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RESUMO

FURLAN, L. F. Organizagao Orientada a Projetos e Agilidade Organizacional:
suas relagoes e interfaces. 2021. Monografia (Trabalho de Conclusao de Curso)
— Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos,
2020.

Este trabalho de Conclusdo de Curso tem como objetivo principal identificar
relacbes entre a Agilidade Organizacional e a Orientacédo a Projetos, bem como as
relacbes entre as interfaces desses conceitos. Para tanto, os objetivos especificos
definidos foram: a conceituacdo de ambos os conceitos, a identificacdo de suas
interfaces e niveis de maturidade, bem como o mapeamento destes scores e,
posteriormente, suas analises quantitativas, de carater descritivas e exploratorias.
Assim, foi realizada uma fundamentacao teérica sobre Agilidade Organizacional,
apoiando-se no Manifesto Agil, com seus valores e principios, explorando suas
principais importancias no cenario atual e aprofundando na metodologia Scrum,
largamente utilizada pelas organizagées hoje. Também foi explorado o conceito de
Orientacao a Projetos, com a identificacdo das suas principais caracteristicas,
barreiras de implementagao e diferentes niveis de maturidade em organizagdes. De
maneira mais sucinta, foi realizada a fundamentacdo também do conceito de Cultura
Organizacional. Para a aceitagdo ou refutacdo da hipotese principal desse trabalho,
foi realizada um survey para medir o nivel das empresas em relacao a Orientagao a
Projetos e Agilidade Organizacional, a fim de realizar andlises estatisticas que
relacionassem esses niveis. Ao final do estudo, foi possivel inferir que existe forte
relagdo entre o nivel de orientacdo a projetos e a agilidade organizacional de uma

empresa, quando levado em consideragao alguns aspectos, como porte e setor.

Palavras-chave: Agilidade Organizacional; Orientagéo a Projetos; Niveis de

Maturidade; Cultura Organizacional.






ABSTRACT

FURLAN, L. F. Project Oriented Organization and organizational agility:
relationships and interfaces. 2021. Bachelor 's Thesis — Engineering School of
Sao Carlos, University of Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2020.

This bachelor 's thesis has as its main objective identify relationships between
organizational agility and project orientation, as well as the interfaces between these
two concepts. Therefore, the specific defined objectives were: conceptualization of
organizational agility and project oriented organizations, identification of interfaces
and levels of maturity, as well as measure the scores and, after that, realize its
quantitative analysis, descriptive and exploratory. Thus, a theoretical foundation was
realized, about Organizational Agility, relying on the agile manifesto, with its values
and principles, exploring your main importance in the actual scenario and deepening
Scrum methodology, widely used by companies today. Also, the Oriented Project
Organizations was explored, with the identification of its main characteristics,
implementation barriers and different levels of maturity. Succinctly, a fundamental
theoretical foundation was made about Organizational Culture. In order to accept or
refute the main hypothesis of this study, a survey was conducted to measure the
level of maturity of project orientation and organizational agility, in order to realize
statistics analysis to relate these levels. At the end of this study, it was concluded that
there is a strong relationship between the level of project oriented and organizational
agility in an organization, when some aspects, such as size and sector, were

considered.

Keywords: : Organizational Agility, Project Oriented Organizations, Levels of Maturity,

Organizational Culture.
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1. INTRODUCAO

Nesta secdo sera apresentado o contexto dos temas centrais deste Trabalho
de Concluséo de Curso, e posteriormente, qual € o objetivo principal desta pesquisa,
bem como seus desdobramentos. Para finalizar, sera apresentado a estrutura logica

seguida por esse trabalho.

1.1.  Contextualizacao

A sociedade humana tem evoluido, e com ela as organizacbes vém se
adaptando a outras formas de trabalho, diferentes das vigentes nos ultimos anos. A
globalizagcdo e a industria 4.0 sdo exemplos de fendmenos que mudaram o cenario
empresarial por todo o mundo. Essas mudangas trazem consequéncias e provocam
modificagdes em diversos aspectos, inclusive na gestdo empresarial.

Em um cenario mais volatil e dindmico, com muitas organiza¢des crescendo e
consumidores mais exigentes, se vé necessaria uma gestdo focada com foco em
inovagado e agilidade, aspectos que agora se tornaram vantagens competitivas
importantes. Qualquer empresa que esteja disputando espago no mercado precisa
dessa diferenciacdo para manter sua posi¢cao, ou crescé-la. Assim, a agilidade vem
ganhando cada vez mais for¢a nos ultimos anos e, com ela, os esforgos por parte
das empresas de implementa-la.

Com isso, a gama de mudangas nos sistemas empresariais exigem o uso de
uma abordagem diferente, com ferramentas que suportem as respostas mais
rapidas a essas modificacbes. Para muitas companhias, tal ferramenta € a utilizagao
de projetos. (MARSINA, 2010; LACKO, 2001). Quando esse uso se torna intenso
entre as areas e na rotina da empresa, podemos identificar a organizagdo como uma
Project Oriented Organization (POO).

Nesse contexto, busca-se um melhor compreendimento de Agilidade
Organizacional e Organizagcao Orientada a Projetos e analisar quais sdo as

interfaces entre esses dois conceitos.



1.2. Objetivo da pesquisa

O objetivo do presente trabalho é relacionar os aspectos da Organizagao
Orientada a Projetos e Agilidade Organizacional, a fim de identificar relacdes entre
eles. Assim, sera identificado se uma organizagdo com orientagado a projetos mais
madura tende, na pratica, a ser realmente mais agil, e quais sao as principais
interfaces desse modelo de gestdo que mais se relacionam com interfaces da
agilidade organizacional.

Essas conclusdes podem auxiliar o entendimento sobre no que seria melhor
investir esforcos em um processo de amadurecimento em orientacdo a projetos,
visando atingir um grau de agilidade mais rapidamente.

A definicdo do objetivo de pesquisa se deu pelo crescente aumento da
importancia desses temas dentro de um ambiente empresarial, e a fomentagao cada
vez maior para que eles sejam aplicados pelos profissionais. Além disso, a autora
teve contato com uma mudanga organizacional, visando uma maior orientagdo aos
projetos, na organizagdo na qual estava fazendo seu estagio. A vivéncia dessas
mudangas e a observacdo dos resultados na pratica despertou ainda mais o
interesse por se aprofundar no assunto.

Entdo, definido o objetivo principal do trabalho, tornaremos a pesquisa mais
tatica com a definigdo dos seguintes objetivos especifico:

a) conceituar Organizagao Orientada a Projetos;
b) identificar diferentes niveis de maturidade de uma Organizagdo Orientada a

Projetos e aspectos culturais particulares;

c) conceituar Agilidade Organizacional e Cultura Organizacional,
d) identificar interfaces e aspectos culturais da Agilidade Organizacional,
e) mapear o nivel de maturidade das empresas em relagdo a Orientacdo a

Projetos e a Agilidade Organizacional,;

f) aceitar ou refutar a hipétese de que uma Organizagdo mais madura em

projetos tende a ser mais agil e

g) identificar quais aspectos da orientacao a projetos mais se relacionam com

caracteristicas da Agilidade Organizacional.
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1.3.  Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo desta pesquisa, foram apresentados contextualizagao do
tema a ser abordado, o objetivo da pesquisa, com definicdo de objetivo principal e
objetivos especificos, e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, de revisdo bibliografica, serao conceituados os
primeiros temas a serem explorados no trabalho, cujo entendimento é de extrema
importancia. Primeiramente, sera conceituada a Organizagao Orientada a Projetos,
explicitando em qual contexto ela surgiu, com quais objetivos, e quais sao as suas
principais caracteristicas, bem como uma das suas definicbes de diferentes niveis
de maturidade. A Cultura Organizacional também sera conceituada, visto os dois
temas abordados s&o intimamente ligados com a Cultura Organizacional, e definidos
por ela.

Posteriormente, sera conceituado Agilidade Organizacional, dando uma breve
introdugdo de como o conceito surgiu, € quais sdo 0s seus principais objetivos e
aspectos. Além disso, sera introduzido o conceito de Scrum, uma forma de gestao
empresarial agil, ferramenta largamente utilizada por empresas que buscam essa
vantagem competitiva

No terceiro capitulo, de metodologia, serdo apresentados quais foram as
fontes de dados utilizadas na pesquisa, com definicdo e explicagdo do questionario
que foi enviado para os respondentes. Também serdo explicitadas quais foram as
técnicas estatisticas utilizadas para comprovagdo das hipoteses do trabalho e
justificativa.

No quarto capitulo, de resultados e discussdes, serdo apresentados os
resultados da pesquisa, analisando a amostra da pesquisa, e a aceitacao ou
refutacdo da hipotese principal. Depois, serdo exploradas as relagdes entre as
interfaces e discutir sobre elas.

Por fim, realiza-se no quinto capitulo o fechamento da pesquisa, com

conclusdes e consideragdes finais sobre o que foi constatado no decorrer do estudo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Organizagéao Orientada a projetos

Nas ultimas décadas, com o crescimento de praticas de gerenciamento de
projetos, programas e portfélios, as atividades e processos baseados em projetos
tém se expandido. A fim de integrar diferentes e especializados recursos intelectuais
e expertises, as organizagbes orientadas a projetos vém recebendo uma atencao
maior. (DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998 ; HOBDAY, 2000; GANN; SALTER, 2000;
KEEGAN; TURNER, 2002; LINDKVIST, 2004).

Antes de conceituar uma Organizagdo Orientada a Projetos (POO), é
necessario compreender o que caracteriza o projeto em si em uma organizagao.
Projetos sdo sistemas temporarios que se referem a grupos, com uma combinagao
de diferentes competéncias, com um objetivo definido e limite de tempo e de custos.
Os projetos tém um carater de multidisciplinaridade e transitério.

Existem projetos que sado curtos, como por exemplo de 1 a 2 anos, e
vinculados as clientes ou necessidades especificas, com uma diferente combinagao
de backgrounds e expertises, alocados para cada novo projeto, pensando na
natureza de cada um deles. No entanto, projetos envolvendo pessoas com uma
base de conhecimento parecida existem, explorando outras caracteristicas
relevantes ao conhecimento.

A natureza do negdcio em si afeta as caracteristicas em relagdo ao tempo e
ao conhecimento dos grupos nos projetos. O tempo curto de duragdo de um projeto
esta totalmente atrelado a natureza do negdcio em si, visto que para uma industria
farmacéutica, a duragdo de um projeto pode alcangar entre 10 a 15 anos, enquanto
em uma empresa de tecnologia pode ser mais focada em projetos de poucos meses,
ou até semanas. Além disso, industrias farmacéuticas, com esse tempo de projeto,
necessitam de um recurso de conhecimento nao muito diferente das organizagoes
tradicionais, limitando um pouco a diferente combinagcdo de expertises. Portanto,
esses aspectos devem ser considerados para os projetos ndo serem uma barreira
na geragao e acumulo de conhecimento.

Quanto maior o numero de projetos e mais diferenciados forem, mais a

companhia é diferenciada e mais complexo é seu gerenciamento. Para garantir o
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sucesso individual e o alcance das metas relacionadas a estratégia da empresa de
cada projeto, a POO precisa de estruturas integrativas especificas, como pools de
especialista, centros estratégicos e portfélio de projetos, por exemplo. Assim, a
organizagdo € caracterizada por uma existéncia explicita de uma cultura orientada
ao gerenciamento de projetos, com valores, normas e procedimentos condizentes.

As organizagdes orientadas a projetos podem ser encontradas em diferentes
setores: construgdo e consultorias (sendo essas as pioneiras), servigcos
(publicidades, escritorios de advocacia, relagdes publicas, etc.), industrias culturais
(cinema), tecnologia (softwares e multimidia) e produtos (construgdo, transporte,
comunicagao e infraestrutura). Segundo Hobday, 1998, os projetos empregados sao
altamente diferenciados e customizados de acordo com a demanda, visto que os
clientes estdo interagindo frequentemente com os executores de projeto sobre a
inovagao dos produtos ou servicos.

Uma organizagao orientada a projetos tem a maioria das suas atividades
internas ou externas geridas por projetos. Assim, Organizagdes Orientadas a
Projetos, se referem a uma variedade de organizagbes que criam sistemas
temporarios para desempenhar as tarefas de projetos (LUNDIN; SODEHOLM, 1995;
DEFILLIPPI, 2002). Ou seja, € uma organizagao cujo gerenciamento coordena uma
carteira de projetos, orientados para o cumprimento do objetivo estratégico da
empresa (PMI, 2017) e com o objetivo de gerar um beneficio para clientes e
consumidores.

Além disso, uma POO tem como estratégia da organizacdo um
gerenciamento por projetos, ndo s considerando projetos como uma de suas
ferramentas para performar e implementar processos complexos, mas como uma
opgao estratégica para o seu design organizacional. Uma organizagdo baseada em
projetos foca a sua atencdo de forma mais eficiente, para expandir ou mudar sua
competitividade no mercado, enquanto as organizagdes geridas por fungdes e
operagcdes de processo comuns sdo gerenciadas a fim de atingir a produtividade
(DOLEZAL, 2009).

O gerenciamento de projetos por si s6 € considerado em alguns estudos
como uma subcultura especifica no quadro organizacional estabelecido em uma
empresa. Isso ocorre porque a gestao por projetos tem principios, mecanismos e

praticas particulares, padrbes éticos, com énfase no trabalho em equipe,



comunicagdes eficazes, transparéncia, relatérios regulares, monitoramento e
controle (ALEXANDROVA, 2020).

Gareis e Cleland também definem uma organizagao orientada a projetos
como uma empresa que executa simultaneamente uma variedade de projetos e
programas, sendo organizagdes altamente diferenciadas. Ainda pontuam que tais
projetos podem ser incluidos em portfélios, redes ou cadeias de projetos, para
garantir sua integracdo. O agrupamento desses projetos, bem como seus
relacionamentos, criam uma sinergia de execugdo e promovem a realizacdo das
estratégias e objetivos da organizagcdo (CLELAND; GAREIS, 2006).

Ainda, segundo Gareis (2005, p. 501), ndo apenas uma empresa na sua
totalidade pode ser classificada como orientada a projetos:

“[--.] ndo apenas empresas, mas também subsistemas, como
divisbes, unidades de negdcios e centros de lucro, podem ser vistos
como empresas orientadas a projetos. Portanto, os termos ‘empresa
orientada a projetos’ e ‘organizacéo orientada a projetos’ podem ser
usados como sinénimos.”

