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RESUMO

A eficiéncia da Cultura Organizacional tem sido investigada como um fator importante na
Gestdo Agil de Projeto, é notorio que por meio dos valores que um grupo forma ao longo do
tempo, é possivel gerar uma influéncia nos valores e principios da gestdo que implicard em um
impacto decisivo no sistema de trabalho. No entanto, essa flexibilizagdo da gestéo atrelada a
cultura organizacional pode impactar diretamente no desenvolvimento agil de projetos da
empresa. Corroborando este argumento, diversos estudos académicos foram realizados com o
objetivo de compreender quais tipos de cultura organizacional s&o essenciais para o sucesso da
gestdo &gil de projetos. Para tanto, foi realizada uma ampla reviséo da literatura e uma anélise
bibliométrica trazendo a tona a possibilidade de identificacdo das principais publicacdes que
relacionavam a Cultura Organizacional com a Gestdo Agil de Projetos, que foram utilizadas
para a elaboragcdo do modelo para explicar essa relagdo. Portanto, essa pesquisa foi conduzida
de forma descritiva e explicativa, teve como propdsito principal compreender a influéncia das
culturas organizacionais em dois aspectos especificos: os valores ageis, inerentes a gestao agil
de projetos, e a obtencao de sucesso, avaliada de maneira multidimensional. A coleta de dados
para alcancar esse objetivo foi realizada por meio de um survey direcionado a profissionais com
experiéncia em projetos desse tipo. Os dados coletados foram submetidos a anélise utilizando
a técnica de Modelagem de EquacGes Estruturais (SEM - Structural Equation Modeling). Esta
pesquisa conclui que, entre os varios tipos de cultura organizacional examinados, apenas as
culturas de Desenvolvimento e Hierarquica demonstraram influéncia significativa no sucesso
de projetos ageis. Além disso, destaca-se a descoberta inovadora de que os valores ageis
desempenham uma funcdo mediadora crucial, especialmente na Cultura de Desenvolvimento,
proporcionando uma compreensdo mais refinada de como esses valores impactam
positivamente o éxito dos projetos ageis. Essas conclusbes ndo apenas validam modelos
robustos, mas também fornecem orientacGes préaticas para a implementacdo bem-sucedida de
metodologias ageis em contextos organizacionais diversos, contribuindo assim para o avancgo

do conhecimento no campo da gestdo de projetos.

Palavras-chave: Modelagem de equagbes estruturais, Cultura organizacional,

Desenvolvimento &gil de software



ABSTRACT

The efficiency of Organizational Culture has been investigated as a crucial factor in Agile
Project Management. It is evident that through the values formed by a group over time, it is
possible to exert influence on the management values and principles, leading to a decisive
impact on the work system. However, this flexibility in management tied to organizational
culture can directly impact the development of company projects. In support of this argument,
several academic studies have been conducted with the aim of understanding which types of
organizational culture are essential for the success of agile project management. To achieve
this, a comprehensive literature review and bibliometric analysis were conducted, bringing to
light the possibility of identifying key publications that relate Organizational Culture to Agile
Project Management, which were used to develop the model explaining this relationship.
Therefore, this research was conducted in a descriptive and explanatory manner, with the main
purpose of understanding the influence of organizational cultures on two specific aspects: agile
values, inherent to agile project management, and the achievement of success, assessed in a
multidimensional manner. Data collection for this purpose was carried out through a survey
targeting professionals with experience in such projects. The collected data underwent analysis
using the Structural Equation Modeling (SEM) technique. This research concludes that, among
the various types of organizational culture examined, only the Development and Hierarchical
cultures demonstrated a significant influence on the success of agile projects. Additionally, it
highlights the innovative discovery that agile values play a crucial mediating role, especially in
the Development Culture, providing a more nuanced understanding of how these values
positively impact the success of agile projects. These conclusions not only validate robust
models but also provide practical guidance for the successful implementation of agile
methodologies in diverse organizational contexts, thereby contributing to the advancement of

knowledge in the field of project management.

