora Comunicacao persuasiva?

Entre as respostas obtidas na décima sexta questdo, em relagdo a
pratica Pequenas reunides didrias, 8 especialistas afirmaram que a
mesma promove fortemente, 4 afirmaram que a prdtica promove a
habilidade e 2 afirmaram que a pratica promove parcialmente. Além
disso, nenhum dos especialistas afirmou que a pritica ndo promove a
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habilidade e 4 especialistas afirmaram que ndo existe relacdo entre a
prética 4gil Pequenas reunides didrias e a habilidade empreendedora
Comunicacdo persuasiva.

Desta forma, afirmou-se que a pratica 4gil Cliente presente
promove a habilidade empreendedora Comunicagdo persuasiva. O
Griafico 18 contempla os demais resultados obtidos no relacionamento
entre praticas ageis e a referida habilidade.

Grifico 18 - Promogao da habilidade Comunicacdo persuasiva por meio das
praticas dgeis.
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Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a respeito
de quais prdticas dgeis promovem a habilidade empreendedora
Comunicacdo persuasiva, no Grafico 19 foi esquematizada a soma das
respostas que afirmaram que a pratica promove parcialmente a
habilidade, que a pratica promove a habilidade e que a pritica promove
fortemente a habilidade.

Grifico 19 - Priticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Comunicag¢do persuasiva.
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Conforme pode ser observado no Gréfico 19, os especialistas
afirmaram que as praticas Cliente presente, Pequenas entregas
frequentes, Cddigo coletivo, Integracdo continua, Pequenas entregas
frequentes - sprints, Programacdo em par, Pequenas reunides didrias e
Reunido de revisdo da sprint promovem a habilidade empreendedora
Comunicagio persuasiva.
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Em discussdo realizada, os especialistas afirmaram que em uma
cultura 4gil a criagdo do conhecimento € acompanhada por lideres que
desempenham o papel de mentor 4gil, coach agil, dono do produto ou
scrum master. Estes papéis quando desempenhados de forma satisfatéria
acabam promovendo habilidades empreendedoras em desenvolvedores
de software, tal como a habilidade empreendedora Comunicagio
persuasiva.

Alguns dos especialistas ressaltaram que o desenvolvimento da
habilidade empreendedora Comunicagdo persuasiva em uma equipe 4gil
€ mais fortemente notada em tarefas que envolvem as especificidades do
produto e atividades de desenvolvimento de software. A habilidade
empreendedora comunicac¢do persuasiva acaba ocorrendo no ambiento
interno da empresa ou da equipe, por exemplo, nas priticas ageis de
pequenas reunides didrias e de programacdo em par. Assim, de forma
semelhante ao identificado por Pikkarainen et al. (2008), ndo tendo a
pratica Cliente presente, existe dificuldade de fazer com que alguns dos
desenvolvedores se comuniquem com membros externos a empresa ou
equipe de software.

Questao 17 — Em uma cultura agil quais praticas ageis
promovem em desenvolvedores de software a habilidade
empreendedora Negociacao?

Entre as respostas obtidas na décima sétima questdo, em relagdo a
prética dgil Reunido de revisdao de sprint, 7 especialistas afirmaram que
a pratica promove fortemente, 3 afirmaram que a pritica promove a
habilidade e 1 afirmou que a pratica promove parcialmente. Além disso,
1 dos especialista afirmou que a prética ndo promove a habilidade e 2
especialistas afirmaram que ndo existe relacdo entre a pratica agil e a
habilidade empreendedora.

Afirmou-se que a pratica Reunido de revisdo de sprint promove a
habilidade empreendedora Negocia¢do. O Grafico 20 contempla os
demais resultados obtidos no relacionamento entre as praticas ageis e a
referida habilidade.
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Gréfico 20 - Promogao da habilidade Negociag¢do por meio das praticas dgeis.