Além disso, as caracteristicas descritas por Gareis para definir uma
organizagéao orientada a projetos foram:
a) a gestao por projetos € uma estratégia organizacional explicita;
b) projetos sdo usados como organizagdes temporarias;
c) gerenciamento de projetos sdo processos de negdécios especificos;
d) o fornecimento e a garantia de know-how ocorrem em pool de especialistas; e
e) a competéncia em gerenciamento de projetos € assegurada por um escritério
de gerenciamento de projetos e um grupo de portfélio de projetos.
(GAREIS, 2005).

Kerzner (2008) utilizou o termo “organizacdo orientada a projetos"” e dividiu
dois grupos, entre as orientadas a projetos e nado orientadas a projetos. No nivel
micro, as organizagdes orientadas a projetos sdo geridas por Marketing, Manufatura,
Comercial, Engenharia ou Recursos Humanos, mas no nivel macro todo o trabalho é
caracterizado por projetos, tendo cada um deles um centro de custo separado, com
a demonstracdo de lucros individuais, que quando somados formam o de toda a

empresa. Isso significa que uma organizagao pode continuar tendo as suas areas
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funcionais na empresa, mas essas areas participam de projetos para organizar seu
trabalho, integrados com outras areas.

No entanto, nas organizagdes nao orientadas a projetos, os lucros séo
medidos na vertical, com projetos que existem apenas para apoiar as linhas de
produto. Assim, 0s recursos prioritarios sao atribuidos as atividades que geram
receita, as linha funcionais, e ndo aos projetos (KERZNER, 2008).

Alguns autores trazem definicoes diferentes para “Organizagao orientada a
projetos” e “Organizacdes lideradas por projetos”. Uma organizacdo baseada em
operagdes ou volume também pode ter projetos como uma parte de sua gestao.
Industrias de diversos tipos estdo presenciando um crescimento nesse
comportamento. No entanto, Hobday (2000) se refere a tais organizagdes como
“organizacoes lideradas por projetos”, as diferenciando de organizacbes baseadas
em projetos. Ja Lindkvist (2004) define uma organizagdo baseada em projetos como
uma organizagao que tem a maior parte do seu trabalho em projetos ou tem uma
maior énfase nas dimensdes de projetos em relagcdo as dimensdes funcionais da
estrutura organizacional.

Uma das vantagens para a organizagdo de um design como esse esta no
combate as barreiras tradicionais a mudanca e inovagao, uma vez que € baseada
em projetos de curta duragdo. Assim, uma organizagdo orientada a projetos é
caracterizada pela realizagdo de inovagdes tecnoldgicas ou organizacionais, bem
como pela geracdo de uma nova cultura gerencial. Sdo inumeras oportunidades
para a implementacdo de uma tomada de decisdo flexivel em um ambiente
dinamico.

Além disso, uma cultura organizacional com orientagcdo a projetos, auxilia a
organizagao a ser mais adaptavel a incerteza dos negocios em constante mudanca.
Essa forma de gerenciamento provou-se ser eficaz para aumentar as vantagens
competitivas da organizacéo, especialmente quando o financiamento baseado em
projetos € amplamente utilizado na organizagao. Ainda sobre os custos associados,
as organizagdes orientadas por projetos ndo assumem cCompromissos irreversiveis
de recursos de custos fixos, uma vez que a duragédo dos projetos € limitada, o que
pode trazer uma seguranga maior para seus gestores em tempos de crises.

Além de todos esses fatores, Marsina et al. 2019, conduzindo uma pesquisa
em organiza¢des na Europa, constatou que o grau de maturidade de uma empresa

em relagdo a sua gestdo de projetos se relacionava com a sustentabilidade da



empresa. Aquelas que apresentavam uma gestdo de projetos mais madura,
também apresentavam um comportamento pré-ambiental, principalmente naquelas
que tinham alto grau de maturidade aos projetos em relagdo as normas
organizacionais. Porém, esse aspecto ndo é o foco do presente estudo, apesar de
muito importante e valioso para o nosso ecossistema.
Gareis (2005) listou como objetivos buscados pelas organizagdes que adotam

0 gerenciamento por projetos como:

a) flexibilidade organizacional com organizag¢des temporarias;

b) delegar responsabilidades com os diferentes projetos;

c) estabelecer objetivos definindo objetivos de cada projeto; e

d) garantir o aprendizado organizacional por meio de monitoramento dos

potenciais de projetos.

Também podem ser buscados outros objetivos, como a diferenciagdo da
organizacédo, descentralizacdo da gestao, garantia de qualidade pela equipe de
trabalho, orientagdo as metas e desenvolvimento do pessoal e desenvolvimento do
pessoal.

Outros objetivos geralmente aceitos com a implementagcéo de organizagdes
gerenciadas por projetos sao: encontrar o equilibrio dentro do portfélio de projetos,
alinhar o portfélio a estratégia organizacional e maximizar o valor global do portfélio
de projetos.

Assim, o ambiente criado de multiprojetos contribui para um aprimoramento
da competitividade, maximizando o valor agregado aos projetos separados,
minimizando custos e riscos associados a sua execugao. Com isso, fica clara a fonte
de vantagem competitiva e o poder dessa ferramenta para alcangar os objetivos da
organizagdo (ALEXANDROVA, 2020). Ademais, a cultura organizacional e suas
praticas tem uma forte influéncia no sucesso e eficacia desse modelo de gestéo.
Alguns estudos discorrem sobre a inter-relacdo entre estratégia, cultura e

desempenho que induzem as vantagens competitivas de organizagdes.

2.1.1.Fatores de sucesso e Modelo Integrado

A organizagdo orientada a projetos dispde de um conjunto de estratégias,

cultura e estruturas especificas para uma gestao de portfélio de projetos. Porém, ha



31

um trabalho intenso de adequagao, principalmente em empresas que eram
gerenciadas por um modelo mais rigido de gestdo, para que a adequagao seja
eficiente e a organizacdo possa usufruir das vantagens proporcionadas. Muitas
vezes, esse trabalho é desafiador.

Uma POO se difere das estruturas tradicionais de gerenciamento, uma vez
que necessitam de mecanismos para uma implementacao eficaz de estruturas de
portfélio que garantam os efeitos sinérgicos complexos no desempenho
organizacional.

Uma cultura fraca e desfavoravel a implementagao de algumas metodologias
pode afetar na tomada de decisédo e na eficacia da mudancga de gestao. Além disso,
podem ser observados problemas em relagdo a ineficiéncias na alocagcdo de
recursos, falta de priorizacdo de projetos e incompatibilidade com a estratégia
corporativa, sendo a ultima um ponto prioritario nesse processo € no sucesso da
companhia. Portanto, com uma cultura organizacional que favorega o trabalho em
equipe, inovagao e criatividade, a implementagao das estratégias e o fornecimento
das sinergias de execugdo dos projetos do portfolio serdo facilitados
(ALEXANDROVA, 2020).

Além disso, ha alguns fatores que podem ser negativos com essa nova forma
de gestéo, se nao forem minimizados. Como por exemplo, a falta de apoio da alta
gestdo, conflitos pessoais entre membros de equipe de projetos e aumento do
escopo do projeto durante sua execugao - levando a uma menor motivagdo na
equipe. Uma das causas para esses aspectos estarem presentes na rotina
empresarial pode ser a falta de comunicagdo clara e eficaz dos gerentes das
equipes (SCHMIDT, ADAMS, 2008).

O surgimento de conflitos foi identificado também como um importante ponto
de atencado nas organizagdes orientadas a projetos, uma vez que o0 aumento da
frequéncia do trabalho em equipe, execugdo dos projetos e aumento de escopos
podem ser um problema para o time (SCHIMIDT, ADAMS, 2008). Também é
responsabilidade da organizacdo de tomar as medidas necessarias para mitigar
essas questdes, acompanhando os quadros do funcionario, em relacado a sua saude
mental e fisica, além de facilitar momentos de reflexdo e compartilhamento de boas
praticas entre os membros do time, tornando a interacdo e o trabalho entre eles o

mais harménico possivel.



Assim, o ambiente de negdcios atual exige lideranga e competéncias
gerenciais de apoio ao desenvolvimento forte de projetos, formando uma base que
apoie a eficacia de uma organizacao baseada em projetos. Fica clara a importancia
e o papel da alta geréncia, com o trabalho de motivagdo, gestdo de talentos,
planejamento dos projetos, gestdo eficaz de recursos e construgdo de time, bem
como uma comunicagao clara, para mitigar as possiveis consequéncias negativas
da transacao. Portanto, sdo necessarias competéncias voltadas para gestao eficaz
dos recursos, com prioridade no capital humano e gestao de talentos.

Aspectos que indicam uma boa eficacia da organizagéo orientada por projetos
sdo o alcance dos objetivos estratégicos pela organizagdo, com a correta
priorizagdo, direcionamento e alocagcao dos recursos dos projetos, e o grau de
sustentabilidade dos resultados financeiros do portfolio. Tais aspectos sao
intimamente ligados a coordenacgéo, selegao, avaliagdo, priorizagdo, monitoramento
e controles de projetos na organizagdo, sendo que o maior fator de eficacia é o
alinhamento de projetos com a estratégia organizacional. Este € imprescindivel para
que os outros aspectos e resultados sejam atingidos de forma que produza impacto
para a organizagao e sua missao.

Alexandrova (2020) conduziu um estudo para correlacionar dimensdes da
cultura organizacional e aspectos de efetividade de uma POO. Foi constatado que a
flexibilidade e adaptatividade no gerenciamento, a comunicagao efetiva, a confianga
e o trabalho em equipe e a atmosfera de inovagao se relacionam com os aspectos
que indicam uma boa eficacia da POO. Entre eles, a primeira dimensao, flexibilidade
e adaptatividade do gerenciamento, € o que apresenta uma correlagdo mais forte
com os trés aspectos de efetividade. Além disso, a alta rotatividade de funcionarios e
baixa motivagao foi destacada como inversamente correlacionada a esses mesmos
aspectos. Razdes que expliqguem essa correlagao inversa serao mais exploradas na
seccdo de Cultura Organizacional. As dimensdes e suas correlagdes sao

explicitadas na figura 1.
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Figura 1: Relagao entre dimensdes de Cultura Organizacional e Efetividade das POO.
DIMENSIONS OF ORGANIZATIONAL CULTURE ASPECTS OF PPM EFFECTIVENESS
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Fonte: Alexandrova (2020, p.6).

O sucesso dos projetos implementados sdo impactados diretamente pelos
mecanismos e ferramentas que foram criados para a coordenagéo dos projetos em
portfélio, gestdo de projetos e desenvolvimento das competéncias dos gestores de
projetos. Os projetos se distinguem das operagbes e funcionamento de uma
organizacao fixa (DOLEZAL; 2009).

Ha trés maneiras fundamentais, e criticas para o sucesso, nas quais uma
solugdo de gerenciamento de projeto integrada influencia o controle do projeto:
controle de custos, visibilidade aprimorada de desempenho de projetos e
padronizagao dos processos (WATKINS, 2008).

Algumas organizagbes criam uma unidade organizacional, Project
Management Office (PMO), para oferecer as condicbes de sucesso da
implementagdo dos projetos alinhados a estratégia e expectativa de desempenho
das organizagdes. A adequagao organizacional necessaria leva em consideragao as
estratégias, estruturas e culturas.

A abordagem “a estrutura segue a estratégia” é uma abordagem de gestéo
linear e ndo considera as relacbes reciprocas entre essas dimensdes, ou a
importancia da cultura nesse relacionamento, que pode facilitar ou inibir o
desempenho das gestdes (PINHO, 2014). Hickman e Silva (1984) descrevem a
importancia da simultaneidade entre estratégia e cultura para atingir uma mudancga

na organizagdo. Na figura 1, é concebida a relagdo nado linear entre estratégia,



estrutura e cultura, ja que na verdade esses aspectos se complementam e serdo os

alicerces para o sucesso da organizagao orientada a projetos.

Figura 2: Estratégia, estrutura e cultura de uma organizagéo gerenciada a projetos.

Strategy: Management by projects

Project-oriented
organization

Structure: Temporary and Culture: Project management and
permanent organizations new management paradigm

Fonte: Global Project Management Handbook: Planning, Organizing and
Controlling International Projects, (Handbook) p. 18-5.

Um modelo que descreve o processo de constru¢do de uma organizagao
orientada a projetos foi explorado por Marsina, nomeado como Modelo Integrado. O
modelo se baseia no desenvolvimento em 5 diferentes areas, sendo o principal deles
o desenvolvimento de gerenciamento de projetos, que era apoiado pelas outras 4
areas: Comunicagdo, Desenvolvimento do Conhecimento, Treinamento e
Desenvolvimento dos Funcionarios e Padrées e Normas Organizacionais.

Cada uma dessas areas esta relacionada com diferentes niveis de
maturidade de uma organizagao orientada a projetos e sdo fases consecutivas de
uma transformacgdo: a de uma organizagédo atual em uma organizagao orientada a
projetos. O primeiro nivel € o de uma organizagdo que ainda ndo se desenvolveu
nas areas apropriadas, sucedendo os niveis 2, 3, 4 e, finalmente, o0 5, que é a fase
na qual a organizagao orientada a projetos € madura. (MARSINA, 2015)

As areas em analise fazem sentido para cada aspecto percebido em uma
organizagao orientada a projetos. Em uma POO, especialistas de diversas areas de
conhecimento sdo reunidos em equipes de projeto para atingir um objetivo em

comum. Conectados e integrados por esse objetivo comum, eles dependem uns dos
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outros para que alcancem as metas da organizagdo, tornando necessaria uma
comunicagdo e troca de conhecimento fortes. O desenvolvimento da gestdo do
conhecimento traz satisfacdo e motivagdo aos funcionarios envolvidos nas equipes
de projetos que estdo dispostos a transmitir todo esse conhecimento tacito durante
seu trabalho.

Ja em relagao a area de Treinamentos e Desenvolvimentos (T&D), ao mesmo
tempo em que fortalece a orientagdao a projetos, estimula os funcionarios que séo
talentosos a se tornarem gerentes de projetos super qualificados. Além do
conhecimento e experiéncia no gerenciamento de projetos, o gerente de projetos
precisa ter criatividade para projetar todo esse processo nos times que esta inserido
(Huemann, 2006.).