Keywords: Structural Equation Modeling, Organizational culture, Agile software development
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A cultura organizacional, refere-se aos valores, crencas e pressupostos
compartilhados dentro de um grupo organizacional (KARLSSON, 2022). Esses elementos
moldam a maneira como 0s membros da organizacao percebem, pensam e respondem aos
desafios externos e a integracdo interna. Essa cultura desempenha um papel fundamental na
orientagdo das atitudes e comportamentos dos membros da organizacgéo, influenciando a
forma como eles abordam a seguranca da informacdo e outras questdes operacionais e
estratégicas. Assim, compreender as necessidades e potencialidades dos colaboradores é
precioso para 0 sucesso organizacional, de forma a tanger ou contemplar na integra os
aprimoramentos do desenvolvimento da gestdo (DAHLGAARD, 2006).

As culturas séo fatores que afetam a maneira com que as organizagdes operam,
tanto em suas decisdes pessoais quanto em seus comportamentos, além de implicar
diretamente na performance de sua gestdo (GAMBI et. al., 2015). A Cultura Organizacional
pode interferir em diversos processos, como por exemplo, o recrutamento de novos
colaboradores e as politicas exercidas. 1sso infere diretamente na importancia de estudos a
respeito desta abordagem (HARDCOPF et. al., 2021).

Tém-se na cultura organizacional, um amparo robusto dos modos de operacdo
em geral, que influem decisivamente em um sistema de crenca compartilhado por toda a
organizacao, de forma a refletir diretamente nos sistemas de trabalho, tradi¢Ges, historias e
métodos para atingir os objetivos (SCHEIN, 2004; HOFSTEDE, 2001).

E notdria a acdo empregada pela cultura organizacional, influenciando até
mesmo nos processos de inclusdo ou exclusdo de colaboradores dentro da organizacdo. A
cultura organizacional é uma propriedade do grupo que se forma ao longo do tempo, agindo
de forma empirica sobre questdes cruciais da organizacdo, e tem como um dos pilares de
alinhamento a gestdo exercida nesta organizagdo, que resultard em uma implementacdo bem-
sucedida de praticas de gestdo (HARDCOPF et al., 2021).

Assim, compreender a cultura de uma empresa auxilia na percepcéao dos alicerces
em que ela se sustenta, direcionando para percep¢des mais profundas no sentido de dialogar
e observar os principios e valores que realmente norteiam a organizacéo. Neste sentido, um

modelo de gestéo de projetos é diretamente influenciado pela cultura vigente na organizacéo,
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uma vez que seus valores e principios estdo diretamente ligados ao modus operandi adequado
a sua filosofia (TOLFO, 2011).

No gerenciamento de projetos existem duas vertentes distintas, a primeira,
tradicional é conhecida por waterfalle, que compreende um conjunto de préaticas focadas em
planejamento e documentagdo (SERRADOR, 2015). A segunda e é conhecida como Gestéo
agil de Projetos, que visa apresentar uma acao leve e dindmica nos processos de execucao de
desenvolvimento agil de projetos, ela norteada pelo amparo e empoderamento dos
colaboradores que nela atuam, empregando os conceitos dindmicos e leves exigidos dentro
de uma organizacao cuja cultura vise um desenvolvimento mais assertivo das a¢Oes voltadas
ao projeto (GHANI, 2019).

A agilidade é como uma mentalidade ou cultura, portanto, ter um ambiente que
caracterize e suporte o processo de desenvolvimento agil de projetos é essencial, pois a
cultura desempenha papel fundamental na forma como as estruturas ageis sdo usadas e
implementadas (MATTHEWS, 2022).

Desta forma, o conceito de gestdo agil permite uma alteracdo das formas de
aplicacdo e desenvolvimento agil de projetos, voltando-se a uma execucdo mais flexivel,
iterativa e que permita retomadas nos projetos quanto as necessidades apresentadas pelas
organizacoes e clientes (CHOW & CAO, 2008).

O conceito de Gestdo Agil tem seu marco inicial, no final da década de 1990, a
partir de suas mudancas tecnoldgicas apresentadas como vanguardistas, influenciando assim
uma insatisfacdo das quebras de paradigmas de gestbes tradicionais (e.g., abordagens
“pesadas” - Heavyweight Methods), modificando-as para agdes mais leves na engenharia de
software (AGILE ALIANCE, 2020; KAUTZ et. al., 2016; CROWDER, 2015; HOWEL et.
al., 2010).

Essas alteracdes foram necessarias para que houvesse uma solucdo mais rapida
quanto aos entraves observados, buscando-se melhorias e métodos alternativos que
apresentassem abordagens gerenciais voltadas a uma pratica mais limpa em relacdo aos
desperdicios de tempo e recursos, o que resultou assim em uma abordagem com propostas
mais rapidas e dinamicas (CONFORTO et. al., 2014).

