UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO
PROGRAMA DE POS-GRADUCAO EM GESTAO DE PROJETOS - PPGP

ADOCAO DE METODOS AGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
PROPOSICAO DE UM ARTEFATO BASEADO NA ORIENTACAO
EMPREENDEDORA

VANESSA MESQUITA BLAS GARCIA

Sao Paulo
2021



Vanessa Mesquita Blas Garcia

ADOCAO DE METODOS AGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
PROPOSICAO DE UM ARTEFATO BASEADO NA ORIENTACAO
EMPREENDEDORA

ADOPTION OF AGILE METHODS IN PROJECT MANAGEMENT: PROPOSING
AN ARTEFACT BASED ON ENTREPRENEURIAL ORIENTATION

Tese apresentada ao Programa de PoOs-graduacao
em Gestdo de Projetos da Universidade Nove de
Julho — UNINOVE, como requisito parcial para
obtencéo do grau de Doutora em Administragéo.

Orientadora: Prof2. Dr2. Cristina Dai Pra Martens

Séo Paulo
2021



Garcia, Vanessa Mesquita Blas.

Adocdo de métodos ageis em gerenciamento de projetos:
proposicdo de um artefato baseado na orientacdo empreendedora. /
Vanessa Mesquita Blas Garcia. 2022.

169 f.

Tese (Doutorado) - Universidade Nove de Julho - UNINOVE, Sao
Paulo, 2022.

Orientador (a): Profe. Dr, Cristina Dai Pra Martens.

1. Gestdo de projetos. 2. Métodos ageis. 3. Orientacdo

empreendedora. 4. Empreendedorismo. 5. Design Science

Research.

I. Martens, Cristina Dai Pra. I1. Titulo.

CDU 658




UNINOVE

N N N N
Universidade Nove de Julho

DEFESA DE TESE DE DOUTORADO

VANESSA MESQUITA BLAS GARCIA

Tese apresentada ao Programa de Pos-Graduagdo em
Gestdo de Projetos da Universidade Nove de Julho —
UNINOVE, como requisito parcial para obten¢do do
grau de Doutor em Administracido, pela Banca
Examinadora, formada por:

Séo Paulo, 16 de dezembro de 2021.

DU T
U/

Presidente: Profa. Dra. Cristina Dai Pra Martens- Orientadora

zi2y

Membro: Prof. Dr. Renato Penha (UNINOVE)

i /
L womg  Fongna_ dea € )IA—\

Membro: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva (UNINOVE)

~ &5 fYu
(;Meﬂ”‘ 7%

Membro: Prof. Dr. Rodrigo Barpni Carvalho - (PUC-MINAS)

,?LZZAL
>
Membro: Prof. Drj Ari€él Behr — (UFRGS)



“S0 se constrdéi um futuro quando a gente € capaz, inclusive, de arriscar.”

(Mario Sérgio Cortella)



DEDICATORIA

Dedico ao meu falecido pai que, mesmo com sua simplicidade, deixou um legado com o

poder do pensamento otimista.



AGRADECIMENTO

Agradeco a minha orientadora Professora Cristina Martens, uma mulher com extrema
forca e dogura, que acreditou nesta ideia. Agradeco a todos professores que me ajudaram nessa
jornada do doutorado, especialmente aos professores Renato Penha, Luciano Ferreira e
Cristiane Pedron, por todo apoio durante a pesquisa e aos professores externos convidados,
professor Rodrigo Baroni e Ariel Behr pela gentileza em aceitar a participacdo para a banca.

Todo o meu amor ao meu marido Wellington Franham e ao meu filho Jodo Paulo,
agradeco por toda paciéncia, incentivo e compreensédo para a realizacdo do meu sonho. E todo
0 meu respeito aos meus colegas de turma, principalmente Gabriel Fernandez e Marcelo
Gongalves.

Agradeco a CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —
Brasil), ao CNPQ (Processo 433080-2018-3 - Edital Universal) e ao Fundo de Apoio a Pesquisa
- FAP-UNINOVE.



RESUMO

O interesse pelos métodos ageis (MA) tem crescido, pois eles fornecem resposta rapida as
necessidades de cliente e do mercado, por meio da valorizacdo de individuos e interacdes,
software em funcionamento, colaboragdo com o cliente e resposta a mudancas. De maneira
geral, projetos que usam MA sdo mais dinamicos, exigindo flexibilidade e empreendedorismo
nas organizagfes. A orientacdo empreendedora (OE) é caracterizada como a aplicacdo do
conceito de empreendedorismo a organiza¢do. Em um ambiente em que clientes tém se tornado
mais exigentes, com grandes expectativas por novos produtos e servigos em um curto periodo,
a OE pode ajudar as organizacgdes a sobreviver, crescer e se desenvolver. A presente tese tem
por objetivo propor um artefato que apoie as organiza¢des na adocao de métodos ageis por meio
da relacdo com conceitos das cinco dimensdes da orientacdo empreendedora: inovatividade,
assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva. A tese foi constituida
por trés artigos seguindo as etapas do método Design Science Research e culminou no
desenvolvimento de um artefato. Para a etapa de Identificagcdo e motivagdo do problema, foi
realizado o estudo 1, uma pesquisa empirica sobre a relagdo entre desafios da adocdo de MA e
conceitos de OE, realizada por meio de estudo de caso unico, com coleta de dados com
entrevistas semiestruturadas e procedimentos de anélise de dados com analise de contetdo. Para
a etapa Objetivos de uma solucéo, foi realizado o estudo 2, uma revisao sistematica de literatura
para analisar como a OE e suas dimensdes séo abordadas em estudos de MA. As etapas de
Design, Demonstragédo, Avaliagdo e Comunicacdo foram realizadas no estudo 3, que
possibilitou o desenvolvimento do artefato. O artefato foi desenvolvido por meio de entrevistas
semiestruturadas com 20 profissionais que atuam em MA. A demonstracgdo e a avalicdo foram
realizadas com especialistas em dois grupos focais. Como resultado, foi proposto um artefato a
ser utilizado por profissionais que adotam MA nas organizac¢des, com objetivo de contribuir
para solucdo de desafios da adocdo de métodos ageis. A partir do artefato, foi gerado um
produto tecnoldgico ndo patenteavel denominado Canvas Agilidade Empreendedor. Este estudo
se insere na linha de pesquisa Gerenciamento em Projetos do PPGP-UNINOVE, no contexto
do projeto de pesquisa de Orientagdo Empreendedora em Organizagdes e Projetos, e do projeto
financiado pelo Edital Universal CNPq.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, Meétodos 4&geis, Orientacdo empreendedora,

Empreendedorismo, Design Science Research.



ABSTRACT

Interest in agile methods (AM) has grown as they provide rapid response to customer and
market needs through valuing individuals and interactions, working software, collaborating
with the customer, and responding to change. In general, projects that use AM are more
dynamic, requiring flexibility and entrepreneurship. The entrepreneurial orientation (EO) is
characterized as the application of the concept of entrepreneurship to the organization. In an
environment where customers have become more demanding, with high expectations for new
products and services in a short period of time, OE can help organizations survive, grow and
develop. This thesis aims to propose an artifact that supports organizations in the adoption of
agile methods through the relationship with concepts of the five dimensions of entrepreneurial
orientation: innovativeness, risk taking, proactiveness, autonomy and competitive
aggressiveness. The thesis consisted of three articles following the steps of the Design Science
Research method. For the problem identification and motivation step, study 1 was carried out,
empirical research on the relationship between challenges of AM adoption and EO concepts,
carried out through a single case study, with data collection with semi-structured interviews and
data analysis procedures with content analysis. For the Objectives of a solution step, study 2
was carried out, a systematic literature review to analyze how EO and its dimensions are
addressed in AM studies. The stages of Design, Demonstration, Evaluation and Communication
were carried out in study 3, which enabled the development of the artifact. The artifact was
developed through semi-structured interviews with 20 professionals working in AM.
Demonstration and evaluation were carried out with experts in two focus groups. The artifact's
proposition intends to help organizations in solving the challenges of AM adoption according
to the perspective in which EO is being approached in view of the twelve AM principles. As a
result, an artifact was presented to be used by professionals who adopt AM in organizations in
order to contribute to solving the challenges of adopting agile methods. From the artifact, a non-
patentable technological product called Entrepreneurial Agility Canvas was generated. This
study is part of the PPGP-UNINOVE Project Management research line, in the context of the
research project on Entrepreneurial Orientation in Organizations and Projects financed by the
CNPq - National Council for Scientific and Technological Development.

Keywords: Project Management, Agile Methods, Entrepreneurial Orientation,

Entrepreneurship, Design Science Research.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos € uma das metodologias de gestdo mais aplicadas e a
evolucéo do papel do gerente de projetos esta relacionada diretamente com suas habilidades e
conhecimentos (Ashleigh, Ojiako, Chipulu, & Wang, 2012). Os métodos ageis (MA) de
gerenciamento de projetos tém revolucionado a forma como o0s projetos estdo sendo
organizados e executados (Stettina & Hdrz, 2015), pois dividem a entrega em partes menores
ao invés da implementacédo de todo o projeto apenas no final do desenvolvimento (Akhmetshin
et al. 2019). Comparados aos métodos tradicionais orientados ao planejamento, MA permitem
uma entrega iterativa de resultados intermediarios ao invés de uma sequéncia linear de etapas
desde a defini¢do do escopo do projeto até a sua entrega (Stettina & Horz, 2015).

A agilidade surgiu como um conceito para executar e organizar projetos de
desenvolvimento de software, na década de 1990, com base nas ideias encontradas no
desenvolvimento de novos produtos (Stettina & HoOrz, 2015). Devido ao dinamismo e
imprevisibilidade do ambiente de negdcios, a agilidade tornou-se um componente indispensavel
da estratégia das organizacdes (Nejad, Jalaee & Khosravi, 2014). Uma organizacdo agil deve
envolver os clientes na criacdo de valor, oferecendo uma resposta rapida as suas necessidades,
de maneira gil e aproveitando as oportunidades que surgem em seu entorno (Ragin-Skorecka,
2016). Portanto, as organizacOes ageis podem ser consideradas aquelas que aprendem rapido e
sdo eficazes (Stettina & Horz, 2015).

Em MA, um papel importante € atribuido aos recursos humanos, pois o gestor deve ser
capaz de organizar uma equipe de projeto cuja relacéo se baseia na flexibilidade, na cooperacao
e na busca de comprometimento (Akhmetshin et al. 2019). MA consideram a existéncia de um
lider, o uso do planejamento e a definicdo de um processo formal para contribuir para o sucesso
do projeto (Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). Além disso, ha o incentivo do espirito de
equipe e tem como pontos principais a simplicidade e a velocidade, assim como o
desenvolvimento incremental, cooperativo, com um processo facil de aprender e adaptavel
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2017). Em MA, o conhecimento dos colaboradores
é um recurso fundamental, e as mudancas relacionadas aos recursos humanos devem estar de
acordo com competéncias que contribuem para o desenvolvimento do produto (Ragin-
Skorecka, 2016).

A gestédo de projetos que usa MA enfatiza a geracdo de valor (Fernandez & Fernandez,
2008), pois € orientada a flexibilizacdo, com objetivo de focar no produto ao invés da burocracia

do processo (Rivas & Godoy, 2014; Conforto & Amaral, 2016). Em organizacGes que aderiram
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aos MA, as estratégias devem estimular colaboracdo, parcerias, entregas iterativas e
comunicacdo frequente, propiciando o ajuste dos projetos de acordo com a evolucdo do
mercado (Floricel, Michela, & Piperca, 2016). MA ajudam a alcancar o alinhamento estratégico
por meio de novas ideias e oportunidades, o que é essencial para o desempenho dos negdcios
(Lichtenthaler, 2020). Porém, as organiza¢Ges podem aplicar MA de maneira inadequada por
ser mal compreendido e como consequéncia pode reduzir a qualidade por falta de rigor (Misra,
Kumar, Kumar, Fantazy & Akhter, 2012).

Embora os frameworks ou préaticas de MA estejam em conformidade com os principios
descritos no manifesto &gil, eles ndo s&o todos iguais, com diferencas principalmente em relagdo
ao tamanho da equipe, duracdo de cada ciclo e feedback para mudanca (Nerur, Mahapatra &
Mangalaraj, 2005). A ado¢do de MA em uma organizacdo € um desafio crescente, pois apesar
de ser um conceito em definicdo, deve ser baseada na declaracédo dos valores e principios do
Manifesto Agil (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande & Taylor, 2016). Embora MA seja
considerado como benéfico para as organizacGes, muitas ainda ndo estdo adaptadas para sua
adocdo (Inayat, Salim, Marczak, Daneva, & Shamshirband, 2015), pois requer mudanca
cultural significativa para ado¢ao em projetos (Misra, et. al., 2012).

Em organizagdes que buscam agilidade, os gestores devem evitar punir as falhas e, em
vez disso, aceitd-las como experiéncias de aprendizagem (Ng, 2012). Dentro dessas
organizagbes, o0 empreendedorismo estd associado a criatividade, iniciativa e capacidade de
estabelecer e alcancar metas, e tem como base o0 conhecimento, pois € considerado uma
competéncia importante e fornece uma base para obter vantagem competitiva (Ragin-Skorecka,
2016). OrganizacOes empreendedoras sdo geralmente inovadoras e tolerantes ao risco e,
portanto, possuem um ambiente interno que estimula a aprendizagem por meio da
experimentacao (Wang, 2008).

Dentro das organizacBGes ageis, a OE tornou-se um atributo importante para 0s
colaboradores, pois 0 comportamento empreendedor e autorresponsavel tem sido um grande
diferencial na execucdo das atividades (Kattenbach & Fietze, 2018). A OE ¢ entendida como
uma mentalidade dos principais tomadores de decisdo de uma organizacdo que estimula uma
cultura empreendedora (Kaufmann, Kock e Gemiinden, 2020). Consiste em cinco dimensdes
que caracterizam o empreendedorismo no nivel da empresa: inovatividade, assuncao de riscos,
proatividade, autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996; Martens et al.,
2018). Caracteristicas das dimensdes da OE ajudam os empreendedores a apoiar ideias

inovadoras, que podem impactar positivamente no desempenho da organizacdo, o que pode
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indicar uma relagdo positiva com a agilidade em contextos de negdcios caracterizados por
mudancas e incertezas (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).

O empreendedorismo dentro das organizacGes pode ser interpretado como facilitador de
uma cultura agil (Tolfo, Wazlawick, Ferreira & Forcellini, 2018). Dentre outros motivos, um
dos fatores organizacionais que impacta o desempenho da empresa e permite a agilidade em
toda a empresa esta relacionada a sua exploracdo de mercado e determinar oportunidades de
respostas (Xing, Liu, Boojihawon & Tarba, 2020). A busca de oportunidades inovadoras por
meio do empreendedorismo requer que as organizacGes sejam inovadoras e criativas ao
estabelecer novos meios (Sonta-Draczkowska, & Mrozewski, 2020). A adoc¢do de estratégias
para melhorar o desempenho pode ter sucesso se for baseada nas caracteristicas das dimensdes
de OE, quando utilizada como estratégia pelos tomadores de decisdo para criar vantagem

competitiva (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na literatura existente, segundo Sonta-Draczkowska e Mrozewski (2020), h4 evidéncias
que o formato tradicional de gestdo de projetos esta perdendo sua importancia, pois de maneira
geral tem como foco o controle de custos e prazo, ao invés da flexibilidade e agregacéo de valor,
por exemplo. A popularidade crescente de praticas de MA aumenta o interesse das organizagdes
em entender como podem reconhecer as estratégias emergentes de gestdo de projetos
(Kaufmann, Kock & Gemiinden, 2020). Em razédo disso, sua adoc¢éo tem sido apontada como
um caminho importante para lidar com a concorréncia no mercado (Paterek, 2017) e pode
permitir a inovacao e a agilidade por meio da promocao de empreendedorismo (Selig & Baltes,
2019).

Algumas motivacdes para a adocdo de MA na gestdo de projetos estdo relacionadas a
necessidade de entrega antecipada de valor, gerenciamento das prioridades, processo de
desenvolvimento simplificado e necessidade de maior previsibilidade (Paterek, 2017). Esta
abordagem promove a simplificacdo dos processos e a capacidade de responder as mudancas
no ambiente, considerando caracteristicas do processo de gestdo do projeto e flexibilidade
(Korpysa, Halicki, & Lopatka, 2020). Alguns dos beneficios que o uso de MA traz as
organizacg0es estdo relacionados a planejamento de curto prazo, comunicacdo diaria da equipe
e especificacdo orientada ao produto, com prazos curtos em sprints (iteracdes semanais ou

quinzenais) (Sonta-Draczkowska, & Mrozewski, 2020). MA podem propiciar as organizagdes
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melhorias em comunicacdo, colaboracdo e motivagdo dos membros da equipe e partes
interessadas, além de diminuicdo de prazo, risco e custo, 0 que pode ocasionar aumento da
produtividade (Paterek, 2017).

Algumas caracteristicas sdo necessérias para os lideres de equipes de MA como
confiabilidade, entusiasmo, habilidades com pessoas e gerenciamento de projetos (Cooper &
Sommer, 2016a; 2016b). Organizacdes que adotam a agilidade devem olhar para o futuro
buscando, nos ambientes externos e internos, oportunidades que garantam 0 sucesso em seus
resultados, por meio de uma visdo estratégica nas atividades que os colaboradores realizam
(Ragin-Skorecka, 2016). Em razdo disso, compreender em qual dire¢cdo a organizacao esta
seguindo, com o ambiente e o suporte adequados, ajuda na adaptacdo dos colaboradores em
relacdo as mudancas que estdo sendo implementadas, e 0s tornam mais propensos a exibir 0s
comportamentos intraempreendedores (Ng, 2012).

A agilidade é reconhecida como uma estratégia para o desempenho das organizagoes,
pois fornece respostas a imprevisibilidade do ambiente de negécios e a relacdo entre OE e
agilidade pode ajudar as organizacdes a aprimorarem a agilidade (Nejad, Jalaee, & Khosravi,
2014). Além de explorar as relacdes entre OE, estratégia, meio ambiente e desempenho
organizacional, os pesquisadores devem investigar 0s processos por meio dos quais 0
comportamento empreendedor aprimora a posicdo competitiva e o desempenho das
organizag6es (Lumpkin & Dess, 1996). O empreendedorismo e a gestdo estdo estrategicamente
interligados para criacdo de inovacdo, pois a partir de conceitos de empreendedorismo, uma
organizacdo pode converter recursos e competéncias em bens e servigcos para agregar novos
valores a organizacdo e ao seu ambiente (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). O processo pelo
qual acontece a inovacéo é de grande importancia, se considerada como uma nova entrada para
0 empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011). Aumentar a agilidade dos processos de
inovacdo esta entre os desafios de gestdo mais criticos da atualidade (Lichtenthaler, 2020), em
conjunto com a flexibilidade de processos que foi recentemente intensificada pela
transformacéo digital de muitas empresas, (Lewrick, Link, &

Leifer, 2018) e de atividades que abordam a inovacdo digital, e este foco particular
requer abordagens mais ageis para seu gerenciamento (Lichtenthaler, 2020).

A adocdo e 0 uso de MA apresentam diversos desafios as organizacdes. Tais desafios
sdo relacionados a falta de detalhes, auséncia de diretrizes sobre como MA podem ser usados
nas organizacdes alem dos projetos de desenvolvimento da area de TI, falta de clareza dos
principios de MA, dificuldade em manter o trabalho de equipe e clareza do funcionamento na

pratica (Al-Baik & Miller, 2015). Outro ponto importante é a necessidade de as organizacfes
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personalizarem os frameworks de MA para encontrar a versdo que melhor se adapta aos seus
desafios e objetivos especificos (Ghezzi & Cavallo, 2020). Em estudo recente, Akhmetshin et
al. (2019) analisaram que o conhecimento em MA esta entre 0s mais requisitados entre 0s
empregadores. Eles afirmam que em razéo disso, as instituicdes de ensino deveriam estar cada
vez interessadas em implementar curriculos e programas de educacdo voltados a atender a
necessidade de seus alunos em adquirir habilidades de lideranca, comunicacgéo e colaboracédo
estreitamente relacionadas a ado¢cdo de MA nas organizagoes.

Além disso, ainda ha necessidade de mais estudos sobre o que pode ser feito para ajudar
a melhorar a agilidade das organizagdes, pois a maioria das pesquisas no tema tem estudado as
caracteristicas das organizacGes ageis, mas ndo tem considerado como a agilidade pode ser
desenvolvida por meio de mudancas na cultura organizacional (Keister, 2014; Appelbaum et.al,
2017). Ser &gil tem se tornado um pré-requisito para o crescimento das organizacGes que
operam em ambientes volateis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA) (Xing, Liu,
Boojihawon & Tarba, 2020).

Caracteristicas empreendedoras tém sido consideradas como pontos importantes para o
uso de MA (Almeida, Adao, & Martins, 2019). As organizagdes podem se beneficiar da adocao
de OE, em ambientes de mudancas rapidas e ciclos de vida reduzidos de produtos, quando
inovam e assumem riscos em suas estratégias para antecipar a demanda e posicionar
agressivamente com ofertas de novos produtos ou servigos (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).
As dimensdes da OE - autonomia, inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade e
agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996) — tem potencial de contribuir nesse
contexto. A autonomia, por exemplo, incentiva 0s pontos fortes de uma organizagéo, por meio
da identificacdo de oportunidades e incentivo do desenvolvimento de novas praticas de
negdcios (Lumpkin, Cogliser, & Schneider, 2009), além de ser uma caracteristica importante
em equipes ageis. A inovatividade esta relacionada a como uma organizacdo deve apoiar novas
ideias, novidades, experimentac&o e processos criativos que podem resultar em novos produtos,
servicos ou processos tecnologicos (Lumpkin & Dess, 1996). O envolvimento do cliente pode
acelerar o processo de inovacao e reduzir o risco de erro por meio da iteracdo continua no ajuste
do produto ao mercado (Sonta-Draczkowska, & Mrozewski, 2020). A assungédo de riscos, por
sua vez, significa uma tendéncia a tomar a¢des ousadas, cOmo expor-se em novos mercados
desconhecidos ou comprometer parte dos recursos em empreendimentos com resultados
incertos (Lumpkin, & Dess, 2001). Uma organizacao com agilidade esté relacionada ao acesso
de oportunidades de mercado e seu aproveitamento em fungdo do comprometimento de recursos

financeiros (Ragin-Skorecka, 2016), remetendo a assungdo de riscos e a proatividade. A
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proatividade estd mais orientada em relacdo aos clientes e a agressividade competitiva esta
relacionada aos concorrentes (Lumpkin & Dess, 1996).

Estudos tém relacionado a OE com o gerenciamento de projetos, demostrando, por
exemplo, uma correlagdo positiva entre OE e sucesso do projeto (Martens et al., 2018), e a
convergéncia entre OE e MA (Kaufmann, Kock & Gemunden, 2020; Tolfo, Wazlawick,
Ferreira e Forcellini, 2018). Em estudo recente, Garcia, Martens, Baroni & Martens (2021)
comprovaram que a OE contribui positivamente para 0 uso de MA em gestdo de projetos,
evidenciando que as organizacfes que possuem OE tém mais aderéncia aos valores ageis.
Kaufmann, Kock e Geminden (2020) confirmaram que a alta gestdo e o comportamento dos
colaboradores podem influenciar a adogdo de MA nas organizagdes. Sonta-Draczkowska e
Mrozewski (2020) afirmam que empreendedores consideram MA fundamentais para aprimorar
suas organizacOes, e apontam para a caréncia de estudos empiricos sobre gestdo de projetos e
empreendedorismo. Diante desse contexto, que apresenta evidéncias da aproximacao entre MA
e OE, e da lacuna de estudos que possam melhor detalhar como isso ocorre, a seguinte questao
de pesquisa esta sendo considerada: Como as dimens@es da orientacdo empreendedora podem

apoiar a adogdo de metodos ageis nas organizagdes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Propor um artefato que apoie as organizagdes na solucdo de desafios na adogdo de
métodos ageis por meio da conexdo com conceitos das dimensdes da orientacdo empreendedora

inovatividade, assuncéo de risco, proatividade, autonomia e agressividade competitiva.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, este estudo pretende:

a) Avaliar empiricamente como as dimensdes de orientacdo empreendedora podem

auxiliar na solucao dos desafios da ado¢do de métodos ageis encontrados na literatura.
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b) Analisar como a orientagdo empreendedora, por meio de suas dimensdes
inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, €

abordada em estudos de métodos ageis sob a perspectiva de seus principios.

c) Propor um artefato para contribuir na solucéo de desafios da ado¢ao de métodos ageis,
considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas a processos e praticas para

mudanca cultural, tendo como base as dimensdes da orientagdo empreendedora.

1.3 JUSTIFICATIVA

A adocdo de MA pode ser considerada um campo com oportunidade de investigacdo
empirica para aprofundar os casos de desafios relacionados a falhas na aplicacdo de praticas de
MA (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016). O uso de MA tem evoluido nos
altimos anos, devido a mudanca exigida para implementacdo de solucbes de projeto em
ambientes incertos e complexos (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). Desde a declaracdo do
Manifesto Agil em 2001, os MA estdo sendo estudados pela comunidade cientifica, pois sua
adocdo é um campo de estudo de grande interesse tanto para pesquisadores quanto para
profissionais (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Um dos motivadores pode estar
relacionado ao fato de que, com a adocdo adequada, é possivel verificar beneficios como
reducdo do tempo de disponibilizacdo das entregas de servicos ou produtos no mercado,
aumento da satisfacdo do cliente, eficiéncia dos custos operacionais, melhorias de
produtividade, eficiéncia no método de organizacdo do trabalho, de previsibilidade,
transparéncia, visibilidade, escalabilidade e qualidade (Paterek, 2017). Com isso, 0
conhecimento sobre gerenciamento de projetos tem sido demandado no mercado de trabalho e
as metodologias ageis sdo as mais populares entre 0s empregadores, apresentando interesse em
especial aos funcionarios com conhecimento em MA (Akhmetshinet al., 2019).

Os principios descritos no Manifesto Agil séo a base para MA (Ibba, Pinna, Lunesu,
Marchesi, & Tonelli, 2018). Em raz&o disso, as organizac¢des que buscam adotar MA, devem
seguir seus valores e principios, levando em conta suas préprias necessidades (Tolfo,
Wazlawick, Ferreira & Forcellini, 2018). As préaticas de MA se tornam cada vez mais populares
para projetos, pois permitem as empresas mais flexibilidade para se adaptar a ambientes

dindmicos (Kaufmann, Kock & Gemiinden, 2020). Apesar disso, uma operacionalizacdo
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coerente na teoria e na pratica ainda ndo foi estabelecida no que diz respeito a definicdo de
praticas ageis (Stettina & Horz, 2015).

Os contextos de empreendedorismo como campo cientifico tém crescido (Landstrom &
Harirchi, 2018) por meio de diferentes terminologias relacionadas ao tema de agilidade (Selig
& Baltes, 2019). A flexibilidade e o empreendedorismo na gestdo de projetos desempenham
um papel importante no apoio ao estabelecimento de equipes de projetos ageis e
relacionamentos pessoais (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). Nesse sentido, € importante
propor um possivel caminho para auxiliar na obtencdo dos beneficios da adocdo de MA, por
meio da OE.