A area Padrdoes e Normas Organizacionais desempenha um papel importante
no processo de construgdo de maturidade na orientagdo de projetos. Elas s&o
construidas a partir das conquistas que foram registradas e sao Uuteis aos
funcionarios e gerentes para mostrar se 0 caminho que esta sendo seguido é o
correto ou ndo. Também sao importantes para entender a organizagao, suas regras
e como os gerentes e membros de projeto devem atuar. Além disso, os padrdes e
normas organizacionais, por serem construidas a partir das conquistas registradas,
ndo devem ser fixadas e inalteradas. Pelo contrario, devem ser revistas e refinadas

visando cada vez mais a boa performance dos projetos.

Tabela 1 - Os 5 niveis de maturidade em Orientacéo a Projetos.

Area 1° nivel 2° nivel 3 nivel 4° nivel 5° nivel
Comunicagao Lacunas de Identificagédo das Aumento da Desenvolvimento Comunicagéao de
comunicagao entre | atividades a cooperagao da comunicagéo profissionais de
areas profissionais serem apoiadas horizontal e nas equipes de projetos organizado
e niveis gerenciais por Sistemas de vertical, inicio da projeto pelo PMO
Informacgéao implementagéo de
area de Bl
Gestao do Conhecimento Conhecimento Criagao de um Conhecimento Conhecimento
Conhecimento relacionado a relacionado néo ambiente de multidisciplinar compartilhado de
profissdo e posigdo | apenas a compartilhamento | adquirido no profissionais de PM
na organizagao profisséo na de conhecimento projeto (product manager)
organizagao tacito dentro dos projetos
ou PMO




Desenvolviment
o de gestéo de

projetos

Os projetos, se
houver, séo
concebidos e
implementados por

especialistas

Os projetos séo
concebidos e
implementados
principalmente por

especialistas

Os projetos séo
concebidos e
implementados
principalmente por

especialistas

Os especialistas
internos sao
gradualmente
certificados como

profissionais de

PMO administra a
concepgao e

implementagéo de
projetos, incluindo

um grupo de

externos externos internos PM e Gerentes de | especialistas em
Projeto PM
Treinamento e T&D apenas na T&D apenas na T&D de T&D de T&D de

Desenvolviment
o dos

funcionarios

profisséo e
ministradas por

apenas instrutores

profisséo e
ministradas por

principalmente

especialidade
mista ministrada

principalmente por

especialidade
mista ministrada

principalmente por

especialidade mista
fornecida

principalmente por

externos instrutores instrutores instrutores instrutores internos
externos internos ou no internos conduzindo
ambito do projeto certificagédo Project
Management
Professional
(PMP).
Padrées e Padrées e normas Normas apoiam a Normas Normas Normas
Normas para processos de operagéo de organizacionais organizacionais especificadas e

Organizacionais

rotina

Treinamento e
information and
communication
technology (ICT).

incluem
Administragao de

Projetos

especificadas para
PM incluem a
utilizagao de
aplicativos de Bl e
terceirizagéo de
normas

especificas de ICT

desenvolvidas para
o Project
Management
Office.

Fonte: Adaptado de Marsina (2015): Knowledge creation and learning within the building
project orientation of organizations, p.725.

2.2.

Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional € um termo vasto utilizado atualmente, justamente

por ser intrinseca a qualquer organizagao, sejam elas empresas, organizacdes

estudantis ou ligas, por exemplo. A cultura organizacional esta presente em qualquer

grupo de individuos que possuem algum tipo de padrdao em seus costumes, valores

ou objetivos. E um termo tdo significativo e complexo quanto dificil de compreender
e utilizar de forma ponderada. (ALVESSON, 2013).

Para as organizagbes baseadas em projetos, a literatura enfatiza que a

cultura organizacional tém um papel importante para o sucesso dos projetos em

execugao, bem como seu monitoramento e priorizagao. Segundo Palmer e Dunford
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(2002), muitas organizagdes expandem suas atividades de projetos, pela sua
estrutura e diferentes areas, mas encontram fraquezas particulares, uma deficiéncia
cultural. Assim, para as empresas que desejam implementar esse modelo de gestao,
€ necessario suporte da alta geréncia para promover uma cultura voltada para
projetos, um aspecto extremamente importante para uma transicdo bem sucedida,
como foi citado anteriormente. Por isso, esse conceito também ¢é importante para a
avaliagdao de uma empresa orientada a projetos, principalmente as que ainda estao
em transigao.

A cultura organizacional pode ser definida por “a programagéo coletiva das
mentes” de individuos pelos quais um grupo se distingue de outro, sendo uma
palavra de ordem para todos os padrdées encontrados em tal grupo, nas agoes,
pensamentos e sentimentos. Assim, a cultura é aprendida e ensinada, ndo herdada,
ou seja, os valores, premissas, sentimentos e agdes que certos grupos aprendem e
ensinam para os demais os caracterizam e os diferenciam de outros grupos de
individuos, que possuem outros valores, premissas e sentimentos (HOFSTEDE,
2003).

Além disso, ha a definicdo de que a cultura organizacional de uma empresa é
descrita pelos mecanismos através dos quais a organizagado executa seu trabalho,
com base nas normas e valores definidos. Assim, esta relacionada com a estrutura
organizacional e ao controle do sistema que garanta o comprimento dessas normas,
valores e comportamentos de todos os funcionarios da organizagao. Outros autores,
enfatizam as crengas, valores e pressupostos que diferenciam a organizagao e seus
membros de outros.

A antropologia desenvolveu escolas de pensamentos que interpretam a
cultura sobre diversos aspectos. O Evolucionismo, por exemplo, considerou o
desenvolvimento da cultura como dependente de fases anteriores. Assim, o estado
atual de uma cultura é consequéncia do anterior e o que diferencia as diferentes
culturas sao a fase de evolugdo em que se encontram. Ja o difusionismo considera
que a interacao entre cultura e a difusdo de artefatos, valores e crencgas, € um
aspecto de maior significado para a mudancga cultural. Um exemplo claro disso sao
as empresas que passam por um processo de Fusdo e Aquisi¢ao (KUPER, 1978)

Também temos o Configuracionismo, que identifica a Cultura Organizacional
como uma rede infinita de significados e o estruturalismo, que a estuda como

estrutura de trocas, como meio de interagdo. Por fim, o paradigma funcionalista



compde uma compreensdo objetivista da cultura, com a identificagdo de dimensbdes
unicas e suas inter-relagbes para iniciar os processos de mudanga gerenciada
(SCHEIN, 2010).

Assim, € assumido que a cultura organizacional tem fungdes semelhantes em
todas as organizagdes. Ela determina o comportamento, incluindo a tomada de
decisdes, a adogao de tecnologias digitais e o senso de identidade dos membros da
organizagao.

Para Schein (1984, p.1), Cultura Organizacional é um:

‘[...] fenbmeno que sempre nos cerca, sendo
constantemente promulgado e criado pelas nossas interagdes
com outros e formados pelo comportamento de lideranca, e um
conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que guiam e
reprimem comportamentos. Quando alguém traz a cultura ao
nivel da organizacdo, e até mesmo em grupos dentro da
organizagéo, pode-se ver claramente como a cultura é criada,
incorporada, evoluida, e, em ultima analise, manipulada, e, ao
mesmo tempo, como a cultura restringe, estabiliza e fornece
estrutura e significado para o membros do grupo.

Além disso, Schein (1984) relaciona tais valores, sentimentos e agdes com a
solucado de problemas da organizagao, investigando quais padrdes trazem maiores
vantagens para a organizagdo e, depois disso, ela é repassada para os outros
membros, a fim de potencializar os seus resultados.

Além disso, existem conceitos como subculturas. A cultura dominante é
aquela que expressa os valores essenciais compartilhados pela maioria dos
membros da organizagdo. Porém, também existem as sub-culturas, cultura
existentes na dentro da organizagdo que expressam valores compartilhados por
alguns grupos em especifico. Por exemplo, uma area de tecnologia de uma empresa
pode ter um valor que ainda nao é difundido para toda a empresa, mas para aquele
grupo especifico faz sentido para o seu dia-a-dia de trabalho e atendimento dos
resultados. Assim, este valor compde a sub-cultura do grupo. Em empresas com
uma estrutura maior, a existéncia de subculturas é ainda mais forte, visto que
dificilmente existem diversos times, com todas as suas particularidades, que vao se
adequar as mesmas praticas (SCHEIN, 2010).

Robins (2010) cita sete caracteristicas que capturam a esséncia da cultura de
uma organizagao:

a) inovagao: Ha incentivos para os funcionarios inovarem? E para tomarem riscos?



b)

c)

d)
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atengao aos detalhes: qual o grau de precisdo, analise e atengcédo aos detalhes por
parte dos funcionarios?

orientagao para resultados: Qual o nivel exigido do foco em resultado. Eles tém mais
importancia do que as técnicas ou processos para atingimento destes?

foco na pessoa: Ha consideragao do grau do efeito dos resultados sobre as pessoas
da organizagao?

foco na equipe: Os trabalhos organizados tém maior foco nas pessoas em particular
ou em torno de equipes?

agressividade: As pessoas sdo competitivas ou agressivas nos quesitos em relagéao
ao trabalho?

estabilidade: Atividades priorizam a manutencdo do status quo ao invés do

crescimento e possiveis mudangas provocadas por ele?

A cultura organizacional de uma companhia, reflete o seu estratégico, o seu
foco e a sua orientagdo, aumentando a complexidade da organizagao orientada a
projetos. Assim, na implementacdo de uma POO, essa integracdo deve ter uma
atengdo ainda maior. Essa integragdo € considerada nos aspectos internos e
externos, e algumas pesquisas descrevem como a cultura organizacional induzem a
efeitos contextuais nos projetos do portfélio das POO.

Os gerentes e gestores das POO precisam desenvolver conhecimento
adicional e habilidades relevantes para os topicos contemporéneos na cultura
organizacional e seu impacto na gestao e orientagdo a projetos na organizagao. As
dimensdes da cultura organizacional e seu impacto no portfélio geral dos projetos
serdao cada vez mais exploradas e estudadas, gragcas a sua expansdo pelas
empresas que buscam essas vantagens competitivas. As interagdes entre a cultura
organizacional e os elementos do gerenciamento por portfélio de projetos sao
complexas.

Schein também menciona que existem trés diferentes niveis culturais em uma
organizacgdo: artefatos (simbolos observaveis, declaragbes de missdo e valores
podem ser incluidos nesse nivel), crencas e valores definidos (os motivadores) e os
pressupostos basicos subjacentes.

O primeiro nivel é o de ‘Artefato Visivel’, com menor profundidade e menos

complexidade na percepgdo. Como o proprio nome diz, se relaciona com o0s



artefatos da organizagao: o escritorio, locais de trabalho, a arquitetura, os padrées
visiveis de comportamento, ambiente construido,a tecnologia, a vestimenta e etc.

O segundo nivel se refere as motivagbes de agdes do grupo. Sao os valores
compartilhados que levam aos comportamentos mencionados. No entanto, os
valores que realmente levam os membros a se comportarem de tal modo, podem
nao ser os mesmos valores ditos ou percebidos. Entao, para inferi-los € importante
uma analise por entrevistas, por exemplo, com cuidado e minuciosidade.

Por fim, o ultimo nivel sdo os pressupostos fundamentais. Eles determinam o
modo como os membros do grupo sentem, percebem e o que pensam em relagao
aos aspectos da organizagao. Assim, sdo inconscientes e invisiveis.

Entdo, assumimos como definigdo que a cultura organizacional € o conjunto
de “filosofias, ideologias, valores, crencas, expectativas, atitudes e normas

compartilhadas que unem uma comunidade”. (Kilman, 1989).

Figura 3: Niveis da cultura organizacional.

Artefatos Estruturas organizacionais e processos
visivels (dificeis de decifrar)
A
Valores Estrategias, objetivos, filosofias
(ustificacdes exphicitas)
.. Inconsciente, as percepcies, os
Pr essupostos basicos pensamentos e os sentimentos (fonte fmal

dos valores e da acio)

Fonte: Adaptado de SCHEIN (2010, p.26), Organizational Culture and Leadership.

A Cultura Organizacional tem um tempo para ser construida, testada,
validada, disseminada e fortemente implementada na organizagdao, até que os
efeitos de todo esse processo comecem a surgir. Esses efeitos podem ser o
desenvolvimento de uma imagem clara da organizagao e de um senso de identidade
aos seus membros, que podem evitar, quando possivel, o surgimento de conflitos e

podem favorecer o comprometimento dos colaboradores com a organizacgao.
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Visto que se tem o esforgo de testagem e disseminagcdo da Cultura
Organizacional entre os funcionarios, o nivel de rotatividade de colaboradores em
uma empresa € um fator extremamente importante no grau de forga da sua cultura
organizacional. Quando a cultura da organizagao ja € bem difundida e colocada em
pratica ha algum tempo, ela tende a ser uma cultura forte e robusta.

Assim, é evidente o quanto alguns aspectos empresariais influenciam na
forca da cultura organizacional e também, na resisténcia dos colaboradores para
mudancas. Com uma cultura forte e robusta - presente em empresas nas quais a
cultura organizacional esta em pratica a muito tempo- a tendéncia é que exista uma
maior resisténcia as mudangas nos quadros. Para evitar essa esse ponto, varias
empresas adotam culturas que valorizam a flexibilidade, adaptacéo e respostas as
mudancas rapidas. Isso é fundamental para garantir que a cultura adotada nao se
torne algo rigida e, ao invés de um fator de diferenciagcdo, se torne um obstaculo
para o sucesso da empresa.

Em empresas novas, o cenario € diferente. Com alta rotatividade de
membros, como as startups, € experienciada uma dificuldade maior em ter membros
que possuam experiéncias compartilhadas suficientes para que o grupo em sua
totalidade tenha uma cultura bem definida. Por isso, o processo de aprendizagem e
disseminacdo da cultura deve ser ainda mais forte e presente, principalmente nos

estagios iniciais do funcionario na companhia.

Por fim, fica clara a grande influéncia da Cultura Organizacional de cada
empresa no momento da adequagao a orientagdo a projeto. Tanto empresas com
culturas mais rigidas e robustas, como empresas com culturas menos fortalecidas,
enfrentardo problemas e obstaculos para as mudancas necessarias, porém,
obstaculos diferentes para cada contexto, o que deve ser levado em consideragao

na implementacao.

2.3. Agilidade Organizacional

Um dos desafios mais importantes das companhias, nos dias de hoje, sao as
mudancgas muito rapidas que tornam o ambiente imprevisivel. Nesse contexto, a
agilidade tornou-se uma caracteristica valorizada, com impacto positivo no

desempenho dos funcionarios e das organizagoes.