A Gestdo Agil atua de forma a apresentar uma gama de metodologias capazes de
empregar acoes voltadas a um aumento da velocidade de desenvolvimento, proporcionando
um alinhamento natural entre colaboradores (LINDSJORN et. al., 2016), organizagdo
(DYBA & DINGSOYR, 2008) e cultura (TOLFO, 2011), devido a uma motivag&o intrinseca

a cultura organizacional, visando um maior desempenho e dialogo.
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O apoio a criagdo de valor stalkeholders, internos e externos, 0 aumento da
robustez nas comunicacdes e nas a¢des, o direcionamento do engajamento do colaborador e
a criacdo de gestdo flexivel s6 serdo obtidas a partir da compreensdo de como a aplicacao
desta nova abordagem de gestdo infere no sucesso das a¢des junto a organizacéo.

Porém, a aplicacdo dos estudos voltados para emprego da Gestdo Agil possui
divergéncias quanto a seus resultados (CHOW & CAO 2008), sendo necessario o
aprofundamento quantos aos pontos de sucesso desta implementacao.

As metodologias ageis voltadas ao desenvolvimento agil de projetos passaram a
ser uma tendéncia dentro da literatura cientifica na ultima década. Essas metodologias séo
direcionadas para o estudo sobre os aspectos que denotam valor e sucesso neste tipo de
projeto, indicando que ha uma necessidade de compreender quais os pontos que melhor
influenciam em uma gestdo baseada nos conceitos ageis (ALDAHMASH et. al., 2017).

A partir desta compreensdo, é apresentado que o desempenho de projetos de
desenvolvimento com metodologias ageis é um fendmeno relevante, e que a influéncia da
cultura organizacional é de grande importancia para o sucesso desta abordagem. Dessa
forma, ela se caracteriza como um estudo de interesse tanto de profissionais ligados a
empreendimentos como de pesquisadores. Considerando a argumentacdo introdutiva, a

préxima secdo busca apresentar o problema da pesquisa e sua justificativa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Nos niveis nacional, organizacional e até mesmo individual o conceito de cultura
proporciona a elucidagdo de diversas questfes, portanto, deve ser considerada como um
ponto central nos estudos organizacionais relacionados a gestdo (PERIDES et al., 2020).

Para compreender e explorar o cenario contemporaneo de Cultura
Organizacional, que se caracteriza pelo equilibrio entre as metodologias tradicionais e ageis
no desenvolvimento de projetos, é preciso um entendimento quanto aos tipos de abordagens
metodoldgicas adotadas para os diferentes tipos de organizacdes. As metodologias &geis
fundamentam-se na flexibilidade e adaptabilidade das estratégias, ja as tradicionais adotam
abordagens mais rigidas e controladas. Este cendrio evidencia a coexisténcia de abordagens
distintas, cada uma com suas vantagens e desafios. (GHANI, 2019).

O ponto de convergéncia das pesquisas sobre Cultura Organizacional e o

desenvolvimento de gestdes ageis esta no estudo dos fatores mais importante que afetam a
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implementacédo do &gil dentro da organizag&o, trazendo a tona a discusséo sobre a existéncia
de uma cultura organizacional que mais se adapta ao Agil.

Ha algum tempo que os pesquisadores e profissionais sabem que a cultura
organizacional desempenha um papel fundamental nas organizagdes. Essa complexa relacao
é explicada por diversos autores, a exemplo de BORTOLOTTI et al. (2015) e ALKHORAIF
et al. (2018), que identificaram praticas Unicas de recursos humanos que apoiam o
desenvolvimento de gestdes ageis. Essas praticas incluem caracteristicas como jogadores de
equipe, trabalhadores flexiveis, individuos que abracam a mudanca, resolucéo de problemas
em pequenos grupos e descentralizacdo de poderes, proporcionando uma compreensdo mais
aprofundada da interacdo entre cultura organizacional e a implementacdo bem-sucedida de
metodologias ageis nas organizacdes.