Nos ambientes de negdcios que sao acompanhados por mudancas e incerteza, com ciclos
de vida reduzidos de produtos e modelos de negocios, as organizacdes precisam buscar
constantemente novas oportunidades, melhorando seu desempenho por meio da adogéo da OE
(Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Portanto, as empresas podem se beneficiar da adogéo da
OE, enquanto inovam e assumem riscos em suas estratégias de produto (Rauch et al., 2009).
Ng (2012) afirma que para lidar com ambientes de negdcios competitivos e volateis, as
organizagOes devem ser inovadoras por meio do incentivo ao intraempreendedorismo por meio
de culturas organizacionais com alta confianca, seguranca psicoldgica e alta tolerancia a erros
e falhas.

Uma das capacidades organizacionais que impacta o desempenho das organizacdes e
permite a agilidade ¢é a capacidade de explorar seu mercado, e determinar oportunidades por
meio de acdes empreendedoras (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). A OE pode ajudar as
organizacdes &geis, pois refere-se aos processos, praticas e atividades de tomada de deciséo que
podem lancar um novo empreendimento (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Ragin-Skorecka
(2016) afirma que a agilidade pode ajudar uma organizagéo a ter sucesso e aumentar os lucros
em mercados cada vez mais competitivos, pois um dos objetivos de uma organizagdo agil é
encontrar e usar oportunidades em seu ambiente por meio do conhecimento. Em um ambiente
em que os clientes tém se tornado mais exigentes, com grandes expectativas por novos produtos
e servicos em um curto periodo, a OE pode ajudar as organizacGes a sobreviver, crescer e se
desenvolver por meio do aumento da agilidade (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).

O avanco dos MA parece ser impulsionado principalmente por profissionais da pratica
e ndo por pesquisadores académicos (Laanti, Similda & Abrahamsson, 2013). Existem muitos
métodos categorizados como ageis, porém se concentram em alguns dos principios do
manifesto agil e ignoram os outros (Conboy & Fitzgerald, 2004). Outro ponto importante é que

aspectos da agilidade apresentados pela academia tém sido focados em processos formais
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minimos e conceitos relacionados, rapidez e flexibilidade (Dingsayr, Nerur, Balijepally & Moe,
2012). Portanto, ainda ha necessidade de pesquisas para entendimento do contexto sobre
agilidade, pois as pesquisas, em geral, focam em caracteristicas da equipe (como confianca,
auto-organizacao e comunicagdo), adogdo, pos-adocao (e seus desafios de implementacdo). Sdo
necessarios estudos do valor da OE em niveis organizacionais mais baixos, das interagdes entre
as dimensdes e até que ponto contribuem para o desempenho individual, de equipe e
organizacional (Covinet al., 2020). Dingsgyr et al. (2012) indicam que & preciso que
pesquisadores trabalhem com os principios do manifesto agil, pois além de serem Uteis para a
pratica, podem ampliar a compreensdo das implicacfes de MA. Além disso, esses autores
indicam que é importante entender quais caracteristicas de uma organizacdo agil e de seus
colaboradores que nela trabalham, permitem a identificacdo e aproveitamento dessas
oportunidades.

Portanto, esta tese se justifica em termos teoricos, com a contribuicdo de uma nova
abordagem ao constructo de OE, pertencente a teoria de empreendedorismo, considerando
praticas e frameworks do contexto de MA de gestdo de projetos. Também se justifica em termos
praticos em relacédo a busca de contribuicGes para entender de que forma as organizagdes devem
incentivar comportamentos que ajudem na adocdo de MA. Para o contexto de gestdo de
projetos, assim como para 0s termos teoricos, a contribuicdo esta relacionada a evidenciar a
convergéncia entre uma teoria ja reconhecida, como OE, com as préaticas em ascensao de MA.
Para a pesquisadora, hd um interesse particular nos temas do estudo, pois a ado¢do de MA é um
dos principais temas da atualidade tanto no campo profissional dentro das organizacdes e
treinamentos de profissionais da area, quanto nas disciplinas de graduacao e po6s graduacao das

universidades.

1.4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os pilares tedricos propostos para este estudo sdo: métodos ageis, orientacdo
empreendedora e a relagao entre esses dois constructos. Neste capitulo estdo apresentadas as

definicdes para cada um dos pilares segundo alguns dos principais autores da area.



25

1.4.1 Métodos ageis

Agilidade é a capacidade de se adaptar as mudancas em um ambiente dinamico,
aplicando conhecimentos ao mesmo tempo em que se aprende com a experiéncia, para entregar
produtos de alta qualidade, sob restri¢cdes de orcamento e em prazos curtos (Ghezzi, & Cavallo,
2020). As organizac@es ageis sdo geralmente consideradas como aquelas que aprendem rapido
e séo eficazes por meio de um conjunto de rotinas que estimulam a interagdo, como reunioes
standup da equipe do projeto ou analises com especialistas dos produtos e usuarios (Stettina, &
Horz, 2015). Agilidade compreende caracteristicas de flexibilidade, velocidade, aprendizagem
e resposta a mudanca (Ghezzi, & Cavallo, 2020). Se as organizacdes desejam aprender rapido
e integrar o espirito empreendedor em suas operagdes, precisam aderir a agilidade no
gerenciamento de projetos, por meio de um processo de aprendizagem com rotinas e mudanca
cultural para superar os desafios de sua adocdo (Stettina & Horz, 2015).

MA originou-se no contexto do desenvolvimento de software, mas as raizes da agilidade
nas organizagdes estdo vinculadas a outros contextos, incluindo manufatura e logistica (Stettina
& Horz, 2015). Sua origem, na literatura, foi na segunda metade da década dos anos 80
(Takeuchi, & Nonaka). Highsmith e Cockburn (2001) indicam uma mudanca de uma
perspectiva para uma gestao que espelha um ambiente turbulento de negdcios e tecnologia. MA
tornou-se popular entre empresas de software que visam criar produtos de alta qualidade em
menos tempo e com menos documentacdo relacionada (Serrador & Pinto, 2015). Porém,
atualmente a aplicacdo de MA vai aléem do contexto de TI (Lichtenthaler, 2020). MA tem
recebido cada vez mais atencdo, destacando-se na gestdo de projetos como alternativa ao
modelo tradicional, pois as indUstrias estdo se tornando industrias de alta velocidade (Séderlund
e Geraldi, 2012), com foco na comunicagdo aberta, intensa interacdo e colaboragdo com os
clientes (Li et al., 2011).

Todos os frameworks de MA sé@o baseados em 4 valores norteadores, com o proposito
de entregar valor ao cliente por meio de projetos denominados ageis. Séo eles (Beck et al.,
2001): Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas; Software em funcionamento
mais que documentacdo abrangente; colaboragdo com o cliente mais que negociacdo de
contratos; e, responder a mudancas mais que seguir um plano. Os principios apresentados pelo
manifesto agil sugerem que as equipes devem ser adaptaveis e dessa forma, a organizacao pode
promover a aprendizagem organizacional. Porém, € importante que as pesquisar abordem outras

teorias, além dessas perspectivas (Dingsgyr et al., 2012).
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Os 12 principios ageis, também apresentados pelo Manifesto (Beck et al., 2001),
complementam os valores, estdo apresentados na Figura 1.1 abaixo com a interpretacdo, énfase
e uma proposta de revisdo. Esses principios geraram uma serie de praticas que, acredita-se,
agregam maior valor aos clientes, pois incentivam praticas que acomodam mudangas nos

requisitos em qualquer estagio (Dingsgyr et al., 2012).
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Principios originais
(Beck et al., 2001)

Interpretacgdes
(Fowler & Highsmith, 2001)

Enfases
(Laanti, Simila &
Abrahamsson, 2013).

Revisados
(Williams, 2012)

Nossa maior prioridade ¢é satisfazer
o cliente através da entrega continua
e adiantada de software com valor
agregado.

A volatilidade associada aos projetos exige que 0
valor do cliente seja reavaliado com frequéncia, e
atender aos planos originais do projeto pode no ter
muita influéncia no sucesso final de um projeto.

cliente,
valor,

Satisfacdo  do
entrega continua,
entregas antecipadas

Sem mudanca

Mudangas nos requisitos sdo bem-
vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento.

Processos ageis tiram vantagem das
mudancas  visando  vantagem
competitiva para o cliente.

Os processos ageis aproveitam a mudanca para a
vantagem competitiva do cliente.
A abordagem &gil se esforca para acomodar a
turbuléncia da maneira mais facil e eficiente
possivel, enquanto mantém a consciéncia de suas
consequéncias.

Adaptabilidade,
competitividade, beneficio
para o cliente

Aceite as mudancas de requisitos no inicio de cada iteracéo,
mesmo no final do desenvolvimento; processos ageis
aproveitam a mudanga para a vantagem competitiva do
cliente.

Entregar frequentemente software
funcionando, de poucas semanas a
poucos meses, com preferéncia a
menor escala de tempo

Os especialistas indicam o estilo incremental ou
iterativo de desenvolvimento de software, com
varias entregas de funcionalidade sempre crescente.

Entregas frequentes

Redundante com o Principio 1

Pessoas de negécio e
desenvolvedores devem trabalhar
diariamente em conjunto por todo o
projeto.

Enfatiza o compromisso continuo do cliente de
software de participar ativamente e, de fato, assumir
a responsabilidade conjunta pelo projeto de
software.

Colaboracéo

A equipe inteira, desde 0s empresarios até os testadores, deve
se comunicar e trabalhar em conjunto durante todo o projeto.

Construa projetos em torno de
individuos motivados.
Dé a eles o ambiente e o suporte
necessario e confie neles para fazer
o trabalho.

Implante todas as ferramentas, tecnologias e
processos indicados, até mesmo processos ageis,
mas no final, sdo as pessoas que fazem a diferenca
entre o sucesso e o fracasso.

Individuos motivados, bom
ambiente, apoio, confianga

Construir projetos em torno de individuos capacitados e
motivados com uma visdo compartilhada de sucesso; dé-lhes
0 ambiente e 0 apoio de que precisam, elimine os obstaculos
externos e confie neles para fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de
transmitir informagdes para e entre
uma equipe de desenvolvimento
¢ através de conversa face a face

Maioria das equipes de projeto pode e deve usar
técnicas de comunicagdo mais diretas.

Eficiéncia, comunicacédo

O método mais eficiente e eficaz para transmitir informacdes
para e dentro de uma equipe de desenvolvimento € por meio
da comunicacdo sincrona; decisbes importantes s&o
documentadas para que ndo sejam esquecidas.
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Software funcionando é a medida
primaria de progresso.

Nos favorecemos o desenvolvimento iterativo
principalmente porque ele fornece marcos que ndo
podem ser falsificados, o que transmite uma medida
precisa do progresso € uma compreensdo mais
profunda dos riscos envolvidos em qualquer projeto.

Avalie o0 progresso por
meio de resultados

Software valioso e de alta qualidade é a principal medida de
progresso no final de cada iteracdo curta.

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

A agilidade depende de pessoas alertas e criativas, e
podem manter esse estado de alerta e criatividade
durante todo o projeto de desenvolvimento de
software.

Sustentabilidade, pessoas

Os processos 4ageis promovem o desenvolvimento
sustentavel. Toda a equipe deve ser capaz de manter um ritmo
de trabalho razodvel que inclua tempo dedicado para
exploracdo, criacdo de visdo, refatoracdo e obtencdo e
resposta ao feedback.

Continua atengdo a exceléncia
técnica e bom design aumenta a
agilidade.

Abordagens ageis enfatizam a qualidade do design,
porque a qualidade do design é essencial para manter
a agilidade.

Foco na exceléncia técnica.

Sem mudanca.

Simplicidade-a arte de maximizar a
quantidade de trabalho ndo
realizado-é essencial.

Em um projeto 4gil, o ideal é usar abordagens
simples, porque sdo mais faceis de mudar.
Dar as pessoas um conjunto simples de regras e
estimular sua criatividade produzird resultados
muito melhores do que a imposicdo de
regulamentacdes rigidas e complexas.

Simplicidade, otimize o

trabalho

Sem mudanga.

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

A inovagdo e criatividade sdo mais bem geradas a
partir de equipes auto-organizadas nas quais as
interacGes sdo altas e as regras de processo Sao
poucas.

Auto-organizacdo

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de
equipes auto-organizadas guiadas por uma visdo de
lancamento de produto.

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

A confianca nas pessoas, acreditando que a
capacidade individual e a interacdo do grupo séo
essenciais para 0 sucesso, se estende a confiar nas
equipes para monitorar ¢ melhorar seus préprios
processos de desenvolvimento

Melhoria incorporada de
eficiéncia e
comportamento.

A cada iteracdo, a equipe reflete abertamente sobre o sucesso
do projeto, feedback e como ser mais eficaz, e entdo ajusta e
ajusta seus planos e comportamento de acordo.

Figura 1.1 Principios do manifesto agil, interpretacao, énfase e uma proposta de revisao

Fonte: o autor baseado em Beck et al., 2001; Fowler & Highsmith, 2001; Laanti, Simila & Abrahamsson, 2013; Williams, 2012
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As organizacOes &geis sao geralmente consideradas como aquelas que aprendem rapido
e sdo eficazes por meio de um conjunto de rotinas que estimulam a interacdo, como reunides
standup da equipe do projeto ou analises com especialistas dos produtos e usuarios (Stettina &
Horz, 2015). Agilidade compreende caracteristicas de flexibilidade, velocidade, aprendizagem
e resposta a mudanga (Ghezzi & Cavallo, 2020). Se as organizagdes desejam aprender rapido e
integrar o espirito empreendedor em suas operacdes, precisam aderir a agilidade no
gerenciamento de projetos, por meio de um processo de aprendizagem com rotinas e mudanca
cultural para superar os desafios de sua adocgéo (Stettina & Horz, 2015).

MA originou-se no contexto do desenvolvimento de software, mas as raizes da agilidade
nas organizacgdes estdo vinculadas a outros contextos, incluindo manufatura e logistica (Stettina
& Horz, 2015). Sua origem, na literatura, foi em 1991, com o termo manufatura aqil, e, a partir
disso, setores de manufatura apresentaram estudos sobre vantagem competitiva (Conboy &
Fitzgerald, 2004). Highsmith e Cockburn (2001) indicam uma mudanca de uma perspectiva
para uma gestdo que espelha um ambiente turbulento de negdcios e tecnologia. MA tornou-se
popular entre empresas de software que visam criar produtos de alta qualidade em menos tempo
e com menos documentagdo relacionada (Serrador & Pinto, 2015). Porem, atualmente a
aplicacdo de MA vai além do contexto de TI (Lichtenthaler, 2020). MA tem recebido cada vez
mais atencdo, destacando-se na gestdo de projetos como alternativa ao modelo tradicional, pois
as industrias estdo se tornando industrias de alta velocidade (Soderlund e Geraldi, 2012), com
foco na comunicacao aberta, intensa interacdo e colaboragdo com os clientes (Li et al., 2011).

A Figura 1.2 é resultado da 142 pesquisa anual sobre agilidade no mundo, realizada entre
agosto e dezembro de 2019, e publicada em 2020. Essa pesquisa contou com a participagdo de
1121 praticantes de MA. Dentre esses praticantes, 58% deles utilizaram como principal
framework o Scrum, considerado como uma alternativa para o gerenciamento de projetos, pois
trata a imprevisibilidade e a incerteza caracterizadas em termos de requisitos e de tecnologia,
resultando em produtividade e satisfacdo do cliente (Koskela & Howell, 2002). Scrum ¢é
constituido por loops de feedback como elemento central, no qual o software é desenvolvido
por uma equipe auto-organizada para entregas incrementais, denominados Sprints, comec¢ando
com o planejamento e terminando com revisdes (Schwaber, & Beedle, 2002).

O ScrumBan foi apontado com 10% dentre os frameworks mais utilizados, e é uma
metodologia hibrida que visa transitar entre Scrum e Kanban, onde as equipes utilizam
conceitos de eliminag&o de desperdicios do Kanban e se adaptam aos requisitos e aos interesses
das partes interessadas como no Scrum (Stoica, Ghilic-Micu, Mircea, & Uscatu, 2016). O

Kanban, com 7%, é uma parte do sistema de producdo JIT (Just-In-Time) da Toyota na década
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de 1950, com objetivo de fazer apenas 0 que € necessario, quando € necessario e na quantidade
necessaria. Na engenharia de software, 0s principios em que se baseia sdo: 1) Eliminar o
desperdicio, 2) Ampliar o aprendizado, 3) Decidir o mais tarde possivel, 4) Entregar o mais
répido possivel, 5) Capacitar a equipe, 6) Construa qualidade e 7) Veja o todo (Kirovska, &
Koceski, 2015). Praticas hibridas também sdo apresentadas, somando 17% das respostas, bem

como outras metodologias com percentuais bem menores.

= Scrum - 58%

® ScrumBan -10%

= Outros/Hibrido/Multiplas Metodologias - 9%
® Hibrido Scrum/XP - 8%

m Kanban - 7%

= Desenvolvimento lterativo - 4%

® Nao sabe - 3%
m [ean Startup - 1%

m Extreme Programming (XP) - 1%

Figura 1.2 Principais Frameworks de métodos ageis
Fonte: Adaptado pela autora de Version One (2020)

Na proxima secdo serd apresentado o segundo pilar tedrico deste estudo, a OE e suas

dimensoes.

1.4.2 Orientacdo Empreendedora

A literatura de base do empreendedorismo organizacional trata-o como um conceito que
abrange as acdes da empresa em relagdo a produto-mercado e inovacao tecnologica (Miller,
1983). Estudos posteriores ampliaram a énfase nos processos, ou seja, os métodos, praticas e
estilos de tomada de decisdo, incluindo experimentar novas tecnologias, estar disposto a
aproveitar novas oportunidades de mercado e de produtos e ter uma predisposi¢do para

empreendimentos arriscados (Lumpkin & Dess, 1996). Alguns motivadores do
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empreendedorismo dentro das organizagfes sdo 0 contexto sociocultural, os aspectos
ambientais e a estrutura organizacional, que podem promover a inovacdo e a atividade
empreendedora, assim como fatores de tomada de deciséo e estratégia (Miller, 1983). A nocéo
de uma orientacdo para a atividade empreendedora recebeu, ao longo dos anos, uma diversidade
de rétulos, incluindo orientagdo empreendedora (OE), intensidade, estilo, postura, inclinagéo,
propensdo ou empreendedorismo corporativo (Covin & Wales, 2012). OrganizacGes
empreendedoras, ou com uma OE, sdo aquelas em que o estilo da alta gestdo incentiva o risco,
a inovacdo e a proatividade (Covin & Slevin, 1989), bem como a propensao para competir de
forma agressiva e proativa com seus rivais (Lumpkin & Dess, 2001).

A OE tem suas raizes na literatura sobre processos de formulacdo de estratégias das
organizagOes, que incorpora planejamento, analise, tomada de decisdo e muitos aspectos da
cultura, sistema de valores e misséo (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Pode ser entendida
como uma diregéo geral ou duradoura do pensamento, inclinagdo, ou interesses referentes ao
empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011), caracterizada como a aplicacdo do conceito de
empreendedorismo a organizacdo (Martens, Freitas & Boissin, 2010). A OE pode ser
caracterizada como um fendmeno organizacional que reflete uma capacidade gerencial pela
qual as organizacdes abordam iniciativas proativas e agressivas com objetivo de virar o cenario
competitivo a seu favor e representa as politicas e praticas que fornecem uma base para decisfes
e acbes empreendedoras (Nejad, Jalaece, & Khosravi, 2014). Representa a postura da
organizacdo em suas decisdes empresariais e agoes e, portanto, reflete a mentalidade estratégica
(Meskendahl, 2010). A OE pode ser contemplada em métodos, préaticas e estilos de gestdo ou
de tomada de deciséo de acordo com a postura empreendedora (Freitas et al., 2012).

A OE esté relacionada a como os processos empreendedores estdo sendo realizados
dentro das organizacfes (Lumpkin & Dess, 2001), e é composta de cinco dimensdes que
caracterizam e distinguem tais processos (Lumpkin & Dess, 1996): autonomia, inovatividade,
assuncao de riscos, proatividade e agressividade competitiva. A autonomia favorece os pontos
fortes de uma organizagdo, pois identifica oportunidades que estdo além das capacidades atuais
e incentiva o desenvolvimento de novas praticas de negécios (Lumpkin, Cogliser & Schneider,
2009). Uma organizacdo empreendedora incentiva inovacdo do produto, de certa forma
arriscada e pioneira, de forma proativa (Lumpkin & Dess, 2001). A proatividade é a capacidade
de encontrar e explorar novos produtos e oportunidades de mercado, em resposta a uma outra
empresa ou a oportunidades de mercado (Lumpkin & Dess, 1996). A agressividade competitiva

refere-se a intensidade dos esfor¢os de uma organizacao para superar seus rivais (Lumpkin &
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Dess, 1996; Lumpkin & Dess, 2001; Covin & Lumpkin, 2011). A Figura 1.3 apresenta as

principais caracteristicas das dimensdes da OE.

Autonomia

Autonomia pode ser considerada como a liberdade permitida, dentro das organizagdes, a
individuos e equipes que podem exercer sua criatividade e ideias necessarias para que o
empreendedorismo possa ocorrer (Lumpkin e Dess, 1996). Para que seja considerada, as
organizacgbes devem possuir uma cultura que promova a acdo independente e a busca de
oportunidades (Freitas et al., 2012). A autonomia é considerada acdo independente, de um
individuo ou time, visando levar adiante um conceito de neg6cio ou visdo e pode ser praticada
de forma homogénea nas organizacGes considerando equipe, intraempreendedorismo e acéo
independente (Freitas et al., 2012).

Inovatividade

A inovatividade reflete a tendéncia a engajar e a apoiar novas ideias, hovidades, experimentos
e processos criativos, que possam resultar em novos produtos, servigos ou processos
(Lumpkin & Dess, 1996). Para identificar o grau de inovatividade de uma organizacdo podem
ser considerados: a quantidade de recursos financeiros investidos em inovagdo, recursos
humanos comprometidos com atividades de inovagéo, nimero de novos produtos ou Servigos,
frequéncia de mudanca em linhas de produtos ou servicos, entre outras (Freitas et al., 2012).

Assungdo de
risco

Assuncdo de riscos pode ser considerada como um mediador entre as preferéncias de risco e
comportamento de risco, afetando a probabilidade de uma pessoa de se comportar de maneira
mais ou menos arriscada (Lumpkin & Dess, 1996). Ela pode ser analisada nas organizacfes
considerando-se a aceitacdo geral dos riscos, decisfes arriscadas, risco financeiros e risco em
negocios (Freitas et al., 2012).

Proatividade

Proatividade é uma perspectiva de busca de oportunidade que envolve a introducdo de

novos produtos ou servigos a frente da concorréncia, agindo com antecipa¢do de demanda
para criar mudanca e moldar o ambiente (Lumpkin e Dess, 2001). Reflete a perspectiva de
futuro e oportunidade para se tornar lider de mercado, implicando que as organizagdes
apresentem a previsdo para agir em antecipagdo a uma demanda futura e aproveitamento de
oportunidades (Rank, Unger, & Gemiinden, 2015). Dentro das organizacfes, pode ser
analisada considerando o monitoramento do ambiente, atitudes de antecipacdo em produtos e
flexibilizacdo tecnoldgica para inovacéo (Freitas et al., 2012).

Agressividade
Competitiva

A agressividade competitiva refere-se & propensdo de uma empresa para desafiar diretamente
e intensamente 0s seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a posicéo, isto &,
para superar rivais da inddstria no mercado (Lumpkin e Dess, 1996). Pode ser analisada nas
organizacOes considerando os aspectos de reacdo a concorréncia, competi¢do financeira e de
negécios, e marketing inovador (Freitas et al., 2012).

Figura 1.3 Dimens6es da orientacdo empreendedora

Fonte: Elaborada pela autora

A OE também pode ser considerada um comportamento em nivel individual. O

individuo com OE busca autonomia, otimizacdo, competicdo e proatividade e assim percebe

seu ambiente de trabalho de forma mais positiva, pois pode reagir melhor a situacgdes

estressantes, desde que tenha autonomia para tal (Kattenbach & Fietze, 2018). No que se refere

as dimensOes, a necessidade de autonomia esta associada a autodisciplina e ao desejo de

planejamento independente, controle e supervisao do proprio trabalho e se relaciona a dimenséo

geral da autoeficacia (Kattenbach & Fietze, 2018). A inovatividade é a vontade da organizacao

em experimentar novas ideias e processos para desenvolver produtos inovadores (Wang, 2020).

A disposicdo de aceitar os riscos que podem estar ligados ao risco dessas oportunidades, é

descrita como assuncao de riscos (Kaufmann, Kock, & Gemuinden, 2020). A proatividade ¢
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uma perspectiva de busca de oportunidades e de futuro, caracterizada pela antecipacdo de
eventos e oportunidades futuras na vida (Kattenbach & Fietze, 2018). A competitividade esta
relacionada a construtos como emprego e envolvimento no trabalho, e rivalidade no local de
trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018).

OE pode ser vista como 0s processos de tomada de estratégia empresarial que 0s
principais tomadores de decisdo usam para cumprir o0 propésito organizacional de sua empresa,
sustentar sua visdo e criar vantagem competitiva (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Alguns
autores afirmam que a OE pode influenciar positivamente a performance de uma organizagéo,
baseado no fato que organizagdes com maior OE tendem a serem mais bem sucedidas que
organiza¢Ges com uma menor OE (Rauch et al., 2009; Martens, Freitas, & Boissin, 2010;
Oblog, Oblog, & Pratt, 2010; Covin, & Lumpkin, 2011).