Em 2020, com a maior crise sanitaria dos ultimos tempos e a pandemia do
coronavirus, as empresas tiveram que responder rapido a diversas modificacboes. A
crise financeira instaurada em quase todo o mundo e a mudanca de habitos dos
consumidores refletiu um ambiente de incerteza e turbuléncia para muitas
companhias. As organizagdes que se destacaram, foram aquelas que conseguiram
agir rapido e responder a crise se adaptando a esses novos padrbes. Assim, a
flexibilidade e tomada de decisdo rapida se fez ainda mais necessaria nestes

tempos.

A Agilidade é um termo que € muito desenvolvido, consistente e uma resposta
abrangente as necessidades de mudanga no ambiente competitivo e a obtencéo de
sucesso nas oportunidades oferecidas. Assim, a agilidade é inevitavel para a
organizagdo ganhar vantagem competitiva e manter seu espago no mercado em
momentos de mais volatilidade. (YUSUF; SARHADI; GUNASEKARAN, 1999)

Quando ha maior rapidez e flexibilidade na tomada de deciséo e gestao, a
vantagem competitiva € mais consistente. Os funcionarios da organizagdo também
tornam a organizacéo segura para o sucesso no meio da turbuléncia e da incerteza.
Demandas variaveis rapidas, diferentes perspectivas dos clientes, alto nivel de
qualidade e tempo de entrega e fatores sociais expressam a necessidade de

agilidade em uma organizacgéao.

Um estudo de Ebrahimpour, 2012, aborda a relacdo entre agilidade e
desempenho da organizagdo em fabricas eletrodomésticos. O resultado obtido é de
que ha uma relagao positiva significativa entre entre agilidade e o desempenho da
empresa, em um nivel de confiangca de 99%. Assim, a agilidade deve ser buscada
por qualquer modelo de negocio, ndo apenas as empresas de tecnologias ou
startups, como muitas vezes é difundido. Mas, apesar de ter sido notada por grande
parte das empresas a importancia da agilidade, muitas falham em desenvolver a sua

prépria estrutura interna.

A Agilidade é definida como a capacidade de prosperar em um ambiente
competitivo, caracterizado por mudancgas e constante imprevisibilidade. Ou seja, é a

capacidade de uma empresa ter sucesso no meio de um ambiente de turbuléncia.

A maior prioridade da agilidade é satisfazer o cliente por meio de uma entrega

rapida e continua de valor. Mas algumas definigbes sao mais especificas para o
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termo. A Agilidade ja foi definida como a capacidade de sentir, responder e explorar
as previstas ou inesperadas mudangas no ambiente de negocios, tendo a
organizagao capacidade de identificar mudangas ambientais e considera-las como

uma oportunidade de crescimento.

Para Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran, (1999, p. 37), a agilidade pode ser

interpretada como:

“[...] a agilidade é a exploracdo bem sucedida de bases competitivas
(velocidade, flexibilidade, inovacao, proatividade, qualidade e
rentabilidade) por meio da integragdo de recursos reconfiguraveis e
gestdo de conhecimento para fornecer produtos e  servicos
customizados (orientados ao cliente), em um ambiente de negdcios
regido por rapidas mudancgas”.

O que leva as organizagdes a terem uma gestdo mais agil é a pressao e as
mudangas de ambientes de negocios, tornando necessaria a busca por novas
formas de administracdo para manter a competitividade vantajosa. Tais variaveis
nao sado controladas ou influenciadas pela organizacdo em quest&o, estdo muitas
vezes fora do contexto organizacional. Isso &€ chamado de Agility Driver, o

impulsionador da agilidade.

Um dos impulsionadores da agilidade € a mudanca de mercado. Nesse tema,
inclui-se crescimento de nicho de mercado, mudangas politicas, aumento da taxa de
mudanca nos modelos de produtos ou reducéo de tempo de vida do produto. Outro
impulsionador pode ser a mudanga nos critérios de competicdo, como o mercado
em rapida mudancga, aumento da pressdo sobre custo, da taxa de inovacao, da
pressdo do mercado global, a concorréncia e a capacidade de resposta dos

concorrentes as mudancgas.

Ha também, como mais um impulsionador, a mudanga nos requisitos dos
clientes. As mudancas nesses requisitos podem ser inumeras de acordo com a
época e com os padrdes de consumo. Por exemplo, pode ser em relagao ao tempo
de entrega, tempo de colocagdo no mercado, aumento da perspectiva de qualidade,

mudancas na quantidade e especificagdes do produto.

Por fim, a mudancga nos fatores sociais e mudanga de tecnologia também séao
impulsionadores da agilidade muito presentes nas ultimas décadas. Os fatores
sociais incluem a pressdao ambiental por uma conduta mais sustentavel, cada vez

mais em pauta nos dias vigentes, expectativas da for¢a de trabalho, pressao politica



e problemas culturais. Ja os fatores de tecnologia dizem respeito a introducao de
produtos mais eficientes e rapidos (softwares) e inclusdo de tecnologia da

informac&o nos processos manuais.

2.3.1.0 Manifesto Agil

O termo Manifesto Agil ganhou significado em 2001, em uma reunido com 17
especialistas em processos de desenvolvimento de software que estabeleceram
principios comuns compartilhados pelos métodos de Scrum, Metodologias de
Desenvolvimento de Sistemas Dinamicos (DSDM), Crystal e Extreme Programming
(XP). O resultado foi a construcdo do Manifesto Agil, vastamente utilizado nos dias
de hoje, para apoiar organizagdes e diferentes areas que querem mudar a sua
gestdo. (AGILEMANIFESTO.ORG)

O encontro ocorreu por uma insatisfagdo com o modelo que era utilizado até
aquele momento, o de cascata. Esse modelo dominou a forma de desenvolvimento
de software na década de 1990 e ja foi criticado por adotar o formato sequencial de
tarefas: identificacdo de requisitos, analise, projeto, implementagdo, testes e
implantacao. E dificil especificar um software antes do inicio da sua implementacéo,
por completo, ja que depois de sua implementagéo sdo constatadas diversas formas
de melhorias, que n&o eram perceptiveis em um primeiro momento. Assim, o
desenvolvimento incremental dos softwares € a maneira mais segura e assertiva de
desenvolvimento, permitindo que novos requisitos sejam incorporados ao produto

final.

Assim, essas criticas e sugestbes tem muita relagdo com o conceito de
Minimum Value Project (MVP). O MVP se baseia em criar uma versdo minima para
um produto, implementa-la e desenvolvé-la conforme ela for sendo utilizada pelos
clientes e receber feedbacks. Tal estratégia impede a implementagao do produto sé
na etapa final do projeto, o que poderia causar muito retrabalho, demora ou

insatisfacao por parte dos clientes.

Apesar de o foco naquele momento ser o desenvolvimento de software, essas
analises e definicbes podem ser estendidas para outras areas de negécio da

organizagdo. Com as adaptagdes necessarias, essas metodologias ageis sao
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encontradas em uma grande variedade de setores, industrias e fungdes, até mesmo
em um nivel de diretores executivos (RIGBY; SUTHERLAND; TAKEUCHI, 2016).

Além da falta de assertividade, o custo por uma mudanga em cascata era
significativamente maior do que o custo pela mudanga com metodologias ageis. No
modelo em cascata, o custo era exponencial, com grande crescimento entre a fase
de testes e implementacao, as duas ultimas. Assim, caso houvesse uma alteracao
do custo nas primeiras fases, mesmo que pequena, exponencialmente ela

representaria um aumento muito grande nas proximas fases.

Na metodologia &gil, essa realidade é diferente. E observado um custo maior
no comego do projeto, mas, depois, durante as fases de alteracéo, o custo ndo € tao
significativo. E as alteragdes de requisitos sdo muito comuns, tornando esse
problema da gestdo em cascata presente nas organizagdes que ainda utilizam esse

método.
Os conceitos chaves do Manifesto Agil (AGILEMANIFESTO.ORG, 2001) s3o:

a) individuos e interagdes ao invés de processos e ferramentas;
b) software executavel ao invés de documentagéo;
c) colaboragao do cliente ao invés de negociagao de contratos; e

d) respostas rapidas as mudangas ao invés de seguir planos.

Isso ndo significa que o manifesto agil € contrario a processos, ferramentas,
documentagao, negociagao de contratos e planos bem executados. Mas defende
que essas coisas devem dar espago para outros aspectos também importantes para

a organizagao, assumindo, por um momento, uma importancia secundaria.
Além dos quatro conceitos chaves, o manifesto agil determina doze principios:

a) nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado;

b) mudangas nos requisitos sdo bem vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem das mudangas visando
vantagem competitiva para o cliente.

c) entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos

meses, com preferéncia a menor escala de tempo;



d) pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto;

e) construa projetos em torno dos individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o
suporte necessario e confie neles para fazer o seu trabalho;

f) o método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre uma
equipe de desenvolvimento & através da conversa face a face;

g) software funcionando € a medida primaria de progresso. Os processos ageis
promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores
e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante até a conclusao
do projeto;

h) novos recursos de software devem ser entregues constantemente. Clientes e
desenvolvedores devem manter um ritmo até a conclusao do projeto;

i) continua atengao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade;

j) simplicidade. A arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado &
essencial;

k) as melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times
auto-organizaveis;

) em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e

entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.
(AGILEMANIFESTO.ORG, 2001)

Ent&o, o Manifesto Agil € um conjunto de valores e principios que norteiam as
organizagdes para terem uma abordagem mais agil no seu gerenciamento. Existem
também algumas metodologias ageis, como o XP, Scrum e Lean, baseadas nesses
principios e valores, desenhadas em concordancia com outros modelos de negocio

também, além do desenvolvimento de software.

O XP, por exemplo, € um método agil que agrega um conjunto de boas praticas
de programacgao, melhorias continuas do software e participagcdo na equipe de
desenvolvimento. Alguns dos principios do XP sao: planejamento incremental,
projeto simples, desenvolvimento test-first, refatoracdo, programacado em pares,
integragdo continua e cliente no local. Entdo, esse método é também um pouco mais

focado em programacéao e conceitos técnicos.
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O Scrum, por sua vez, € um framework utilizado para aprimorar a producao de
projetos envolvendo caracteristicas de desenvolvimento agil no processo de
software. Assim, ele nao define uma técnica especifica de desenvolvimento de
software, mas descreve como membros da organizagdo devem trabalhar para
produzir um sistema flexivel, hum ambiente de mudangas constantes. Dentre as
caracteristicas, podemos encontrar a agilidade para o gerenciamento e controle de
desenvolvimento, otimizagao de tempo, desempenho equivalente entre stakeholders
e produtividade aumentada. Visto que Scrum é uma das metodologias ageis mais

difundidas pelas organizagdes, o seu conceito sera aprofundado.

2.3.2.A metodologia Scrum

Antes de conceituar o Scrum em si, é importante conceituar alguns elementos
de apoio que ele possui para que seu framework seja bem utilizado. Esses
elementos de apoio foram descritos por Filho como cartdes de funcionalidades e

graficos de acompanhamento, os backlogs.
Os backlogs podem ser de:

a) produto: lista de todos os cartdes de funcionalidade que o produto deve
possuir, mas ainda nao foram desenvolvidas;

b) selecionados: subconjunto de funcionalidades que o cliente escolheu para ser
implementado na Sprint atual;

c) Sprint. lista priorizada, com quebra dos cartdbes em backlog em tarefas
menores, a serem realizados em um espacgo de tempo pré-definido;

d) impedimentos: lista de obstaculos identificados pela equipe que nao
pertencem ao contexto do desenvolvimento;

e) graficos de acompanhamento: graficos que medem a quantidade de trabalho
restante (burndown charts) e graficos que mostram como foi a entrega de

cartdes durante a sprint vigente.

A metodologia propde um sistema de entregas continuas. Com os backlogs
definidos, € programada uma Sprint (tempo pré-determinado no qual sera realizado
o trabalho priorizado e efetuada uma entrega - geralmente, de duas a quatro

semanas). Ao final de cada Sprint é realizada uma reunido de retrospectiva e um



planejamento da préxima Sprint. Além disso, durante a semanas, sédo realizadas
reunides diarias de dez minutos para acompanhar se os projetos estdo de acordo

com o planejamento e apontar possiveis impedimentos.

A equipe Scrum é formada por trés papéis diferentes.Um deles € o Project
Owner (PO), que representa o cliente e é responsavel pela visdo do produto, pelos
itens e pela priorizagdo do backlog no ponto de vista empresarial, levando em
consideragao a oportunidade, risco, prioridade e valor de cada produto. O Scrum
Master € o especialista na metodologia Scrum e sua responsabilidade & ajudar o
restante da equipe a entender e aplicar as praticas no projeto. Ele ajuda a remover
impedimentos, treina a equipe e ajuda a criar e priorizar itens do backlog (PHAM,;
PHAM, 2012).

Por fim, o terceiro papel da composicdo é o time Scrum, a equipe de
desenvolvimento, formada pelos seus analistas e desenvolvedores. Eles sao
responsaveis por todas as atividades de construgdo de projeto dentro da equipe,
indo da identificacdo de requisitos do produto, até os testes. O time trabalha
integrado e nao ha diferenciacdo de papéis desempenhados. A equipe também n&o
possui um intervalo de participantes certos, mas deve ser suficientemente pequena
para que a comunicacao seja facilitada e a agilidade implementada, além de ter
pessoas suficientes para que o trabalho seja entregue. Essa equipe, muitas vezes
chamada de Squad, tem um objetivo em comum naquele Sprint, objetivo esse que
muda a cada Sprint e, com a mudanga de objetivo, ha a mudancga das suas tarefas

também. Entao, o Squad por definicdo nao tem tarefas rotineiras.

Para cada organizagéo, esses conceitos e definicbes podem ser adequados

da maneira que for surtir um efeito melhor para os resultados do time.