A cultura organizacional também tem impacto na taxa de sucesso do projeto, pois
afeta 0 desempenho da equipe bem como o comprometimento com o0s objetivos e a alocagao
de recursos para os mesmos. No entanto, a cultura organizacional tem estado entre um dos
desafios na adocdo de praticas ageis. Outros desafios sdo a resisténcia organizacional a
mudanca, 0 apoio gerencial e os patrocinios inadequados. A medida que as organizacdes
continuam adotando praticas &geis para aumentar as taxas de sucesso de seus projetos é
importante que a organizagcdo reconheca os atributos da cultura organizacional que
influenciam a adocéo agil (MKOBA, 2022).

Nos ultimos anos, muitas organizacGes tém adotado métodos &geis de
desenvolvimento de projetos. Embora esse método seja amplamente conhecido como a
melhor maneira de desenvolver projetos, sua implementacdo também apresenta desafios que
precisam de atencdo especial. Portanto, algumas pesquisas revelaram varias dimensdes de
fatores que podem potencialmente maximizar o sucesso da implementacdo desses métodos
(TAM, 2020). Mesmo que pesquisas anteriores e varios estudos a tenham descoberto como
um fator essencial na determinagdo do sucesso do projeto, ainda assim, nenhum desses
trabalhos examinou especificamente as dimensdes da cultura organizacional.

Portanto, fundamentando-se nas alegacdes anteriores, a proposta inerente a essa
é expor a necessidade de se investigar os componentes que sdo pertinentes tanto na
perspectiva gerencial de projetos ageis afetados pela cultura organizacional, como no meio
académico, contribuindo como fonte de informacdo para demais interessados sobre o

fendmeno descrito nesta dissertacéo.
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1.3 OBJETIVOS
Observando os argumentos apresentados previamente, este estudo tem como
objetivo compreender a influéncia da cultura organizacional sobre a obtencao de sucesso no
desenvolvimento agil de projetos. Os objetivos especificos que norteiam o objetivo geral sdo:
e Identificar na literatura cientifica os principais tipos de cultura e suas caracteristicas
e Analisar a influéncia dos elementos que compdem os diversos tipos de cultura

organizacional sobre a obtencao de sucesso no desenvolvimento agil de projetos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho se propde a explorar a intersecdo entre Cultura
Organizacional e Gestdo Agil de Projetos, destacando suas implicacBes e influéncias
reciprocas. No capitulo 2 é apresentada a fundamentac&o tedrica, que inicia com uma analise
aprofundada da Cultura Organizacional subcapitulo 2.1), desdobrando-se em Cultura
Organizacional de Grupo, Cultura Organizacional de Desenvolvimento, Cultura
Organizacional Hierarquica e Cultura Organizacional Racional.

Na sequéncia, o subcapitulo 2.2 aborda a Gest&o Agil de Projetos, desvendando
aspectos cruciais de metodologias como Lean, Kanban, Extreme Programming (XP) e
Scrum, oferecendo uma compreensdo abrangente das praticas ageis utilizadas no
gerenciamento de projetos. Finalizando o Capitulo 2, no subcapitulo 2.3 é apresentado 0s
critérios de sucesso em projetos.

O capitulo 3, Aspectos Metodoldgicos, delineia a metodologia da pesquisa,
destacando a classificacdo da pesquisa, as etapas seguidas, a amostra utilizada e a técnica de
analise de dados adotada. A selecdo do critério de amostragem é discutida, estabelecendo
uma base metodoldgica robusta para a analise. Ainda nesse capitulo é apresentada a descricéo
detalhada da amostra fornecendo insights sobre a composicdo do grupo estudado e
oferecendo um contexto essencial para a analise posterior.

O capitulo 4 mergulha na apresentacéo e analise dos resultados ap6s a aplicagdo
do modelo, proporcionando uma visdo detalhada das descobertas obtidas por meio dessa
pesquisa. Por fim, o capitulo 5 conclui o trabalho, destacando as principais conclusdes
derivadas da pesquisa, delineando as limitagcdes encontradas e oferecendo sugestdes para

trabalhos futuros.
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De forma complementar, é apresentado nos apéndices, a analise bibliométrica,
detalhada sobre a coleta de material, o questionério de survey utilizado e o parecer do Comité

de Etica, proporcionando uma visdo abrangente e transparente da pesquisa conduzida.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Durante a execucdo de tarefas e objetivos cotidianos, é facil ndo racionalizar
sobre as capacidades. No entanto, para que as pessoas funcionem em qualquer ambiente, elas
devem ter um senso continuo do que é essa realidade para que possam agir. Nesse sentido, a
cultura organizacional pode ser definida como o sistema de significados publicamente e
coletivamente aceitos operando para um determinado grupo em um determinado momento.
Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpreta a propria situacdo de um
povo para si mesmo. Na verdade, o que se supde ser distintivo sobre o homem em
comparagdo com outros animais € sua capacidade de inventar e comunicar (PETTIGREW,
1979).