Habilidade empreendedora Negociacao

Cliente presente
Jogo de planejamento
Product Backlog
Sprint Backlog
Ritmo sustentavel
Modelagem 4gil
Programacgdo em par
Integracao continua
Codigo coletivo
Refactoring

Codigo padronizado
Burn Down

Product Burndown
Sprint Burndown

Pequenas reunides didrias

=
=)
g
o
n
<
=
Qo
biss
2}
o=
>
Q
a7
Q
el
Qo
it
|
=)
=
Q
2

Pequenas entregas freqiientes - Sprints
Desenvolvimento guiado por testes

B A pritica promove fortemente a habilidade

B A pratica promove a habilidade

B A préitica promove parcialmente a habilidade
A prética ndo promove a habilidade

Nao existe relagdo

Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a respeito
de quais prdticas dgeis promovem a habilidade empreendedora
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Negociacdo, no grifico 21 foi esquematizada a soma das respostas que
afirmaram que a prética promove parcialmente a habilidade, que a
pratica promove a habilidade e que a pratica promove fortemente a
habilidade.

Grafico 21 - Préticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Negociagio.
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== A pritica 4gil promove a habilidade empreendedora

Conforme pode ser observado no Gréfico 21, os especialistas
afirmaram que as préticas Cliente presente, Modelagem 4gil, Jogo de
planejamento, Pequenas entregas frequentes, Cddigo coletivo,
Integracdo continua, Pequenas entregas frequentes - sprints, Ritmo
sustentdvel, Programag@o em par, Pequenas reunides didrias, Reunido de
revisdo da sprint, product backlog e sprint backlog promovem a
habilidade empreendedora Negociagao.
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Em discussdo realizada com os especialistas a respeito da
promocdo da habilidade Negociagdo, verificou-se que a tarefa de fixar
precos e negociar valores com o cliente nem sempre cabe a equipe de
desenvolvimento de software, mas que, por outro lado, a equipe negocia
prazos de entrega e quais as funcionalidade devem ser codificadas e em
que prioridade.

Neste sentido, segundo os especialistas, artefatos visiveis de uma
cultura 4gil, tal como, product backlog e sprint backlog, quando
utilizados em conjunto com reunides de sprint pode auxiliar na
promocdo da  habilidade empreendedora  Negociacdo  em
desenvolvedores de software. Seja esta negociagdo com o cliente, com o
dono do produto ou outro stakeholder do projeto de software.

Questio 18 — Em uma cultura agil quais praticas ageis
promovem em desenvolvedores de software a habilidade
empreendedora Aquisicao de informacoes?

Entre as respostas obtidas na décima oitava questdo, em relacio a
prética Pequenas entregas frequentes - sprints, 7 especialistas afirmaram
que a pratica promove fortemente, 5 afirmaram que a pratica promove a
habilidade e 2 afirmaram que a pritica promove parcialmente. Além
disso, 1 dos especialistas afirmou que a prdtica ndo promove a
habilidade e nenhum dos especialistas afirmou que nfo existe relagio
entre a prética 4gil e a habilidade empreendedora.

Desta forma, afirmou-se que a prética 4gil Cliente presente
promove a habilidade empreendedora Aquisicdo de informagdes. O
Gréfico 22 contempla os demais resultados obtidos no relacionamento
entre as praticas dgeis e a referida habilidade.
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Gréfico 22 - Promogao da habilidade Aquisi¢ao de informagdes por meio das
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Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a respeito
de quais praticas dgeis promovem a habilidade empreendedora
Aquisi¢do de informagdes, no Grafico 23 foi esquematizada a soma das
respostas que afirmaram que a pritica promove parcialmente a
habilidade, que a pratica promove a habilidade e que a pratica promove
fortemente a habilidade.

