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Resumo. A demanda por rapidez na entrega de software tem forcado empresas
a adotarem metodologias dgeis (MA). Entretanto, a ado¢do de MA depende de
uma Cultura Organizacional (CO) que a favorega, isto é, um conjunto de ca-
racteristicas sociotécnicas que beneficiem o modo como o trabalho é conduzido.
Logo, a ado¢do de MA sofre influéncia direta da CO vigente. Este artigo apre-
senta o Modelo de Cultura Organizacional em Métodos Ageis (MoCOMA), uma
versdo consolidada de um modelo conceitual previamente estabelecido para au-
xiliar no processo de caracterizagdo da CO de uma empresa que use MA com
vias a guiar o alinhamento entre a CO e os principios requeridos pelas prdticas
dgeis.

Abstract. A growing demand for fast software delivery has pressured compa-
nies to adopt agile methodologies (AM). However, the adoption of AM depends
on a suitable organizational environment. Such an environment is influenced
by Organizational Culture (OC), a set of socio-technical characteristics that in-
fluence how the work is conducted. Therefore, the adoption of AM also suffers
direct influence of current OC, being necessary to understand the points of in-
tersection between them to align them properly. This paper presents a Model
of Organizational Culture in Agile Methods(MoCOMA ), a consolidated version
of a previously established conceptual model to assist in the characterization of
the OC of a company which uses AM.

1. Introducao

A recorrente pressao por tempo de entrega, prazo, e qualidade nos produtos de software
tém levado empresas a adotar Metodologias Ageis (MA). Os principais fatores que moti-
vam esta ado¢do envolvem as promessas de agilidade na conclusdo de projetos, reducao
nos gastos, minimizag¢ao de burocracia, e aumento na qualidade dos produtos [da Costa Fi-
lho et al. 2005]. Por outro lado, organizagdes tém investido aten¢c@o no conceito de Cul-
tura Organizacional (CO), um elemento caracterizado por diversos fatores (tanto fisicos
quanto sociais e psicoldgicos) que influenciam o modo como o trabalho é conduzido. A
disposicao das mesas de um escritdrio, os principios que regem a empresa, as relacdes de
poder estabelecidas, a hierarquia, o comportamento, e todos 0s pressupostos inconscientes
e intangiveis que regem o modo de ser da empresa integram a CO.
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A adogdo de MA deve ser caracterizada por ambientes que favorecam a comu-
nicacdo, valorizem individuos e a interacdo entre eles, que fomentem a pronta resposta
a mudancas, e que estimulem a colaboracdo com o cliente auxiliam a atingir o produto
esperado. Entretanto, estes requisitos de implantacdo de MA sé emergem se houver uma
CO cujas caracteristicas estejam em alinhamento com estes principios. Neste sentido, um
mapeamento sistematico foi conduzido [Correia et al. 2015] para investigar como € pos-
sivel alinhar os interesses da MA e a CO vigente em uma empresa. Um dos resultados
sugere que ha poucos artefatos, processos, métodos, e técnicas que sistematizem o conhe-
cimento referente a CO no contexto de ado¢do de MA, e que invistam esforcos em alinhar
a CO vigente, aproximando-a dos principios recomendados pelas MA.

Neste sentido, este grupo de pesquisa empreendeu um esfor¢o para criar um ar-
tefato conceitual para contribuir nesta dire¢do. Entretanto, verificou-se que o modelo
necessitava de refinamentos para tornar-se fidedigno e util, e um trabalho de amadureci-
mento e refinamento foi conduzido. Este artigo apresenta a nova versdo do artefato, um
modelo conceitual multinivel que da suporte a caracterizagdao de CO de uma empresa que
utilize MA. Ele é resultado de um trabalho de refinamento, trazendo uma versao atuali-
zada e realizando uma avaliagao do modelo. A nova versdo do modelo foi desenvolvida
de acordo com o MOF (Meta Object Facility) [OMG 2011], separando os conceitos em
niveis de abstracdo de modo a facilitar a instanciacdo do modelo.

O artigo estd organizado da seguinte forma: a Secdo 2 apresenta conceitos tedricos
para a compreensdao do tema. A Secdo 3 apresenta o modelo refinado, descrevendo-o
detalhadamente. A Secdo 4 faz uma breve descri¢io da utilizagdo do modelo. Por fim, a
Secdo 5 traz consideracdes finais e perspectivas de trabalhos futuros.