Na préxima secdo € apresentada a estrutura da pesquisa que norteia esta tese.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este projeto de tese é proposto de acordo com as diretrizes de estrutura com estudos
multiplos e interligados (Costa, Ramos, & Pedron, 2019). A autora optou por uma tese
constituida com 3 (trés) artigos, seguindo as etapas de Design Science Research. DSR é um
processo que tem como paradigma dominante o Design science, caracterizado pela
experimentacdo pragmatica, proposito em mudar as organizagfes para alcancar melhores
resultados e busca de solugbes por meio da consolidagdo de conhecimentos, para resolver
problemas e criar artefatos (Lacerda, Dresch, Proenca, & Antunes Janior, 2013). Esse
paradigma visa compreender um problema especifico e resolvé-lo por meio da criacdo e
aplicacdo de um artefato para comunicagdo dos resultados para o publico formado por
pesquisadores e profissionais (Hevner, March, Park, & Ram, 2004). E adequado para realizar
pesquisas motivadas pela solucdo para um problema pratico, com objetivos relacionados a
prescricéo, criacao e formalizacao de artefatos (Dresch, Lacerda, & Antunes Janior, 2015). Esta
tese seguird o processo de DSR criado por Peffers et al. (2007), que conta com 6 (seis) etapas
que serdo detalhadas posteriormente: (1) Identificacdo e motivacdo do problema; (2) Objetivos
de uma solucédo; (3) Design e desenvolvimento; (4) Demonstracdo; (5) Avaliacdo; e, (6)
Comunicacdo. Para melhor ilustrar a estrutura da tese, utiliza-se matriz contributiva de

amarracdo (MCA), adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019), conforme Figura 1.4.
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Titulo Questio de Pesquisa Objetivo Geral Tipo de Método de Procedimentos de coleta de dados Procedimentos Status
Estudo pesquisa de analise de
dados
1 Desafios na adog¢fio de  Como os desafios de adogdo de MA  Avaliar empiricamente como as Empirico  Qualitativo A coleta de dados foi conduzida por meio de  Anélise de Apresentado
métodos ageis em podem ser solucionados com as dimensdes de orientacdo Estudo de caso entrevistas semiestruturada contetido no
gerenciamento de dimensodes de orientagdo empreendedora inovatividade, assungao nico. elas foram divididas em 3 partes: 1) SEMEAD
projetos e a relagio empreendedora? de riscos, proatividade, autonomia e caracterizacdo do entrevistado; 2) apresentacdo 2020.
com a orientacdo agressividade competitiva podem dos principais desafios de MA e dimensodes da
empreendedora auxiliar na solugdo dos desafios da OE e, 3) quais dimensdes da OE os Em processo
adocdo de MA encontrados na entrevistados consideram importantes para de
literatura. contribuicdo na solucdo dos desafios de MA na submissdo.
empresa
2 Andlise das dimensdes Como a orientagdo empreendedora €  Analisar como a orientagiao Tedrico Revisao A busca das palavras sobre agilidade e Analise de Apresentado
de orientagdo abordada em estudos de métodos empreendedora, por meio de suas sistemdtica de empreendedorismo foi feita em titulos, contetido 10 CONEresso
empreendedora em ageis sob a perspectiva de seus doze dimensdes inovatividade, assuncdo de literatura resumos e palavras-chave, nao EnANPAD
estudos de métodos principios? riscos, proatividade, autonomia e simultaneamente; ou seja, era necessario que a 2021.
ageis agressividade competitiva, é abordada terminologia estivesse presente em pelo menos
em estudos de métodos ageis. um desses campos. Para a busca por palavras Em processo
correspondentes as dimensdes da OE foi de
permitido qualquer um dos termos em todo o submissdo.
texto. Busca sem limitacdo de data, e restrita
aos idiomas inglés, portugués ¢ espanhol, ¢ a
areas de especializacdo (negocios e
computacido).
3 Solucdo dos desafios  De que forma as dimensdes da Propor de um artefato para contribuir na Empirico  Qualitativo Design e desenvolvimento; Andlise de Em processo
da adogdo de métodos orientagdo empreendedora podem  solucdo de desafios da adogdo de - Atividades de coleta: Entrevistas com conteudo de
ageis: uma proposta contribuir para a soluco de desafios métodos dgeis, considerando especialistas de mercado para proposicdo do submissdo.
baseada na orientacdo da adocdo de métodos dgeis, caracteristicas dos profissionais, artefato.
empreendedora considerando caracteristicas dos praticas relacionadas a processos e Atividades de coleta:grupo focal
profissionais, praticas relacionadas a praticas para mudanga cultural, tendo -Atividades de coleta: questionario
processos e praticas para mudanga  como base as dimensoes da orientacdo e 6. Comunicacdo: artigos e tese
cultural? empreendedora.
Nome e tipo de Descricao Aderéncia Impacto  Aplicabilidad Inovacao Complexidade Status
produto e
Produto Processo/ Framework Canvas Projeto de pesquisa vinculado a linha de  Alto Alta Meédio teor inovativo Meédia Concluido
Tecnologico tecnologia ndo pesquisa do PPGP de Gerenciamento impacto aplicabilidade complexidade.
patentedvel em Projetos e ao projeto de pesquisa.

Figura 1.4 Matriz Metodoldgica de Amarracdo (MMA)
Fonte: Elaborada pela autora.
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Para a etapa de identificacdo e motivacao do problema foi realizado o estudo 1, por meio
de uma pesquisa empirica com estudo de caso Unico para avaliar a relacdo entre desafios da
adocdo de MA e conceitos das dimensfes da OE, com procedimentos de coleta de dados de
entrevistas semiestruturadas e procedimentos de anélise de dados com analise de contetdo. Para
a etapa objetivos de uma solugéo foi realizado o estudo 2, por meio de revisdo sistematica de
literatura para analisar como a OE, por meio de suas dimensdes inovatividade, assungédo de
riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, € abordada em estudos de MA.
Para as etapas de Design e Desenvolvimento, Demonstracdo, Avalia¢do, foi realizado o estudo
3, com uma pesquisa empirica com profissionais com conhecimento tedrico e pratico de MA.
A coleta de dados foi realizada por entrevistas individuais e 2 sessfes de grupos focais. Como
resultado, foi desenvolvido um artefato que integra os aspectos de adocdo de MA e das
dimens@es da OE, denominado Canvas de Agilidade Empreendedora. Tal artefato possibilitou
o desenvolvimento de um produto tecnoldgico na forma de processo ndo patenteavel.

No préximo capitulo séo apresentados os procedimentos metodoldgicos.
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2 PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

Com o objetivo de implementar solu¢Bes para problemas e desafios reais que as
organizac6es vém enfrentando diante desse novo paradigma de colaboracdo cientifica, optou-
se pelo uso do design science como método de pesquisa. Design Science Research (DSR) é o
método que operacionaliza a pesquisa quando o objetivo final for um artefato ou uma
recomendacdo (Dresch, Lacerda, & Antunes Janior, 2015). Os resultados desse tipo de pesquisa
podem ser constructos (conceituacdo usada para descrever problemas dentro de um dominio),
modelos (conjunto de proposi¢des ou declaracbes que expressam relacBes entre construtos),
métodos (conjunto de etapas usado para realizar uma tarefa) e/ou instanciacdes (realizacdo de
um artefato em seu ambiente que operacionalizam constructos, modelos e métodos)
(Osterwalder, 2004).

O DSR é um processo rigoroso de projetar artefatos para resolver problemas, avaliar o
que foi projetado ou o que esta funcionando, e comunicar os resultados obtidos, tanto do ponto
de vista académico, quanto da organizacdo (Dresch, Lacerda, & Antunes Junior, 2015). Pode
ser realizado em um ambiente académico e em um contexto organizacional, pois tem como
objetivo reduzir o distanciamento entre a teoria e a pratica, mantendo o rigor necessario para
garantir a confiabilidade dos resultados das pesquisas (Dresch, Lacerda, & Antunes Junior,
2015). Para o presente estudo foi utilizado o processo criado por Peffers, Tuunanen,
Rothenberger e Chatterjee (2007), projetado a partir de pesquisas que determinam elementos

de processo comuns, constituidos de 6 etapas, conforme Figura 2.1.
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Estudo 2:

Analise das dimensdes de
orientacio empreendedora
em estudos de métodos
ageis

2. OBJETIVOS DE
UMA SOLUCAO
O que um artefato
melhor realizaria?

Inferéncia

Teoria
l Métricas, andlise, conhecimento
l Conhecimento disciplinar

l Como saber

=

&

t t

ABORDAGEM CENTRADA OBSERVANDO UMA
NO DESIGNE SOLUCAO
DESENVOLVIMENTO

|

Pontos de entrada para pesquisa

Figura 2.1 Modelo proposto para conducao de DSR

Fonte: Elaborada pela autora com base em Peffers, Tuunanen, Rothenberger & Chatterjee (2007)
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Segundo Peffers, Tuunanen, Rothenberger e Chatterjee (2007), apesar de 0 processo ser
estruturado em uma ordem sequencial, o pesquisador pode iniciar em quase qualquer etapa e se
mover para proxima. Se a pesquisa for centrada no problema, eles apontam que o ideal é que
ela seja iniciada com a atividade 1. Se a pesquisa for centrada em uma solucéo, centrada em
objetivos, o ideal é que se inicie com a atividade 2. Caso a pesquisa seja centrada em design e
desenvolvimento, deve ser iniciada com a atividade 3. Em casos em que a pesquisa deseja
observar uma solucdo pratica, deve-se iniciar com a atividade 4 (Peffers et al., 2007). Na
presente tese, a pesquisa foi iniciada com a etapa 1 de identificacdo do problema empiricamente,
por se tratar de uma pesquisa centrada no problema. Na etapa 2, foi realizado um estudo teérico
para identificar uma solucdo para o problema confirmado no estudo 1. Na etapa 3, para
desenvolvimento do artefato, foram realizadas entrevistas com a participacdo de profissionais
que atuam em projetos que usam MA em entrevistas. A demonstracdo do artefato criado foi
realizada por meio de grupos focais com objetivo principal de propor solugfes para desafios
existentes nas organizacfes. Por fim, a etapa 4 sera atingida por meio das publicacdes dos
artigos em revistas especializadas (académicas e profissionais), aléem da tese completa.

O presente trabalho propde que a tese seja constituida por meio de 3 (trés) artigos. Cada
artigo tera como objetivo atender pelo menos uma das etapas da DSR, conforme Figura 2.2. Na

sequéncia, as proximas se¢Oes apresentam os estudos que compde a tese.
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6. Comunicagdo.

Estudos 1. 2, 3 e Tese completa

Etapas de DSR Peffers, et al. Estudos da  Tipo de Método de Procedimentos de coleta de dados Procedimentos de analise de Artefato
(2007) tese Estudo pesquisa dados (Produto Tecnolégico)
1. Identificacdo e motivagdo do Estudo 1 Empirico Es?udodecaso E ista semi |

problema. unico.

il
e

1]

il
s

Figura 2.2 Desenho da pesquisa com as etapas de Design Science Research

Fonte: Elaborada pela autora, 2021
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Todas as etapas foram conduzidas de acordo com o estudo de Peffers et al. (2007). Na
etapa de identificacdo e motivacdo do problema, foi definido o problema de pesquisa e a
importancia de sua solucdo. Para a etapa relacionada a objetivos de uma solucéo, buscou-se
conhecimento de acordo com a literatura de como a OE, por meio de suas dimensdes
inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é
abordada em estudos de MA sob a perspectiva de seus 12 (doze) principios. Na etapa de
desenvolvimento, foi determinada a funcionalidade desejada do artefato e sua arquitetura a
partir do conhecimento da teoria que pode ser utilizado como uma solucdo. Durante a
demonstracéo, o artefato foi apresentado a profissionais que atuam em projetos que usam MA,
para que pudessem simular o uso para resolucdo de desafios existentes nas organizacdes onde
trabalham. Para a etapa de avaliacdo foi utiliza da proposta sugerida por Prat, Comyn-Wattiau
e Akoka (2015) e foi realizada pelos participantes da etapa de demonstracdo por meio de
questionario online publicado no google forms. A comunicacdo do artefato, problema e sua
importancia, sua utilidade e novidade, o rigor de seu design e sua eficacia terd como foco
pesquisadores e outros publicos relevantes, como profissionais em exercicio, quando

apropriado. Nas proximas secdes serdo apresentados os estudos que compdem esta tese.
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3 ESTUDO 1: DESAFIOS NA ADOCAO DE METODOS AGEIS EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS E A RELACAO COM A ORIENTACAO
EMPREENDEDORA

Resumo

A adocdo de métodos &geis (MA) precisa ser apoiada pela alta administracdo, devido ao nivel
de flexibilidade, adaptabilidade do projeto e empoderamento da equipe do projeto para lidar
com solicitacbes de mudanca. Para que a mudanca para MA aconteca é necessario instigar
praticas ageis por toda organizacdo. Algumas das habilidades empreendedoras podem ser
relacionadas aos MA, como por exemplo, identificagdo de novas oportunidades e negociagéo,
e podem ser interpretadas como facilitadores de uma cultura agil. O presente artigo teve como
objetivo avaliar empiricamente como as dimensdes de orientacdo empreendedora podem
auxiliar na solucéo dos desafios da adogdo de MA encontrados na literatura. Para isso, realizou
um estudo de caso Unico em uma empresa de consultoria de Tecnologia da Informagdo. A
escolha da organizacéo se deve ao perfil empreendedor e por apresentar dificuldades na adogéo
de MA. Como resultados, foi possivel observar que dentro dos times ageis ha diferencas nas
percepcdes sobre os desafios de MA, dependendo se o time esta alocado no cliente ou se ficam
dentro da consultoria, pois os profissionais que atuam no cliente entendem que a cultura
influencia na adocdo dos MA. Para os analistas de recursos humanos, a organizagao tem muitos
desafios relacionados a dimensdo de gestdo e organizacdo, principalmente em relacdo a
contratacdo de perfis adequados. Para 0s sOcios proprietarios, 0os maiores desafios estdo
relacionados as expectativas do cliente e tipos de contrato solicitados pelos clientes. Contudo,
a orientacdo empreendedora foi reconhecida como util nas solugdes para os desafios de MA na

visdo de todos os participantes do estudo.

Palavras-chave: métodos ageis, orientacdo empreendedora, desafios da ado¢do de métodos

ageis, estudo de caso.

3.1 INTRODUCAO

O movimento que criou o manifesto agil, base para todos os frameworks de métodos

ageis (MA), reconheceu gue as organizagdes necessitam lidar com ambientes turbulentos (Beck
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et al., 2001). E a era da mudanca réapida e do desenvolvimento humano dinamico, na qual os
lideres devem incentivar seus times a enfrentar desafios com novas perspectivas, desafiar
crencas, desenvolver flexibilidade, criatividade e confianca com énfase na construcdo
organizacional e processos comportamentais. Esses desafios enfrentados pelas organizacGes
pedem foco na maneira como lidam com as incertezas por meio de mais agilidade para navegar
pelo cenario denominado “Mundo VUCA”, acronimo em inglés de volatil (\Volatility), incerto
(Uncertainty), complexo (Complexity) e ambiguo (Ambiguity) (Lawrence, 2013).

MA sd@o um reflexo da cultura do ambiente organizacional, pois a agilidade precisa ser
apoiada pela alta administracdo, devido ao nivel de empreendedorismo e o nivel de risco
necessarios para obter flexibilidade, adaptabilidade do projeto e empoderamento da equipe do
projeto para lidar com solicitacdes de mudanca (Sheffield & Lemétayer, 2013). A mudanca
para MA requer uma mudanca organizacional (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005), sendo
necessario infundir praticas ageis em todas as areas funcionais da organizacgéo, ajudando a obter
uma transicdo mais suave para o desenvolvimento &gil e conscientizar a todos sobre o0s
beneficios (Surendra & Nazir, 2018). A organizacdo que adota MA deve permitir que membros
da equipe se tornem emponderados e auto-organizados, para que sejam responsaveis por
tomadas de decisdo, aumentando a diversidade nas equipes, € ndo apenas limitando-se a um
papel especializado (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).

Algumas motivacdes para a ado¢do de MA estdo relacionadas a necessidade de entrega
acelerada de produtos, gerenciamento das prioridades, processo de desenvolvimento
simplificado e necessidade de maior previsibilidade de entrega (Beck et al. 2001). MA podem
propiciar as organizacdes a melhoria na comunicagdo, na colaboracdo e na motivacdo dos
membros da equipe e partes interessadas, além de diminui¢do do prazo, do risco e do custo, 0
que pode ocasionar aumento da produtividade. A adocdo de método agil tem sido apontada
como um caminho importante para lidar com a concorréncia no mercado (Paterek, 2017) e pode
permitir a inovacgéo e a agilidade por meio da promocao de atividades empreendedoras (Selig
& Baltes, 2019). O uso dos frameworks ageis traz beneficios conhecidos as organizagdes, mas
muitas organizacdes ainda ndo estdo familiarizadas com MA (Inayat, Salim, Marczak, Daneva,
& Shamshirband, 2015). Nesse sentido, eles também apresentam alguns desafios, como falta
de detalhes, auséncia de diretrizes, falta de clareza dos principios, auséncia do trabalho de
equipe e entendimento do funcionamento do método agil na pratica (Al-Baik & Miller, 2015).
A aplicacgdo de praticas ageis ndo é uma tarefa facil e pode ser considerado um campo com
oportunidade de investigacéo pratica para aprofundar os casos de falha na aplicacéo de préaticas

ageis (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016).
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As empresas empreendedoras sdo geralmente inovadoras e tolerantes ao risco e,
portanto, fornecem o ambiente interno no qual a aprendizagem por meio da exploracdo e
experimentacdo € mais provavel de ocorrer (Wang, 2008). Algumas das habilidades
empreendedoras podem ser relacionadas aos MA como por exemplo, identificacdo de novas
oportunidades e negociagdo e podem ser interpretadas como facilitadores de uma cultura agil
(Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). A orientacdo empreendedora (OE) é
geralmente entendida como uma mentalidade dos principais tomadores de decisdo de uma
organizagdo que imprime sua organizagdo com uma cultura de tomada de decisdo
empreendedora (Kaufmann, Kock e Gemiinden, 2020). Nas equipes, 0s individuos podem optar
por implantar comportamentos empreendedores baseados em OE que podem se manifestar em
um desempenho individual (Covin et al., 2020). Kaufmann, Kock e Gemiinden (2020)
confirmam que ha uma influéncia tanto para a OE de cima para baixo da empresa quanto para
0 comportamento baixo para cima dos funcionarios que adotam MA. A agilidade, no contexto
do empreendedorismo, esta associada a criatividade, iniciativa e capacidade de estabelecer
metas e alcanca-las. A base dessa agilidade € o conhecimento de uma organizagao, que é uma
competéncia essencial e fornece a base para obter vantagem competitiva (Ragin-Skorecka,
2016).

Em organizagdes que adotam MA, deve-se desenvolver atitudes empreendedoras e
inovadoras entre seus funcionarios, incluindo responsabilidade, conhecimento, cooperacgao,
senso de pertencimento, empreendedorismo e orientagao para o futuro (Ragin-Skorecka, 2016).
A adocdo de préaticas ageis em organizagdes que adotam MA, leva ao desenvolvimento de
habilidades empreendedoras (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Portanto,
observamos que as praticas de empreendedorismo e MA devem continuar evoluindo junto com
0 avanco tecnologico (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018), propondo assim uma
lacuna para a realizagdo de novas pesquisas.

Diante disso, o presente trabalho tem por objetivo avaliar empiricamente como as
dimensoes de orientagdo empreendedora podem auxiliar na solucdo dos desafios da adocao de
MA. Para isso, a seguinte questdo de pesquisa esta sendo considerada: como os desafios de
adocao de MA podem ser solucionados com as dimensdes de orientacdo empreendedora? Para
responder a questdo de pesquisa foi realizado um estudo de caso Unico em uma empresa de

consultoria de tecnologia de informacgao (TI).
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3.2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo faz uma breve revisdo de literatura sobre desafios em métodos ageis e

orientagdo empreendedora, bem como faz uma aproximacao entre os temas.

3.2.1 Desafios de Métodos Ageis (MA)

A adocdo de MA em uma organizacdo é um desafio crescente, pois apesar da agilidade
ser um conceito dificil de definir claramente, deve ser baseado pela declaragdo dos valores e
principios do manifesto agil (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016). S&o
valores do manifesto agil (Beck et al., 2001): individuos e interacBes devem ser mais
importantes que processos e ferramentas; software em funcionamento deve ser mais importante
que documentacdo abrangente; colaboracdo com o cliente deve ser mais importante que
negociacdo de contratos; e, responder a mudancas deve ser mais importante que seguir um
plano. Embora todos os MA estejam em conformidade com os principios descritos no manifesto
agil, eles ndo séo todos iguais, com diferencas principalmente em relacdo ao tamanho da equipe,
duracéo de cada ciclo, énfase nas atividades de cima para baixo e debaixo para cima e feedback
para mudanca (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).

Os desafios relacionados a questdes culturais da organizacdo continuam sendo 0s
principais impedimentos para a adocdo e escalonamento do agil (\VersionOne, 2020). A cultura
organizacional que facilita essa mudanca precisa da combinacdo de autonomia e cooperagéo
para alcancar as vantagens da sinergia e oferecer flexibilidade e capacidade de resposta (Nerur,
Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As mudangas culturais da organizacdo para adogdo de MA
mudam antigas formas de pensar, induzindo resisténcia, pois representam novos principios,
atividades de processos, objetivos e impactam processos organizacionais (Coram & Bohner,
2005). Para isso, pode ser necessario um grande esfor¢o, tempo e paciéncia para a organizacao
construir uma cultura de confianca e respeito entre seus funcionarios para facilitar essa tomada
de decisdo colaborativa (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).

Embora as oportunidades e beneficios de MA os tornem atrativos, as organizacoes
devem ser cautelosas ao adota-los ou integra-los as praticas existentes. Portanto, devem avaliar
se estdo prontas para seguir o caminho da agilidade (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).
Dentre os principais desafios relacionados a implementacdo de MA estdo a integracdo de

funcdes e a resisténcia a mudangas (Dikert, Paasivaara, & Lassenius, 2016). Os clientes dos
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MA estdo envolvidos com muito mais frequéncia e com mais influéncia, por isso, sua
disponibilidade deve ser considerada ao envolver o uso de MA. Eles devem ser comprometidos,
instruidos, colaborativos, representativos e capacitados (Coram & Bohner, 2005). Essa
mudanca implica grandes altera¢cdes nos procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho,
canais de comunicacdo, estratégias de solucdo de problemas e papéis das pessoas (Nerur,
Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). Porém, para justificar as despesas, a gestdo executiva
necessita do compromisso de datas de entrega, progresso nas tarefas e cronogramas e planos
detalhados. Outro ponto importante é que, como 0s requisitos nao sdo fixos, ndo ha como saber
antecipadamente qual a data de entrega final (Coram & Bohner, 2005).

Culturas organizacionais propicias a inovacdo podem adotar MA com mais facilidade
do que aqueles criados em torno da burocracia e da formalizacdo (Nerur, Mahapatra, &
Mangalaraj, 2005). Na auséncia de uma abordagem agil unificada, as organizacGes devem
decidir qual € mais compativel com suas préticas existentes (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj,
2005). Ha tipos de projetos que sdo mais adequados para MA do que outros. Em geral, sdo mais
aplicaveis a projetos em que os requisitos sdo mal definidos e fluidos, pois procuram acomodar
mudancas facilmente (Coram & Bohner, 2005). MA séo ideais para projetos que exibem alta
variabilidade de tarefas, nas capacidades das pessoas e na tecnologia que esta sendo usada
(Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).

Algumas categorias de sucesso destacadas sdo escolha e adaptacdo da abordagem agil,
suporte de gerenciamento, mentalidade &gil, alinhamento, treinamento e coaching (Dikert,
Paasivaara, & Lassenius, 2016). Cada pessoa (ou papel /fungdo na organizacdo) tem um
impacto especifico em um projeto agil (Coram & Bohner, 2005). As ferramentas por si s6 ndo
podem tornar o desenvolvimento de software bem-sucedido, as pessoas devem ser treinadas
para usa-las corretamente (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).

Pode ser necessario o incentivo do time para o0 uso de novos processos lentamente para
aumentar as chances de aceitacdo (Coram & Bohner, 2005). Como as equipes ageis envolvem
funcionérios experientes com responsabilidades consideraveis, uma abordagem de lideranca de
mentor ou treinador, realizada por meio da colaboracéo, € mais eficaz (Coram & Bohner, 2005).
Como os MA dependem de colaboragdo e comunicacéo, a equipe é a chave do sucesso. Porem,
sem documentagdo formal, a alta rotatividade de um projeto pode levar a perda de
conhecimento critico (Coram & Bohner, 2005). A documentagdo pode servir para atualizar
novos membros, na transi¢do do projeto para uma equipe de manutencao e pode ser usada em
uma contratacdo com o0 objetivo de indicar o trabalho realizado, documentar o progresso e

fornecer transicdo para a empresa que terceiriza o trabalho (Coram & Bohner, 2005).
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3.2.2 Orientacdo Empreendedora (OE)

A OE pode ser entendida como uma direcdo geral ou duradoura do pensamento,
inclinacdo, ou interesses referentes ao empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011),
caracterizada como a aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizacdo (Martens,
Lacerda, Belfort, & de Freitas, 2016). Representa a postura da organizacdo em suas decisoes
empresariais e acdes e, portanto, reflete a mentalidade estratégica (Meskendahl, 2010). Alguns
autores afirmam que a OE pode influenciar positivamente a performance de uma organizacéo,
baseado no fato de que organiza¢cdes com maior OE tendem a serem mais bem sucedidas que
organizag6es com uma menor OE (Rauch, Wiklund, Lumpkin, & Frese, 2009; Oblog, Oblog,
& Pratt, 2010; Covin & Lumpkin, 2011).

A OE pode ser contemplada em métodos, praticas e estilos de gestdo ou de tomada de
decisdo de acordo com a postura empreendedora (Freitas et al., 2012). Lumpkin e Dess (1996)
apresentam fatores importantes para caracterizar e distinguir processos empreendedores, ou
seja, cinco dimensdes de OE de uma empresa: autonomia, inovatividade, assungéo do risco,
proatividade e agressividade competitiva.

A dimensdo autonomia é caracterizada como OE quando as organiza¢fes devem possuir
uma cultura que promova a a¢ao independente e a busca de oportunidades sem constrangimento
social (Freitas et al., 2012). Para identificar o grau de inovatividade de uma organizagédo, podem
ser considerados a quantidade de recursos financeiros investidos em inovagédo, recursos
humanos comprometidos com atividades de inovacgao, nimero de novos produtos ou Sservigos,
frequéncia de mudanca em linhas de produtos ou servigos, entre outras, (Freitas et al., 2012).
Assuncdo de risco pode ser considerada como um mediador entre as preferéncias de risco e
comportamento de risco, afetando a probabilidade de uma pessoa de se comportar de maneira
mais ou menos arriscada (Lumpkin & Dess, 1996). A dimensdo proatividade reflete uma
caracteristica de perspectiva de futuro e oportunidade de procura de um lider de mercado,
implicando que as organizagbes apresentem a previsdo para agir em antecipacdo a uma
demanda futura e aproveitamento de oportunidades (Rank, Unger, & Gemunden, 2015). Por
fim, a agressividade competitiva refere-se a propensdo de uma empresa para desafiar
diretamente e intensamente 0s Seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a

posicao, isto é, para superar rivais da industria no mercado (Lumpkin & Dess, 1996).
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3.2.3 Aproximacao entre MA e as dimensdes da OE

Os gerentes de projetos que atuam em papéis relacionados a MA precisam enfatizar a
interdependéncia dos resultados da equipe, por meio de conquistas colaborativas ao invés da
conquista individual (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). A autonomia pode ser definida
como o poder de concluir o trabalho necessario e possui uma relacdo positiva com préaticas
usadas em MA (Tripp, Riemenschneider, & Thatcher, 2016). Ela pode ser mais favoravel
quando concedida a equipe como um todo, em oposic¢do aos individuos da equipe com um
conjunto com metas de desempenho especificas para a equipe (Maruping, Venkatesh, &
Agarwal, 2009). MA exigem que 0s integrantes de seus times participem de atividades que
aumentam seu nivel de autonomia MA (Tripp, Riemenschneider, & Thatcher, 2016). Embora a
autonomia seja um fator importante para permitir as equipes, a maneira pela qual os lideres a
facilita tem implicacdes na concluséo de suas tarefas (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009).

Algumas das boas préticas na organizacéo relacionadas a MA estdo vinculadas a auto-
organizacdo, lideranca compartilhada e proatividade (Salin, 2017). Os membros com perfis
proativos que atuam em equipes de projetos que usam MA precisam ter atitudes focadas no
futuro, monitoramento préprio e expansdo do autoconhecimento, para que possam ter mais
capacidade de superar os desafios associados ao processo de implementacdo de MA (Mustafa
& Sonmezisik, 2020). Para superar as barreiras € necessario 0 apoio em toda a organizacao
(Salin, 2017). Além de usar a flexibilidade para antecipar incertezas, também pode ser usada a
proatividade para permitir que uma empresa tenha um impacto positivo em seu ambiente
(Conboy & Fitzgerald, 2004). A satisfacdo dos funcionarios pode ser aumentada por meio da
cultura e formas de trabalho que adotam a proatividade em todos os niveis da organizacéo
(Salin, 2017). A flexibilidade proativa pode ser medida pelos esfor¢cos de uma equipe para criar
algo que seja facilmente modificado se os requisitos forem alterados (Conboy, 2002). A atitude
proativa reconhece que, mesmo que a mudanca ndo possa ser criada, medidas podem ser
tomadas para prever a mudanga, minimizar seu impacto negativo e maximizar o potencial de se
beneficiar dela (Conboy & Fitzgerald, 2004).