O dia-a-dia de trabalho com a metodologia Scrum, bem como seu ciclo de

vida esta ilustrada na Figura 4.
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Figura 4: Ciclo de vida do Scrum.
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Fonte: Scrum - Gestéo Agil para Projetos de Sucesso. (SABBAGH; 2014, p. 42)

Para o planejamento de entregas, sao discutidas as estoérias e cada uma é
decomposta em tarefas. As estoérias sdo objetivos que devem ser implementados,
como por exemplo, um requisito que deve ser atendido. Depois de serem delegadas,
sdo feitas estimativas em relagdo a tempo, complexidade e urgéncia em relagéo a
cada uma delas, para que sejam prometidas tarefas que serdao cumpridas. Assim, a
equipe, com base histérica, tem conhecimento de quantos pontos consegue atingir
em cada sprint e sabera quais sprints tem muitas coisas priorizadas juntas e deverao

repensar o backlog selecionado, ou quando poderéao priorizar mais cartoes.

Esses pontos sédo definidos pelo time e atribuidos para cada tarefa. Quando
esses numeros sao afetados por diversos fatores, devem ser levados para a reuniao
de retrospectiva e planejamento quais foram os impedimentos e porque uma tarefa
com uma determinada pontuacao, se tornou mais complicada, ou mais simples. Isso
garante a busca continua por melhorias e aumenta, consequentemente, a
velocidade de conclusdo das proximas sprints. E importante que nessa reunio,
além de serem levantados os impedimentos, os integrantes do Squad proponham
acdes a comecarem a ser feitas e acdes que devem parar de ser feitas, para trazer

para esses impedimentos um plano de agao palpavel.

7

Além dos impedimentos, a reunido de retrospectiva é importante para
salientar o que deu certo, fazer reconhecimento para os integrantes do time que
estdo seguindo os principios e valores da organizagao, a fim de também destacar o

que deve continuar acontecendo.



Portanto, o Scrum é um método pratico, que visa a entrega e implementacao
continua ao cliente, as respostas sao rapidamente dadas todas as sprints, o foco &
nas pessoas e suas interagcbes, ao invés de nos processos, e com a entrega
continua, o cliente fornece feedbacks constantes, promovendo uma colaboragao

com o cliente. O método contempla os principais principios da Metodologia Agil.
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3. METODOLOGIA

Para a aprovacao ou reprovacado da hipotese principal dessa tese, de que
uma empresa orientada a projetos tende a ser mais agil, e o atingimentos dos outros
objetivos destacados, a pesquisa sera realizada com uma survey, com a elaboragao
de um formulario e coleta de respostas sobre agilidade organizacional e orientagao a
projetos. A seguir, serdo apresentados detalhes da natureza da pesquisa, como o
método utilizado, a coleta de dados e as analises estatisticas que serao utilizadas,

bem como suas justificativas.

3.1. Natureza de Pesquisa e Procedimentos Técnicos

As pesquisas podem ser classificadas em trés tipos, dependendo das suas
caracteristicas e objetivos: exploratérias, descritivas e explicativas. (GIL, 2002)

As pesquisas exploratorias sdo aquelas cujo objetivo é tornar o problema mais
familiar, a fim de construir hipéteses ou apenas deixa-las mais explicitas. Assim, sao
pesquisas flexiveis e que ainda estdo em um momento de exploragao e descoberta.
Essas pesquisas geralmente envolvem entrevistas com pessoas com experiéncias
praticas, analise de exemplos que auxiliem a entender melhor o contexto e
levantamento bibliograficos.

Ja as pesquisas descritivas, tém como finalidade a descricdo das
caracteristicas do fendbmeno em questdo ou estabelecer relagbes entre essas
caracteristicas. Uma das suas aplicabilidade € o estudo de caracteristicas de um
grupo determinado, como sexo, idade, nivel de escolaridade ou regido. As técnicas
utilizadas podem ser questionarios e observagao sistematica. Ainda segundo Gil,
2002, as pesquisas descritivas sao as mais solicitadas por organizagdes, uma vez
que sao largamente utilizadas quando se ha uma maior preocupagao por conseguir
usufruir seus resultados de uma maneira pratica.

Por fim, ha a pesquisa explicativa. A finalidade das pesquisas explicativas é
identificar fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fendbmenos estudados, n&o apenas relaciona-los, mas identificar suas causas.
Assim, esse tipo de pesquisa € “0 mais complexo e delicado, ja que o risco de

cometer erros aumenta consideravelmente.” (GIL, 2002) Assim, a pesquisa



explicativa é quase uma etapa posterior as pesquisas exploratorias e descritivas, ja
que ambas sao indispensaveis para o sucesso da pesquisa explicativa.

Assim, é possivel afirmar que a pesquisa desse trabalho pode ser classificada
como descritiva, uma vez que o principal objetivo é estabelecer relagées entre uma
POO e a agilidade organizacional. Além disso, sera observado o comportamento em
relacdo a agilidade organizacional em grupos de colaboradores em diferentes niveis
de orientagao a projetos. Além da pesquisa descritiva, inicialmente se faz necessario
0 uso da analise exploratoria para uma melhor compreensao dos resultados iniciais
de cada um dos constructos e suas interfaces.

Definido qual sera a natureza da pesquisa, € necessario destacar como sera
realizada a coleta de informagdes. Os procedimentos técnicos sdo varios, como o
documental, experimental, estudo de campo, estudo de caso, pesquisa acao, entre
outros. O procedimento técnico utilizado para essa pesquisa foi o de levantamento.

O levantamento é a interrogacgéo direta de pessoas que participam dos grupos
de interesse da pesquisa, com experiéncia pratica em relagdo ao contexto da
hipotese que esta sendo avaliada. Algumas vantagens desse procedimento é:
conhecimento direto da realidade, evitando a subjetividade de interpretagdo dos
pesquisados, a economia e rapidez, uma vez que a obtencdo de dados é maior em
um menor intervalo de tempo do que em relagao a outros procedimentos, e, por fim,
€ uma pesquisa com quantificagdo, possibilitando sua analise estatistica. Para o
presente estudo, as analises quantitativas sao imprescindiveis para os estudos de

correlacao.

3.2. Coleta de dados

Visto que o procedimento técnico escolhido foi o levantamento, para a coleta
de informacdes, foi formulado um questionario, a ser distribuido de forma on-line
para o publico-alvo. A seguir, serdao apresentados o objetivo, o conteudo, a fonte

para a elaboracao do questionario e estratégias para a sua maior efetividade.

3.2.1.Questionario
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O levantamento para essa pesquisa foi elaborado com o objetivo de medir o
nivel de maturidade de empresas em agilidade organizacional e em orientagdo a

projetos.

A pesquisa tem como publico-alvo profissionais que estdo atualmente
trabalhando em uma organizagao , independente de outras caracteristicas, como o
cargo ou tempo no mercado de trabalho. Como cada respondente representara uma
cultura organizacional diferente, uma das caracteristicas necessarias é que o0s
respondentes sejam de realidades diversas, com setores e tamanhos distintos, a fim
de se mapear comportamentos diversos em relacdo as duas variaveis principais.
Para analises em relacdo a diversificagdo desses aspectos, a primeira secido do
formulario tem como objetivo o mapeamento do publico da pesquisa, explorando
cargo, tempo no mercado de trabalho e setor e tamanho da empresa em que
trabalha, a fim de identificar tendéncias ou caracteristicas dependendo da
concentragdo ou nao concentragcédo de alguma dessas caracteristica na pesquisa.

O conteudo do questionario foi baseado nos principios e valores da agilidade
organizacional, presentes no Manifesto for Agile Software Development, para a
secao de Agilidade Organizacional. Para a segdao de Orientacdo a Projetos, o
conteudo foi baseado nos niveis de maturidade indicados por Marsina (2015) e nas
caracteristicas de uma POO, definida por Gareis (2005).

O questionario aplicado esta presente no Apéndice A e foi elaborado
seguindo as diretrizes de boas praticas, como a objetividade nas palavras, a
comunicagcdo simples, palavras conhecidas, e explicagbes pontuais quando
necessario para garantir o entendimento por parte dos respondentes. Além disso, o
formulario foi validado previamente e alteracdes foram realizadas em cada uma das
questdes em que foi sinalizado algum tipo de dificuldade ou falta de entendimento
pelos validadores.

Como citado anteriormente, é necessaria uma métrica mensuravel para as
andlises quantitativas utilizadas na pesquisa, a fim de analisar os dados
estatisticamente. Assim, os valores e principios da agilidade organizacional e
caracteristicas da POO foram apresentados no questionario como uma frase e, para
cada uma delas, foi solicitado uma classificacdo em relacdo a quanto o seu
conteudo era forte, ou fraco, na cultura organizacional da empresa do respondente.

Portanto, foi atribuida uma escala de 1 a 5, sendo que o 1 € o nivel mais fraco



(menor relacédo entre a frase e a realidade da empresa) e 5 é o nivel mais forte
(maior relagao entre a frase e a realidade da empresa).

Para a segunda parte do tema de Orientagao a Projetos, com relagédo ao nivel
de maturidade de Marsina, para cada um dos temas foi criado uma questao de
multipla escolha com as descrigdes de cada nivel como opgdes. Para as questdes
de comunicacéo, treinamento e desenvolvimento de normas e padrdes foi feita uma
adaptacao para tornar o formulario mais compreensivel e ndo tdo especifico em

relacado aos aplicativos de Bl, Tl e certificacdo de PMP.

3.2.2. Tratamento dos dados

Os dados coletados pela survey precisam ser tratados antes do inicio das
analises de hipdtese. No presente estudo, ndo existem dados faltantes ou nulos na
pesquisa, uma vez que todas as perguntas eram obrigatorias e foram devidamente
preenchidas por todos os respondentes.

No entanto, € necessario tratar os dados referentes as 5 ultimas perguntas
desses formulario, a fim de torna-las variaveis numéricas para compor o calculo de
orientagdo a projetos. Assim, para cada uma das 5 ultimas questdes sera atribuida
uma variavel numérica, de 1 até o tamanho da escala de cada questdo. Portanto,
para as perguntas 1 e 2, serdo atribuidas as variaveis de 1 a 5 para as alternativas
a) a e), respectivamente. Para as questdes 3 e 4, serdo atribuidas as variaveis de 1
a 4 para as alternativas a) a d), respectivamente, e por fim, para a pergunta 5) serao
atribuidas as variaveis de 1 a 3 para as alternativas de a) a c).

Posteriormente, todas as variaveis numeéricas foram parametrizadas, sendo a

equacao 1 a parametrizacao das questoes:

Onde:

° Qn € o valor da respostas n, em ordem crescente de apresentacdo no

formulario

° Tn € o tamanho da escala da quest&o n, variando de 3 a 5.
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° Pné a resposta parametrizada para cada questao n.

Sendo assim, as perguntas parametrizadas referentes a Agilidade

Organizacional vao de P1 até P16, considerando as 4 sobre valores e 12 sobre

principios, e as perguntas sobre Orientacao a Projetos vao de P17 até P26.

3.2.3.Calculo de Score

Para calculo do score, foi criada uma féormula para cada um dos conceitos

abordados no presente estudo. Com todas as variaveis entre 0 e 1, foram realizadas
médias simples das questdes de Agilidade Organizacional, P1 até P16, sendo a
equacgao 2 o calculo do score de Agilidade Organizacional:

S,=(P +P,+P +P +P +P +P +P +P +P +P +P +P +P +P _+P )+16

(2)
Onde:

° SA € o resultado do score de Agilidade Organizacional
° Pné a resposta parametrizada para cada questao n, sobre Agilidade
Organizacional.
Para o calculo do segundo Score, o raciocinio foi o mesmo, aplicando uma média simples

para cada uma das questbes referentes ao conceito. Sendo a equacgao 3 o calculo do Score
de Orientagao a Projetos:

SP - (P17 + P18 + P19 + PZO + P21 + PZZ + P23 + P24 + P25 + P26) + 10 (3)

Onde:
e S, € o resultado do score de Orientagéo a Projetos

° Pné a resposta parametrizada para cada questao n, sobre Orientacéo a

Projetos.

Com isso, o estudo tem duas variaveis scores SA e Spvariando deOa1le

medindo o nivel de maturidade de cada uma das empresas dos entrevistados em

cada um desses conceitos.



3.3. Analises

O principal objetivo desta pesquisa € avaliar a correlagéo entre o score de
Agilidade Organizacional e o Score de Orientacao a Projetos. Para essa etapa, a
analise utilizada sera o Coeficiente de Correlacdo de Pearson.

3.3.1. Coeficiente de correlagao de Pearson.

O coeficiente de Correlagao de Pearson € uma analise estatistica utilizada
para medir a correlacdo de duas variaveis métricas. Segundo Moore, 2007, a
correlacdo mensura a diregdo e o grau da relagdo linear entre duas variaveis
quantitativas. Diregdo, uma vez que a correlagdo pode ser negativa ou positiva, e
grau, uma vez que indicar qual é a forca da correlagdo. Assim, o coeficiente de
pearson pode assumir valores de -1 a 1, sendo que quanto mais proximo do 1 tem
seu modelo, maior € a relacdo de associacdo, ou seja, maior € o grau de
dependéncia estatistica linear entre as variaveis. Os coeficientes 1 simbolizam uma
correlacao perfeita (tendo conhecimento de uma variavel, pode se saber exatamente
o valor da outra).

O calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson (r) € demonstrado pela

férmula 4 a seguir.

e e [
Segundo Moore e McCabe (2004), existem algumas prioridades do coeficiente
de Pearson. S&o elas:

a) o coeficiente de correlagado de Pearson nao diferencia variaveis dependentes
e independentes, ele mostra quais variaveis tém semelhanca de variagdes
nos seus scores, portanto a correlacdo de X e Y e Y e X sera a mesma, nao
diferenciando se ha causalidade e qual variavel é independente da outra;

b) o valor de correlagdo ndao se altera com a mudanca de unidade de
mensuragao das variaveis;

c) o coeficiente € adimensional, ou seja, ele ndo pode ser 30%, uma proporgao,
ou 0,3 de uma pontuagao. Além disso, um coeficiente de 0,2 ndo indica uma

relacdo com metade da forca de outra com um coeficiente de 0,4.
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Além disso, ha algumas condi¢des que precisam ser atendidas para que se
possa utilizar o coeficiente de Pearson na analise em questao.

a) as variaveis precisam ser quantitativas (continuas ou discretas), uma vez que
nao é possivel calcular desvio padréo de variaveis categodricas ou nominais;

b) os valores observados precisam estar normalmente distribuidos e esse
pressuposto € ainda mais importante em amostras pequenas (N<40);

C) é necessaria uma analise de outliers, uma vez que o coeficiente de correlacao
é fortemente impactado pela presenca deles.

d) as observagdes precisam ser independentes entre si.