Grifico 23 - Priticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Aquisic¢do de informacdes.
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== A prética 4gil promove a habilidade empreendedora

Conforme pode ser observado no Gréfico 23, os especialistas
afirmaram que as praticas Cliente presente, Modelagem dagil, Jogo de
planejamento, Cddigo padronizado, Integragcdo continua, Pequenas
entregas frequentes - sprints, Pequenas reunides didrias, Reunido de
revisio da sprint e product backlog promovem a habilidade
empreendedora Aquisi¢do de informagdes.
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No que diz respeito a promoc¢do da habilidade empreendedora
Aquisi¢do de informacdes em desenvolvedores de software, os
especialistas afirmaram que em uma cultura 4gil os ambientes de
trabalho s@o informais e a comunicagéo ocorre de forma intensa e direta.

Em discussdo realizada concordou-se que o ambiente de trabalho,
a forma em que ocorre a comunicacgfo e as habilidades empreendedoras
decorrentes disto sdo apenas artefatos visiveis da cultura agil. Nesta
discussdo verificou-se que os artefatos sdo sustentados por um conjunto
de valores e estes valores sdo suportados por suposicdes bdsicas
compartilhadas pela equipe de desenvolvimento de software. Por outro
lado, afirmou-se que as suposi¢des bdsicas compartilhadas pela equipe,
normalmente sdo condicionadas as suposi¢cdes bdsicas dos lideres e
donos da empresa de software.

Questao 19 — Em uma cultura agil quais praticas ageis
promovem em desenvolvedores de software a habilidade
empreendedora Resolucio de problemas?

Entre as respostas obtidas na décima nona questdo, em relacéo a
prética cliente presente, 4 especialistas afirmaram que a pratica promove
fortemente, 3 afirmaram que a pritica promove a habilidade e 4
afirmaram que a pritica promove parcialmente. Além disso, 1 dos
especialista afirmou que a prética ndo promove a habilidade e 2 dos
especialistas afirmaram que ndo existe relacdo entre a prética agil e a
habilidade empreendedora.

As respostas obtidas permitem rejeitar a hiptese HO e constatar
que as frequéncias de respostas ndo ocorreram ao acaso. Desta forma,
afirmou-se que a pratica 4gil Cliente presente promove a habilidade
empreendedora Resolucdo de problemas. O Gréfico 25 contempla os
demais resultados obtidos no relacionamento entre praticas dgeis e a
referida habilidade empreendedora Resolucao de problemas.



174

Gréfico 24 - Promogao da habilidade Resolug@o de problemas por meio das
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Com o objetivo de verificar a opinido dos especialistas a respeito
de quais prdticas dgeis promovem a habilidade empreendedora
Resolucdo de problemas, no Gréfico 25 foi esquematizada a soma das
respostas que afirmaram que a pratica promove parcialmente a
habilidade, que a pratica promove a habilidade e que a pritica promove
fortemente a habilidade.

Grifico 25 - Priticas dgeis que promovem a habilidade empreendedora
Resolugdo de problemas.
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== A pritica 4gil promove a habilidade empreendedora

Conforme pode ser observado no Gréfico 25, os especialistas
afirmaram que as praticas Cliente presente, Modelagem dagil, Jogo de
planejamento, Cdédigo coletivo, Integracdo continua, Refactoring,
Pequenas entregas frequentes - sprints, Desenvolvimento guiado a
testes, Programacdo em par, Pequenas reunides didrias e Reunido de
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revisdo da sprint promovem a habilidade empreendedora Resolucio de
problemas.

Em discussdo com os especialistas os mesmos afirmaram que a
pratica programacdo em par € uma forma de promover a habilidade
empreendedora Resolucdo de problemas em desenvolvedores de
software. Contudo, alegaram que esta pratica é dificil de ser adotada
conforme prescreve o método XP.