Em geral, as organizagfes que usam MA permitem empoderamento das pessoas,
orientacdo a resultados, lideranca empreendedora, inovadora e assunc¢ao de riscos (Strode, Huff,
& Tretiakov, 2009). As praticas de gerenciamento de riscos sdo recomendadas ao product
owner (PO) em relagdo aos riscos de negdcios, enquanto para a equipe de desenvolvimento é

importante para gerenciar riscos técnicos (Tavares, Silva, & Souza, 2019).
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MA podem fornecer uma vantagem competitiva significativa para as organizacoes, pois
0s projetos podem ser entregues com mais eficiéncia se o trabalho em equipe for otimizado
(Salin, 2017). Em organizagdes que os adotam, ha a necessidade de uma analise que leva em
consideracdo eventos de mercado, produtos ou posicionamento, ameacgas e oportunidades
competitivas, necessidades de clientes ou parceiros especificos, nos quais o PO tem a
oportunidade de descrever novas funcionalidades e refinar os planos existentes para futuras
funcionalidades, a fim de melhor atender as realidades e oportunidades de negdcios atuais
(Leffingwell & Muirhead, 2004).

O fundamental de MA s&o a flexibilidade e a resposta rapida as mudancas nos requisitos,
para as quais a alteracdo dos requisitos é considerada uma necessidade para sustentar e melhorar
a vantagem competitiva (Siakas, Georgiadou, & Berki, 2005). Outro ponto caracteristico ao
adotar MA sdo as entregas frequentes de incrementos, retratando a capacidade de criar e
entregar mais rapidamente produtos de software que atendam melhor as necessidades reais de
seus clientes (Leffingwell & Muirhead, 2004). MA sdo usados em sistemas adaptativos
complexos, onde os individuos interagem para criar resultados inovadores (Highsmith &
Cockburn, 2001). Uma cultura organizacional inovadora e empreendedora pode ser
manifestada por meio do comportamento de busca de oportunidades, lideranga empreendedora,
criacdo de equipes multifuncionais colaborativa e fluxos informais de comunicacdo (Ghezzi &
Cavallo, 2020). As empresas que adotam inovag6es mais cedo podem, consequentemente, obter

beneficios do uso de inovagdo mais cedo (Wang, Conboy, & Pikkarainen, 2012).

3.3 METODO DE PESQUISA

Segundo Yin (2015), estudo de caso é um método apropriado para pesquisas da area de
ciéncias sociais, onde o foco se encontra em fenémenos inseridos em algum contexto da vida
real. O presente artigo realizou um estudo de caso Unico realizado em uma empresa de
consultoria de Tecnologia da Informacéo (T1). A empresa é de pequeno porte, com mais de 15
anos de atuacdo, contando com um quadro de funcionarios de 80 colaboradores, estabelecida
em Sédo Paulo e com atuagdo em 11 estados do Brasil, e participagdo internacional em 5 paises.
A empresa foi escolhida devido a alguns aspectos que convergiam com o objetivo da pesquisa:
uma empresa de cultura empreendedora presente e com dificuldades em entender os desafios

para se adotar MA na gestdo de projetos.
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Com o objetivo de avaliar as diferentes percepcOes desde a operacdo da gestdo de
projetos até o direcionamento da alta gestdo, as entrevistas foram realizadas com profissionais
relacionados a trés areas dentro da empresa (entrega, RH e alta diretoria), sendo: 2 profissionais
de cada papel estabelecido no framework scrum de MA scrum master (SM), product owner
(PO) e time de desenvolvimento, 2 analistas de recursos humanos e 0s 2 sécios proprietarios
(Figura 3.1).

Funcéo Tempo de atividade | Onde fica alocado
PO 8 anos Consultoria
SM 10 anos Consultoria
Desenvolvedor | 2 anos Consultoria
PO 10 anos Cliente

SM 15 anos Cliente
Desenvolvedor | 7 anos Cliente
Analista de RH 1| 5 anos Consultoria
Analista de RH 2 | 4 anos Consultoria
Sécio 1 15 anos Consultoria
Sécio 2 15 anos Consultoria

Figura 3.1 Caracterizacao dos entrevistados.

Fonte: Elaborada pelos autores

As entrevistas semiestruturadas permitiram ao pesquisador seguir um conjunto de
questdes previamente definidas em contexto de uma conversa informal (Boni & Quaresma,
2005). A coleta de dados foi conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas
presencialmente na localidade onde os profissionais trabalham, ou seja, na consultoria ou no
cliente. Para facilitar o andamento das entrevistas, elas foram divididas em 3 partes: 1)
caracterizacdo do entrevistado; 2) apresentacdo dos principais desafios de MA e dimens@es da
OE (conforme Figura 3.2); e, 3) quais dimensbes da OE (inovatividade, proatividade,
autonomia, assuncao de riscos e agressividade competitiva) os entrevistados consideraram mais

importantes para contribui¢do na solucéo dos desafios de MA da empresa.
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Dimensoes

Conceitos

Autores

Topico: Desafios na adocédo de métodos ageis

Coram e Bohner (2005); Nerur,

Trabalho em equipe; Competéncia e habilidades; | Mahapatra e Mangalaraj, G.
Pessoas Relacionamento com o cliente;  Transparéncia; | (2005); Conboy, Coyle, Wang e

Conhecimento de negdcios; Habilidades sociais; Aberturaa | Pikkarainen, M. (2011);

mudancas; Colaboracdo; Comunicacao. Gregory, Barroca, Sharp,

Deshpande e Taylor, (2016).

Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que

enfatiza a adaptabilidade; Gerenciando projetos grandes e

escalaveis; Sele¢do do método agil apropriado; Tecnologia | Coram e Bohner (2005); Nerur,

(Ferramentas e Técnicas); Adequacdo da tecnologia e | Mahapatra e  Mangalargj
p ferramentas existentes; Habilidades técnicas; Entendimento | (2005);  Gregory, Barroca,

rocessos L PP e

e dos valores e principios do &gil, ndo apenas as préaticas; | Sharp, Deshpande e Taylor

Selecdo adequada dos projetos aptos métodos ageis; Para | (2016); Dikert, Paasivaara e

muitas empresas contratantes, o que deve ser executado | Lassenius (2016)

pelos contratados é determinado por uma declaragdo de

trabalho que define os principais requisitos e tarefas.

Cultura organizacional; Estilo de gestdo; Gerenciamento do | Coram e Bohner (2005); Nerur,

conhecimento de desenvolvimento de software; Sistemasde | e Mahapatra e Mangalaraj
Gestdo e | recompensa; A necessidade de avaliacdo de desempenho | (2005); Gregory, Barroca,
Organizacdo | compativel com &gil; Falta de politicas de recrutamento | Sharp, Deshpande e Taylor

especificas para o &gil; Treinamento adequado; Gerentes
executivos sdo focados em riscos e oportunidades

(2016); Dikert, Paasivaara, e
Lassenius (2016)

Topico: Orientacdo Empreendedora

Autonomia

Liberdade a individuos e equipes que podem exercer ideias
e criatividade para que o empreendedorismo possa ocorrer.
Pode ser uma acdo independente, de um individuo ou time,
visando levar adiante um conceito de negdcio ou visao
considerando equipe ou individuos intraempreendedores.

Lumpkin e Dess (1996).
Freitas et al. (2012)

Inovatividade

Tendéncia a engajar e a apoiar novas ideias, experimentos e
processos criativos, que possam resultar em novos produtos,
Servigos ou processos.

Lumpkin e Dess (1996).
Freitas et al. (2012)

Assuncdo de
risco

Pode ser considerada como um mediador entre as
preferéncias de risco e comportamento de risco, afetando a
probabilidade de uma pessoa de se comportar de maneira
mais ou menos arriscada

Lumpkin e Dess (1996).

Proatividade

Busca de oportunidade que envolve a introducdo de novos
produtos ou servicos a frente da concorréncia, agindo com
antecipacdo para criar mudanga e moldar o ambiente.

Lumpkin e Dess (2001).

Agressividade
Competitiva

Refere-se a propensdo de uma empresa para desafiar
diretamente e intensamente 0s seus concorrentes para
conseguir a entrada ou melhorar a posicdo, isto é, para
superar rivais da inddstria no mercado

Lumpkin e Dess (1996).

Figura 3.2 Conceitos sobre desafios de MA e dimensdes de OE

Fonte: Elaborada pelos autores

Em seguida, os dados foram analisados por meio de analise de contetudo (Bardin, 2004).

Nesse tipo de técnica a andlise é realizada considerando-se quem as emitiu, em que contexto e

quais efeitos se pretende causar por meio delas, buscando interpretacfes a partir de inferéncias.

Todas as entrevistas foram gravadas com permissdo dos entrevistados, com a garantia de

confidencialidade das informagdes dos entrevistados e da consultoria. As entrevistas foram
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transcritas utilizando uma ferramenta do office que “escuta” a gravagdo e escreve em
documento denominada “Ditar”. ApOs essa etapa, as entrevistas foram ouvidas novamente pelo
entrevistador para realizar ajustes. A analise das entrevistas foi realizada pelos pesquisadores
de acordo com os conceitos apresentados para os desafios de MA e dimensdes da OE. Para isso,
foram separados trechos das entrevistas aderentes aos desafios de MA e as dimensdes da OE.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados foi dividida em trés partes: a primeira buscou analisar se 0s
desafios de MA estavam presentes na empresa; a segunda parte analisa as dimensées da OE; a
terceira parte faz uma aproximacao dos desafios de MA com as dimensdes da OE.

3.4.1 Desafios de métodos ageis (MA)

Nesta secdo serdo apresentados os desafios de MA nas dimensdes selecionadas para o
presente estudo criadas pelos autores a partir da litetura: Pessoas, Processos, e Gestdo e

organizacao.

3.4.1.1 Pessoas

Os desafios de MA relacionados a pessoas foram apontados pelos entrevistados que
atuam em times ageis de ambos os tipos de projetos (alocados no cliente e alocados dentro da
consultoria) e pelos sécios proprietarios. Os analistas de RH ndo apontaram desafios dessa
dimensdo, o que nos leva a analise que as liderancas mais proximas da execugdo dos projetos
conseguem enxergar melhor os desafios relacionados as pessoas do que os analistas de RH.

Competéncias e habilidades foram apontadas pelo PO e SM alocados no cliente e por
um dos socios proprietarios como desafios existentes e que impactam o andamento dos projetos.
Para eles, em geral, as pessoas ndo possuem maturidade em relacéo as necessidades dos MA.
O item Habilidades sociais e colaboragdo foi apontado como um desafio apenas pelo SM
alocado na consultoria; para o entrevistado, apesar de ser um dos principios dos MA, as pessoas
dos times da empresa ainda ndo possuem os perfis adequados e ndo trabalham com colaboracéo

entre si. E por fim, colaboracdo foi apresentado pelo desenvolvedor alocado na consultoria
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como um desafio de quando estava alocado no cliente, mas que ap0s sua ida para a consultoria,
deixou de existir. Na Figura 3.3 sdo apresentados alguns trechos das entrevistas que evidenciam

os desafios relacionado a pessoas.

Competéncia e habilidades
"As pessoas em geral ndo estdo preparadas, mas com treinamento € possivel melhorar o perfil (mas esta ligado
com a senioridade). Aqui tem formagdo técnica de desenvolvedor, mas ndo tem formagdo comportamental.”
(PO alocado no cliente)
“Falta maturidade as pessoas para fazer o agil rodar. ” (SM alocado no cliente)
“Ndo tem alto nivel de competéncia, pois estamos com perfil de formador de profissionais, devido a dificuldade
de contratar pessoas ja com o perfil adequado" (S6cio proprietario 2)
Habilidades sociais e colaboragéo
"H& muitos problemas com o time de solugdo técnica e relacdo pessoal. As pessoas assumem novas
responsabilidades com pouca colaboracao, pois hd muitas pessoas que ndo gostam de assumir os perfis que as
metodologias &geis precisam" (SM alocado na consultoria)
Comunicagao
"No cliente tinha problemas com comunicacdo porque era centralizada em uma pessoa.”" (Desenvolvedor
alocado na consultoria)

Figura 3.3 Andlise da dimensédo de desafios de MA: Pessoas.

Fonte: Elaborada pelos autores

Os itens relacionados a “trabalho em equipe”, “relacionamento com o cliente”,
"transparéncia”, “conhecimento de negocios” ndo foram apresentados como principais desafios
por nenhum dos entrevistados. Ao contrario, itens relacionados a “abertura a mudancas” e

“trabalho em equipe” foram apresentados como pontos positivos dentro da empresa.

3.4.1.2 Processos

Os desafios de MA relacionados aos processos foram apontados pelos entrevistados que
atuam em times ageis de ambos os tipos de projetos (que ficam alocados no cliente e alocados
dentro da consultoria) e um dos socios proprietarios. Novamente, nenhum dos analistas de RH
apontou este como um desafio de MA existente na empresa. Essa percep¢do pode ter sido
influenciada pelo fato de se tratar de aspectos técnicos e que impactam bastante o dia a dia
daqueles que estdo executando o0s projetos.

A necessidade do entendimento dos valores e principios do &gil, ndo apenas das praticas,
foi apontado pelos POs de ambos os times, o que mostra um desalinhamento tanto no cliente,
quanto dentro da propria empresa, em relacdo as necessidades para adogdo correta dos MA. A
selecédo adequada dos projetos aptos ao uso MA foi apontada pelos POs de ambos os times, SM
alocado no cliente e Desenvolvedor alocado no cliente, pois entendem que ha uma abordagem

hibrida entre tradicional e &gil, mas que ndo esta de acordo com as caracteristicas com nenhuma
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das metodologias. O item “Para muitas empresas contratantes, o que deve ser executado pelos
contratados é determinado por uma declaracédo de trabalho que define os principais requisitos e
tarefas” foi apontado por um dos socios proprietarios, pois acredita que o cliente quer trabalhar
com MA, mas ainda ndo se sente confortavel. Na Figura 3.4 sdo apresentados trechos das

entrevistas que evidenciam desafios relacionados a processos.

Entendimento dos valores e principios do agil, ndo apenas as préticas
“Nem todos tem conhecimento teorico sobre a metodologia agil e o que é esperado. Ndo temos conhecimento
sobre qual tipo de perfil e comportamento esperado para esse tipo de projeto.” (PO alocado no cliente)
"Nao tem uma definicdo, estd sempre se adaptando ao cliente e ndo segue a risca ao agil porque ndo tem
experiéncia.” (PO alocado na consultoria)
"Teve uma experiéncia para trabalhar com &gil, mas ndo deu certo, pois virou uma cascata. As pessoas
desconhecem a forma de como trabalhar &gil, pois ndo sabem o que precisa fazer ou 0s papéis e
responsabilidades.” (SM alocado na consultoria)
Selecdo adequada dos projetos aptos métodos &geis
"Nao trabalha 100% &gil porque o cliente ndo tem cultura, mas procura ser dentro da equipe para planejar as
tarefas da semana. Ha muita burocracia que dificulta a adog&o do 4gil." (PO alocado no cliente)
" o cliente ndo esta pronto para metodologia 100 %, entdo é cascata para o cliente e dentro casa trabalha com
uma adaptacdo do agil para planejamento da semana." (SM alocado no cliente)
"Formalmente trabalhamos com tradicional para o cliente e internamente com execucéo agil. O cliente ainda
pede muita documentacdo o que pode burocratizar a entrega. Entdo uma das entregas é a documentacao."
(Desenvolvedor alocado no cliente)
"A metodologia precisa de um amadurecimento sobre as entregas. E preciso saber que algumas entregas néo
se encaixam no agil, entdo deveria tentar executar um projeto piloto 100%, mas ndo conseguimos por falta de
tempo, prioridade nas tarefas das pessoas. " (PO alocado na consultoria)
Para muitas empresas contratantes, o que deve ser executado pelos contratados é determinado por uma
declaracdo de trabalho que define os principais requisitos e tarefas
“O problema quando a gente encontra quando estamos vendendo é que o cliente entende que é um cheque em
branco. Entdo, o cliente ndo entende essa forma de metodologia, s6 funciona em empresas com
desenvolvimento interno.” (SOcio proprietario 1)

Figura 3.4 Analise da dimens&o de desafios de MA: Processos

Fonte: Elaborada pelos autores

Os itens “Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que enfatiza a
adaptabilidade”, “Gerenciando projetos grandes e escalaveis”, “Tecnologia (Ferramentas e
Técnicas)”, “Adequacdo da tecnologia e ferramentas existentes” e “Habilidades técnicas” nao
foram apontados como desafios existentes dentro da empresa. A seguir serdo apresentadas as

anélises da dimenséo de desafios de MA relacionadas a gestdo e organizacéo.

3.4.1.3 Gestao e Organizagéo

Os desafios de MA relacionados a gestdo e organizagdo foram apontados pelos
entrevistados que atuam em times ageis de ambos 0s tipos de projetos (que ficam alocados no

cliente e alocados dentro da consultoria) e analistas de RH. Os soOcios proprietarios nédo
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enxergam essa dimensdo como um dos desafios para gestao de projetos dentro da empresa. Essa
percepcao faz bastante sentido, pois esse desafio esta relacionado a a¢des diretas da alta gestao,
0 que comprova a importancia de entrevistar envolvidos de todos os niveis da empresa.

A falta de politicas de recrutamento especificas para o &gil foi apontada pelos POs
alocados em ambos os tipos de projetos, SM alocado na consultoria e um dos analistas de RH,
devido a percepcdo de que os profissionais que trabalham com MA devem ter um perfil
diferenciado, muito relacionado ao comportamental e ndo somente a questfes técnicas. Em
razdo disso, o recrutamento deve ser tratado de maneira diferenciada. A necessidade de
avaliacdo de desempenho compativel com agil foi apontada pelo PO e pelo SM alocados na
consultoria, e pelo Analista de RH1, pois entendem que ha necessidade de um plano de carreira
direcionado a esse tipo de trabalho. O desafio sistemas de recompensa foi apontado pelo analista
de RH, pois é reconhecido como um desafio que esta sendo direcionado dentro da empresa. O
treinamento adequado foi apontado pelo PO na consultoria como forma de compartilhamento
de conhecimento, pois ha funcionarios que ja trabalharam com MA e podem dar treinamento.
Cultura organizacional foi apontada pelo Analista de RH1 e pelo Desenvolvedor alocado na
consultoria, pois entendem que ha divergéncias entre os estilos de gestdo da empresa e dos
clientes nos quais sdo alocados. O item Gerentes executivos sdo focados em riscos e
oportunidades, foi apontado pelo SM alocado na consultoria, pois apesar do corpo diretivo
assumir riscos, os profissionais que executam o projeto ndo possuem a mesma atuagao. A Figura

3.5 apresenta trechos de entrevistas que retratam esses desafios.

Falta de politicas de recrutamento especificas para o agil

"Ainda ha uma formalidade, porque até um momento da para ser agil, mas algumas pontas estdo arramadas
no tradicional. Hoje tem poucos profissionais no mercado, e isso traz o desafio formar as pessoas. A gente tem
gue garimpar os bons profissionais, conseguir encontra-los no mercado e forma-los. Se eu trouxesse 5 caras
que tem o nivel certo para tocar o projeto a gente seria bem mais rapido." (PO alocado no cliente)

“Ja tivemos tentativas de metodologia agil sugerido pelo cliente, mas ndo foi possivel seguir porque ndo
conseguiu levar adiante a gestdo de pessoas.” (PO alocado na consultoria)

"Colocar as pessoas certas para fazer as tarefas de acordo com o perfil é uma dificuldade do RH.” (PO alocado
na consultoria)

“Sobre recrutamento, os perfis sdo especificados para a parte técnica e ndo para habilidades em método dagil.
E muito dificil encontrar perfis seniores técnicos e soft skills adequados” (SM alocado na consultoria)
"Politica de recrutamento esta na cabeca do gestor e diretores. E feita uma analise do perfil com viés técnico,
por isso as vezes ndo funciona corretamente com o perfil necessario. Com estagiérios tem mais tempo para
avaliar o perfil, por isso funciona melhor a sele¢do do perfil para o tipo de projeto.” (Analista de RH1)

A necessidade de avaliacdo de desempenho compativel com &gil

“Hoje ndo tem uma avaliag¢do formal, fica pendente de algumas pessoas terem a sensibilidade de reconhecer
0s destaques” (PO alocado na consultoria)

“Ndo tem plano de carreira, mas deveria ter para que as pessoas saibam o que é esperado. As alocagées de
vaga sao feitas de acordo com o pedido do gestor da area, muitas vezes o diretor da empresa, define, contrata
e faz todo o processo. Assim como todo acompanhamento das pessoas.” (Analista de RH1)




55

Sistemas de recompensa
“Esta sendo iniciado um plano de avalia¢do e metas motivadoras” (Analista de RH1)
“Existe um sistema de recompensa que ndo ¢ uniformizado, algumas metas sdo atreladas, mas ndo séo
acompanhadas da mesma forma e com periodos diferentes. Em 2020 terd um calendario para apresentar as
metas, avaliacdo e fechamento, como calendarios corporativos. Como sistema de recompensa, todos terdo uma
variavel atrelada a partir de 2020.” (SM alocado na consultoria)
Treinamento adequado
“Hd um gerente de projetos novo que entende de agil e gostariamos que fizesse uma apresentagdo para gente.
Existe uma busca de amadurecimento para conhecer as 3 metodologias: scrum, tradicional e agil." (PO alocado
na consultoria)
Cultura organizacional
“Tem adequacgdo da metodologia ao cliente, é baseado mais no perfil do cliente do que para empresa, por isso
tem percepcdes diferentes entre os times alocados no cliente e dentro da empresa.” (Analista de RH1)
"Tinha uma empresa terceirizada e tudo o que pediamos que fugia um pouco do combinado ficava parado,
porque o cliente era muito travado e a cultura deles impacta. A maneira como eu trabalho aqui na empresa é
mais parecido com agil, mas com relagdo as metodologias a gente fica preso no cliente." (Desenvolvedor
alocado na consultoria)
Gerentes executivos sdo focados em riscos e oportunidades
""O corpo diretivo assume riscos como estilo de gestdo, mas o time ndo consegue mapear 0s riscos. As coisas
sdo feitas, mas sem o devido mapeamento.” (SM alocado na consultoria)

Figura 3.5 Analise da dimenséo de desafios de MA: Gestdo e Organizacao

Fonte: Elaborada pelos autores.

O item “Treinamento adequado” foi apontado pelo analista de RH1 como positivo, pois
ha treinamentos especificos para os estagiarios de acordo com o perfil de cada pessoa. Dessa
forma, acredita-se que ¢ possivel o direcionamento correto do profissional. E o item “Estilo de
Gestao” ndo apareceu diretamente como um desafio, porém foi citado junto com outros, como
no caso do item “gerentes executivos sdo focados em riscos e oportunidades”. A seguir serdo

apresentadas as analises das dimensdes de OE.

3.4.2 Dimens0es de orientacdo empreendedora (OE)

Nesta secdo sera abordada a OE em suas dimensfes: Autonomia, Inovatividade,
Assuncéo de riscos, Proatividade e Agressividade competitiva.

3.4.2.1 Autonomia

Autonomia foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ageis de ambos 0s tipos
de projetos (que ficam alocados no cliente e alocados dentro da consultoria), analistas de RH e
socios proprietarios, como sendo possivel solugdo para os desafios apontados anteriormente.
De maneira geral entendem que pode trazer muitos beneficios, como a criacdo de novos

produtos ou servicos e ampliacdo do conhecimento, porém, alguns entrevistados entendem que
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a autonomia deve ser proporcionada para profissionais com mais maturidade. Essa anélise é
confirmada pelo desenvolvedor que indicou a percepcdo que nem todos os gestores a
incentivam ou que ndo o incentivo ndo perdura muito tempo. Outro ponto apresentado € que
essa falta de incentivo de alguns gestores pode gerar descontentamento na equipe e resultar na
saida de funcionarios com perfil promissor para atuagcdo em projetos que usam MA. A Figura

3.6 apresenta evidéncias em trechos de entrevistas.

Trechos de entrevistas que abordam a autonomia

"Eu ndo acredito muito na autonomia para quem esta comegando. Eu gosto dessa surpresa e eu tenho exemplos
aqui que sdo pessoas que vieram e sd0 excepcionais, conseguem aprender muito rapido porque ja tem uma
prética, tem conhecimento de outras frentes e agregou muito." (PO alocado no cliente)

"Agora imagine se alguém tem uma ideia de aplicativo novo e a consultoria abraca a ideia e esse cara ganha
um valor da venda desse produto e virar sécio do produto. Isso € um motivador. A Google ja tem esse conceito
gue vocé, por meio periodo na semana, se dedica a projetos seus, e a Google entra como sdcio. Hoje temos 0s
sOcios pensando no futuro da empresa, entdo imagina 55 consultores pensando.” (SM alocado no cliente)
"Falta incentivo para que os colaboradores participem de eventos sobre novos conhecimentos, temos alguns
profissionais fora da curva. Os profissionais mais maduros tém essa caracteristica, mas o perfil da empresa
sdo pessoas novas.” (PO alocado na consultoria)

“Trabalhar dentro da consultoria esta sendo legal, eu tenho mais autonomia. Eu vou falar o que eu acho e eles
estdo me escutando. Eu acho que eles incentivam sim, mas nem todos os gerentes. Aqui esperam que resolvam
o problema." (Desenvolvedor alocado na consultoria)"Ha perfis dentro da empresa que ajudam nos desafios.
Ha interesse em provocar o perfil empreendedor, mas ndo acontece até o final. E uma empresa é muito
colaborativa e as pessoas ajudam muito umas as outras. E uma empresa jovem e estdo sempre aprendendo. E
isso é incentivado." (Analista de RH1)

"Eu posso dizer que eu tenho muita autonomia hoje aqui para gerenciar um projeto da forma que achar que
esta correto, dando um reporte para minha gestédo, eu acho que essa questdo de autonomia é o que a gente
mais tem aqui hoje, para poder tocar 0s nossos projetos. Eles confiam muito nosso trabalho, ddo liberdade,
sao flexiveis, e complementam com alguma competéncia que a gente ndo tem. Eu me considero empreendedora
aqui dentro porque tenho autonomia para fazer colocar minhas ideias em pratica" (Analista de RH2)

“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para 0
desempenho da empresa, porém ainda ndo sdo todos da drea gerencial que incentivam.” (SOcio proprietério 1)
""Sim, é incentivado, mas ndo temos pessoas com maturidade para aceitar essa responsabilidade. Considero
essa caracteristica a mais importante para solucionar os desafios" (Sdcio proprietério 2)

A Figura 3.6 Analise da dimenséo da OE: Autonomia.

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.4.2.2 Inovatividade

A inovatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ageis de ambos
os tipos de projetos, analistas de RH e sdcios proprietarios. Na analise dessa dimensdo é
possivel observar que ha diferengas nas percepcfes de integrantes das equipes de projetos
alocados no cliente e na consultoria. Para 0s que estdo na consultoria, acdes relacionadas a
inovatividade estdo sendo incentivadas, considerando a selecdo de perfis adequados para esse
tipo de iniciativa, assim como, premiagdes. Para profissionais alocados no cliente, a percepcéo

ndo é a mesma. Esse fato pode ser explicado pela cultura organizacional na qual o projeto esta
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sendo executado. Apesar de ser incentivado na opinido de ambos os sdcios, h uma preocupacéo
em relacdo ao incentivo com cautela devido ao tamanho da empresa. Eis evidéncias na Figura
3.7.