2. Cultura Organizacional na Adocao de Métodos Ageis

Metodologias Ageis (MA) destacam-se dos métodos tradicionais de desenvolvimento de
software pela produtividade que fornecem. MA possuem foco em interacdes sociais,
adaptacdo a mudancas, e entregas constantes de software [da Costa Filho et al. 2005].
Apesar da crescente ado¢do de MA, os projetos nao t€m alcancado a agilidade desejada.
Isso acontece porque os resultados sio influenciados pela forma como o trabalho € con-
duzido [livari and livari 2011].

Para o escopo deste artigo, a definicdo de ‘agilidade’ considerada sera aquela pro-
posta pelo Manifesto Agil, que envolve (i) valorizar individuos e a interacdo entre eles
mais que processos e ferramentas; (ii) valorizar a responsividade a mudancas mais que
seguir um planejamento; e (iii) valorizar a colaboracdo com o cliente mais que a nego-
ciacdo de contratos. Estes preceitos permitem depreender que existe uma filosofia que
busca trabalhar as pessoas e suas motivacdes. Logo, o sucesso nos projetos de TI depende
inerentemente do ambiente em que o trabalho acontece. Este ambiente deve possuir in-
dividuos motivados, e deve disponibilizar suporte necessdrio para que o trabalho seja
realizado [Man 2001].

Outro fator preponderante no desenvolvimento de software é a Cultura Organi-
zacional (CO). Ela consiste em um conjunto de pressupostos bdsicos de um grupo, de
percepgdes que eles acumularam, da sua experiéncia, e de todo o conjunto de fatores fisi-
cos, emocionais, gerenciais, € psicoldgicos que envolvem seu trabalho. A CO geralmente
¢ estavel e rigida [Schein 2010].
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Schein (1999) divide CO em trés niveis, como ilustrado na Figura 1: artefatos,
valores, e pressupostos [Schein 2010]. O nivel de artefatos consiste nas caracteristicas
visiveis/tangiveis, tais como a disposi¢cdo das mesas dos colaboradores no ambiente de
trabalho, suas vestimentas, e hierarquia. O segundo nivel envolve valores, e materializa
a maneira de agir dos membros do grupo, como ética, filosofias de trabalho, e regras de
comportamento. Finalmente, pressupostos envolvem o conjunto de prerrogativas cole-
tivas internalizadas pelos membros da organizacdo, tais como percepgdes, sentimentos
e maneira de pensar. O segundo nivel € mais tangivel que o terceiro. O terceiro nivel
costuma ndo ser externalizado, mas influencia nos valores compartilhados (tais como um
sentimento de apreensao pela pressao da entrega de resultados).

Produtos visiveis, praticas

Aspectos visiveis o
i estrutura organizacional,

{Freqglientemente nio-decifraveis)

processos
T
Valores compartilhados Estratégias, politicas,
(Maior nivel de conscientizagéo) Filosofias, objetivos

1

Crengas, percepcdes,
pensamentos inconscientes
e sentimentos aceitos como
verdadeiros

Pressupostos basicos
fundamentais
(Fundamentos invisiveis)

Figura 1. Niveis da CO segundo Schein [Schein 2010].

3. MoCOMA - Modelo de Cultura Organizacional em Métodos Ageis

CO e MA estdo correlacionados, e essa relacao influencia no sucesso da adocao da MA na
organizacdo [Chow and Cao 2008]. O modelo anterior expressava que em empresas que
adotam MA, fatores da CO como comunicacao, interatividade, mudancgas constantes, ite-
racdes, e flexibilidade a mudancas sdo essenciais. E necessdrio que haja uma cossonéncia
entre o que propde a metodologia e a cultura instaurada na organizacido. Considerando a
expansdo cada vez maior na ado¢do de praticas dgeis, aspectos sociais como 0s presentes
na CO devem ser convergidos, o que do ponto de vista cientifico é digno de investigacdo.

O Modelo aqui proposto teve sua origem em uma versao anterior [Amaral et al.
2015], construida como resultado de um mapeamento sistemdtico da literatura. O in-
tuito do modelo é sumarizar conceitos uteis referentes ao alinhamento entre CO e MA.
O modelo anterior propunha que toda organizacio possui uma CO, e por consequéncia
esta pode ser descrita segundo o modelo de Schein [Schein 2010]. Segundo Quinn e Ca-
meron [Quinn and Rohrbaugh 1983], CO podem ser de quatro tipos: Cla, Adhocritica,
Hierdrquica ou Disciplinada. Ha fatores que impactam na ado¢do de MA, tais como:
Flexibilidade “Estrutural”, Lideranca orientada a riscos, Colaboragdo, Feedback, Satis-
facdo do Colaborador, Incentivo a inovacao, Defini¢do de papéis, Trabalho em equipe e
Auséncia de Lideranca.
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3.1. Metodologia