Por fim, outro aspecto importante no momento de analisar a correlagao de duas
variaveis com correlagao de Pearson é verificar, junto com o coeficiente, o resultado
grafico. As vezes, é possivel que se tenha resultados com coeficiente alto, mas na
verdade a relagdo nao seja boa entre duas variaveis (com, por exemplo, varias
observagdes assumindo o mesmo valor de X, e alguns outliers presentes.)

Na tabela 2, pode-se verificar qual € a forca da correlagcao entre as variaveis X

e Y dependendo do resultado do coeficiente de Pearson.

Tabela 2: Interpretagao do valor de coeficiente de Pearson.

Intervalo de Correlacdo Interpretacdo
09-1.0 Correlacdo muito alta
0.7-09 Correlagdo alta
0.5-0.7 Correlagdo moderada
03-0.5 Correlacdo fraca
0.0-0.3 Correlagdo insignificante

Fonte: Adaptado de HINKLE (2003), Applied statistics for the behavioral sciences.

3.3.2. Coeficiente de correlagado de Spearman.

Quando tais condicdes e pressupostos necessarios para calcular o coeficiente
de Pearson, outra opcao para calcular a correlagcao de duas variaveis € o coeficiente

de Spearman. Esse coeficiente, entdo, € uma opgao para calcular correlagdo de



variaveis que nado sejam normalizadas, ndo continuas (podem ser ordinais, por
exemplo), nao lineares, entre outras caracteristicas.

O coeficiente de Spearman tem essa liberdade de aplicagdo por ser uma
analise nao-paramétrica, no qual os dados originais sdo substituidos por seus
postos. Assim, os dados sdo ordenados do menor para o maior e recebem o seu

posto, sendo que X1 =1, X2 = 2, X3 = 3, e assim por diante. Numeros empatados

recebem também o mesmo numero. Isso é realizado também para os dados de Y e

depois o calculo do coeficiente de Spearman é aplicado, dado pela a férmula 5.

6x'§:di2
ro=1-——— (5

S n—-n
Onde:

° r € o coeficiente de Spearman,

° dié a diferencga entre os postos de cada dado, variando de 1 a n,

e n é o tamanho da amostra.

O coeficiente de Spearman varia de -1 a 1, indicando a correlagao negativa nos
valores entre 0 e -1. O coeficiente assumira valor de 1 ou -1 quando todas as suas

distancias forem nulas, indicando que todos os valores de Xi e Yl_, ordenados,

assumem o0 mesmo posto.

3.3.3. Regresséo Linear

Com os dois coeficientes definidos e conceituados, € necessario explorar o
terceiro método que € utilizado neste trabalho para o atingimento dos objetivos.

A regressao linear € um modelo estatistico utilizado para prever uma variavel a
partir de outra, ou da soma de outras. Assim, um modelo de regresséo linear tende
a, depois de receber um conjunto de dados de treinamento, estabelecer uma
equacgao de reta, e para os proximos valores de X (dados teste) que forem inseridos
no modelo, a equacgao retornara o provavel valor de Y. Com os valores reais de Y
dos dados teste, € possivel verificar qual foi a acuracia e a confiabilidade do modelo,

para aplicar a equacao encontrada em valores que ainda ndo se conhece 0'Y.
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Nao apenas é utilizado para prever o valor de Y a partir dos valores de X, mas
também para entender como a mudanca no valor de X pode interferir no valor de Y,
conhecendo qual € o seu valor na auséncia de X, ou quantas unidades de Y se tém
aumento, depois de um aumento de uma unidade de X.

Quando a regressao linear simples € aplicada, o modelo retorna alguns

N . . . ~ 2 -
parametros. O primeiro deles, € o parametro de R, ou o Coeficiente de
Determinacdo. O coeficiente de determinacdo pode ser interpretado como uma
porcentagem sobre o quanto a variavel dependente se altera com a mudanga das

variaveis independentes. Ou seja, explica em qual porcentagem uma variavel se

explica pela outra. Assim, quanto maior o RZ, mais explicativo € o modelo linear.
Como exemplo, caso eu tenha dois modelos, um com 60% e outro com 70% de
Coeficiente de Determinagao, a variavel dependente do modelo 1 € 60% explicada
pela variavel dependente do mesmo modelo, enquanto no modelo 2, 70% explicada
pela variavel dependente.

Também ¢é possivel obter os coeficientes de intersecg¢ao e os coeficientes beta
para cada variavel. Os coeficientes de interseccédo indicam qual seria o valor da
variavel independente caso a variavel dependente fosse nula. Ja os coeficientes
beta de cada variavel indicam o quanto aquela variavel dependente, que acompanha
o coeficiente, altera a variavel independente. Esse coeficiente € o mesmo que a
inclinacao da reta.

Além da regresséo linear simples, com apenas variaveis X e Y, pode ser
utilizada a regressao linear multipla, com a existéncia de uma variavel dependente (a
variavel em que se esta procurando a resposta) e duas ou mais variaveis
independentes.

Para a aplicagdo da Regressao Linear, € necessario atender alguns requisitos,
como, a variavel dependente ser continua (a variavel independente continua nao é
um pré requisito como na correlagdo de Pearson), a relagdo das variaveis deve ser
linear, os residuos devem ser independentes e normalmente distribuidos, e a

variancia dos residuos (erro aleatoério) € constante.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nas secbes deste capitulo serdo analisados os dados que foram coletados e
tratados na survey, a fim de atingir o objetivo central do trabalho, que é aceitar ou
refutar a hipétese de que uma organizagdo mais madura em Orientagao a Projetos
tende a ser mais agil.

Para isso, sera avaliada a correlacdo entre os Scores dos dois conceitos.
Importante destacar que a correlagcédo sera utilizada, uma vez que a hipotese é de
que uma empresa orientada a projetos fende a ser mais agil. Caso estivesse sendo
investigada as causas propriamente ditas de uma agilidade organizacional maior, a
analise de correlagao por si s6 nao seria suficiente.

Assim, o presente capitulo tem como objetivo atingir os objetivos f), como
explicado anteriormente, e g), sendo necessario também identificar quais aspectos
da orientacdo a projetos mais se relacionam com caracteristicas da Agilidade
Organizacional, relacionando Agilidade Organizacional e cada um dos componentes
do nivel de maturidade de uma organizagao orientada a projetos.

A organizagao deste capitulo é: caracterizagdo da amostra participante da
survey, apresentagao dos dados obtidos, andlise dos resultados propriamente ditos

e,por fim, uma sintese do que foi constatado.

4.1. Caracterizagao da amostra da pesquisa

O formulario deste estudo foi enviado, por e-mail, linkedin, ou outras

ferramentas de comunicagao, coletando todas as informagdes de forma anénima.
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Ele foi enviado para pessoas do circulo de contatos da autora, além de ter sido
enviado também para algumas empresas em especifico com a solicitagdo de que
fosse divulgado nos canais de comunicagcdo dos seus funcionarios. Para algumas
solicitagdes, o pedido foi concedido. Portanto, o formulario ficou aberto por uma
semana e recebeu 101 respostas.

Para a caracterizagao da amostra, foram exploradas 4 caracteristicas que
pudessem interferir nos conceitos analisados: setor da empresa, porte da empresa,
cargo do entrevistado e tempo atuando no mercado de trabalho do entrevistado.

Dentre os participantes, pode-se observar que houveram respostas de todos
os setores, com alguns deles em uma concentragdo maior. Os setores com maior
numero de respondentes foram: setor de Tecnologia (31.7% da amostra) e setor
financeiro (18.8% da amostra). O restante, teve uma proporgao proxima de 10% da
amostra, com excecdo de Industria de Base e Transporte e Infraestrutura, que
representam 3% e 2% da amostra, respectivamente. As proporcdes por setor podem

ser observadas na tabela 3.

Tabela 3 - Namero de participantes por setor em que atuam

Levels Counts % of Total Cumulative %
Bens de consumo 10 9.9% 9.9 %
Servicos financeiros 19 18.8% 28.7 %
Varejo 7 6.9 % 35.6%
Telecomunicacées 89% 446 %
Consultoria 10 9.9% 54.5 %
Tecnologia 32 31.7% 86.1 %
Qutros 9 89% 95.0%
Industria de base 3 3.0% 98.0%
Transporte e Infraestrutura 2 2.0% 100.0 %

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Em relacdo ao porte da empresa em que os participantes atuam, pode ser
observada uma boa distribuicao entre todos eles. O porte com maior nimero de respostas
foi o setor de Multinacionais, com 36.6% da amostra, seguido do setor de Empresas de
Grande Porte, com 22.8%. As outras 2 categorias tiveram em torno de 20% de
representatividade na amostra. Apesar de um numero mais alto de Multinacionais, o

restante das categorias ficaram proximas do que seria a quantidade distribuida



igualmente (25% para cada categoria.) As proporgdes entre os setores em que 0s

entrevistados atuam pode ser observada na tabela 4.

Tabela 4- Numero de participantes por porte da empresa em que atuam

Levels Counts % of Total Cumulative %
Multinacional 37 36.6% 36.6%
Empresa de Grande Porte 23 22.8% 59.4 %
Startup 20 19.8% 79.2 %
Empresa de Pequeno ou Médio Porte 21 20.8% 100.0 %

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Sobre o0s cargos ocupados por cada um dos entrevistados, ha uma concentragao
maior nos cargos mais baixos (Estagiarios e Analistas). Porém, apesar de essa
concentragéo ser alta (24.8% dos entrevistados sdo estagiarios e 40.6% sao analistas),
uma concentragdo seria observada nesses cargos, principalmente o Analista, por uma
natural concentragdo nesse cargo no mercado em comparagao a Diretores e
Coordenadores, por exemplo.

Ademais, foram entrevistadas pessoas de todos os cargos, tendo 9.9% da amostra
como coordenadores, 8.9% como C-level e 6.9% como Gerentes. Todos os detalhes dos

cargos dos participantes da pesquisa podem ser observados na tabela 5.

Tabela 5 - Numero de participantes por cargo em que atuam

Levels Counts % of Total Cumulative %
Estagiario 25 24.8% 24.8%
Analista 1 40.6 % 65.3 %
Coordenador / Supervisor 10 9.9% 75.2%
C-Level (Diretoria) 9 8.9% 84.2 %
Técnico 3 3.0% 87.1%
Outros 2 20% 89.1%
Gerente 7 6.9 % 96.0 %
Engenheiro 4 4.0% 100.0 %

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

Por fim, pode ser observado a distribuicdo de entrevistados por tempo de
mercado de trabalho. Nesse quesito, que estd relacionado com a classificacao
anterior em relagdo ao cargo ocupado, houve uma concentragcdo maior entre os
entrevistados que estdo trabalhando entre 1 e 4 anos. No entanto, foi possivel

observar respostas para todos os intervalos de tempo. na tabela 6, estdo
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explicitadas as proporgdes detalhadas por tempo de atuagdo no mercado de

trabalho dos entrevistados.

Tabela 6 - Numero de participantes por tempo atuando no mercado de trabalho

Levels Counts % of Total Cumulative %
1-4 anos 62 01.4% 61.4 %
5-9 anos 17 16.8 % 78.2 %
10-14 anos 9 8.9% 87.1%
20 anos + 12 11.9 % 99.0%
15-19 anos 1 1.0% 100.0 %

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

4.2. Apresentagao dos dados

Antes de iniciar a verificagdo dos resultados no que diz respeito a correlagéo
dos conceitos, € necessario fazer uma analise exploratdria e buscar conhecer os
dados coletados para cada uma das respostas. Isso sera feito primeiro para as
questdes referentes a agilidade organizacional, e depois para as questbes de

orientagao a projetos.

4.2.1. Agilidade Organizacional

A secéao de agilidade organizacional é formada por 4 perguntas em relagdo aos
principios da agilidade organizacional, 12 perguntas em relagdo aos seus valores e
mais uma métrica em relagdo ao Score calculado para agilidade organizacional.

Todas as questbes e seus numeros correspondentes podem ser consultadas
no questionario, presente no apéndice deste estudo, na pagina 83.

Primeiro, pode-se observar uma exploragao inicial dos dados relacionados aos
4 principios na tabela 7.

Tabela 7 - Parametros estatisticos sobre principios da Agilidade Organizacional.



P1 p2 P3 P4
N 101 101 101 101
Mean 0.745 0.836 0.737 0.806
Median 0.800 0.800 0.800 0.800
Standard deviation 0.194 0.184 0.217 0.225
Minimum 0.200 0.400 0.200 0.200
Maximum 1.00 1.00 1.00 1.00

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021)

Todas as questbes estdo sem valores faltantes, portanto, todas as questdes

possuem um mesmo valor de N. Cada uma das questdes referentes aos principios

da agilidade organizacional tem médias entre 0.737 e 0.836, representando uma

variagdo nas médias de, no maximo, 0.1. Para todas, a mediana foi de 0.8 e o

desvio padrao nao passou de 0.225.

Em relagao aos valores da agilidade organizacional, a exploragao inicial pode

ser observada na tabela 8.

Tabela 8 - Pardmetros estatisticos sobre os valores da Agilidade Organizacional.

P5 P6 p7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Mean 0.901 0.735 0.800 0.794 0.812 0.735 0.855 0.812 0.796 0.669 0.772 0.733
Median 1.00 0.800 0.800 0.800 0.800 0.800 1.00 0.800 0.800 0.600 0.800 0.800
Standard deviation 0.166 0.240 0.174 0.224 0.224 0.210 0.179 0.178 0.206 0.227 0.228 0.239
Minimum 0.200 0.200 0.400 0.200 0.200 0.200 0.200 0.400 0.200 0.200 0.200 0.200
Maximum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021)

Cada uma das questdes referentes aos principios da agilidade organizacional

tem médias entre 0.669 e 0.901, representando uma variagdo maior entre as médias

do que em relagcdo aos principios. Além disso, entre os valores, a mediana para

algumas questdes foi a mesma que o valor maximo, 1.0, e para outras foi 0.6.

Por fim, pode-se verificar os parametros estatisticos do score de agilidade em

si, na tabela 9.

Tabela 9 - Parametros estatisticos sobre o score de Agilidade Organizacional.
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Sa

N 101
Mean 0.784
Median 0.800
Standard deviation 0.104
Minimum 0.450
Maximum 1.00

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021)

O score de Agilidade Organizacional apresentou uma média de 0.784, um
desvio padrao também baixo, mas pode ser observado que as quantidade minimas
e maximas sdo bem distantes entre si (1.00 e 0.45), o que pode mostrar que tivemos

uma distribuicdo mais larga em seu histograma.
Para finalizar, o histograma do score de agilidade organizacional esta

representado no grafico 1.