Trechos de entrevistas que abordam a inovatividade

"Nao é bloqueado, mas n&o é incentivado. Dentro dos desafios do projeto ajudaria bastante, mas eu acho que
a palavra mais forte é motivacdo. Temos aqui equipe de teste que poderia criar um produto que faz
homologacdo como um novo produto na empresa, ou a criagdo de uma nova area de relacionamento com o
cliente. Nao precisa reinventar a roda, a gente olha o que ta acontecendo e vai plantando a sementinha. Por
exemplo, qualquer consultor ou gerente de projetos que vender um produto ou horas a mais, tera uma
recompensa, isso é uma visdo empreendedora, sai da sua caixinha e abre horizontes." (SM alocado no cliente)
"Estéo iniciando projetos de inovagéo internos e algumas pessoas foram selecionadas de acordo com o perfil
que gostam de desafio. Tem uma universidade gratuita, eventos de bootcamp para engajar os profissionais,
mas falta encorajamento para passar essas novidades aos demais. Tem dificuldade para reter recurso, pois o
mercado estd aquecido. Por isso foi criada uma academia com treinamento para ensinar estagiarios e novos
funcionarios sobre conceitos basicos, durante o treinamento é possivel identificar os talentos e a cada 3 meses
dao um prémio para destaques.” (PO alocado na consultoria)

“Essa é caracteristica que mais nos ajudaria com os desafios que temos.” (SM alocado na consultoria)

“Sim, dentro da empresa é incentivado” (Analista de RH1)

“A caracteristica pode te ajudar nos desafios ¢ a inovagcdo de processo em algumas demandas, uma
metodologia mais clara que esteja mais adequada a realidade.” (Analista de RH2)

"Ha uma grande necessidade de inovacao e como proximos passos isso sera incentivado com premiag6es. Em
geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o desesmpenho
da empresa, porém ainda ndo sdo todos da &rea gerencial que incentivam." (S6cio proprietério 1)

“Ndo é incentivado, somos conservadores pois vemos que ndo temos tamanho para atuarmos dessa forma.’
(Socio proprietario 2)

>

Figura 3.7 Analise da dimensdo da OE: Inovatividade

Fonte: Elaborada pelos autores

3.4.2.3 Assuncao de risco

Assuncdo de risco foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ageis que ficam
alocados dentro da consultoria, analistas de RH e sbcios proprietarios. Apesar de ser
considerada positiva para solucdo de desafios de MA encontrados na empresa, essa dimensédo
foi apresentada apenas por entrevistados que ficam alocados dentro da consultoria. De maneira
geral, os erros ndo séo punidos, mas o0s riscos assumidos estdo relacionados a incertezas da
empresa e ndo do cliente. Um ponto a ser destacado pelo SM alocado na consultoria € sobre o
excesso de risco assumido sem necessidade. Essa percepcdo pode estar sendo motivada pelo
fato do cliente ndo aceitar assumir riscos que deveriam ser de ambas as partes, conforme

apontado por um dos analistas de RH. A Figura 3.8 apresenta trechos de entrevistas a respeito.
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Trechos de entrevistas que abordam a assuncéo de risco

“O que mais tem é assun¢do de risco mesmo que as vezes desnecessario” (SM alocado na consultoria)

“Aqui quando se toma uma decisdo de assumir riscos ndo é punido.” (Analista de RH1)

"Ajudaria se o cliente assumisse riscos junto com a gente, nés assumimos diariamente quando o técnico tem
autonomia para sugerir ideias novas. Assun¢do de risco é aceito sim, inclusive existem situacfes em que
pessoas erram, erram novamente, sao orientadas, que aprendem e sempre é dada uma chance novamente. Se
a pessoa entrou numa area nao se adequou, se dedicou, errou, mas da uma chance, uma oportunidade de
orientar, desde que a pessoa também esteja a fim, mas o que € algo que é aceitavel." (Analista de RH2)

“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda ndo sao todos da drea gerencial que incentivam.” (SOcio proprietéario 1)

Figura 3.8 Analise da dimensdo da OE: Assuncao de riscos

Fonte: Elaborada pelos autores

3.4.2.4 Proatividade

A proatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ageis de ambos 0s
tipos de projetos, e sdcios proprietarios. Essa dimensdo foi apresentada como muito importante
para solucdo de desafios de MA, porém néo foi apontada como uma das mais incentivadas pelos
gestores ou encontradas nos perfis dos profissionais alocados em projetos no cliente ou dentro
da consultoria. E interessante ressaltar que nenhum dos analistas de RH mencionou em suas

respostas. A Figura 3.9 apresenta evidéncias em trechos de entrevistas.

Trechos de entrevistas que abordam a proatividade

"Tem que ter interesse, buscar informag&o, gostar do assunto ser proativo, mas que assume risco. E o cara que
18, pesquisa, tenta fazer uma pergunta, faz o teste, faz uma simulagéo, tem aquele interesse de navegar um
pouquinho mais sozinho. E o que eu procuro mais nas pessoas, valorizo mais, que eu acho que da mais certo.
Aquele que consegue pensar no todo, enxergar as consequéncias de determinada atitude. Esse, para mim, acho
que é o que d& mais certo. E que no meu time tem algumas pessoas que a gente trouxe que sio assim, mas eu
n&o sei se elas sdo assim ou se eu incentivo isso nelas.”" (PO alocado no cliente)
"Se der uma formacdo ndo técnica, vocé pode ter grandes surpresas, vocé pode alavancar empreendedores
dentro da empresa. Eu acho interessante a gente ter esse produto dentro da organizacao ter esse tratamento e
ai vocé vai criando seu leque de atuac@o do mercado." (SM alocado no cliente)
"Os lideres ndo tém perfil proativo. O que mais sinto falta é a proatividade." (SM alocado na consultoria)
“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda ndo sdo todos da drea gerencial que incentivam.” (SOcio proprietario 1)
“Dentro da empresa essa caracteristica ndo é penalizada.” (Sécio proprietario 2)

Figura 3.9Andlise da dimensao da OE: Proatividade

Elaborado pelos autores

3.4.2.5 Agressividade Competitiva

Agressividade competitiva foi apontada pelos analistas de RH e sécios proprietarios. Os
entrevistados que atuam diretamente na execu¢do dos projetos ndo apontaram que essa

dimenséo ajude na solucdo dos desafios de MA. Essa percepcdo pode ser explicada pelo fato
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dessa dimensdo da OE estar mais relacionada com a alta gestdo. Ha4 uma divergéncia entre as
percepcdes dos socios proprietarios, devido ao estilo de cada um, devido ao conservadorismo e

ao tamanho da empresa. Eis evidéncias a respeito nos trechos apresentados na Figura 3.10

Trechos de entrevistas que abordam a agressividade competitiva

“Sim, os funciondrios tém liberdade para olhar o mercado e propor novas ideias.” (Analista de RH1)
“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sd8o importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda nédo sdo todos da drea gerencial que incentivam.” (S6cio proprietario 1)
“Ndo ¢ incentivado, somos conservadores pois vemos que ndo temos tamanho para atuarmos dessa forma.”
(Socio proprietario 2)

Figura 3.10 Andlise da dimensdo da OE: Agressividade competitiva.

Elaborado pelos autores.

3.4.3 Relacéo dos desafios de MA e as dimensdes da OE

Nesta secao é feita aproximacao entre MA e OE, apresentando as dimens@es da OE que,
na percepcdo dos entrevistados, podem contribuir para solugdo de desafios de MA (Figura
3.11).

Desafios na
adocédo de| Dimensdes da OE que contribuem para solucao dos desafios de MA
MA

Os entrevistados apontaram que as dimensdes de autonomia e proatividade sédo caracteristicas
Dimenséo que podem auxiliar em desafios relacionados as pessoas. Essa percepcao pode estar relacionada
Pessoas a necessidade de maturidade e competéncia para conclusdo do trabalho, busca por
conhecimento, comunicacdo dos times com as areas de negdcio e senso de propriedade.

Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a processos podem ser solucionados
com caracteristicas encontradas a dimensao de agressividade competitiva. Essa percep¢do pode

E:?Cigzg: estar relacionada ao fato que se .utilizada de forma correta N0 processo de MA, onde os
incrementos frequentes podem criar e entregar mais rapidamente produtos de software que
atendam melhor as necessidades reais de seus clientes.

Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a Gestdo e Organizacdo podem ser

Dimensso _solucic_)n_ados por meio de carzjlcteristicas apresentad_as nas dimensc”;es_ de assungdo de risco e

Gestio o inovatividade. Essa percepcdo pode estar relacionada a necessidade de uma cultura

organizacional inovadora e empreendedora pode ser manifestada através do comportamento de
busca de oportunidades, lideranca empreendedora, criacdo de equipes multifuncionais
colaborativa e fluxos informais de comunicacéo.

Figura 3.11 Desafios na adogdo de MA e dimensdes da OE

Organizagdo

Elaborado pelos autores

Na proxima secédo serdo apresentadas as considerages finais do estudo.
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3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das andlises realizadas, o presente trabalho cumpriu o objetivo de analisar 0s
desafios da adocdo de MA e avaliar a relagdo com as dimens@es da OE. Foi possivel observar
que dentro dos times ageis ha uma diferenca das percepgdes sobre os desafios de MA,
dependendo se o time esta alocado no cliente e se ficam dentro da consultoria, pois 0s
profissionais que atuam no cliente entendem que a cultura influencia na adocao dos MA. Para
os analistas de RH, ha muitos desafios relacionados a dimensdo de gestdo e organizacao,
principalmente em relacdo a contratacdo de perfis adequados, e para 0s s6cios proprietarios 0s
maiores desafios estdo relacionados as expectativas do cliente e tipos de contrato solicitados
pelos clientes. De maneira geral, em relacdo a OE, todos reconheceram que suas dimensoes,
apesar de necessarias, ndo sao incentivadas da mesma forma quando o time esta alocado no
cliente. E em relacdo ao time alocado na consultoria, apesar de todos os entrevistados
reconhecerem que ha o incentivo da OE e que suas dimensdes podem auxiliar nos desafios
relacionados a MA, ainda necessitam de novos direcionamentos.

Diante dessas constatacdes, o presente estudo pdde contribuir para o avanco dos estudos
de MA em gestéo de projetos e OE, bem como a relagéo entres os temas. Para as organizacoes,
a contribuicdo pode estar relacionada ao entendimento dos desafios inerentes a adocao e uso de
MA, assim como incentivar agdes que podem auxiliar nas solugdes desses problemas, utilizando
0s contextos de empreendedorismo, mais especificamente a OE.

Este estudo tem como limitacdo a impossibilidade de extrapolagédo dos resultados, uma
vez que adotou o estudo de caso Unico como método. Como pesquisas futuras sdo
recomendados estudos que aprofundem a relacdo entre OE e desafios de MA em mais casos,
bem como a realizacdo de estudo longitudinal, ou mesmo com o desenvolvimento de

intervencgdo no contexto de estudo, e a apresentacé@o de seus resultados e beneficios.
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4 ESTUDO 2: ANALISE DA CONVERGENCIA ENTRE ORIENTACAO
EMPREENDEDORA E METODOS AGEIS: ESTUDO SOB A PERSPECTIVA
DOS PRINCIPIOS AGEIS

Resumo

Métodos ageis (MA) sdo baseados nos principios e valores publicados no manifesto agil, criado
inicialmente para um cenario de TI, que visam definir como devem ser 0s conceitos de agil e
agilidade nas organizacdes. A adocdo de MA tem sido apontada com um caminho para lidar
com a concorréncia no mercado por meio de agilidade, inovacao e atividades empreendedoras.
A orientagdo empreendedora (OE) caracteriza como 0s processos empreendedores sao
realizados dentro das organizacOes, e tem potencial de contribuir para a ado¢do de MA. Este
artigo tem por objetivo analisar como as dimensfes da OE estdo abordadas em estudos de
métodos ageis sob a perspectiva de seus principios. A metodologia adotada foi a revisao
sistematica de literatura, que, apds o refinamento, contou com 21 artigos. Como resultados,
apresenta-se modelo conceitual que retrata a convergéncia entre as dimensbes de OE e 0s
principios apresentados no manifesto agil, bem como aspectos de MA adotados como pratica
organizacional que propiciam essa conexao, com destaque a pessoas, praticas, aprendizagem e

cultura.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora, empreendedorismo, métodos ageis, agilidade,

manifesto agil.

4.1 INTRODUCAO

Organizagdes ageis sdo aquelas que podem prosperar em um ambiente de mudangas
continuas e inesperadas (Menon & Suresh, 2020). Esses autores definem a agilidade como a
facilidade e a flexibilidade com que as organizacdes se adaptam ou reagem as mudancas, sem
comprometer suas competéncias. A agilidade é um conceito relacionado a capacidade de
perceber e responder as mudangas, a partir de recursos, processos, conhecimento e capacidades
de flexibilidade (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Conboy e Fitzgerald (2004)
apresentam a agilidade como sendo a prontidao continua, rapida e proativa para reacdo a

mudancas de acordo com as necessidades do mercado onde a organizacdo esta inserida. A
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combinacdo do estilo de lideranca e dos fatores associados a agilidade pode produzir um melhor
desempenho do projeto (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017)

Os métodos ageis (MA) tém origem no movimento iniciado por um grupo de
profissionais de software em 2001, quando publicaram o Manifesto Agil (Beck et al., 2001;
Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2017). Ele foi criado para um cenario de negécios
e tecnologia, no qual se acreditava que 0s projetos bem-sucedidos nao precisavam seguir apenas
aquilo que foi planejado, pois a equipe deve ter autonomia para responder as mudancas externas
(Fowler & Highsmith, 2001). Seus autores acreditavam em objetivos e valores baseados em
confianga e respeito matuos, modelos organizacionais colaborativos e focados nas pessoas
(Fowler & Highsmith, 2001). Nele estdo apresentados principios e valores que definem como
devem ser os conceitos de agil e agilidade nas organizacdes, norteando como podem responder
mudancas em negdcios, tecnologia e pessoas (Laanti, Simila, & Abrahamsson, 2013).

A adocdo de MA tem sido apontada com um caminho importante para lidar com a
concorréncia no mercado (Paterek, 2017) e pode permitir a inovacdo e a agilidade por meio da
promocéao de atividades empreendedoras (Selig & Baltes, 2019). Os desafios enfrentados pela
tomada de decisdo no desenvolvimento agil sdo criticos para sua correta ado¢do, mas pouco
compreendidos (Drury, Conboy, & Power, 2012). Quando uma organizagéo altera a maneira
como faz gestdo de seus projetos, de métodos tradicionais para MA, isso implica grandes
alteracdes nos procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho, canais de comunicacéo,
estratégias de solucdo de problemas e papéis das pessoas (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj,
2005). Para esses ultimos autores, culturas organizacionais propicias a inovacdo podem adotar
MA com mais facilidade do que aquelas criadas em torno da burocracia e da formalizagdo. A
aplicacdo de préaticas ageis ndo é uma tarefa facil, e pode ser considerada um campo com
oportunidade de investigacdo pratica para aprofundar os casos de falhas na aplicagéo de préaticas
ageis (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016).

Embora MA seja um campo em amadurecimento, ainda ha necessidade de pesquisas
sob a perspectiva de gestdo de projetos (Paterek, 2017). Além disso, os principios de agilidade
expressos no Manifesto Agil necessitam de embasamento na teoria de gestéo, e de evolugio do
conceito de agilidade para além do contexto de desenvolvimento de sistemas (Conboy &
Fitzgerald, 2004). Tolfo, Wazlawick, Ferreira e Forcellini (2018) confirmaram que as
organizac¢Ges que promovem uma cultura baseada em MA, também promovem habilidades
empreendedoras em suas equipes, por meio do processo de aprendizagem durante a adocao de

MA. As relacbes entre aprendizagem organizacional e a OE de uma organizacdo também
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podem trazer beneficios, pois 0 comportamento empreendedor pode fornecer as organizagdes
oportunidades de aprendizagem (Covin & Lumpkin, 2011).

No que se refere ao empreendedorismo, este estudo adota a abordagem da OE, que pode
ser descrita como a cultura de tomada decisdo empreendedora, proveniente dos principais
tomadores de decisdo de uma organizagdo (Kaufmann, Kock, & Gemunden). Reflete uma
capacidade gerencial pela qual as organizacfes incentivam iniciativas para tornar o cenario
competitivo a seu favor, pode ajudar a melhorar os indicadores de desempenho, sobrevivéncia,
crescimento com aumento do nivel de agilidade (Nejad, Jalace, & Khosravi, 2014). E
considerada uma forca impulsionadora para a mudanca e as dimensdes que a representam
podem ajudar as pesquisas a avancar no conceito de mudanca organizacional Covin &
Lumpkin, 2011). E caracterizada por cinco dimensdes que retratam os processos e estilos de
organizacbes que se envolvem em atividades empreendedoras (Lumpkin & Dess 1996):
inovatividade, assungéo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva.

A OE também pode contribuir para a busca por novos clientes (Wang, 2020), pois
atualmente estdo se tornando cada vez mais agressivos na demanda de novos produtos e
servicos em um curto periodo (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Além disso, numa
organizacao agil, a OE pode ser interpretada como um recurso pessoal, pois se refere as
caracteristicas pessoais ou atitudes de um individuo que podem aumentar a probabilidade de se
envolver em atividades empreendedoras (Kattenbach & Fietze, 2018). A OE no contexto do
individuo, é definida como a tendéncia dos colaboradores para comportamentos inovadores,
proativos e de risco dentro da organizacao (Covin et al., 2020), pode ser resultado de atividades
empreendedoras incentivadas pela organizagdo. Na conexdo com MA, estudo aponta que as
dimensGes da OE podem contribuir com a sua adocao, na busca de melhor aderéncia aos valores
apresentados no Manifesto Agil (Garcia, Martens, Carvalho, & Martens, 2021). Considerando
que os valores e principios ageis, em conjunto, sao tidos como os pilares sobre 0s quais devem
ser baseados os MA (Gomes, Willi, & Rehem, 2014), este estudo direciona o olhar para a
conexdo entre os temas de empreendedorismo e MA sob a perspectiva dos principios ageis.

Diante do potencial de contribuicdo do empreendedorismo ao contexto de MA, este
artigo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a orientacdo empreendedora €
abordada em estudos de MA sob a perspectiva de seus doze principios? Para isso, tem-se como
objetivo analisar como a orientacdo empreendedora, por meio de suas dimensdes inovatividade,
assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é abordada em
estudos de MA sob a perspectiva de seus principios. Foi realizada uma revisdo sistematica da

literatura em uma amostra de 21 artigos. Os resultados apresentam a convergéncia entre as
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dimensGes da OE e os principios ageis, apontando quais principios se relacionam com cada
dimensdo, bem como os aspectos de MA que propiciam essa interacao.
Na sequéncia desta introducao, a secdo 2 apresenta os conceitos do estudo, a se¢do 3 o

método de pesquisa, a secao 4 os resultados encontrados e a se¢ao 5 as consideracdes finais.

4.2 CONCEITOS CENTRAIS DO ESTUDO: ORIENTACAO EMPREENDEDORA (OE) E
METODOS AGEIS (MA)

O Manifesto Agil apresenta os valores e principios de agilidade, que sdo, em conjunto
os pilares sobre os quais devem ser baseados os MA (Gomes, Willi, & Rehem, 2014). Séo
quatro os valores de MA (Beck et al., 2001): (a) Individuos e intera¢Bes mais que processos e
ferramentas; (b) Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente; (c)
Colaboracao com o cliente mais que negociacdo de contratos; (d) Responder a mudangas mais
que seguir um plano. Os 12 principios ageis, também apresentados pelo Manifesto (Beck et al.,
2001), complementam os valores: a) Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente através da
entrega continua e adiantada de software com valor agregado; b) Mudangas nos requisitos séo
bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento, e processos ageis tiram vantagem das
mudancas visando vantagem competitiva para o cliente; ¢) Entregar frequentemente software
funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo; d)
Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o
projeto; e) Construa projetos em torno de individuos motivados, e dé a eles 0 ambiente e o
suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho; f) O método mais eficiente e eficaz de
transmitir informacdes para e entre uma equipe de desenvolvimento é por meio de conversa
face a face; g) Software funcionando é a medida primaria de progresso; h) Os processos ageis
promovem desenvolvimento sustentavel, e os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios
devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente; i) Continua atencdo a
exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade; j) Simplicidade — a arte de maximizar a
quantidade de trabalho ndo realizado — é essencial; 1) As melhores arquiteturas, requisitos e
designs emergem de equipes auto-organizaveis; m) Em intervalos regulares, a equipe reflete
sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

No que se refere ao empreendedorismo, esse campo cientifico tem crescido (Landstrém
& Harirchi, 2018) por meio de diferentes terminologias (Selig & Baltes, 2019). A cultura

empreendedora e as agOes de intraempreendedorismo, por exemplo, sdo consideradas
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importantes para adocdo de MA (Conforto, Salum, Amaral, Silva, & Almeida, 2014), assim
como a OE (Garcia et al., 2021). A relacdo entre MA e habilidades empreendedoras pode dar
sentido para os principios e valores do manifesto agil e que sustentam a cultura agil (Tolfo,
Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Da mesma forma, empreendedores consideram as
praticas ageis como importantes para aprimorar suas organiza¢des (Sonta-Draczkowska &
Mrozewski, 2019). Os individuos com mentalidade empreendedora promovem flexibilidade,
criatividade, inovacdo continua e renovacéo, e podem apoiar tanto o crescimento de empresas,
como o crescimento de uma economia inteira (Ireland, Hitt, & Sirmon, 2003). Em sentido
semelhante, o intraempreendedorismo, que caracteriza a manifestacdo do empreendedorismo
dentro da organizacdo, pode ser incentivado por meio da criacdo de novas unidades, com o
objetivo de detectar desenvolvimentos inovadores externos e internos, triagem e avaliacdo de
novas oportunidades de empreendimento, e iniciar e cultivar novos empreendimentos (Kuratko,
Montagno, & Hornsby, 1990). O intraempreendedorismo pode ser conceitualizado com base na
propensdo a inovacao, a assuncao de riscos e a iniciativa pessoal, em como se da a participacédo
dos funcionéarios nas atividades intraempreendedoras de uma organiza¢do ou 0 numero de
iniciativas intraempreendedoras implementadas (Gawke, Gorgievski, & Bakker, 2019). Na
perspectiva da OE, suas dimensdes podem contribuir com a adogdo de MA no contexto de
gestdo de projetos (Garcia et al., 2021), bem como os funcionarios empreendedores apresentam
confianca em suas capacidades, além de uma busca competitiva e um comportamento proativo
(Kattenbach & Fietze, 2018).

Apesar da diversidade de conceitos no contexto de empreendedorismo, este estudo adota
a perspectiva da OE, analisando a convergéncia da OE com os principios &geis pois a partir
deles sdo extraidas regras e normas para adocdo de MA (Beck et al., 2001). Existem muitas
praticas em uso, porém nao € necessario que elas sigam completamente os principios; cada uma
dessas praticas pode se concentrar em alguns e ignorar outros, sem implicar que um seja melhor
do que o outro (Conboy & Fitzgerald, 2004).

4.3 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizado o método de revisdo sistematica de
literatura, a fim de mapear e analisar pesquisas relevantes (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003).
As bases de dados utilizadas foram a Scopus e a Web of Science, pois possuem editores

internacionais, e agrupam estudos em areas do conhecimento importantes para os temas desta
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pesquisa. Para a busca de artigos nas bases, foram utilizados termos relacionados a agilidade,
ao empreendedorismo e as dimensdes da OE: ((TITLE-ABS-KEY (agile) AND TITLE-ABS-
KEY ( (intrapren* OR entrepren*)))) AND ( * risk* OR innovat* OR proact* OR
autonom* OR "competitive aggressiv*") AND ( LIMIT-TO (SRCTYPE, "j")) AND (
LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "COMP") OR LIMIT-
TO (SUBJAREA, "BUSI")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, "English") OR LIMIT-
TO (LANGUAGE , "Spanish”) OR LIMIT-TO (LANGUAGE , "Portuguese™)). A busca
das palavras sobre agilidade e empreendedorismo foi feita em titulos, resumos e palavras-chave,
ndo simultaneamente; ou seja, era necessario que a terminologia estivesse presente em pelo
menos um desses campos. Para a busca por palavras correspondentes as dimensdes da OE foi
permitido qualquer um dos termos em todo o texto. As limitacdes impostas ndo consideraram
periodos de data, somente estavam relacionadas ao idioma (inglés, portugués e espanhol) e as
areas de especializacdo (negdcios e computagéo).

A pesquisa inicial resultou em uma populacdo de 51 artigos disponiveis na Scopus e 22
artigos disponiveis na Web of Science. Com esse banco de dados de 73 artigos, foi realizada
uma analise dos resumos para identificar quais eram pertinentes ao objetivo da pesquisa. Foram
desconsiderados para a fase de andlise de contetdo, os estudos que ndo abordavam conceitos
de agilidade organizacional por meio de gestdo de projetos e MA. Assim, ap0s a analise de
contedo, na qual o texto expresso foi interpretado e categorizacbes foram estabelecidas
(Caregnato & Mutti, 2006), seguiram para a revisdo sistematica deste estudo uma amostra de
21 artigos, sendo 13 publicados na Scopus e 8 na Web of Science. Para a analise dos artigos,
foram avaliados o0s seguintes aspectos: conceitos de agilidade e MA abordados, conceitos de
empreendedorismo e caracteristicas de OE apresentados nesses estudos, e convergéncia com 0s
principios de MA. Para a selecdo dos artigos foi realizado um estudo prévio sobre as
caracteristicas essenciais dos constructos analisados.

E importante contextualizar que MA é um tema que vem ganhando forca n&o apenas na
engenharia de software, mas também em outras areas (Dingsgyr, Nerur, Balijepally, & Moe,
2012), pois é uma abordagem que consiste em um conjunto de principios inicialmente
defendido por um grupo de 17 profissionais de software e agora praticado por muitos
profissionais (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 2012). Apesar de, inicialmente, ser
apresentado como uma solugédo para desenvolvimento de software, alguns dos signatarios do
Manifesto Agil pertenciam & area de manufatura e contribuiram com conhecimento sobre Lean
Thinking, Lean Manufacturing e Agile Manufacturing (Laanti, Simild, & Abrahamsson, 2013).
Outro ponto a considerar é que, de acordo com praticantes de MA, as organizacdes devem



71

estimular o conhecimento e promover a educacéo (Laanti, Simil4, & Abrahamsson, 2013), pois
é por meio da aprendizagem que a equipe de MA aprende com o processo de mudanca para ser
mais criativa, proativa e reativa no proximo ciclo (Conboy & Fitzgerald, 2004). Diante desse
contexto, foram considerados como finalistas estudos que evolvem aspectos sobre
aprendizagem, manufatura agil, agilidade organizacional, além de MA.

Uma das formas para as organizacdes conseguirem ser mais ageis e empreendedoras, €
por meio do incentivo da inovacgdo e do intraempreendedorissimo (Ng, 2012). Em ambientes
de negdcios caracterizados por mudancas e incertezas, as organizacdes podem melhorar seu
desempenho por meio da adocdo da OE (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Nessa busca pela
agilidade, as organizacbes precisam entender as habilidades organizacionais e de seus
colaboradores permitem identificar e aproveitar melhor as oportunidades, pois a esséncia de
uma organizacao agil é saber identificar e usa-las, por meio da aprendizagem e conhecimento
(Ragin-Skorecka, 2016). Portanto, entender o que possibilita a agilidade na pratica, é importante
para a formacdo de uma forca de trabalho com oportunidade em organizacdes ageis (Menon &
Suresh, 2020). Dessa forma, em relacdo aos conceitos de empreendedorismo, foram
considerados como finalistas os artigos que abordaram estudos sobre aprendizagem, equipes
empreendedoras, autolideranca, intraempreendedorismo, além de OE.