Assim, para os especialistas a programagdo em par € necessdria,
mas a equipe nao precisa utilizd-la a todo o momento apenas para seguir
o que determina o método 4gil. Além disso, um especialista afirmou que
durante sua experiéncia como desenvolvedor de software desconhece o
caso em que um proprietdrio de uma empresa de software incentivasse a
pritica de programacdo em par. Isto por que segundo ele, pode ser
interpretado como duas pessoas realizando o trabalho que uma poderia
realizar.

De acordo com os especialistas, em uma cultura 4gil a busca
continua pela melhoria nas formas de trabalho, nas especificagdes do
produto e no ganho de desempenho estdo relacionadas a promogdo da
habilidade empreendedora em desenvolvedores de software. Neste caso,
0s mesmos citaram com exemplo as prdticas dgeis desenvolvimento
guiado por testes, integracdo continua e cddigo coletivo. Afirmaram
ainda que todas as formas de reunides sugeridas pelos métodos dgeis sdo
formas de promover a habilidade empreendedora Resolucdo de
problemas em desenvolvedores de software.

Uma forma de analisar a promogdo das habilidades
empreendedoras por meio da cultura 4gil é visualizando o
desenvolvimento de software sob a O6tica do modelo do espiral do
conhecimento apresentado na secdo 4.3.1 desta tese. Sob esta Gtica é
possivel entender que em uma cultura 4gil o desenvolvimento de
software ocorre por meio de ciclos de socializacdo, externalizacdo,
combinagdo e internalizagcdo do conhecimento. Em uma cultura 4gil os
desenvolvedores de software estdo constantemente envolvidos em ciclos
de socializagdo, externalizacdo, combina¢do e internalizacdo do
conhecimento.

Conforme verificado em discussdo com os especialistas, a
producio de software por meio destes ciclos apresentados anteriormente
promove na equipe 4gil a habilidade de pensar de forma criativa, ter
flexibilidade e tolerancia a ambiguidade e valorizar oportunidades para
garantir a qualidade e desempenho no projeto do software. Em
decorréncia disto, outras habilidades sdo gradualmente desenvolvidas,
tal como a Habilidade empreendedora Comunicac¢io persuasiva, pois o0s
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desenvolvedores de software aprendem a ter sensibilidade a outros e a
capacidade de influenciar pessoas.

6.3 CONSIDERACOES SOBRE A OPINIAO DOS ESPECIALISTAS

As opinides emitidas pelos especialistas durante entrevistas,
discussdes e aplicacdo de questiondrios atestam a coeréncia e relevancia
do estudo realizado tanto para o dmbito empresarial como para o meio
académico.

Na esfera empresarial, conforme pode ser observado na Figura
34, verificou-se a viabilidade e a aplicabilidade do modelo de cultura
agil a realidade das empresas de software. O modelo é vidvel e aplicdvel
pelo fato de ser baseado na ja consolidada teoria dos niveis proposta por
Schein (2009) e de ser operacionalizado por meio de discussdes de
grupo baseados em um conjunto de passos simplificado (apresentados
nas Figuras 21 a 24).

De forma pritica, as empresas de software podem utilizar o
modelo de cultura 4gil para verificar a promogdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software, bem como em
programas de melhoria de qualidade, na adog¢do de prdticas de
desenvolvimento de software, definicdio de novas estratégias
relacionadas a inovacdo e atendimento de objetivos organizacionais por
meio do trabalho da equipe de software.

Ja no que diz respeito a0 meio académico, a interacdo com 0s
especialistas aponta para a potencialidade de se realizar novos estudos
cientificos. Verificou-se a possibilidade de inser¢do de pesquisadores no
ambiente organizacional das empresas de software para a realizacido de
estudos de casos, estudos etnograficos e demais formas de andlise dos
relacionamentos entre os assuntos abordados neste estudo.