Grafico 1 - Histograma do Score de Agilidade Organizacional.
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Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Pode-se observar uma leve assimetria maior do grafico no seu lado esquerdo e

a mediana de 0.8 sendo o intervalo com maior nUmero de resultados.



4.2.2. Orientacao a Projetos

Também € necessaria a analise exploratéria para as respostas de orientacao a
projetos. A secao de orientacédo a projetos é formada por 5 perguntas em relagdo a
maturidade em orientagdo a projetos, 5 perguntas em relagdo as caracteristicas de
uma organizacao com orientacdo a projetos e, por fim, o score de Orientacédo a
Projetos, calculado a partir dessas pontuagéo.

Primeiro, pode-se observar uma exploracao inicial dos dados relacionados as

caracteristicas de uma organizacao orientada a projetos na tabela 10.

Tabela 10 - Parametros estatisticos sobre caracteristicas da Orientacao a Projetos.

P17 P18 P19 P20 P21
N 101 101 101 101 101
Mean 0.747 0.693 0.648 0.719 0.428
Median 0.800 0.800 0.600 0.800 0.400
Standard deviation 0.241 0.226 0.221 0.242 0.256
Minimum 0.200 0.200 0.200 0.200 0.200
Maximum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021)

Pode-se observar que a média das questdes sobre as caracteristicas de uma
organizacao orientada a projetos teve uma média menor do que as questdes sobre a
Agilidade Organizacional. O desvio padrao dessas questdes também foi maior, com
valores minimos e maximos atingidos pelo range total das questdes em todas elas.
A questao P21, sobre a existéncia de um escritdrio de gerenciamento de projetos ou
grupo de portfélio de projetos foi com a menor média de todas as questdes por hora,
representando uma média de 0.428.

Em relagdo aos niveis de maturidade da orientagdo a projetos, a exploragéo

inicial pode ser observada na tabela 11.
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Tabela 11 - Parametros estatisticos sobre niveis de maturidade de Orientagdo a

projetos.
p22 P23 p24 P25 P26
N 101 101 101 101 101
Mean 0.735 0.683 0.567 0.802 0.719
Median 0.800 0.800 0.500 0.750 0.667
Standard deviation 0.165 0.270 0.255 0.219 0.257
Minimum 0.400 0.200 0.250 0.250 0.333
Maximum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021)

Cada uma das questdes referentes aos niveis de maturidade da orientacao a
projetos teve uma variagdo de 2.1 até 2.7, representando uma variagdo maior dos
que as observadas em agilidade organizacional, com excegdao de P22, que
explorava quem s&o os agentes que implementam os projetos da empresa e
apresentou um desvio padrdo menor e valores minimos maiores.A questdo que
apresentou a maior média foi a P25, que explorava como sao promovidos os
treinamentos e desenvolvimento dos funcionarios, sendo a pontuagdo maior
relacionada a treinamentos n&do focados apenas na profissdo e ministradas por
instrutores internos.

Por fim, pode-se verificar os parametros estatisticos do score de agilidade em

si, na tabela 12.

Tabela 12- Parametros estatisticos sobre o Score de Orientacéo a Projetos.

Sp
N 101
Mean 0.674
Median 0.672
Standard deviation 0.119
Minimum 0.343
Maximum 0.930

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021)

O score de Orientagdo a Projetos apresentou uma média menor do que o
Score de Agilidade Organizacional, de 0.674 e um desvio padrdao também muito

baixo (0.12), mas também pode ser observado que as quantidade minimas e



maximas sado bem distantes entre si (0.343 e 0.930), o que pode mostrar que

tivemos uma distribuicdo larga em seu histograma.
o histograma do score de orientacdo a projetos esta

Para finalizar,
representado no grafico 2.
Gréfico 2 - Histograma do Score de Orientacao a Projetos.
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Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021)
Pode-se observar uma leve simetria mais centralizada do que o Score de

Agilidade Organizacional, com o topo do grafico mais proximo do valor médio.

4.3. Resultados Obtidos

Com os dados apresentados, sera estimado a forga da correlagao entre os

Scores de Agilidade Organizacional e Score de Orientagcdo a Projetos. Para isso,
tem-se a opgdo de aplicar o coeficiente de Pearson ou de Spearman. Serdo

verificados os requisitos de normalidade para a escolha de metodologia.
O método de Shapiro-Wilk foi o escolhido para o teste de normalidade e os

seus resultados estdo na tabela 13 e 14.

Tabela 13 - Teste de Normalidade para aplicacdo de Pearson para o Sa.
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Mormality Tests

Statistic p
Shapiro-Wilk 0.983 0.228
Kolmogorov-Smirnov 0.0672 0.751
Anderson-Darling 0.390 0.376

Mote. Additional results provided by moretests

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Tabela 14 - Teste de Normalidade para aplicacdo de Pearson para o Sp.

MNormality Tests

Statistic p
Shapiro-Wilk 0.988 0.519
Kolmogorov-Smirnov 0.0540 0.930
Anderson-Darling 0.249 0.742

Note. Additional results provided by moretests
Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Como os valores de p-value de Shapiro-Wilk para ambos os testes foram p >
0.05, pode-se rejeitar a hipétese de que os dados ndo sao normalizados. Com isso,

€ possivel a utilizacdo do método de Pearson para a analise de correlagao.

Tabela 15 - Teste de Correlagéo entre Sp e Sa.

Correlation Matrix

Sa Sp
Sa Pearson's r —
p-value —
Sp Pearson's r 0.414 —
p-value <.001 —

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Pelo Tabela 15, é possivel ver que o teste de correlagdo teve um resultado
significativo, uma vez que p<.001, e o coeficiente de correlagcdo foi de 0.414. Pela

tabela apresentada anteriormente de interpretacdo dos coeficientes de correlagao,



essa € caracterizada por uma correlacao fraca. Além do valor do coeficiente em si,
a analise grafica da correlagdo, bem como a densidade de ambas as variaveis estao

explicitadas no grafico 3.

Grafico 3 - Grafica de Correlagao e Histogramas de Sa e Sp.

Sa Sp

Sa

Sp

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

Apesar da correlagao fraca em um primeiro momento, a analise prosseguira
com a utilizagdo da Regressdo Linear para investigar como as variaveis se

relacionam, considerando também a presenca de outros fatores.

Tabela 16 - Modelo de Regresséo Linear

Model Fit Measures

Model R R?

1 0.414 0.171

Model Coefficients - Sa

Predictor  Estimate SE t P
Intercept 0.540 0.0546 9.90 < .001
Sp 0.361 0.0798 452 < .001

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Pelo resultado do modelo de regressao, pode-se observar que o R? tem o valor de

0,17. Isso significa que 17% da variagéo no score de Agilidade Organizacional é explicado
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pela mudanga de score de Orientacdo a Projetos. Além disso, a cada incremento de
Score em Sp, tém-se um incremento de 0.361 no score de Agilidade Organizacional.
Dessa forma, sera analisado o modelo de regresséao linear considerando algumas
variaveis categoricas no calculo, que foram apresentadas na sec¢ao de caracterizagdo da
amostra.
Tabela 17 - Comparacéao de modelos com adigido de variaveis categoricas.

Maodel Fit Measures

Model R R®

1 0.414 0.171
2 0.666 0.443
3 0.695 0.454
4 0.724 0.524

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

Com a adigéo de Setor, Cargo, e Porte da Empresa, respectivamente, no modelo 2,
3 e 4, pode-se observar que o valor de R de 0.414 saltou para 0.724 no modelo 4, com as
3 variaveis categoricas como fatores. Portanto, o nivel de score de Agilidade
Organizacional, quando se é considerado essas trés caracteristicas, passa a ser 52%
explicado pelo score de Orientagédo a Projetos e passa a ter uma correlagéo forte com o
score de Orientagao a Projetos.

No grafico 4, 5 e 6, estdo desenhados os graficos da reta formada pela regressao
linear considerando cada um dos fatores incluidos no modelo. Em relagao ao setor, as
empresas de Telecomunicagbes, Tecnologia e Servigcos Financeiros foram os que

apresentaram um numero mais elevado de Score em Agilidade Organizacional.

Grafico 4 - Regresséo Linear com fator de setor.
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Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

Ja em relacdo ao porte da empresa, as Startups foram as que mais se destacaram
com o0s scores mais altos, seguido pelas outras categorias de empresas com niveis mais
préximos entre si. Além disso, € possivel observar que a reta da regressao linear com o
porte € mais inclinada do que em relacdo ao Setor, indicando que com essa variavel
categodrica o coeficiente de score de projetos € ainda mais forte no score de Agilidade

Organizacional.

Grafico 5 - Regressao Linear com fator de porte.
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Sp * Porte
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Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).
Por fim, a regressao linear com os fatores de cargo. O resultado foi diferente do

esperado uma vez que os cargos mais altos ndo foram, necessariamente, os cargos
com a reta da regressao linear com valores mais altos. As discussbes desses

resultados serdo melhor exploradas na seg¢ao de discussao.

Gréfico 6 - Regresséo Linear com fator de cargo.
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Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Atingido o objetivo principal do trabalho, € necessario verificar as relagdes de
Agilidade Organizacional com os diferentes scores de Orientagdo a Projetos. Para
isso, o coeficiente de correlagao sera novamente utilizado. No entanto, cada questao
relacionada a Orientagdo a Projetos ndo possui uma distribuicdo normal, o que é
esperado, ja que na verdade suas variaveis sdo numeéricas ordinais. A sua nao
normalidade pode ser exemplificada pelo grafico 7, que mostra os seus residuos nao

obedecendo uma linearidade.



Gréafico 7 - Residuos da questao P17.
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Fonte: Elaborado pela prépria autora (2021).

Assim, o método utilizado para verificacdo da correlagao entre cada questdo de
Orientacao a Projetos e o score final de Agilidade Organizacional esta explicitado na tabela
18.

Tabela 18 - Correlagéo entre interfaces de Orientagao a Projetos e Agilidade Organizacional.

Correlation Matrix

P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 Sa
P17 Spearman’s rho —
p-value —
P18 Spearman’s rho 0.205 —
p-value 0.040 —
P19 Spearman’s rho 0.343 0.209 —
p-value <.001 0.036 —
P20 Spearman’s rho 0.421 0.158 0.300 —
p-value <.001 0.114 0.002 —
P21 Spearman’s rho 0370 -0.121 0.321 0.398 —
p-value <.001 0.227 0.001 <.001 —
p22 Spearman’s rho 0.024 -0.095 0.121 0.041 0.105 —
p-value 0.808 0.344 0.226 0.682 0.294 —
P23 Spearman’s rho 0.207 -0.016 0.078 0.088 0.035 0311 —
p-value 0.038 0.876 0.439 0.381 0.725 0.002 —
P24 Spearman’s rho -0.006 0.151 0.040 0.080 0.070 0.184 0.123 —
p-value 0.952 0.133 0.692 0.426 0.488 0.066 0.221 —
P25 Spearman’s rho 0.203 0.000 0.017 0.191 0.030 0.113 0.318 0.143 —
p-value 0.041 0.998 0.868 0.056 0.762 0.261 0.001 0.153 —
P26 Spearman’s rho 0.342 -0.060 0.084 0.261 0.355 0.176 0.315 0.160 0.312 —
p-value <.001 0.550 0.405 0.008 <.001 0.079 0.001 0.109 0.002 —
Sa Spearman’s rho 0.214 0.269 0.051 0.064 0.022 0.023 0.239 0.274 0.305 0.147 —
p-value 0.032 0.007 0.615 0.522 0.825 0.819 0.016 0.006 0.002 0.143 —

Fonte: Elaborado pela propria autora (2021).

Nem todas as questdes tiveram um p-value < .05 para a afirmacao de que séo
correlacionadas, porém P17, P18, P23, P24 e P25 tiveram. A questdo com
correlagao mais forte foi a P25, com 0,305. No entanto, conclui-se que nenhuma das
questbes sozinha tem uma correlagdo forte com o Score de Agilidade

Organizacional.
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4.4, Discussao

Com os resultados expostos, o presente estudo reforga algumas hipoteses em
relacdo a Organizagdes orientadas a Projetos e a Agilidade Organizacional.

Em um primeiro momento, a correlagéo simples entre o Score de Orientagao a
Projetos e o Score de Agilidade Organizacional, apesar de significativo, ndo se
demonstrou forte. Esse resultado pode ter como influéncia alguns fatores, como
empresas de diversos setores, portes, e cargos de respondentes terem,
naturalmente, niveis diferentes para cada um desses Scores por si sO.

Uma empresa de menor porte, pode conseguir ter uma gestao mais controlada
pelo numero mais baixo de funcionarios, e consequentemente, conseguir um
estimulo mais rapido a Agilidade Organizacional, por exemplo. Em relagcdo a
Orientagdo a Projetos, o modelo de negdcios pode ser mais ou menos estimulado
pela Gestdo em Projetos em detrimento do Modelo de Cascata. O setor de
transporte e Infraestrutura, por exemplo, € um modelo de negdocio que pode ter mais
sinergia com o modelo em Cascata do que o modelo de Negdcio de um
Desenvolvimento de Aplicativo. E assim, se faz necessario o uso de outras
ferramentas para atingir um nivel melhor de Agilidade Organizacional, diferente da
Utilizagao de Projetos.

Por fim, em relagdo aos cargos, a Orientagcdo a Projetos pode estar mais
presente na rotina do Analista do que da rotina do CEO de uma organizagao, que
muitas vezes tem um trabalho muito relacionado com o olhar estratégico, reunides
de executivos, definir os objetivos macros da organizacao, entre outras coisas. Ja o
analista, € quem esta efetivamente construindo MVPs, desenvolvendo produtos,
validando e testando hipoteses, portanto para ele, uma gestdo mais focada em
cascata ou em projetos pode fazer mais diferenca.

Assim, quando foi analisada a Regressao Linear considerando cada um desses
3 fatores no calculo, o coeficiente da correlagdo aumentou significativamente. O R?
do modelo passou a ser 0,524, o que leva a conclusado de que o Score de Agilidade
a Orientacdo a Projetos, juntamente com as informagdes de porte, setor e cargo,
passou a explicar 52% da variagdo no Score de Agilidade Organizacional. Além
disso, teve um R de 0,724, que indica uma forte correlagdo entre variavel
independente (Score de Orientagdo a Projetos) e variavel dependente (Score de

Agilidade Organizacional).