Na préxima secao serdo apresentados os resultados das anélises realizadas.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados da analise sobre as dimensdes da OE e 0s contextos
de MA encontrados nos artigos da amostra. A analise dos resultados foi dividida em trés partes:
inicialmente, foi feita a analise dos artigos de acordo com o0s constructos principais - MA e OE;
na sequéncia, foram abordadas as cinco dimensdes da OE no contexto de MA; por fim, foi
apresentado um quadro consolidado e feita uma breve discussdo sobre os principais pontos

relacionados as dimensdes da OE, que possuem convergéncia com os principios de MA.

4.4.1 Métodos ageis e orientacdo empreendedora

A adocdo de MA em uma organizacdo nao é algo simples ou pontual, mas remete a
aspectos de cultura e mudanga no contexto organizacional. A estratégia, a estrutura, as

capacidades, os funcionarios e a lideranca de uma organizacao desempenham papéis que afetam
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a agilidade (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017), demonstrando certa complexidade.
O compromisso com a agilidade vai muito além de propostas de novas politicas e
procedimentos, é necessario que a administragdo repense as estruturas organizacionais, fungdes
e préticas de gestdo, como planejamento, or¢camento, incentivos e sistemas de medicdo
(Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Um fator importante identificado é a
necessidade de a lideranca criar e apoiar uma missao e uma visao voltadas a agilidade, ou seja,
se concentrar na criacdo de organizacdes de aprendizagem capazes de aproveitar o
conhecimento, por meio do incentivo aos comportamentos e motivacfes de todas as partes
interessadas envolvidas no projeto (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017).
Planejamentos rigidos e estruturas tradicionais, voltados para eficiéncia ao invés de agilidade,
ndo sdo mais adequados no atual contexto, para o qual a vantagem competitiva é refletida na
inovacao de alta velocidade e apoiada por uma mentalidade mais empreendedora (Appelbaum,
Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Uma das capacidades organizacionais que permite a
agilidade organizacional € o empreendedorismo, para explorar mercado, detectar oportunidades
e determinar acGes proativas por meio de estratégia e visao sistémica (Xing, Liu, Boojihawon,
& Tarba, 2020). Ragin-Skorecka (2016) aponta quatro aspectos sobre agilidade em uma
organizacdo: 1) entregar valor ao cliente; 2) estar pronto para mudar; 3) valorizar o
conhecimento e as habilidades humanas; e, 4) estabelecer parcerias.

Algumas das competéncias que impactam positivamente a agilidade das equipes sao as
interpessoais (automotivacdo, autoconsciéncia e autocontrole), intrapessoais (empatia e
gerenciamento), educacdo e a posicdo do funciondrio (Menon & Suresh, 2020). As
organizagOGes que adotam agilidade, baseiam-se no trabalho em equipe autdbnoma e com
mentalidade flexivel. Em razdo disso, a OE pode ser uma caracteristica essencial em
colaboradores dessas organizacdes (Kattenbach & Fietze, 2018). A composicdo da equipe
também é importante: deve haver um equilibrio em termos de habilidades técnicas,
conhecimento, tamanho, género, raga e cultura (Ibba, Pinna, Lunesu, Marchesi, & Tonelli,
2018). Os funcionarios que trabalham em organizac¢Ges ageis devem assumir comportamentos
ageis que incluem responsabilidade, conhecimento, cooperacgdo, sentimento de pertencimento,
orientacdo para o futuro, inovatividade, autonomia e empreendedorismo (Ragin-Skorecka,
2016). Em organizac@es ageis, a OE pode ser considerada como um recurso pessoal importante,
pois as equipes sdo autocontroladas e ha uma mentalidade flexivel, contexto em que um
colaborador com OE pode ser considerado como ideal (Kattenbach & Fietze, 2018). A eficécia
das equipes empreendedoras tem influéncia no sucesso das organizacbes. Elas devem ser

motivadas e estarem bem instruidas para capturar novas informacGes para serem ageis 0
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suficiente, realizando correcGes ou adaptacdes rapidamente (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba,
2020).

MA sdo indicados para projetos que demonstram alta variabilidade no processo de
desenvolvimento, na tecnologia, nas habilidades da equipe ou das partes interessadas, para
construir produtos ou servigos de alto valor para os clientes (Ibba et al., 2018). As organizagoes
orientadas para o empreendedorismo podem ser capazes de utilizar recursos de forma eficaz,
aumentando a eficacia com as partes interessadas e da analise de mercado (Wang, 2020).

Uma organizagdo agil envolve os clientes na criagdao de valor (Ragin-Skorecka, 2016).
Ao reforgar a agilidade da empresa, as empresas reagem mais rapida e apropriadamente a
mudancas imprevisiveis (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Nesse sentido, as
organizacbes podem se beneficiar da adocdo de OE, pois ela contribui para a inovacao
frequente, aliada a assuncdo de riscos em suas estratégias de mercado de produto. A
inovatividade representa criatividade e experimentagdo por meio da introducdo de novos
produtos ou servicos, bem como lideranca tecnolégica via P&D em novos processos (Nejad,
Jalaee, & Khosravi, 2014). Organizacfes que incentivam empreendedorismo em seus
funcionarios por meio de lideranca, inovagdo e assuncdo de risco, tendem a responder melhor
aos mercados dindmicos (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Nos ambientes de
negocios caracterizados por mudancas e incertezas, as organiza¢6es melhoram seu desempenho
por meio da adocdo da OE, pois precisam responder ao mercado com ciclos de vida de produtos
reduzidos e busca constante por novas oportunidades (Nejad, Jalae, & Khosravi, 2014). As

secdes a seguir exploram aspectos relacionados as cinco dimensdes da OE no contexto de MA.

4.4.2 Métodos ageis e a dimenséo inovatividade da OE

MA sdo baseados no desenvolvimento iterativo e incremental com iteragdes adequadas
para entrega rapida e frequente, como projetos inovadores com expectativas de serem o
primeiro a ser lancado no mercado (Ibba et al., 2018). O empreendedorismo ajuda a construir
atitudes inovadoras e comportamentos orientados para a criatividade, pois envolve a busca de
oportunidades de autodesenvolvimento dos colaboradores e de desenvolvimento da
organizagdo (Ragin-Skorecka, 2016). A inovagdo € fundamental para 0 sucesso das
organizagOes (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). A perspectiva de inovacdo das solugcbes
existentes, visando produtos e servicos inovadores dentro das organizagdes, esta relacionada as

dimensbGes de proatividade, assuncdo de riscos e inovatividade (Kaufmann, Kock, &
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Gemunden, 2020). Em ambientes modernos, metodologias inovadoras sdo essenciais para
operagdes de sucesso (Akhmetshin et al., 2019).

Apesar dos riscos, projetos de inovacao representam oportunidade para as organizagdes
(Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). Com o incentivo a cultura empreendedora, elas
podem se tornar inovadoras, e seus colaboradores se tornam intraempreendedores, garantindo
uma vantagem competitiva sustentavel (Ng, 2012). As organizacbes que adotam MA,
necessitam gerenciar com competéncia seus processos de inovacgao para alcangar uma vantagem
competitiva, com foco na entrega continua de novas solugdes, satisfagdo dos clientes, superacéo
de barreiras organizacionais e promo¢do de OE (Lichtenthaler, 2020). Devido as pressoes
econdmicas, ha necessidade de acdes de inovacdes, e os MA podem ajudar na transformacao
de novas tecnologias e conhecimentos em produtos e servicos (Gbadegeshin, 2018).

Em ambientes competitivos e volateis, as organizacdes devem ser inovadoras para
sobreviver, e uma das formas de atingirem esse objetivo € por meio do incentivo ao
intraempreendedorismo (Ng, 2012). Organizacgdes que apoiam a aprendizagem e a coesdo do
trabalho em equipe facilitam a aprendizagem e a inovagdo (Menon & Suresh, 2020). O motivo
pelo qual algumas organizagdes sdo mais bem-sucedidas do que outras, em ambientes
caracterizados por mudangas rapidas, imprevisiveis e frequentes, pode estar no incentivo a
formacéo de equipes empreendedoras (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). A busca de
oportunidades inovadoras requer que o colaborador de uma organizacdo empreendedora seja
inovador e criativo (Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). Equipes empreendedoras podem
ter influéncia positiva no desempenho das organizacdes, pois costumam ter maior agilidade e
auxiliam nas respostas as oportunidades (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). As equipes
empreendedoras podem ser incorporadas em todas as camadas, dentro da estrutura da
organizacdo, para realizar as melhores escolhas, aumentar a agilidade e a capacidade de
resposta, de acordo com as necessidades (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020).

E por meio do incentivo & comunicagdo, do aumento do fluxo de informacdes e da
capacidade de resposta para o ambiente externo, que a organizagdo pode incentivar a inovagéao
(Ng, 2012). Em projetos inovadores de organiza¢Ges empreendedoras, a gestdo de projetos deve
coordenar o trabalho considerando a necessidade de tentativas ou solugdes paralelas,
aprendizagem por tentativa e erro e adaptacdo a medida em que novas informacgdes surgem
(Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). As praticas ageis estdo relacionadas com a entrega
de valor, gestdo estratégica e préaticas de inovacdo (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini,

2018). Diferentes praticas ageis podem ajudar os empreendedores em seus esforcos de inovacgao
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(Ghezzi & Cavallo, 2020). Na Figura 4.1, apresentam-se aspectos de MA que propiciam

conexdo com a dimensao da OE inovatividade.

Dimensdo da OE Aspectos encontrados em Métodos Ageis

Inovatividade Préticas; Pessoas; Aprendizagem; Comunicagdo

Figura 4.1 Aspectos de MA que propiciam conex&o com dimensdo da OE Inovatividade

Fonte: elaborada pelos autores

4.4.3 Métodos ageis e a dimensao proatividade da OE

MA sdo um conjunto de praticas que apoia a busca proativa por uma oportunidade
(Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). Assim, organizagdes que os adotam devem ter uma
cultura que permita aos colaboradores auto-organizacdo, proatividade e adaptacdo (Tolfo,
Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Possuem uma perspectiva de busca de oportunidades,
caracterizada pela introducdo de novos produtos e servicos antes da concorréncia, agindo de
acordo com a demanda futura (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). A agilidade organizacional
tem como foco o aumento da velocidade das respostas as mudancgas, por meio de objetivos
estratégicos, avaliagdo do ambiente e a melhoria continua, apoiada por uma lideranca que
proporciona tempo para reagir (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017).

Uma caracteristica importante para a equipe de MA é a proatividade, pois o
compartilhamento de conhecimento pode desenvolver esse comportamento proativo,
adaptativo, flexivel e resiliente (Menon & Suresh, 2020). Devido a atual incerteza de mercado,
as organizacoes precisam buscar novas oportunidades por meio de um comportamento proativo
e inovador (Ibba et al., 2018). Uma estratégia de busca proativa por um projeto lucrativo pode
afetar significativamente o desempenho das organizacdes, pois envolve comportamentos que
buscam compreender como deve ser o desenvolvimento de uma ideia ou experimentacao
(Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). No que diz respeito a gestdo de portfolios de MA,
é importante incentivar a mentalidade para identificar proativamente as oportunidades de novas
ideias (Kaufmann, Kock, & Gemiinden, 2020).

Algumas agOes que podem influenciar o empreendedorismo dentro das organizagdes
estdo relacionadas as caracteristicas de MA. Como a limitacdo de tarefas, aumentando ou
diminuindo o numero de tarefas necessarias para executar ou alterar a forma como sao
realizadas, permitindo aprendizagens sobre o trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018). A equipe

que atua em MA avalia oportunidades e ameacas, pois a adaptabilidade permite que seus
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integrantes assumam fungdes diversas, com multiplas competéncias e habilidades (Menon &
Suresh, 2020). As organizacOes precisam estimular a capacidade de responder de forma
proativa as mudangas, devido a competicdo exigida pelo mercado (Appelbaum, Calla,
Desautels, & Hasan, 2017). Dentro das organiza¢Ges é possivel identificar colaboradores
empreendedores, também conhecidos como intraempreendedores; sdo proativos e apresentam
um comportamento de confianga em seu préprio trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018). Na
Figura 4.2, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexao com a dimensdo da OE

proatividade.

Dimensdo da OE  Aspectos encontrados em Métodos Ageis

Proatividade Préticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Fatores externos

Figura 4.2. Aspectos de MA que propiciam conex@o com dimens&o da OE proatividade.

Fonte: elaborada pelos autores

4.4.4 Métodos ageis e a dimensdo assuncao de riscos da OE

Em organizac@es aptas a agilidade, é necessario que a estratégia permita que as equipes
desenvolvam caracteristicas empreendedoras para responder as incertezas, por meio da
assuncdo de riscos para tomar, aceitar e implementar decisdes (Xing, Liu, Boojihawon, &
Tarba, 2020). Assumir risco esta relacionado a aceitar o desconhecido, tomar empréstimos ou
comprometer recursos para empreendimentos em ambientes incertos (Nejad, Jalaee, &
Khosravi, 2014). Portanto, a assuncéo de riscos pode afetar o grau de agilidade, pois quanto
maior o nivel de risco que um tomador de decisdo estd disposto a tolerar, maior o nivel de
agilidade organizacional (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Diante de cenarios
incertos, acdes empreendedoras podem ajudar na tomada de decisdo (Korpysa, Halicki, &
Lopatka, 2020), pois assumir riscos € a tendéncia de investir em oportunidades de negocios,
mesmo quando o retorno é desconhecido ou incerto (Wang, 2020).

O uso de MA tem sido apontado como uma das formas de gerenciar riscos de negécios,
provenientes de um mercado em constante mudanca (Ibba et al., 2018). Em organizacgdes que
favorecem o comportamento empreendedor e inovador, a previsibilidade pode ser obtida por
meio de feedbacks constantes, caracteristicos de metodologias ageis (Ghezzi & Cavallo, 2020).
MA pressupde que o desenvolvimento tenha foco no cliente, para acelerar o processo de
inovagao e redugao do risco de erro por meio da iteragdo continua no ajuste do produto (Sonta-

Draczkowska & Mrozewski, 2020). A velocidade com que uma equipe empreendedora
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responde a uma mudanca ou oportunidade tem uma influéncia direta no sucesso ou fracasso do
projeto (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020).

A inovacgdo e a agilidade s6 podem ser alcangadas assumindo riscos e reconhecendo o
valor das licdes aprendidas (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). As organizagdes de
aprendizagem, uma das caracteristicas do empreendedorismo, incentivam o desenvolvimento
de habilidades dos colaboradores, para que assumam o risco e explorem novas oportunidades,
apoiando uma cultura aberta a mudanca (Menon & Suresh, 2020). A OE, refletida nos processos
estratégicos de uma empresa, pode encorajar a empresa a investir em novas tecnologias,
explorar novos produtos ou mercados e aceitar projetos arriscados, mas de alto potencial
(Wang, 2020). A inovacao esta relacionada diretamente ao intraempreendedorismo e a assun¢ao
de riscos, pois para que ela aconteca, € necessario permitir que os colaboradores experimentem
novas ideias, com alta tolerancia a erros e falhas sem medo de consequéncias negativas (Ng,
2012). A aversdo ao risco tende a impedir a criagdo de novos produtos e mercados (Wang,
2020). Na figura 4.3, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexao com a dimensao

da OE assuncéo de risco.

Dimensdo da OE Aspectos encontrados em Métodos Ageis

Assuncéo de Riscos Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Fatores externos

Figura 4.3. Aspectos de MA que propiciam conex@o com dimenséo da OE assuncéo de risco

Fonte: elaborada pelos autores

4.4.5 Métodos ageis e a dimensao autonomia da OE

Os membros de projetos que adotam MA devem possuir autonomia e auto-organizacao,
pois decidem por si mesmos, em reunides periddicas, quais tarefas executar em seguida
(Kaufmann, Kock, & Gemdunden, 2020). A autonomia descreve a autoridade e a independéncia
dada a um individuo ou equipe dentro da empresa para desenvolver conceitos e visdes de
negdcios e leva-los até o fim (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Um dos aspectos relacionados
a agilidade organizacional refere-se aos colaboradores que assumem a responsabilidade por
suas agoes, se esforcando para atingir metas e buscando maneiras de alcangar o sucesso (Ragin-
Skorecka, 2016).

Em direcdo oposta aos métodos tradicionais, no qual a geréncia estd no controle dos
projetos, as organizacdes que pretendem aderir aos MA devem confiar nas equipes (Stettina &

Horz, 2015). Em MA, a lideranca é substituida pela autolideranca, como uma forma de
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comportamento auténtico, onde as solugfes precisam ser desenvolvidas ao invés de tarefas de
rotina (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Portanto, os times tém autonomia para tomar
decisbes para a resolucdo de um problema (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018).
No Scrum, a equipe é auto-organizada, multifuncional e livre para experimentar diferentes
formas para resolver problemas (El-Khalili, 2013). Devido a necessidade de autogerenciamento
e autonomia, as equipes que atuam em projetos de MA assumem tarefas relacionadas a gestao
tradicional de gerenciamento de projetos, pois coordenam e planejam suas proprias tarefas,
puxam seu trabalho de backlogs definidos em conjunto e priorizados pela gestdo (Stettina &
Horz, 2015).

Metodologias ageis sdo adequadas para equipes pequenas e auto-organizadas que
trabalham juntas (Ibba et al., 2018). Em organizacdes em que o intraempreendedorismo esta
institucionalizado, os funcionarios tém autonomia para atuar em iniciativas inovadoras, pois ha
a descentralizacéo da autoridade (Ng, 2012). E necessaria uma mudanca na cultura em direcio
a colaboracdo baseada na transparéncia, confianca e interacdo frequente para permitir que as
equipes que atuam em MA possam ser autogerenciadas (Stettina & Horz, 2015). Os membros
das equipes que atuam em MA devem ter autonomia e autogestdo para organizar
colaborativamente suas tarefas (Stettina & Horz, 2015).

Caracteristicas importantes das equipes de MA sdo a autonomia, 0 empoderamento dos
integrantes e 0 aumento das habilidades de resolucédo de problemas (Menon & Suresh, 2020).
Estruturas organizacionais com menos formalizacdo e poucos niveis de hierarquia estdo mais
propensas a apoiar a autonomia (Menon & Suresh, 2020). Além disso, pode fornecer solugdes
para os desafios relacionados ao aumento da competitividade ou as mudancgas nas tecnologias
(Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Em conjunto com o acesso a informacao, treinamento
adequado e responsabilizacdo dos membros da equipe por seu trabalho, melhoram o
desempenho da equipe e agilizam as tomadas de decisdo (Menon & Suresh, 2020). Outro ponto
importante € que o trabalho em equipe com autonomia pode ter relacdo positiva com
comprometimento da mesma (Menon & Suresh, 2020). A autonomia é um dos elementos
essenciais para o empoderamento bem-sucedido dos membros de equipes ageis, além de
melhorar as habilidades de resolucéo de problemas (Menon & Suresh, 2020). MA estdo ligados
aos efeitos positivos da equipe autbnoma: baixos niveis de centralizacdo, empoderamento,
compartilhamento e recebimento de informacdes relacionadas ao trabalho e ao poder de tomar
decisdes (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Na figura 4.4, apresentam-se aspectos de MA que

propiciam a conexdo com a dimensdo da OE autonomia.
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Dimenséo da OE Aspectos encontrados em Métodos Ageis

Autonomia Préaticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem

Figura 4.4. Aspectos de MA que propiciam conex@o com dimensdo da OE autonomia

Fonte: elaborada pelos autores

4.4.6 Métodos ageis e a dimenséo agressividade competitiva da OE

Na cultura &gil, a experiéncia com MA potencializa as habilidades empreendedoras dos
colaboradores, estimulando a capacidade de inovacdo e competitividade (Tolfo, Wazlawick,
Ferreira, & Forcellini, 2018). Uma equipe intraempreendedora pode gerar propostas inovadoras
e lucrativas para alcancar vantagens competitivas (Ng, 2012). Algumas das caracteristicas de
uma organizacgdo &gil sdo identificar e aproveitar as oportunidades, que surgem a partir do
contexto em que estdo inseridas, por meio do conhecimento (Ragin-Skorecka, 2016). A
cooperacdo contribui para a colaboragdo, ajuda a detectar oportunidades de mercado, e, na
busca pelo sucesso, atender as necessidades do cliente (Ragin-Skorecka, 2016). MA aumentam
0 envolvimento da equipe para a tomada de decisdes e resolucdo de problemas, pois atuam de
forma participativa e cooperativa (Menon & Suresh, 2020).

As organizagdes que possuem um nivel de agilidade mais alto tendem a ter maior chance
de obter melhores resultados, pois 0 uso de MA é uma forma de responder as mudancas
provocadas pelo cenario competitivo (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). A adocéo
de MA é melhor executada em um ambiente organizacional com flexibilidade e capacidade de
adaptacdo rapida, frente a concorréncia e as necessidades do mercado (Tolfo, Wazlawick,
Ferreira, & Forcellini, 2018). A agilidade pode ser considerada um olhar para o futuro em busca
de oportunidades, garantindo o sucesso no desempenho (Ragin-Skorecka, 2016). Em ambientes
volateis, a chave das organizagdes para a vantagem competitiva € a capacidade de gerenciar
seus recursos de forma rapida e decisiva (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017).
Portanto, deve apresentar respostas rapidas as necessidades dos clientes, servindo como um
direcionador estratégico as atividades que seus funcionarios realizam (Ragin-Skorecka, 2016).

O conceito de agilidade organizacional pode ser considerado uma solucéo para enfrentar
mudancas rapidas e incertezas (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Pode ajudar as organizagdes
a terem sucesso e a aumentarem os lucros em mercados cada vez mais competitivos, por meio
da busca e do uso de oportunidades (Ragin-Skorecka, 2016). Para obter vantagem competitiva

€ necessario o incentivo de habilidades empreendedoras (Menon & Suresh, 2020). Um desafio



80

para essas organizagdes é a necessidade de serem flexiveis e se adaptarem as demandas dos
clientes e do mercado para se manterem competitivas (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). A
resolucdo de problemas durante a adocdo de MA pode ser facilitada pela flexibilidade e
adaptacdo rapida (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018).

As organizages necessitam cada vez mais de métodos e processos de gerenciamento de
projetos adequados, para atingir as metas orientadas ao atual cenario competitivo, no qual o
ritmo dos negdcios e do progresso tecnologico é cada vez mais acelerado (Akhmetshin et al.,
2019). Para obter e manter um alto nivel de competitividade, os empreendedores
(principalmente de startups) devem ter o foco na identificagdo de um modelo de negdcios
lucrativo, garantindo os primeiros clientes, estabelecendo estruturas eficazes e gerenciando o
crescimento (Lichtenthaler, 2020). E necessario reduzir o tempo de entrega, acelerando o
desenvolvimento do produto, com feedback dos usuarios para diminuir o risco de falhas
(Lichtenthaler, 2020). A agressividade competitiva se refere a propensao de uma empresa em
desafiar os concorrentes para melhorar a posicdo no mercado (Nejad, Jalaee, & Khosravi,
2014). Na teoria do empreendedorismo, esta compreendido o conceito de descoberta, avaliacdo
e exploracdo de oportunidades (Sonta-Draczkowska & Mrozewski, 2020). Uma das
caracteristicas do comportamento empreendedor é o desenvolvimento de um produto ou servico
anico, por meio de um portfolio de projetos com foco no ambiente competitivo (Sonta-
Draczkowska & Mrozewski, 2020). E a frequéncia das revisdes dos portfolios de projetos ageis
esté relacionada ao contexto de competicdo de mercado em que a organizacdo esta inserida
(Stettina & Horz, 2015). Na figura 4.5, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexao

com a dimensdo da OE agressividade competitiva.

Dimenséo da OE Aspectos encontrados em Métodos Ageis

Agressividade Competitiva Préticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Portfélio; Fatores externos

Figura 4.5. Aspectos de MA que propiciam conexdo com dimensdo da OE agressividade competitiva

Fonte: elaborada pelos autores

4.4.7 Convergéncia entre as dimensdes da OE e os principios de MA

Os MA baseiam-se em um conjunto de principios que norteiam préaticas ageis e sao
apresentados no manifesto agil (Misra, et al., 2012; Dingsgyr, Nerur, Balijepally, & Moe,
2012). Esses 12 principios séo diretrizes para MA, pois seus autores se propuseram a explicar

a esséncia dos MA (Beck et al., 2001; Williams, 2012; Dingsayr, Nerur, Balijepally, & Moe,
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2012). A aceitacdo desses principios nas organizagdes acontece devido ao sucesso de sua
utilizacdo em projetos anteriores (Misra et al., 2012). Portanto, as organizacdes devem escolher
0 MA que esteja alinhado a esses principios, para orientar as equipes em relacdo a agilidade
(Williams, 2012).

A andlise da amostra de artigos possibilitou a identificacdo da conexdo entre as
dimensGes da OE e os principios ageis, sinalizando quais das dimensfes tém aderéncia com
cada um dos principios. A Figura 4.6 apresenta os doze principios ageis, sua énfase de acordo
com o estudo de Laanti, Simild, & Abrahamsson (2013), bem como as dimensdes da OE. A
presenga do “X” na célula relativa a cada dimensao da OE representa que ela tem relagdo com
o referido principio, ao passo que as células em branco sinalizam que ndo foram encontradas
evidéncias de relacdo da dimensdo com o principio. Essa analise foi feita a partir da avaliacdo

dos artigos da amostra, sob o prisma dos principios do manifesto agil e das dimensdes da OE.

Dimensbes da OE

Principio agil

Enfase (Laanti, Simila,
& Abrahamsson, 2013)

IN

PR

AR

AU

AC

PMA 01 - Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente
através da entrega continua e adiantada de software com
valor agregado (Beck et al., 2001).

Satisfacdo do cliente,
entrega continua, valor,
entregas antecipadas

X

X

X

X

PMA 02 - Aceite as mudancas de requisitos no inicio de
cada iteracdo, mesmo no final do desenvolvimento;
processos ageis aproveitam a mudanga para a vantagem
competitiva do cliente (Beck et al., 2001; Williams, 2012).

Adaptabilidade,
competitividade,
beneficio para o cliente

PMA 03 - Entregar frequentemente software funcionando,
de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a
menor escala de tempo (Beck et al., 2001).

Entregas frequentes

PMA 04 - A equipe inteira, desde os empresarios até os
testadores, deve se comunicar e trabalhar em conjunto
durante todo o projeto (Beck et al., 2001; Williams, 2012).

Colaboracéo

PMA 05 - Construir projetos em torno de individuos
capacitados e motivados com uma visdo compartilhada de
sucesso; dé-lhes o ambiente e o apoio de que precisam,
elimine os obstaculos externos e confie neles para fazer o
trabalho (Beck et al., 2001; Williams, 2012).

Individuos  motivados,
bom ambiente, apoio,
confianca

PMA 06 - O método mais eficiente e eficaz para transmitir
informages para e dentro de uma equipe de
desenvolvimento € por meio da comunicagdo sincrona;
decisGes importantes sdo documentadas para que ndo
sejam esquecidas (Beck et al., 2001; Williams, 2012).

Eficiéncia, comunicacdo

PMA 07 - Software valioso e de alta qualidade é a principal
medida de progresso no final de cada iteragdo curta (Beck
et al., 2001; Williams, 2012).