A interagdo como os especialistas evidenciou que o modelo de
cultura 4gil ¢ um meio de verificar a promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software. Neste sentido, hd
potencial para se realizar novas pesquisas cientificas que utilizam o
referido modelo como um meio de atender outros objetivos, tal como a
andlise de fatores que promovem motiva¢do, coesdo, identidade de
grupo e trabalho em equipe em desenvolvedores de software.
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Figura 34 - Consideragdes a respeito da opinido dos especialistas no tocante a
contribui¢do do estudo no dmbito empresarial € no meio académico.
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No tocante as habilidades empreendedoras, na interacdo como 0s
especialistas, ressaltou-se que em uma cultura 4gil, grande parte das
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praticas dgeis pode promover habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software. Além disso, em entrevistas realizas
verificou-se concordincia quanto a possibilidade das habilidades
empreendedoras serem interpretadas com artefatos visiveis da cultura
agil.
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7. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES DE
TRABALHOS FUTUROS

Respondendo a pergunta de pesquisa apresentada nesta tese
verificou-se ao final do estudo que a cultura dgil promove habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software. Para responder a
referida pergunta de pesquisa foi elaborado um modelo de representagio
da cultura 4gil que permite identificar a promocdo de habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software. J4 os objetivos
especificos foram atendidos no decorrer dos estudos realizados sobre
cultura organizacional, habilidades empreendedoras e métodos dgeis,
temas esses, que permitiram relacionar as prdticas dgeis com as
habilidades empreendedoras na perspectiva de um modelo de cultura
agil.

O modelo de representagdo da cultura 4dgil apresentado neste
trabalho representa uma contribui¢do para as empresas de software, pois
se verificou junto aos especialistas a sua viabilidade e aplicabilidade.
Contudo, vale notar que, neste estudo a elaboracao do modelo de cultura
agil representa um meio de atingir o objetivo geral da tese. A principal
contribui¢do desta tese € constatar que é possivel a promogdo de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software por meio
da cultura 4gil. Esta constatacdo foi viabilizada devido a relagdo
estabelecida entre as habilidades empreendedoras e os valores,
principios e praticas 4geis, que foram analisados sob a perspectiva do
modelo de cultura 4gil e confirmados pela opinido dos especialistas.

Para atingir o objetivo geral desta tese, verificou-se inclusive que
as suposicdes bdsicas compartilhadas em uma empresa de software
representam a esséncia da cultura 4gil, sendo que os valores declarados
(assumidos ou ndo) sdo sustentados pelas mesmas e que tanto as
habilidades empreendedoras como as praticas dgeis sdo artefatos visiveis
da cultura 4gil.

No que diz respeito ao atendimento dos objetivos especificos da
presente tese, verificar a presenca de niveis da cultura organizacional
mesmo em pequenas empresas de software representa uma contribui¢do
tedrica e empirica, a qual possibilita que novos estudos sejam realizados
a partir do modelo de cultura 4gil apresentado.

Entre as aplicagdes praticas do modelo de cultura 4gil, nota-se
que elas podem ocorrer tanto em empresas de software que jd adotam
métodos 4geis como em empresas que pretendam adotd-los. As
primeiras podem analisar a sua cultura 4gil sob a 6tica de quanto as suas
préticas, principios e valores efetivamente sdo 4geis e se estd
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promovendo habilidades empreendedoras em desenvolvedores de
software. J4 as segundas, podem utilizar o modelo de cultura 4gil para
facilitar o entendimento de sua cultura organizacional e verificar a
viabilidade de adotar um método 4gil e promover habilidades
empreendedoras em desenvolvedores de software.

A percepcdo da cultura agil por meio dos trés niveis serviu
também para demonstrar que os aspectos da cultura organizacional de
empresas de software nem sempre sdo facilmente compreendidos e que
muitas vezes as aparéncias e discursos sdo totalmente discrepantes do
que realmente se pratica em uma organizacio. Além disso, uma anélise
realizada a partir do modelo proposto permite que uma empresa ou
equipe de desenvolvimento de software que acredita possuir cultura dgil
verifique se as suas suposicdes bdsicas compartilhadas realmente
suportam a cultura 4gil ou se permitem apenas adotar parcialmente as
préticas ageis.