Ao visualizar os modelos de Regressdo Linear para cada uma dessas
categorias, foi verificado que o setor de Industria de Base e de Transporte e
Infraestrutura tiveram os menores Scores de Orientacdo a Projetos e Agilidade
Organizacional. E como citado anteriormente, isso pode acontecer pela Orientagéo a
Projetos realmente ndo ser a melhor opgcdo para esse modelo de negdcio. As
entregas parciais e incrementais podem ser mais faceis em um cenario de
desenvolvimento de aplicativo de um servigo financeiro, por exemplo, do que na
entrega de uma construgédo, onde na verdade n&o sera entregue um MVP, mas sim
uma unica entrega final. Porém, mesmo com a né&o utilizagdo de uma orientagdo a
projetos, a agilidade organizacional ja se mostrou uma vantagem competitiva para
organizagcbes dos mais diversos setores. Entre empresas de setores no quais as
entregas sdo mais robustas, mais demoradas (+1 ano, +5 anos) vao existir dentre
desse grupo empresas que respondam mais rapidamente as adaptagdes ou ndo. E
essa Agilidade Organizacional pode ser buscada com outras ferramentas.

Portanto, a gestao por processos ou rotina ndo deve ser a todo custo evitado
pelas organizagdes, mas é necessario saber balancear quando a gestao por projetos
€ possivel de ser aplicado e sera mais benéfico para as caracteristicas daquele
mercado.

Além disso, a categorizagdo do porte da empresa também apresentou
pontuacdes diferentes pelas classes. As multinacionais foram as que apresentaram
um score de Agilidade Organizacional mais baixo, enquanto as empresas de grande,
e empresas de pequeno ou meédio porte tiveram resultados muito equivalentes. Uma
das razbes para que isso acontega pode ser um dos fatos que foi apresentado na
secao de referéncia bibliografica.

As empresas multinacionais tendem a ser mais consolidadas, estarem a algum
tempo no mercado, e, gragcas ao seu tamanho, terem um numero elevado de
funcionarios. Diferente das startups e pequenas empresas, o plano de carreira pode
ser mais consolidado e o tempo de permanéncia de um funcionario maior. Todos
esses fatores trazem para aquela organizagdo uma necessidade maior de uma
cultura mais consolidada, com maior controle e regras e normas mais robustas. Com
isso, a empresa pode sofrer uma dificuldade maior na implementagcao de mudancas
organizacionais, principalmente quando elas envolvem mudangas na orientagdo de
processos para projetos, pela maior resisténcia a mudangas e por precisar de uma

comunicagdo muito eficiente. Em uma startup com vinte funcionarios, mostrar os
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motivos das mudangas, as novas normas e valores pode ser feito com todos juntos,
mesmo com a decisao tendo sido top-down.

Além disso, as empresas do setor de Startups foram as que apresentaram um
Score mais elevado em relagdo a ambos os scores. A Startup por si sO precisa de
Agilidade Organizacional para crescer, afinal € uma empresa em um cenario de
extrema incerteza e que precisa alavancar resultados mais rapidamente. Em relagao
a Orientacdo a Projetos, esse modelo de gestdo tem bastante sinergia com as
necessidades da organizagdo. Como se esta tentando provar um novo produto,
mostrar seu valor e encontrar oportunidades no mercado, € natural que a Startup se
baseie em organizagbes temporarias, com objetivos claros e bem definidos,
esperando por entregas rapidas. Assim, a cada validagdo, consegue rapidamente
explorar outros aspectos do mercado.

Por fim, tem-se o Cargo, que entrou como uma variavel importante no modelo
de Regresséao Linear. Os cargos mais altos, ndo foram necessariamente os cargos
com um nivel de maior Agilidade Organizacional. Isso mostra que na verdade, a
peca chave para uma empresa que quer ser mais agil, pode ser se esforgar para
que isso esteja presente na cultura dos seus analistas e técnicos. S&o eles que
estdo na execucgao dos projetos, dos desenvolvimentos, construindo os produtos da
sua organizacdo. E claro que os funcionarios de cargos mais altos precisam
intrinsecamente de alto nivel de adaptabilidade, respostas rapidas ao mercado e
terem foco no cliente, mesmo porque sao eles que vao decidir os rumos e
prioridades da organizacdo. Mas talvez essa agilidade ndo va ser melhor atingida
com a Orientagcédo a Projetos, uma vez que a rotina deles esta muito mais focada em
visdes de longo prazo, alinhamento e discussdes sobre os objetivos macros da
organizagao.

A andlise de cada um dos componentes de Orientagcédo a Projetos e o Score de
Agilidade Organizacional mostrou que, sozinhos, nenhum deles tem uma correlagéo
forte com o Score de Agilidade. Isso pode indicar que, para uma organizagcao atingir
0s seus objetivos pretendidos com a implementagdo da gestdo orientada por
projetos, se eles forem um maior nivel de Agilidade Organizacional, € preciso
adaptar diversas areas da organizagdo para esse objetivo em comum. Caso
contrario, o resultado obtido sera baixo. Portanto, ndo sera efetivo uma empresa ter

um escritério de gerenciamento de projetos com alto grau de maturidade, mas nao



apresentar uma gestado de conhecimento, ou politica de treinamento, que facilite e

potencialize ainda mais os projetos que o escritorio quer desenvolver.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A Agilidade Organizacional é hoje uma vantagem competitiva para as
empresas que a tenham em sua cultura organizacional. Formadas por seus valores
e principios, ela garante a organizagdo uma rapida resposta a mudangas, uma
adequacao frente a cenarios imprevistos, uma incrementabilidade de entregas e
ciclos interativos, visando sempre o cliente final como foco, desde a concepc¢ao de
seus produtos.

Para o atingimento de uma maior Agilidade Organizacional, algumas empresas
recorrem a utilizacdo de projetos, em detrimento de processos. Assim, toda a
estrutura empresarial se adapta a uma nova forma de gestdo, buscando essa
vantagem competitiva em um cenario de cada vez mais incertezas, liquidez e
transformacdes. Para que a mudanga em toda a forma de gestdo seja efetiva, a
Organizagdo Orientada a Projetos também tem uma série de recomendacdes a
serem seguidas, em diversas areas, como Comunicagdo, Treinamento e
Desenvolvimento, Normas e Padrées, Gestdo por Projetos e Gestdo do
Conhecimento.

A exposigado da autora a uma mudanga de gestdo para a orientagdo a projetos
e a Agilidade Organizacional como um dos principais objetivos da sua organizagao,
motivou a pesquisa sobre a relagédo entre esses dois conceitos e se essa ferramenta
seria efetivamente eficaz. Essa tese teve como principal objetivo investigar a
influéncia da gestéo por projetos na agilidade das organizagdes, indicando os pontos
focais de investimento e esfor¢o para que essas vantagens competitivas sejam
atingidas.

Conforme o que foi mostrado nesta monografia, a Orientacdo a Projetos é
realmente um aspecto importante a ser considerado pelas organizagdes que
anseiam a Agilidade Organizacional, hipotese que foi aceita com a coleta de dados
de uma pesquisa de campo e utilizagdo de analises estatisticas. Além de afirmada a
correlagdo entre os dois conceitos, o objetivo principal do estudo, foram
conceituados os principais conceitos para a sustentacdo da pesquisa e as
correlagdes entre as interfaces também foram exploradas, atingindo todos os
objetivos detalhados na secéo de Introducéo deste trabalho.

Os resultados atingidos ainda demonstram mais interfaces a serem exploradas

em relagdo ao papel dos projetos na agilidade organizacional. A cultura



organizacional foi explorada na revisao bibliografica para facilitar a compreenséao de
algumas analises qualitativas e entender os desdobramentos dos resultados
estatisticos. Porém, para futuras pesquisas sobre o tema, aspectos da cultura
organizacional, como gestao flexivel e adaptativa, trabalho em grupo e confianga, ou
ambiente de inovagéo, podem ser exploradas também. Ainda muito conectado com
o presente estudo, pode ser feito um estudo mais qualitativo acerca das principais
barreiras para que as empresas atinjam scores mais altos de ambos os conceitos
hoje, e quais seriam as suas principais causas raizes relacionadas a sua cultura.
Além disso, podem ser exploradas relagcdes entre as interfaces de orientacdo a

projetos e agilidade organizacional para modelos de negdcio especificos.
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3)

APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Acesso ao questionario: https://forms.gle/vkWAZ5Xod5r76zUw8

Conteudo do questionario:

Secédo 1- Dados iniciais

Qual é o setor da sua empresa:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)
i)

j)

Servigos financeiros;
Varejo;

Telecomunicagdes
Tecnologia;

Bens de consumo;
Transporte e infraestrutura;
Consultoria;

Industria de base;

Industria avancgada;

Outros.

Qual é o porte da sua empresa?
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Se vocé tiver duvidas sobre como classificar a sua empresa, vocé pode acessar a definigdo feita pelo
BNDES através do

Startup
Empresa de Pequeno ou Médio Porte
Empresa de Grande Porte

Multinacional

Qual é o seu cargo?

a)
b)
c)
d)

C-Level;
Gerente;
Coordenador / Supervisor;

Analista;

link:

JIwww. rae.com.br, rae/Portal%2 rae/Anex + +9 %A9+uma+empresa+startup.



4)

e) Técnico;
f)  Estagiario;
g) Outros.

Tempo no mercado de trabalho:
a) 1-3 anos;

b) 4-10 anos;

c) 10-15anos;

d) 15-20 anos;

e) 20 anos ou mais.

Secao 2 - Agilidade Organizacional

Avalie o quanto a frase em questao se relaciona com a sua empresa, assinalando um nimero de 1 a

5, sendo 1 uma relagdo muito fraca com a cultura da sua organizagédo e 5 uma relagdo muito forte

com a cultura da sua organizacao.

A sua empresa:

1)

2)
3)

4)

Foca mais em individuos e na interagcdo entre eles ou em processos e
ferramentas? (P1)

Valoriza mais entregas funcionais ou documentacao abrangente? (P2)

Da mais importancia para a colaboragédo com o cliente ou pela negociacao de
contratos? (P3)

E mais propensa a responder rapido as mudancas ou seguir o plano definido

inicialmente? (P4)

Dentro de um projeto, o seu time:

1)
2)

3)

4)

E focado em satisfazer o cliente? (P5)

Prioriza uma entrega continua e adiantada de produtos com valor em
detrimento de uma entrega pontual, final e robusta? (P6)

Mesmo em estagios avangados de desenvolvimento, mudangas nos requisitos,
prioridades e ideias sao aceitas? (P7)

Tem preferéncia por entregas funcionais parciais, visando a menor escala de

tempo (poucas semanas a poucos meses)? (P8)



7)

9)

10)
11)
12)
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Pessoas de diferentes areas (negocios, desenvolvedores, analistas de dados)
trabalham em conjunto diariamente para a execugao dos seus projetos? (P9)
O grau de motivacdo dos membros de projeto € levado em consideracédo na
sua execucgao, tendo o suporte e apoio necessario para conduzir o projeto?
(P10)

No grupo que toca o projeto € incentivado conversas ‘cara-a-cara’ (sincronas)?
(P11)

Ha um ritmo constante de entregas parciais até a conclusao do projeto? (P12)
Ha um acompanhamento periédico dos projetos pelo cliente? (P13)

E preferivel minimizar a quantidade de trabalho realizado? (P14)

Os times sao auto-organizaveis? (P15)

Em intervalos regulares, a equipe se compromete em refletir sobre como se

tornar mais agil e refina o seu comportamento de acordo? (P16)

(AGILEMANIFESTO.ORG)

Secao 3 - Organizacao Orientada a Projetos

Avalie 0 quanto a frase em questado se relaciona com a sua empresa, assinalando um nimero de 1 a

5, sendo 1 uma relagdo muito fraca com a cultura da sua organizagédo e 5 uma relagdo muito forte

com a cultura da sua organizacgao.

Na sua empresa,

1)
2)
3)
4)

5)

A gestao por projetos é uma estratégia organizacional explicita. (P17)

Os projetos s&o usados como organizagao temporaria. (P18)

Gerenciamento de projetos sao processos de negocios especificos. (P19)

O fornecimento e garantia de know-how ocorrem em pool de especialistas.
(P20)

A competéncia em gerenciamento de projetos é assegurada por um escritorio

de gerenciamento de projetos e um grupo de portfélio de projetos.(P21)

(GAREIS, 2005)

Os seus projetos:

1)

Sao concebidos e implementados por: (P22)



2)

3)

4)

5)

Apenas especialistas externos

Principalmente por especialistas externos

Principalmente por especialistas internos

Os especialistas internos séo gerentes de projetos

Ha uma unidade de negdcio para oferecer condi¢gdes de sucesso na

implementacgéo de projetos alinhados a estratégia.

O conhecimento compartilhado entre os individuos da organizacéao é: (P23)

a)
b)

Relacionado a profissédo e posigao na organizagao.

Relacionado nao apenas a profissao.

Disseminado em um grupo criado para compartiihamento de
conhecimento tacito.

Multidisciplinar e concebido no projeto.

Conhecimento multidisciplinar compartilhado entre Project Managers

ou dentro das unidades organizacionais de gerenciamento de projetos.

Em relagdo a comunicagao: (P24)

a)

b)
c)
d)

Existem lacunas de comunicagdo entre as areas profissionais e
gerenciais.

Ha uma cooperacéo vertical e horizontal.

As equipes de projeto se comunicam desenvolvendo sua comunicagao.
A unidade organizacional de gerenciamento de projetos organiza a

comunicagéao entre os profissionais de projetos.

Os treinamentos e desenvolvimento dos funcionarios, sao: (P25)

a)

b)

a)
b)

Focados apenas na profissdo e ministrados apenas por instrutores
externos.

Focados apenas na profissdo e ministradas principalmente por
instrutores externos.

Foco ndo apenas na profissdo e ministrada principalmente por
instrutores internos.

Foco nao apenas na profissdo e ministrada principalmente por
instrutores internos, estimulando funcionarios talentosos a se tornarem

também gerentes de projetos.

As normas e padrdes organizacionais, sdo: (P26)

Apenas referentes aos processos de rotinas.

Referentes a boas praticas de administragao de projetos.
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c) Especificadas e desenvolvidas para toda a unidade de negdcio de
projetos, mostrando aos funcionarios e gerentes o melhor caminho a

ser seguido e como devem atuar.

(MARSINA, 2015)