Avalie 0 progresso por
meio de resultados

PMA 08 - Os processos ageis promovem 0
desenvolvimento sustentavel. Toda a equipe deve ser capaz
de manter um ritmo de trabalho razoavel que inclua tempo
dedicado para exploracdo, criacdo de visao, refatoracdo e
obtencdo e resposta ao feedback (Beck et al., 2001;
Williams, 2012).

Sustentabilidade,
pessoas

PMA 09 - Continua atengdo a exceléncia técnica e bom
design aumenta a agilidade (Beck et al., 2001).

Foco exceléncia

técnica

na
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PMA 10 - Simplicidade —a arte de maximizar a quantidade | Simplicidade, otimize o
de trabalho néo realizado — é essencial (Beck et al., 2001). | trabalho

PMA 11 - As melhores arquiteturas, requisitos e designs | Auto-organizacdo X [ X | X
emergem de equipes auto-organizadas guiadas por uma
visdo de lancamento de produto (Beck et al., 2001;

Williams, 2012).
PMA 12 - A cada iteraco, a equipe reflete abertamente | Melhoria incorporada de | X X | X
sobre o sucesso do projeto, feedback e como ser mais | eficiéncia e

eficaz, e entdo ajusta e ajusta seus planos e comportamento | comportamento
de acordo (Beck et al., 2001; Williams, 2012).
Legenda: PMA=Principio de Métodos Ageis; AR=Assuncio de Riscos; IN=Inovatividade; PR=Proatividade;

AC=Agressividade Competitiva; AU=Autonomia.
Figura 4.6 DimensGes da OE relacionadas com os principios de MA

Fonte: elaborada pelos autores

Dessa forma, assim como apresentado anteriormente, € possivel encontrar convergéncia
entre os temas relacionados aos MA e dimensdes da OE. Dos doze principios, apenas dois ndo
apresentaram relagdo com a amostra encontrada: PMAQ7 e PMA10. Uma possivel razdo pode
estar relacionada ao fato de se tratar de principios que ndo estdo relacionados diretamente ao
comportamento dos colaboradores das equipes. Em contrapartida, os principios PMAOL e
PMAO2 possuem relacdo com todas as dimensdes da OE. Os principios PMAO4, PMA 05 e
PMA 09 apresentaram convergéncia com quatro dimensfes, sendo que, IN e AU foram
encontradas em todos. Essa convergéncia pode dever-se ao fato desses principios darem foco a
entrega de valor, qualidade e satisfacdo do cliente. Os principios PMAO3, PMA06, PMA08
PMA1l e PMA12 apresentaram relacdo com trés dimensdes da OE, sendo que IN foi
encontrada em todos esses. Em relacdo a analise das dimensdes de OE, é importante ressaltar
que inovatividade e autonomia foram as dimensdes que apresentaram maior convergéncia com
0s principios, seguidas de assuncdo de riscos, proatividade e agressividade competitiva. Na

proxima secao serdo apresentadas as consideracées finais do estudo.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou 21 artigos, que continham em seus titulos resumos ou palavras-
chave, itens que se referiam aos temas de agilidade, empreendedorismo e dimensdes da OE. A
partir da analise dos artigos selecionados, pode-se constatar a convergéncia entre os temas foco
do estudo (MA e dimensdes da OE), tendo sido possivel analisar como as dimensdes de OE
estdo abordadas em estudos de MA. Assim como ocorre com praticas de MA, em que nem todas

estdo relacionadas a todos os principios, nem todas as dimensdes da OE apresentam relacdo
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com todos os principios. Trés dimensGes da OE apresentaram maior convergéncia com 0s
principios dos MA: inovatividade, autonomia e assuncao de riscos.

Em relagdo a dimensdo da OE, inovatividade, as praticas relacionadas aos MA sdo
apresentadas como uma ferramenta para ajudar na inovagdo, pois a gestdo deve priorizar a
entrega de valor por meio do desenvolvimento iterativo devido a dificuldade em detalhar os
requisitos totalmente. Além disso, MA sdo mais bem aplicado em organizacdes que focam em
competitividade, as quais devem ser inovadoras para sobreviver aos desafios do mercado, por
meio da inovacdo de seus produtos e servigos. A dimensdo autonomia da OE é identificada
como uma caracteristica imprescindivel para equipes que atuam em organizagdes de MA, pois
elas precisam ser auto-organizadas e possuirem uma lideranca descentralizada. Além do baixo
nivel de centralizacdo, essas equipes precisam de empoderamento, compartilhamento e
recebimento de informagdes relacionadas ao trabalho, bem como o poder de tomar decisoes.
Os resultados do estudo sugerem que a dimensdo da OE de assunc¢éo de riscos esta apresentada
na literatura como um dos impulsionadores de agilidade dentro das organizacdes. De acordo
com os estudos analisados, as organizacdes que adotam agilidade sdo muito propensas a seguir
estratégias que respondam as incertezas do mercado, pois a liderancga esté predisposta a tomar
decisdes para implementar respostas as provocacgdes do mercado dinamico.

E possivel observar que proatividade e agressividade competitiva apresentaram
convergéncia com seis principios relacionados a entrega de valor ao cliente e equipe que atuam
nesse tipo de projeto. A perspectiva de inovacdo das solugdes existentes dentro das
organizacles esta relacionada a dimensdo de proatividade, que é vista como um ponto
importante dentro das equipes de MA, pois € necessario identificar antecipadamente
oportunidades de novas ideias. OrganizacGes que adotam MA devem ter uma cultura que
permita aos seus colaboradores serem proativos, pois & preciso estimular a capacidade de
responder de forma proativa as mudancas, devido as exigéncias do mercado competitivo.
Segundo os estudos analisados, o contexto no qual estdo inseridas as organizagdes que adotam
MA também esté ligado a dimensdo da OE, agressividade competitiva, pois as organizacdes
necessitam de métodos e processos de gerenciamento de projetos adequados para atingir as
metas orientadas ao atual cendrio competitivo. Diante da concorréncia e das necessidades do
mercado, as organizacdes devem apresentar uma resposta as necessidades, reduzindo o tempo
de disponibilizacdo no mercado, com flexibilidade e rapida capacidade de adaptacéo.

A partir do resultado das anélises realizadas, sob a perspectiva da convergéncia entre 0s
temas de empreendedorismo e MA, foi possivel sugerir um modelo consolidado (Figura 4.7)

com as dimensdes da OE e as respectivas convergéncias com os principios de MA, encontradas
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na amostra avaliada. Além disso, também foi possivel identificar alguns aspectos que podem

ser considerados como um meio para conexao entre os temas. Dentre esses aspectos, pessoas,

praticas, aprendizagem e cultura também foram encontrados nas cinco dimensdes de OE. Na

sequéncia, aparecem fatores externos (relacionados ao mercado) com trés convergéncias, e

recursos, portfélio e comunicagdo com uma convergéncia.

Dimensoes da
OE

Aspectos de
MA

Principios Ageis (Enfase)

Inovatividade

Praticas
Pessoas
Aprendizagem
Comunicacédo

PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas antecipadas)
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 04 (Colaboragdo)

PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicacao)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

Proatividade

Praticas
Pessoas
Cultura
Aprendizagem
Fatores

PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas antecipadas)
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianca)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicacao)

Aprendizagem
Fatores

externos PMA 11 (Auto-organizacdo)
Assuncdo de | Pessoas PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas antecipadas)
Risco Cultura PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 04 (Colaboracéo)
PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)

Aprendizagem

externos PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)
PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)
PMA 11 (Auto-organizacdo)
Autonomia Préticas PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas antecipadas)
Pessoas PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)
Cultura PMA 04 (Colaboragéo)

PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)
PMA 06 (Eficiéncia, comunicacao)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 11 (Auto-organizacéo)

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

Agressividade
Competitiva

Praticas
Pessoas
Cultura
Aprendizagem
Portfolio
Fatores
externos

PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas antecipadas)
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 04 (Colaborag&o)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

Legenda: PMA=Principio de Métodos Ageis

Figura 4.7 Modelo conceitual das dimens6es da OE relacionadas com os principios de MA

Fonte: elaborada pelos autores

O modelo pode ser aplicado para desenvolvimento de estudos empiricos, com o uso dos

aspectos para avaliar como ocorre a convergéncia entre dimensdes da OE e principios ageis na
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pratica. Em caso de estudos tedricos, esse modelo podera ser aplicado para entender como esses
aspectos, sob a luz de outras teorias, podem influenciar a relacdo entre OE e MA. Com isso, 0
presente estudo contribui para o avanco dos estudos de MA e OE, e da relacdo entres os temas.

Como implicages praticas, foi revelado um possivel caminho para que as organizagdes
obtenham entendimento dos principios e valores do manifesto agil, e como o incentivo as
dimens@es da OE pode facilitar a adogéo e uso de MA. Este estudo tem como limitacao as bases
bibliograficas utilizadas: Scopus e Web of Science. Como pesquisas futuras, sdo recomendados
estudos que considerem outras bases (EBSCO, SCIELO e Google Scholar). Para avango nos
estudos da conexdo entre os temas, recomenda-se a realizacdo de pesquisas empiricas,

considerando praticas relacionadas as dimensdes da OE e a ado¢do de MA.
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5 ESTUDO 3: SOLUCAO DE DESAFIOS DA ADOCAO DE METODOS AGEIS POR
MEIO DAS DIMENSOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA: UM
ARTEFATO SOB A PERSPECTIVA DOS PRINCIPIOS AGEIS

Resumo

Métodos ageis (MA) consistem em uma abordagem de projetos com um conjunto de principios
baseados nas melhores praticas e em suas experiéncias anteriores de sucesso e fracasso de
projetos. Um dos temas em comum no empreendedorismo e na agilidade é o fato de que as
organizacGes podem usar a flexibilidade para antecipar a incerteza, e a proatividade para
antecipar a mudanca ou também cri&-la. Organiza¢des com uma orientacdo empreendedora sdo
aquelas em que o estilo da alta gestdo incentiva o risco, a inovagdo a proatividade, com
propensdo a competir de forma agressiva e proativa com seus concorrentes. Este artigo tem
como objetivo propor um artefato para contribuir na solucéo de desafios da ado¢do de métodos
ageis, considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas aos processos e
praticas para mudanca cultural, tendo como base as dimensdes da orientagdo empreendedora.
Em razdo da proposicdo de um artefato, a metodologia adotada foi Design Science Research.
Como resultado, apresenta-se o Canvas Agilidade Empreendedora, um artefato para apoiar
profissionais e organizagdes na solucdo dos desafios da adogdo de MA. Como contribuigédo
académica foi apresentada a conexdo entre os temas MA e OE, contribuindo com a aproximagao
desses temas na literatura, agregando conhecimentos tanto para a area de gestdo de projetos,

como para a de empreendedorismo.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora, desafios de métodos &geis, Design Science

Research

5.1 INTRODUCAO

O conceito de agilidade envolve a capacidade de se adaptar a diferentes mudancas, e de
refinar e ajustar os processos de desenvolvimento conforme necessario (Dingseyr, Nerur,
Balijepally, & Moe, 2012). A agilidade esta mais baseada na capacidade de resposta aos eventos
imprevisiveis, do que na confianca de planeja-los com antecedéncia (Fowler & Highsmith,
2001). Portanto, esta relacionada a capacidade de criar e responder de forma rapida e flexivel

as mudancas sob as perspectivas técnica e de negocios (Dingseyr, Nerur, Balijepally, & Moe,
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2012). E composta por dois componentes basicos: flexibilidade e velocidade, pois uma
organizacdo deve ser capaz de responder com flexibilidade e rapidez (Conboy & Fitzgerald,
2004).

Uma das maneiras que permite o alcance da agilidade pelas organizagdes é a adogao de
Métodos Ageis (MA), que consiste numa abordagem com um conjunto de principios publicados
no manifesto agil, que visam favorecer a criagdo de melhores maneiras de desenvolver
softwares, inicialmente defendidos por profissionais da area de TI e atualmente também
praticados por outras areas (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 2012). Embora as
oportunidades e os beneficios que tornam atrativos os MA sejam muitas, as organizagdes devem
ser cautelosas ao adota-los ou integra-los as praticas existentes. Portanto, devem avaliar se estdo
prontas para seguir o caminho da agilidade (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As
ferramentas, por si s4, ndo podem tornar o desenvolvimento de software bem-sucedido; as
pessoas devem ser treinadas para usa-las corretamente (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj,
2005). Pode ser necessario o incentivo do time ao uso de novos processos lentamente para
aumentar as chances de aceitacdo (Coram & Bohner, 2005). Como as equipes ageis envolvem
funcionarios experientes com responsabilidades consideraveis, uma abordagem de lideranca de
mentor ou treinador, realizada por meio da colaborag&o, é mais eficaz (Coram & Bohner, 2005).
Para enfrentar as mudangas, é importante a escolha do framework de MA mais adequado, pois
0s requisitos, nesse contexto inovador, ndo sdo completamente compreendidos ou tendem a
mudar com o decorrer do projeto (Ibba, Pinna, Lunesu, Marchesi, & Tonelli, 2018).

Os 12 (doze) principios apresentados no manifesto agil deram origem a uma série de
frameworks que visam agregar maior valor aos clientes a partir da ideia de equipes auto-
organizadas, criativas e produtivas (Dingsgyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012). Tais
principios sdo baseados nas melhores praticas e em experiéncias de sucesso e fracasso de
projetos (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 2012). Um dos principios importantes por
tras de MA é dar grande importancia aos clientes (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter,
2012). Além disso, de acordo com os principios ageis do manifesto, a lideranca tem um papel
importante em relacao aos colaboradores, pois equipes motivadas e capacitadas criam valor de
negdcios em intervalos curtos (Dingsgyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012). Dentro do contexto
de empreendedorismo, a personalidade do lider também demonstrou ser critica para as
organizagGes (Miller, 1983). Embora a promoc¢éo da mudanca individual e a lideranga da
mudanca organizacional envolvam as pessoas, é possivel afirmar que hd uma nova abordagem
para os principios publicados nos MA com foco na cultura organizacional (Laanti, Simild, &

Abrahamsson, 2013). As equipes podem se basear nas atitudes e comportamentos
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empreendedores, relacionados a Orientacdo Empreendedora (OE) de seus membros, usando
esses recursos para explorar novas oportunidades. Porém, seus comportamentos devem ser
orientados para os objetivos da organizagédo (Covin et al., 2020).

A agilidade pode ser entendida como uma orientagdo organizacional relacionada a
prontiddo continua para mudar, aplicando os conceitos de flexibilidade em diferentes partes da
organizacdo (Conboy & Fitzgerald, 2004). As organizacdes podem usar a flexibilidade para
antecipar a incerteza e a proatividade para antecipar a mudanca ou também cria-la (Conboy &
Fitzgerald, 2004). Esse € um tema em comum com a teoria do empreendedorismo, pois a
postura estratégica em organizages consideradas empreendedoras é caracterizada por
proatividade e inovagGes frequentes em relacdo a tecnologia e produtos (Covin & Slevin, 1989).
Organizacdes empreendedoras, ou com uma OE, sdo aquelas em que o estilo da alta gestao
incentiva o risco, a inovacao e a proatividade (Covin & Slevin, 1989), bem como a propenséo
a competir de forma agressiva e proativa com seus rivais (Lumpkin & Dess, 2001). A inovagéo
nessas organizagOes pode ser estimulada pela autonomia, promovendo o langamento de novos
produtos e servicos, além de aumentar a competitividade e a eficacia. (Lumpkin et al., 2009).
Em razdo disso, para esta pesquisa esta sendo considerado o conceito de empreendedorismo
dentro das organizages denominado como OE e suas dimens@es: autonomia, inovatividade,
assuncéo de riscos, proatividade e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996).

Portanto, esta pesquisa procurou responder a seguinte questao de pesquisa: de que forma
as dimensOes da orientacdo empreendedora podem contribuir para a solucdo de desafios da
adocdo de métodos ageis, considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas
aos processos e praticas para mudanca cultural? Para isso, estabeleceu-se o seguinte objetivo:
propor um artefato para contribuir com a solucdo de desafios da adocdo de métodos ageis,
considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas a processos e praticas para
mudanca cultural, tendo como base as dimensdes da orientacdo empreendedora.

Para responder a questdo de pesquisa e considerando o desenvolvimento de um artefato,
optou-se pelo método Design Science Research (DSR). A proxima secdo traz uma breve
retomada da literatura, e as se¢Bes seguintes apresentam os passos e resultados das etapas da

pesquisa.
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5.2 REVISAO DA LITERATURA

5.2.1 Desafios da adocdo de métodos ageis

A adocdo de MA em uma organizacéo é um desafio crescente (Gregory, Barroca, Sharp,
Deshpande, & Taylor, 2016). Os desafios relacionados as questdes culturais da organizacdo
continuam sendo os principais dificultadores para a adogdo e escalonamento do agil (\Version
One, 2020), conforme Figura 5.1.

Principais desafios da adogdo de métodos ageis %
Resisténcia a mudanga 48
Participacdo da lideranca ndo € suficiente 46
Processos e préaticas inconsistentes em todas as equipes 45
Cultura Organizacional em conflito com os valores ageis 44
Patrocinio e apoio da gestdo inadequados 43
Falta de habilidades e/ou experiéncia com métodos ageis 41
Treinamento e educacéo insuficientes 39
Falta de disponibilidade do cliente/negécios/dono do produto 36
Métodos de desenvolvimento tradicionais difusos 30
Ferramentas e dados/ medicdes fragmentadas 29
Colaboragao e compartilhamento de conhecimento minimos 22
Conformidade regulatdria ou requisitos governamentais 16

Figura 5.1 Principais desafios da adocédo de métodos ageis

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Version One (2020)

A cultura organizacional que facilita a mudanga rumo a agilidade precisa da combinagéo
de autonomia e cooperagdo para alcancar as vantagens da sinergia e oferecer flexibilidade e
capacidade de resposta (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As mudancas culturais da
organizacdo para adocdo de MA alteram formas de pensar e podem sofrer resisténcia, pois
representam novos principios, atividades de processos, objetivos e impactam processos
organizacionais (Coram & Bohner, 2005). Para isso, pode ser necessario grande esforco, tempo
e paciéncia para a organizacdo construir uma cultura de confianca e respeito entre seus
funcionarios para facilitar essa tomada de decisdo colaborativa (Nerur, Mahapatra, &
Mangalaraj, 2005).

As areas de negdcios dentro das organizaces que adotam MA estdo envolvidas com
muito mais frequéncia e com mais influéncia durante o projeto, por isso, sua disponibilidade

deve ser considerada. Eles devem ser comprometidos, instruidos, colaborativos, representativos
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e capacitados (Coram & Bohner, 2005). Essa mudanca implica grandes alteragfes nos
procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho, canais de comunicacdo, estratégias de
solucéo de problemas e papéis das pessoas (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). MA s&o
caracterizados por colocar menos énfase no planejamento tradicional, pois incentivam pequenas
tarefas e ndo a visao de todas as entregas, portanto isso significa que os processos ageis exigem
mais planejamento (Coram & Bohner, 2005). Porém, para justificar o investimento financeiro
nos projetos, a gestdo executiva necessita do compromisso de datas de entrega, progresso nas
tarefas e cronogramas e planos detalhados. Outro ponto importante é que, como 0s requisitos
ndo sdo fixos, ndo h&4 como saber antecipadamente a data de entrega final (Coram & Bohner,
2005).

Alguns pontos importantes para adocdo de MA apresentados na literatura sdo escolha e
adaptacdo da abordagem 4gil, suporte de gerenciamento, mentalidade agil, alinhamento,
treinamento e coaching (Dikert, Paasivaara, & Lassenius, 2016). Cada pessoa (ou papel /funcéo
na organizacao) tem um impacto especifico em um projeto agil (Coram & Bohner, 2005). Como
0s MA dependem de colaboracdo e comunicacdo, a equipe é a chave do sucesso. Porém, sem
documentacdo formal, a alta rotatividade de um projeto pode levar a perda de conhecimento
critico (Coram & Bohner, 2005). A documentacéo formal pode servir como uma maneira de
atualizar novos membros e pode ser Gtil na transi¢do para a equipe, que ira fazer a manutencao
no produto ou servico resultado do projeto. Pode ser utilizada para auditorias e para fins de
comprovacao, se forem aplicados procedimentos de qualidade. E e frequentemente usada em
um relacionamento de contratacdo para indicar o trabalho realizado, documentar o progresso e

fornecer transicdo para a empresa que terceiriza o trabalho (Coram & Bohner, 2005).

5.2.2 Convergéncia entre métodos ageis e orientacdo empreendedora

A nocéo de uma orientagéo para a atividade empreendedora recebeu, ao longo dos anos,
uma diversidade de rotulos, incluindo OE, intensidade, estilo, postura, inclina¢do, propenséao
ou empreendedorismo corporativo (Covin & Wales, 2012). A OE esta relacionada ao
empreendedorismo dentro das organizagdes (Lumpkin & Dess, 2001), e € composta de cinco
dimensGes que caracterizam e distinguem tais processos (Lumpkin & Dess, 1996): autonomia,
inovatividade, assunc¢éo de riscos, proatividade e agressividade competitiva.

Em um ambiente agil, a OE pode ser interpretada como um recurso pessoal, pois seu

conceito tambem estd relacionado a caracteristicas pessoais como autocontrole,
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empoderamento, autoestima, e atitudes de um individuo que podem aumentar a probabilidade
de se envolver em atividades empreendedoras (Kattenbach & Fietze, 2018). Em estudo recente,
foi constatado que as praticas ageis promovem 0 comportamento empreendedor nos
profissionais que atuam em projetos gerenciados com frameworks dessa natureza, pois as
habilidades empreendedoras sdo sustentadas pelos mesmos valores basicos e premissas que
foram aprendidos pelos desenvolvedores para resolver problemas de integracdo interna e
adaptacdo externa durante a adocgéo de praticas ageis (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini,
2018). Os gerentes de projetos que atuam em papéis relacionados a MA precisam enfatizar a
interdependéncia dos resultados da equipe, por meio de conquistas colaborativas ao invés da
conquista individual (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). Garcia, Martens, Carvalho e
Martens (2021) afirmam que a conexdo entre OE e MA ocorre por meio de algumas
caracteristicas dos MA, como antecipacdo, descentralizacdo, incertezas, colaboracdo e
aceitacdo as mudancas para obter vantagem competitiva.

A aproximacao de MA com OE também pode ser percebida em uma breve analise sobre
suas dimensdes, que sdo autonomia, proatividade, inovatividade, assuncdo de riscos e
agressividade competitiva (Lumpkin e Dess, 1996; Covin e Slevin, 1989; Lumpkin et al., 2009;
Miller, 1983). A autonomia é necessaria para alcancar transformacédo e renovacao por meio do
foco nas mudancas do setor e na demanda dos clientes com o objetivo de avaliar novas
possibilidades para o lancamento de novos produtos. (Lumpkin et al., 2009). Os projetos
iniciados de forma autébnoma pelos colaboradores, podem estar alinhados com as operacoes
e/ou objetivos atuais da organizagéo, com foco na criacdo de valor para a organizagao (Covin
et al., 2020). Em MA, a autonomia pode ser definida como o poder de concluir o trabalho
necessario e possui uma relagdo positiva com praticas ageis (Tripp, Riemenschneider, &
Thatcher, 2016). Ela pode ser mais favoravel quando concedida a equipe como um todo, em
oposicdo aos individuos da equipe com um conjunto com metas de desempenho especificas
para a equipe (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). MA exigem que 0s integrantes de seus
times participem de atividades que aumentem seu nivel de autonomia (Tripp, Riemenschneider,
& Thatcher, 2016). Embora a autonomia seja um fator importante para as equipes de MA, a
maneira pela qual os lideres a facilitam tem implicacBes na conclusdo de suas tarefas
(Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). De maneira geral, as principais caracteristicas dos
MA promovem uma estrutura de trabalho iterativa com equipes altamente autbnomas, nas quais
0s membros s&o incentivados a autogerenciar conjuntamente as tarefas consecutivas da equipe
(Kaufmann, Kock, & Gemiinden, 2020).
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Algumas das boas préaticas na organizacao relacionadas aos MA estdo vinculadas a auto-
organizacdo, lideranca compartilhada e proatividade (Salin, 2017). Os membros com perfis
proativos que atuam em equipes de projetos que usam MA precisam ter atitudes focadas no
futuro, monitoramento préprio e expansdo do autoconhecimento, para que possam ter mais
capacidade de superar os desafios associados ao processo de implementacdo de MA (Mustafa
e S6nmezisik, 2020). A proatividade, dimensdo da OE, pode caracterizar uma organizagcdo mais
rapida para inovar e apresentar novos produtos ou servicos (Lumpkin & Dess, 1996). E a
tendéncia do colaborador para antecipar, responder a novas oportunidades de criacao de valor,
focar em ajudar os clientes e em buscar novas maneiras de melhorar o desempenho (Covin et
al., 2020). Além de usar a flexibilidade para antecipar incertezas, também pode ser usada a
proatividade para permitir que uma empresa tenha um impacto positivo em seu ambiente
(Conboy & Fitzgerald, 2004). A satisfacdo dos funcionarios pode ser aumentada por meio da
cultura e formas de trabalho que adotam a proatividade em todos os niveis de organizacao
(Salin, 2017). A flexibilidade proativa pode ser medida pelos esforgos de uma equipe em criar
algo que seja facilmente modificado, se os requisitos forem alterados (Conboy, 2002). A atitude
proativa reconhece que, mesmo que a mudanca ndo possa ser criada, medidas podem ser
tomadas para prever a mudancga, minimizar seu impacto negativo e maximizar o potencial para
beneficiar-se dela (Conboy & Fitzgerald, 2004).

Outra dimensdo da OE é a assuncdo de riscos. Assumir riscos € a disposicdo do
colaborador em realizar tarefas com resultados incertos por meio de comportamento proativo
relacionado ao trabalho (Covin et al., 2020). Em geral, as organizag¢des que usam MA permitem
empoderamento das pessoas, orientacdo a resultados, lideranga empreendedora, inovadora e
assuncdo de riscos (Strode, Huff, & Tretiakov, 2009). As préaticas de gerenciamento de riscos
sdo recomendadas ao Product Owner em relagéo aos riscos de negocios, enquanto para a equipe
de desenvolvimento é importante para gerenciar riscos técnicos (Tavares, Silva, & Souza,
2019). Quando o lider e os liderados compdem a mesma equipe, a confianga mutua deve
aumentar a eficacia da tomada de decisdes em direcdo a resultados positivos (Covin et al.,
2020).

A agressividade competitiva, dimensdo da OE, também reflete a disposi¢do em focar no
alto valor agregado aos produtos (Lumpkin & Dess, 1996). Esse € um ponto em comum ao
adotar MA, pois com as entregas frequentes de incrementos e a capacidade de criar e entregar
mais rapidamente produtos busca-se atender melhor as necessidades reais de seus clientes
(Leffingwell & Muirhead, 2004). MA podem fornecer uma vantagem competitiva significativa

para as organizag0es, pois 0s projetos podem ser entregues com mais eficiéncia se o trabalho
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em equipe for otimizado (Salin, 2017). Em organizagdes que os adotam, ha a necessidade de
uma analise que leva em consideracdo as ameacas e oportunidades de mercado, produtos,
necessidades dos clientes ou parceiros especificos (Leffingwell & Muirhead, 2004). O
fundamental dos MA é a flexibilidade e a resposta rapida as mudancas nos requisitos, para as
quais a alteragdo € considerada uma necessidade para sustentar e melhorar a vantagem
competitiva (Siakas, Georgiadou, & Berki, 2005). Outro

Para lidar com ambientes complexos, as organiza¢fes adotam uma estrutura na qual
autoridade é delegada aos colaboradores de nivel operacional, para criacdo de produtos e
inovacdes tecnologicas (Miller, 1983). Na inovatividade, como mais uma dimensdo da OE, a
confianca incentiva a troca de conhecimento, reduz a necessidade de monitoramento formal e
apoia novas ideias emergentes com o know-how coletivo para melhor implementar acGes
empreendedoras (Covin et al., 2020). MA sdo usados em sistemas adaptativos complexos, onde
os individuos interagem para criar resultados inovadores (Highsmith & Cockburn, 2001). Uma
cultura organizacional inovadora e empreendedora pode ser manifestada por meio do
comportamento de busca de oportunidades, lideranca empreendedora, criacdo de equipes
multifuncionais colaborativa e fluxos informais de comunicagédo (Ghezzi & Cavallo, 2020). As
empresas que adotam inovagGes mais cedo podem, consequentemente, obter beneficios do uso
de inovacgédo mais cedo (Wang, Conboy & Pikkarainen, 2012).