O primeiro passo para o refinamento foi realizar a diferenciagdo e classificacdo dos con-
ceitos do modelo segundo seu nivel de abstracao. Este modelo possuia caracteristicas de
Mapa Conceitual com conceitos em diferentes niveis de abstragdo. Em virtude disso, era
necessario um refinamento para torna-lo instancidvel e representativo como um modelo
conceitual. Uma abordagem digirida por modelos baseada no MOF (Meta Object Faci-
lity) [OMG 2011] foi utilizada para categorizacao dos conceitos em niveis hierarquicos de
abstragdo. O MOF oferece um framework para categorizagdo hierdrquica de conceitos se-
gundo seu nivel conceitual. Ele consiste em uma especificacio da OMG que fundamenta
as abordagens de desenvolvimento de software dirigidas por modelos (DSDM) [Atkinson
and Kiihne 2003, Graciano Neto et al. 2010]. Desta forma, classificar cada um dos con-
ceitos do mapa conceitual segundo as camadas de abstracdo do MOF permite separar os
conceitos entre concretos e abstratos.

| MetaClasse Classe |

M3

instancia de
instancia de |
Computador
M2

instancia de
instancia de !

| Computador:_Laptop |

M1

instancia de G instancia de

- |}
NG

~

LAPTOP

Figura 2. llustracao do MOF adaptada de [Atkinson and Kiithne 2003].

O MOF ¢ uma infraestrutura de categorizacdo de conceitos, e consiste em uma
hierarquia de quatro niveis (exceto o topo) em que cada nivel é caracterizado como uma
instancia do nivel superior [Atkinson and Kiihne 2003]. A Figura 2 traz uma ilustracdo
sobre 0 MOF utilizando a notacdo de diagrama de classes da UML. M, € a camada mais
concreta. Nela residem os conceitos concretos do mundo real tais como laptop, mesa, ou
qualquer outro artefato real. A camada M; possui as instincias de classe que representam
objetos do mundo real, como a instancia Laptop de uma classe Computador. A camada
M, personifica a camada das classes capazes de representar abstratamente os conceitos
do mundo real de modo genérico, podendo ser instanciadas para representar o mundo
real, tais como as classes de um programa Java. Por fim, a camada M3 € a camada das
metaclasses, isto €, os conceitos que por si sO podem derivar outros conceitos. Esta ultima
camada € autocontida, ou seja, a partir da metaclasse Classe em M3, quaisquer outros
conceitos podem ser derivados, inclusive o préprio conceito de classe.

Desta forma, ao separar apenas os conceitos e relagdes que restam no nivel Mo,
tem-se automaticamente um modelo conceitual. Assim, procedeu-se com a separacio
dos conceitos existentes na versao prévia do modelo entre os niveis My, My, e My do
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MOF. E importante destacar que o nivel M3 nio foi utilizado no modelo multinivel uma
vez que estd em nivel de metaclasse, o que seria irrelevante para fins praticos. Outro
fato importante é que o nivel My € o nivel das instancias do mundo real. Logo, ele
nao ¢é utilizado para fins de instanciacdo. Por questdes de espaco, nao disponibilizou-
se o modelo conceitual com o nivel My, o qual contém os conceitos concretos que este
grupo de pesquisa extraiu dos trabalhos incluidos no mapeamento sistematico conduzido
e reportado em [Correia et al. 2015].

A Figura 3 mostra o modelo conceitual refinado. Este modelo multinivel possui
conceitos em My e M;. Os conceitos de My sdo ainda mais abstratos que aqueles ins-
tancidveis para fins préticos. Estes conceitos sdo refinados em conceitos ainda abstratos
mas efetivamente instancidveis no nivel M;. O nivel My informa que uma organizacdo
possui uma CO e esta cultura pode ser representada utilizando algum modelo. Em M;,
1€-se que uma CO possui subculturas. Os modelos utilizados para representar CO sio,
em sua maioria, derivados do Modelo de Schein. Segundo o modelo de Schein, a CO ¢
caracterizada em trés niveis: nivel de artefato, pressupostos basicos, € valores expostos. A
CO ¢ influenciada por vdrios fatores e uma organizagdo, sob a perspectiva deste modelo,
utiliza alguma MA. Os fatores que influenciam a CO impactam a MA. A CO pode ser
caracterizada, segundo a literatura especializada, basicamente segundo duas taxonomias
de CO: de Hofstede [Hofstede 1980] ou Livari [livari and Iivari 2010]. Para utilizar este
modelo, basta instanciar os conceitos disponiveis em Mj, criando entdo o nivel M, das
instancias que o transformam em um modelo concreto.