A cultura organizacional também pode ser definida como um padrdo de
suposicdes basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna — um padrao
de suposicbes que funcionou bem suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser
ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacéo
a esses problemas. (AMARO et al., 2020)

O estudo da Cultura Organizacional € bastante recente, iniciada no artigo seminal
de Pettigrew (1979) com o advento sobre a cultura na disciplina de teoria organizacional.
Apos essa publicacdo, houveram varias outras contribuicbes de outros estudiosos que
desencadearam uma revolucdo que resultou em indmeros estudos organizacionais sobre o
papel da cultura dentro das organizacdes. (BORTOLOTTI et al., 2015)

As culturas sdo fatores que afetam a maneira com que as organizagdes operam,
quais suas decisdes pessoais e seus comportamentos, além de implicar diretamente na
performance dos mesmos e de sua gestdo (GAMBI et al., 2015). A Cultura Organizacional
pode interferir em diversos processos como por exemplo o recrutamento de novos
colaboradores e as politicas exercidas, inferindo diretamente na importancia de estudos a
respeito desta abordagem (HARDCOPF et al., 2021).
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Figura 1 - Cultura Organizacional e influéncias

Cultura de Grupo

Trabalho em Equipe
Participacdo
Empoderamento
Apresentar ideias

Cultura de Desenvolvimento

Flexibilidade
Crescimento
Inovacéo

Criatividade

Interno <

Centralizagéo
Controle
Estabilidade
Entregas Previsiveis

Cultura Hierarquica

> Externo
Foco na tarefa

Clareza de informaces
Eficiéncia
Performance

Cultura Racional

Controle

Fonte: Adaptado de Prajogo et. al., (2005)

O modelo proposto por Prajogo et al. (2005) estabelece uma estrutura
organizacional baseada em duas dimensdes fundamentais, delineadas por dois eixos
conceituais. A primeira dimensao, encapsulada pelo eixo flexibilidade-controle, diverge
entre duas orientacOes antagonicas: a flexibilidade e espontaneidade, em contraste com a
estabilidade e controle. A segunda dimensdo, representada pelo eixo interno-externo,
também se desdobra em duas orientacdes distintas, uma centrada na manutencdo e
aprimoramento da organizacao existente e outra direcionada a adaptacdo e interacdo com o
ambiente externo. Essa estrutura, fundamentada em teorias organizacionais classicas como
as de Thompson (1967) e Lawrence e Lorsch (1986), resulta em quatro quadrantes culturais
- grupo, desenvolvimento, hierarquico e racional - cada um refletindo énfases especificas na
flexibilidade, controle, ambiente interno e externo.

A confluéncia dessas dimensfes gera culturas organizacionais distintas. A
cultura de grupo, por exemplo, enfatiza flexibilidade e coesdo interna, promovendo o
desenvolvimento de recursos humanos por meio de abertura, participacdo e
comprometimento. Por outro lado, a cultura de desenvolvimento destaca-se pela
flexibilidade com foco no ambiente externo, impulsionando o crescimento, criatividade,
inovacdo e adaptagdo continua. A cultura racional concentra-se no controle externo,
priorizando produtividade e competi¢do, enquanto a cultura hierarquica busca equilibrio
entre controle interno e orientagdo, enfatizando regras e regulamentos. Denison e Spreitzer
(1991) esclarecem que essas categorias devem ser consideradas como tipos ideais, sugerindo
que organizagdes podem incorporar combinacgdes variadas dessas culturas, desafiando a

simplificagdo de uma classificagdo unica e destacando a complexidade das dinamicas
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organizacionais. McDermott e Stock (1999) reforgcam essa perspectiva ao afirmar que uma
alta classificacdo em uma dimensdo ndo exclui a possibilidade de uma classificacdo elevada
no extremo oposto, evidenciando a maleabilidade e adaptabilidade das organizacbes em
relacdo as distintas orientacdes culturais.

Existe uma divisdo clara entre as formas de condugdo de uma Cultu