O modelo de cultura agil possibilita a percepcdo de que em
algumas empresas de software os entraves para a ado¢cdo de um método
agil ou promog¢do de habilidades empreendedoras em desenvolvedores
de software encontram-se ocultos na cultura da organizagdo. Nesta
situacdo, os aspectos visiveis, que sdo mais faceis de coletar podem
sugerir uma cultura que nio corresponde a realidade. Para entender a
cultura 4gil de uma empresa de software € necessdrio conhecé-la de
forma mais aprofundada, discutir, observar e conversar com as pessoas e
a partir disso compreender os principios e valores que realmente
norteiam a organizagao.

Além disso, o presente trabalho demonstra que uma cultura agil
nio se reduz a um processo de desenvolvimento de software, ou a um
método 4gil especifico, tampouco diz respeito a um conjunto de
tecnologias utilizadas em wuma empresa. Uma cultura 4gil ¢é
fundamentada em um conjunto de suposi¢des basicas compartilhadas
semelhantes aos principios dgeis. Da mesma forma, a promocgdo de
habilidades empreendedoras em desenvolvedores de software por meio
da ado¢@o de métodos dgeis depende do mesmo conjunto de suposi¢des
basicas compartilhadas que constituem a cultura agil.

Diante disso, as préticas, métodos, tecnologias e ferramentas
adotadas em empresas de software, bem como as iniciativas de tornar os
desenvolvedores de software mais empreendedores representam apenas
manifestacOes da cultura 4gil, a ponta do iceberg, ou seja, os seus
artefatos visiveis.

O estudo também aponta para a necessidade de verificar se o
interesse de se promover uma cultura 4gil ou promover habilidades
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empreendedoras por meio da adog¢do de métodos dgeis estd restrito
apenas ao interesse da equipe de desenvolvimento de software (Ambito
tatico e operacional da empresa de software). Isto porque, mesmo que a
equipe possua este interesse, a cultura organizacional da empresa de
software € mais ampla e possui diferentes stakeholders com expectativas
distintas a respeito do negécio da empresa.

Desta forma, identificar e compreender os aspectos culturais da
empresa deve ser uma das primeiras atitudes quando se pretende adotar
um método 4gil ou promover habilidades empreendedoras por meio da
adocdo de métodos dgeis. Torna-se necessdrio verificar se os valores,
crengas e comportamentos que regem a organizagdo sdo receptiveis aos
valores e principios que promovem a cultura 4gil e se sdo receptiveis a
necessidade de os desenvolvedores de software ndo ficarem restritos as
suas habilidades técnicas, mas aprimorem habilidades empreendedoras.

A elaborag¢do do modelo de cultura 4gil ainda evidencia o fato de
que cultura organizacional ndo estd presente apenas em grandes
empresas, inerentemente burocriticas e que ji possuam décadas de
existéncia. A cultura organizacional também estd fortemente presente
em pequenas e novas empresas de software que possuem ambientes
informais de trabalho, em pequenas equipes de desenvolvedores de
software.

A confirmag@o de que a cultura organizacional se faz presente
mesmo em pequenas empresas de software, juntamente com a
possibilidade de se promover habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software por meio da cultura 4gil, bem como o
modelo de cultura 4gil elaborado neste trabalho apontam possibilidades
de pesquisas futuras.

A presenca de niveis da cultura organizacional em pequenas
empresas de software possibilita novos estudos que objetivam verificar a
influéncia da cultura organizacional na implantacdo de programas de
melhoria do processo de desenvolvimento de software e de gestdo de
pessoas, inclusive em iniciativas de adocdo de novas tecnologias e
formas de trabalho diferenciadas.

Pesquisas futuras também podem ser realizadas para analisar a
relacio entre a promocdo de habilidades empreendedoras em
desenvolvedores de software por meio de tecnologias e processos que
ndo estejam necessariamente relacionados a cultura dgil e aos métodos
ageis.