4. Utilizacao do Modelo

Para assegurar que o modelo possa ser ttil para fins praticos de caracterizagao da CO de
uma organizacdo que utiliza MA, procedeu-se um breve estudo de utlizacdo prética do
modelo como prova de conceito. Para tanto, um estudo que descreve um relato de experi-
éncia com o uso de uma MA em uma organizagdo foi eleito para servir como base para a
modelagem da CO da organizagao descrita segundo o modelo proposto [Grossman et al.
2004]. A Figura 4 apresenta o modelo MoCOMA instanciado. Para utilizé-lo, efetuou-
se a construcdo do nivel My do modelo multinivel, caracterizando a CO da empresa que
usa MA. Neste trabalho, os conceitos do nivel M; foram instanciados de modo a tentar
caracterizar a realidade da CO vigente na empresa que descreve o uso de MA.

O modelo descreve que na empresa avaliada o tipo de CO detectada € a hierar-
quica, descrita tanto por Hofstede quanto Livari. A MA utilizada é a XP ou Extreme
Programming [Beck 2000], uma MA voltada para agilidade entre equipes que possui a
Programacdo em Pares (duas pessoas trabalhando no mesmo c6digo e no mesmo com-
putador) como boa pratica mais conhecida. Os fatores que influenciaram na sua adogao
do XP foram: Feedback, Colaboragdo, Definicao de Papéis, Trabalho em Equipe, e In-
centivo a Inovagdo. Também foram detectados alguns artefatos como Reunides Didrias e
Refatoracdo baixa, sendo esta ultima ocasionada pelo medo entre os desenvolvedores de
gerar erros em partes ja funcionais de cdédigo. Também foi detectado como Valor Exposto
a defini¢cdo de prazos irreais por parte da geréncia superior e por fim o pressuposto basico
detectado foi a “incessante"busca por solucdes rapidas.

No que tange a ameagas a validade do modelo, elas incluem um possivel viés
introduzido ao efetuar a coleta de dados dos estudos, tanto para construir o modelo multi-
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Figura 3. Aplicacdao do MOF para categorizacao de niveis de abstracao de con-
ceitos de um modelo conceitual prévio.

nivel quanto para avalid-lo. Entretanto, este estudo ja possui algumas validagdes prévias
mediante especialistas no assunto, e através de publicacdes em féruns especializados na
tematica [Correia et al. 2014, Correia et al. 2015, Amaral et al. 2015]. Novos estudos
ainda serdo conduzidos para aplicacdo pritica do modelo em um ambiente real industrial
para reforgar os resultados até aqui obtidos.

5. Consideracoes Finais

Este artigo apresentou MoCOMA, um modelo conceitual multinivel que refina uma ver-
sdo prévia de um mapa conceitual concebida para representacdo de conhecimento sobre
Cultura Organizacional em empresas que adotam Metodologias Ageis (MA), tornando-o
util para processos de caracterizacdo da CO de uma empresa que usa MA. Este modelo
¢ um primeiro passo rumo a consolidacdo do conhecimento nesta drea de pesquisa. Mo-
COMA contribui por (1) sistematizar o conhecimento sobre a relacio entre CO e MA, (i1)
oferecer uma infraestrutura para caracterizacao da CO de uma empresa que adota MA, in-
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Figura 4. Modelo instanciado utilizando como base descricdo de ado¢cao de MA
em uma empresa real.

dicando pontos de especializa¢do para completar o modelo, (iii) refinar uma versao ante-
rior do modelo, e (iv) sumarizar o conhecimento adquirido por este grupo de pesquisa em
um modelo abstrato com apelo visual e intuitivo. Como trabalhos futuros, vislumbram-se
(i) a submissao do modelo a avaliacdo de especialistas via mecanismos de avaliacdo de
estudos como surveys, (ii) a utilizacdo deste modelo em um estudo de caso, utilizando-o
como suporte para um processo real de caracterizagdo da CO de uma empresa que utiliza
MA, avaliando a contribui¢do deste modelo no processo, e (iii) a evolu¢do e adaptacdo
deste modelo até o nivel em que ele possa vir a se tornar um Modelo de Referéncia sobre
0 assunto.
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