O modelo de representagdo da cultura 4gil também pode ser
utilizado como uma ferramenta em pesquisas futuras. Por exemplo, em
estudos que visam atender objetivos organizacionais de empresas de
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software, tal como elaboracdo de planejamento estratégico, adocdo de
novas tecnologias, processos e formas de trabalho.
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APENDICE A - Questiondrio aplicado junto aos especialistas
1- Especifique a sua formagdo

Formacio Area

Técnico

Graduacio

Especializagio

Mestrado

Doutorado

Scrum Master

Outros:

Comentdrios adicionais a respeito de sua formacéo:

2 — Assinale quais as fungdes que vocé ja exerceu na drea de
desenvolvimento de software

Formacao Tempo

Testes de software

Analise de sistemas

Programacao

Geréncia de projetos de
software

Andlise de negdcios

Meétodos dgeis de
desenvolvimento de
software

Pesquisa e ensino na
drea de software

Outros:
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3 — Assinale quais as praticas dgeis que voc€ ja adotou (ou pesquisou
academicamente)

Praticas ageis
Pequenas reunides Cédigo coletivo
didrias
Cédigo coletivo Cédigo padronizado
Programacéo em par Integracdo continua
Pequenas iteragdes - Jogo de planejamento
Sprints
Cliente presente Product Backlog
Refactoring Sprint backlog
metdforas Product Burndown
Desenvolvimento Sprint Burndown
guiado por testes
Outras: Outras:
Outras: Outras:

Partindo do pressuposto de que o conhecimento técnico seja um
requisito basico para a pratica de métodos ageis, responda as seguintes
questoes:

4 — A cultura organizacional influéncia na melhor utilizagéo e evolugio
de priticas dgeis no ambiente de trabalho.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espago para comentarios:

5 — As praticas dgeis podem ser entendidas como artefatos visiveis da
cultura organizacional de uma empresa de software.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

| Espaco para comentarios:
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6 — Os valores compartilhados em uma empresa de software sdo
fundamentais para o bom uso de préticas 4geis.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

7 — Os valores compartilhados em uma equipe de desenvolvimento de
software sdo fundamentais para o bom uso de préticas dgeis.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

8 — Os valores vigentes em uma empresa de software normalmente sao
suportados por um conjunto de suposicdes basicas compartilhadas.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

9 — Os valores vigentes em uma equipe de desenvolvimento de software
sdo suportados por um conjunto de suposi¢des basicas compartilhadas.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espago para comentarios:




208

10 - As suposicdes basicas compartilhadas pela equipe de
desenvolvimento de software influenciam na melhor utilizagado e
evolugdo de praticas dgeis.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espago para comentarios:

11 — O modelo permite um maior entendimento do que representa uma
cultura agil.

O modelo orienta na identifica¢do dos requisitos para a promogao de
uma cultura dgil nos moldes do modelo apresentado.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

12 — O modelo pode ser customizado para a realidade de cada empresa.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

13 — O modelo permite a insercdo ou remog¢ao de novos elementos nos
seus diferentes niveis.

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:
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14 — O modelo representa uma contribuicao tedrica para as empresas
produtoras de software

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espaco para comentarios:

15 — O uso do modelo para o entendimento da dindmica de uma cultura
agil representa uma contribuicao pratica para a melhor adocao de
métodos dgeis nas empresas produtoras de software

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espago para comentarios:

16 — O modelo representa uma contribui¢do tedrica para a drea de
métodos ageis

01 () discordo fortemente 02 ( ) ndo concordo 03 () concordo parcialmente
04 () concordo 05 ( )concordo fortemente

Espago para comentarios:
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APENDICE B - Questionario aplicado junto aos especialistas

Tabela 12 - Questiondrio aplicado junto aos especialistas.
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