Na proxima secdo serdo apresentados o0s passos realizados para a etapa

desenvolvimento do artefato.

5.3 DESCRICAO DA METODOLOGIA: DESIGN SCIENCE RESEARCH

O presente trabalho utilizou 0 método DSR, no qual o resultado € a construgdo de um
artefato (Dresch, Lacerda, & Antunes Janior, 2015). DSR é caracterizado pela experimentacdo
pragmatica, cujo proposito € mudar as organizacGes para alcancar melhores resultados e busca
de solugbes por meio da consolidacdo de conhecimentos, para resolver problemas e criar
artefatos (Lacerda, Dresch, Proenca, & Antunes Junior, 2013). Diante de diversas maneiras para
executar esse método (March & Smith 1995; Hevner 2004; Dresch et al., 2015), para esta
pesquisa optou-se por utilizar o processo criado por Peffers, Tuunanen, Rothenberger e
Chatterjee (2007), que € constituido das seguintes etapas: identificacdo do problema, objetivos

de uma solucdo, desenvolvimento do artefato, demonstracao do artefato e avaliagdo do artefato.
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O processo de DSR para desenvolvimento da pesquisa envolveu trés estudos distintos e
complementares. A etapa de identificacdo do problema foi realizada por meio de um estudo de
caso para avaliar como as dimensdes da OE podem auxiliar na solucéo de desafios de MA. Na
etapa de objetivos de uma solucdo, foi realizado um estudo tedrico para analisar como a OE,
por meio de suas dimensdes: inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva, € abordada em estudos de MA sob a perspectiva dos doze principios
apresentados no Manifesto Agil. As etapas do DSR de desenvolvimento, demonstragdo e
avaliacdo séo foco deste estudo. Assim, este artigo apresenta os resultados do terceiro estudo,
que culmina na proposic¢éo do artefato.

A coleta de dados que deu embasamento para a etapa de desenvolvimento do artefato
foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com a participacdo de profissionais que
atuam em projetos que usam MA. A etapa de demonstracgéo do artefato foi realizada por meio
de dois grupos focais com o objetivo principal de propor solugdes para desafios existentes nas
organizacbes para ajudar nas avaliacGes, pois fornece dados sobre possiveis incertezas e
ambiguidades (Bloor, 2001). Por fim, a etapa de avaliacdo do artefato foi atingida por meio
de aplicacdo de um formulario eletronico aos participantes dos grupos focais. A Figura 5.2
ilustra o desenho da pesquisa e suas etapas. As secOes apresentadas na sequéncia exploram cada

uma das trés etapas deste estudo.
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Estudo 1: Estudo 2: Estudo 3:
Estudo de caso para avaliar como as Estudo tedrico para analisar Solucio de desafios da adocao de métodos ageis por meio das dimensdes da orientacao empreendedora: um artefato
dimensdes da orientacio como a orientagio sob a perspectiva dos principios ageis
empreendedora podem auxiliar na empreendedora, por meio de
soluciio de desafios de métodos ageis suas dimensdes, é abordada em | Coleta de dados: entrevista | | Coleta de dados: grupo focal | | Coleta de dados: questionario |

estudos de MA sob a perspectiva
de seus principios |

Analise dados: analise de conteido |

1. IDENTIFICACAO E 2. OBJETIVOS DE UMA 3. DESENVOLVIMENTO DE 4.DEMONSTRACAO 5.AVALIACAO
MOTIVACAO DE SOLUCAO DESIGN . Encontre o contexto adequado Observe o quio eficaz,
PROBLEMAS = O que um artefato melhor Artefato g Use artefato para resolver o eficiente
Definir o problema g realizaria? 5 | problema Repita para o design
Mostrar importincia € = g

= = g

= & &)

l Métricas, andilise, conhecimento

!
T
!

L

Figura 5.2 Modelo proposto para conducéo de DSR

Fonte: Elaborado pela autora
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5.4 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Para avaliar diferentes percepcgdes para a construcdo do artefato, foram realizadas 20
entrevistas semiestruturadas com profissionais que exercem um dos 3 perfis de MA dentro de
organizac@es: 10 entrevistados com perfil em negédcios (foco no produto), 5 entrevistados com
perfil em lideranca (foco em pessoas e processos) e 5 entrevistados com perfil técnico (foco no
desenvolvimento), com termo de consentimento assinado, conforme apéndice D. Nas
entrevistas semiestruturadas o pesquisador define previamente questdes para pergunta-las em
tom de uma conversa informal para obter maior retorno dos participantes (Boni & Quaresma,
2005), conforme apéndice B. As entrevistas foram realizadas no formato on-line, por meio da
ferramenta Google Meet, foram gravadas e resultaram em um total de 24 horas e,
posteriormente, foram transcritas, resultando em 250 paginas de transcri¢do. O critério para
selecédo dos entrevistados foi o tempo de experiéncia profissional com atuacdo em projetos e
em MA. A Figuras 5.3 apresenta o tempo de experiéncia dos entrevistados com atuagdo em

projetos.

EXPERIENCIAEM PROJETOS
40
35
30
25 2 23

20 18 | |
I14 15 Il6 15 15
15 12
f 10
10 7 11 - I
5 I | . PR | N I

0
Entrevistados

35

® Negocios ™ Lideranga ™ Técnico
Figura 5.3 Experiéncia em anos de atuag@o com projetos dos entrevistados

Fonte: Elaborada pela autora

E possivel observar que os profissionais com perfil de lideranca possuem mais tempo

de experiéncia em projetos, seguidos pelos profissionais com perfil técnico. Isso pode ser
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explicado pelo fato de que o perfil de negdcios era visto anteriormente pela gestdo de projetos
tradicional ndo como parte do time, mas sim como um perfil de stakeholder. A Figura 5.4

apresenta o tempo de experiéncia dos entrevistados com atuagdo em MA.

EXPERIENCIAEM METODOS AGEIS
20 18

5 1 3.5 15

11 I 10 . I
10 Jf
I 7 8 5

m Negocios ™ Lideranga ™ Técnico

Figura 5.4 Experiéncia em anos de métodos ageis dos entrevistados

Fonte: Elaborada pelos autores

Outro critério para sele¢do dos entrevistados foi 0 conhecimento tedrico adquirido por
meio da préatica ou certificacGes pertinentes ao tema. Na Figura 5.4 foi possivel observar que o0s
profissionais com perfil de lideranca ainda lideram com maior tempo de experiéncia em MA,
isso pode ter ocorrido devido a migracdo da funcdo de gerente de projetos para papéis de
lideranca dentro dos MA. Porém, diferente do que foi constatado para projetos, os participantes
com perfis de negdcios e técnico possuem tempo de experiéncia em MA bastante aproximado.

Em relacdo a certificacdo, os profissionais com perfil de liderancga representaram a maior
quantidade de profissionais certificados, ao passo que os demais perfis empataram (Figura 5.5).

A Unica certificacdo citada para ambos os perfis de negdcios e lideranca foi PMP.
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Certificacoes

12
10
8
6
4
B
0 I
Perfil de Negdcios Perfil de Lideranca Perfil Técnico
m Certificacdo gestdo de projetos tradicional m Certificacdo métodos ageis

Figura 5.5 Certifica¢cdes dos entrevistados

Fonte: elaborado pela autora

As certificaces relacionadas aos MA citadas sao diversas e diferem de acordo com cada
perfil. Para o perfil de negocios, as principais foram SAFE, PACC, PSPO, PSMI, KANBAN
SYSTEM DESIGN, CLF, POCC, DEVOPS, DASM e PSK. Para o perfil de lideranca, os
destaques foram SAFE, DASSM, DAC, PSMI, KMPI e Il, SAFE, SCRUM AT SCRUM,
CSPO, Lean Inception, CAC, CSM, PSPO I, Agile change management, AGILE COACH
PROFESSIONAL, CSP, Agility Health Radar e Product Backlog Building. Em relacdo ao perfil
técnico, foram citadas DevOps (Linux Foundation through edX), Containers (Fundamentals of
Containers, Kubernetes, and Red Hat OpenShift, Red Hat - DO081x), CSM, Nexus (SPS),
Product Owner (PSPO), SAFe, Management 3.0, Agile PMO e Agile Enterprise. Quanto a
certificacdo tradicional de gerenciamento de projetos, a Unica citada foi PMP para ambos os
perfis de negocios e lideranca.

A Figura 5.6 resume as caracteristicas dos entrevistados. A primeira coluna identifica
os entrevistados segundo seu perfil: os entrevistados com perfil técnico s&o identificados como
ET; os entrevistados com perfil de lideranga sdo identificados como EL,; os entrevistados com
perfil de negdcios sdo identificados como EN. Essa identificacdo € utilizada na sequéncia deste

documento ao se fazer referéncia a alguns trechos de entrevistas.
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Experiéncia | Experiéncia | Certificacles Quais praticas/frameworks de métodos
Perfil | em projetos | em MA (em de GP Certificagbes em métodos ageis 40is Vocé 14 aplicou
(em anos) anos) tradicionais 9 jaap
ETO1 16 15 DevOps (Linux Foundation through edX), Containers (Fundamentals of SCRUM, KANBAN, XP, nexus, Safe,
Containers, Kubernetes, and Red Hat OpenShift, Red Hat - DO081x), CSM, management 3.0, devops
Nexus (SPS), PSPO, SAFe, Management 3.0, Agile PMO, Agile Enterprise
ET02 10 6 ACP 200 KANBAN, SCRUM, Safe
ETO3 14 2 Management 3.0, KMPI, LEAN IT, PMO AGIL (HIFLEX) KANBAN, CERIMONIAS DO SCRUM,
GESTAO VISUAL
ET04 5 7 PSMI SCRUM, XP, PROGRAM IN PAIR
ET05 18 1 KANBAN, SCRUM
ELO1 7 5 PMP PSMI, KMPI e Il, SAFE SA, Scrum at Scale, cspo, lean inception KANBAN, SCRUM, Scrum at Scale
ELO2 23 14 CAC, CSM, KMP, Business Agility SCRUM, Scrum at Scale, KANBAN
ELO3 15 2 PMP PSMI, KMPI, KPMII, MANAGEMENT 3.0, LEAN INCEPTION SCRUM, KANBAN
ELO4 9 6 PMP SAFE, KPMI, PSMI, LEAN INCEPTION, AGILE COACH PROFESSIONAL | SCRUM, KANBAN, AGIL ESCALADO
(ICP-ACCQ), (Safe)
ELO05 2 2 PSM I, PSPO I, DASSM, KMPI e 11, SAFE 5.0 SCRUM
EL06 35 15 SAFE agilist, SAFE SPC, CSM SAFE, SCRUM
ELO7 8 6 CSP, SPC (SAFE), KMPI e I, Agility Health Radar, PBB, Lean Inception SCRUM, SCRUM, Scale Agile
Framework, XP
ELO8 15 9 PMP PSPO, PSM, KPMI e KPM II, KMM, managemente 3.0, agile change SCRUM, SCRUM, Safe, XP, Discipline
management, design thinking, safe agilist Agile
ELO9 22 18 PMP CSM, SAFE AGILIST, KMP, DASSM, DAC SAFE, LESS, Discipline Agile, SCRUM,
KANBAN, XP, PBB, BDD, DEVOPS
EL10 12 10 PMP CSM, SAFE AGILIST, KMPI, Safe SCRUM, KANBAN, SAFE, Discipline
Agile
ENO1 11 7 SAFE, PACC (Agile Institute), PSPO Design Sprint, Problem Solving, Lean
inception, PBB, Sprint a sprint, Safe
ENO02 12 6 PMP PSMI, PSMII, PSPOI, PSPOII, DASM, PSK SCRUM, waterfall hibrido,
ENO3 5 5 PSMI, KANBAN SYSTEM DESIGN SCRUM, KANBAN
ENO4 7 8 PSMI, KMP, SAFE AGILIST, CLF, POCC, DEVOPS SCRUM, KANBAN, LEAN, Safe
ENOQ5 15 7 SCRUM, KANBAN

Legenda: EN=Entrevistado com perfil de negocios; EL=Entrevistado com perfil de lideranga; ET=Entrevistado com perfil técnico.

Figura 5.6 Resumo das caracteristicas dos entrevistados

Fonte: elaborado pela autora
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No inicio de cada entrevista foram apresentados 0s objetivos da pesquisa, 0s conceitos
de OE e suas dimensdes MA. Para a realizacdo das entrevistas, foi elaborado um quadro
contendo as dimensdes da OE (inovatividade, assuncao de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva) e com os principios ageis que se relacionam a cada uma delas
(Figura 5.7) baseando- se nos 12 principios preconizados pelo Manifesto Agil. Durante a
apresentacdo desse quadro, foi solicitado a cada entrevistado que respondesse a trés perguntas
de acordo com cada uma das dimensdes de OE e o0s respectivos principios do manifesto agil a
ela relacionados: 1) Quais sdo as caracteristicas e conhecimentos técnicos que vocé considera
que os perfis de negocios, lideranga e técnico devam ter para que as organizagdes incentivem a
relacdo entre orientacdo empreendedora e métodos ageis? 2) Quais as praticas relacionadas a
processos que vocé considera que podem ajudar os perfis de lideranca, negdcios e técnico no
incentivo da relacdo entre orientagdo empreendedora e métodos ageis dentro das organizacfes?
3) Quais as praticas relacionadas a mudanca cultural que vocé considera que podem ajudar o0s
perfis de liderancga, negocios e técnico no incentivo da relacdo entre orientacdo empreendedora

e métodos ageis dentro das organizacdes?

Dimensoes da OE Principios Ageis (Enfase)
(Laanti, Simila, & Abrahamsson, 2013)

Inovatividade PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas
antecipadas)
Tendéncia a engajar e a apoiar PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

novas ideias, experimentos e
processos criativos, que possam I MA 03 (Entregas frequentes)

resultar em novos produtos, ppA 04 (Colaboragao)
Servicos ou processos.

(Lumpkin & Dess, 1996; Freitas PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)
et al. 2012)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicagdo)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

Proatividade PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas
antecipadas)

Busca de oportunidade que PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

envolve a introdugdo de novos

produtos ou servi(;%)s a frente da PMA 03 (Entregas frequentes)

concorréncia,  agindo  com  PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianca)

antecipacdo para criar mudanca

e moldar o ambiente.

(Lumpkin & Dess, 2001). PMA 11 (Auto-organizagao)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicagao)
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Dimenstes da OE

Principios Ageis (Enfase)
(Laanti, Simila, & Abrahamsson, 2013)

Assuncéo de Risco

Pode ser considerada como um
mediador entre as preferéncias
de risco e comportamento de
risco, afetando a probabilidade
de uma pessoa de se comportar
de maneira mais ou menos
arriscada.

(Lumpkin & Dess 1996).

PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas
antecipadas)
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 04 (Colaboragdo)

PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 11 (Auto-organizacéo)

Autonomia

Liberdade a individuos e equipes
gue podem exercer ideias e
criatividade para que o
empreendedorismo possa
ocorrer. Pode ser uma acgdo
independente, de um individuo
ou time, visando levar adiante
um conceito de negdcio ou visdo
considerando equipe ou
individuos intraempreendedores.
(Lumpkin & Dess, 1996; Freitas
et al. 2012)

Agressividade Competitiva

Refere-se a propensdo de uma
empresa para desafiar
diretamente e intensamente o0s
Seus concorrentes para conseguir
a entrada ou melhorar a posicao,
isto é, para superar rivais da
indUstria no mercado

PMA 01 (Satisfacdo do cliente, entrega continua, valor, entregas
antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)
PMA 04 (Colaborag&o)

PMA 05 (Individuos motivados, bom ambiente, apoio, confianga)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicagdo)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 11 (Auto-organizacao)

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

PMA 01 (Satisfagdo do cliente, entrega continua, valor, entregas
antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, beneficio para o cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 04 (Colaboragdo)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)
PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiéncia e comportamento)

Figura 5.7 Conexao entre cada uma das dimens6es de OE e os principios do manifesto agil

Fonte: elaborado pela autora

A analise dos dados coletados foi conduzida por meio da andlise de contetido para buscar
interpretacdes de acordo com as inferéncias do pesquisador de acordo com o contexto dos
entrevistados (Bardin, 2004). O primeiro passo foi consolidar todas as respostas de acordo com
o perfil do entrevistado em relagcdo aos MA (lideranga, negdcio e técnico. Durante essa analise
foi possivel observar um padrdo de resposta em relacdo aos perfis de negdcios, lideranca e time
técnico. Em razdo disso, em seguida as respostas foram classificadas em conhecimentos
técnicos, caracteristicas pessoais e caracteristicas interpessoais, tomando como base 0 método
Scrum no site oficial do scrum.org (Overeem, 2016). Em relacdo as praticas dos processos e
mudanca cultural, também foi possivel identificar duas classificagBes: praticas ageis e praticas

que ndo tem origem na agilidade, nomeadas como outras praticas. Além da lista de
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caracteristicas dos profissionais, conhecimentos e praticas obtida nas entrevistas estdo
apresentados no apéndice A.

As entrevistas tambeém possibilitaram algumas constatacdes a partir da apresentacdo das
conexdes entre cada uma das dimensdes da OE com os principios dos MA. Na dimensdo de
inovatividade, o perfil de negdcios deve gostar do produto com que trabalha para estar atento
as tendéncias fora do nicho de mercado, trabalhar préximo a inovacdo com o objetivo de
entender as limitacdes e 0 ambiente tecnoldgico necessario. O perfil técnico deve pensar em
como melhorar o produto para o cliente e estar atento as novidades tecnoldgicas. A lideranca
deve ter foco na melhoria continua por meio do direcionamento do time na busca por novas
ideias e estimulos a autonomia.

Para a dimensdo de proatividade, o perfil de negocios deve estar atento ao mercado, seus
problemas e oportunidades. Em relacéo ao perfil técnico, ndo deve se prender a cargos, papeis
ou fungdes. E ndo deve executar apenas o que foi solicitado. O perfil de lideranca deve
empoderar o time para que tenha a¢Ges proativas, assim como ter conhecimento técnico para
entender as decisfes da equipe.

Em relacdo a dimensdo autonomia, para o perfil de negocios, foi descrito como
necessario acreditar na diversidade para trabalhar em conjunto com lideres e time técnico e,
dessa forma, ter confianga para deixar que trabalnem com liberdade. O perfil técnico deve
trabalhar de forma criativa para melhorar algo que as areas de negdcio ndo pensaram. A
lideranca, no contexto de autonomia, foi caracterizada como essencial para desafiar as pessoas
para o crescimento e gerar autonomia para o time técnico interno ou para terceirizados.

O perfil de negdcios, no contexto da dimensao de agressividade competitiva, deve ter
entendimento de tecnologias para buscar inovacgéo, ter viséo de sustentabilidade para entender
que as expectativas dos clientes estdo relacionadas a como a empresa se apresenta para 0
mercado. O time técnico deve desenvolver o produto com visao de como vai ser utilizado no
futuro de maneira sustentavel. O perfil de lideranca deve ter em mente que a empresa ndo é
mais forte que um conjunto de empresas (rede de aliancgas) por meio de pensamento sustentavel
e consciente em relacdo as necessidades do mercado, além de cuidar para que ndo haja
competicdo dentro das equipes.

Para a assuncdo de riscos, o perfil de neg6cios deve mensurar e comunicar o retorno
financeiro das acGes de riscos, assim como ter a leitura clara do apetite ao risco da organizacéo.
O perfil técnico deve ter foco na exceléncia técnica para trabalhar com todas as informacoes
antecipadamente, propondo ferramentas e processos para tomada de decisdo. Enquanto o perfil

de lideranca deve estimular a equipe a analisar e mitigar os riscos.



106

Como resultado, os participantes confirmaram que a relagdo entre os temas pode ser
fortalecida com o incentivo de préaticas e mentalidade agil. A Figura 5.8 apresenta alguns

trechos de entrevistas que exploram aspectos sobre as dimensdes da OE no contexto de MA.

Inovatividade

E eu acho que para a gente trabalhar com inovacéo, a gente precisa ter um norte. Ter uma coisa que nos inspire
para a gente conseguir melhorar de alguma forma. E acho, que a maior parte das vezes, é comum vocé cair
nesse desafio de ndo conseguir inovar porque vocé precisa atender um backlog muito grande de coisas que
precisam ser feitas com uma certa urgéncia ali. Acho que o grande ponto € isso, a gente olhar as coisas como
produtos, para a gente conseguir olhar o quanto a gente consegue melhorar, é aumentar a receita, é aumentar,
sei 14, download, é aumentar compras...Aumentar! Entdo é conseguir produtizar o trabalho, ai consegue trazer
uma boa forma de inovar. (EL02)

Para a inovatividade, eu vejo as pessoas olhando o 4gil como fim, o0 agil ndo é como um fim, o agil € como meio.
(ETO1)

Para a expansdo do produto: beneficio para o cliente, a competitividade, inovacdo, empreendedorismo,
melhoria continua e eficiéncia. Acho gue isso ai que ajuda na inovatividade. (EM02)

Proatividade

Eu acho que montar uma forma, um método deles trabalharem a autogestéo, serem proativos na hora de decidir
qual a coisa mais importante a ser feita em seguida ali. Entdo assim, se seu trabalho estiver visivel e todo mundo
tiver um alinhamento entre eles, eles conseguem ser proativos para saberem qual é a coisa mais importante a
ser feita em seguida. Estou olhando para um Kanban por exemplo, qual € a préxima coisa que eles podem e eu
acho que quanto mais autogestéo, maior a proatividade deles ali, né? (EL02)

Para a pessoa ser proativa dentro da area de negocios, acho que a competitividade, isso envolve sempre muita
coisa, satisfacdo do cliente seja cliente interno ou externo, adaptabilidade também. Adaptabilidade até vai nos
proprios pilares do agil, né? Sempre se adaptando. Geracgéo de valor, apoio, confianca e colaboracgéo. (EM02)

Autonomia

Eu acho que tem relagcdo com as outras dimens@es, que é essa seguranca para ela entender com a inovagao, ter
autonomia para poder tomar essas decisdes e nao sd tomar pedidos e executar um plano ali. Entdo acho que as
coisas, elas se entrelacam ai. Eu vejo que tem a ver com seguranga mesmo. Ela ter essa autonomia, para ela
tomar essa decisdo, ela assumir esse risco dessa decisdo. Se errar ndo tem problema, ela conserta depois, sabe?
As coisas (dimensdes) se complementam. Se vocé ndo tem uma (dimensao), vocé consegue ter as outras? Esta
me parecendo que sim, fazendo esse exercicio, eu estou pensando que a pessoa que nao tem autonomia, ela pode
ter inovagéo e ter assunc¢éo de risco? Talvez ndo! Ela ndo consegue ter porque ela ndo tem autonomia, ela tem
gue seguir o que estdo mandando. (EL02)

Agressividade competitiva

Estou trazendo a memdria uma frase do Simon Sinek que ele fala assim que: As pessoas ndo compram 0 que
vocé faz, elas compram porque vocé faz. Depende a prépria caracteristica da empresa, sabe? A visdo que as
pessoas tém da empresa assim. Talvez seu produto nem seja exatamente o melhor, mas se vocé ajuda a
sustentabilidade, vocé ajuda o mundo a ser um lugar melhor, as pessoas vao comprar mais, ndo exatamente por
causa da sua qualidade ou do seu preco, mas porque vocé é uma empresa diferente, assim! Acho que a gente
estd nessa fase do mundo, da gente olhar o que as empresas estédo fazendo ndo exatamente o produto, mas como
elas se comportam, né? Isso ndo é exatamente assim, agressividade de mercado, ela esta olhando para outro
lado, mas eu acho que é isso que as pessoas estdo valorizando hoje, né? Esse lado humano das empresas. (EL02)

Assuncéo de risco

A lideranga tem que nutrir o ambiente de compartilhamento de aprendizado, t4? Eu sei onde as pessoas erraram
entdo eu fico mais confortavel em errar em uma coisa nova porque o erro alimenta o coletivo, entendeu? Se eu
estou errando aqui é porque realmente o coletivo ndo tinha errado nisso. Tem que ser um time capaz de
comunicar, demonstrar a evolu¢éo do trabalho e demonstrar blogueios, ndo pode ser um time que se senta em
cima do block. Demonstrar evolu¢do do trabalho e demonstrar blogueios, verbalizar, mostrar, chamar a
atencao para os bloqueios. Para assuncdo de riscos em técnica.... Tecnologia... (EM03)
Figura 5.8 Comentarios dos participantes sobre a conexdo entre as dimensfes da OE e 0s principios do

manifesto agil

Fonte: elaborada pela autora



107

A partir da analise das respostas consolidadas, as informac6es foram classificadas em
conhecimentos técnicos, caracteristicas pessoais e caracteristicas interpessoais. E seguiu-se ao
desenho do artefato. Foram construidos quatro grandes blocos com os temas principais:
dimensdes de OE, perfis (negdcios, lideranca e técnico), praticas relacionadas aos processos e

praticas para mudanca cultural, conforme Figura 5.9.

[Praticas aos| Pritica: a

Caracteristicas dos Perfis.

processos. mudanga cultural

Dimensdes da OE Negécios

Conhecimento
Técnico

Pessoais | Interpessoais

Inovatividade

Proatividade

Assuncio de Risco

Autonomia

Agressividade
Competitiva

Figura 5.9 Desenho do artefato a partir das entrevistas

Fonte: Elaborada pela autora

Outros blocos menores foram introduzidos para as classificages dentro desses blocos:
as caracteristicas dos trés perfis foram organizadas em conhecimento técnico, caracteristicas
pessoais € interpessoais; as praticas relacionadas aos processos e as praticas relacionadas a
mudanca cultural foram ambas divididas em préaticas ageis e outras praticas. Na proxima secao
serdo apresentados 0s passos realizados para a etapa demonstracdo do artefato.

5.5 DEMONSTRACAO DO ARTEFATO

Com a lista de caracteristicas dos perfis, praticas relacionadas aos processos e praticas
relacionadas as mudancas culturais obtida na etapa anterior, foi possivel iniciar a etapa de
demonstracdo do artefato, que foi realizada por meio de grupos focais. Devido ao
distanciamento social requisitado pela pandemia COVID-19, para o presente trabalho foram
utilizados protocolos para grupos focais com formato on-line e sincrono. Os grupos focais on-
line performam bem para a colaboracédo e a construcdo de objetos, desde que conduzidos por
um ou mais moderadores e geralmente até oito participantes (Stewart & Shamdasani, 2017).
Para o caso de grupos focais de forma on-line, é recomendado que o nimero de participantes

seja menor que nos grupos presenciais (Bloor, Frankland, Thomas, & Robson, 2001).
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Antes da realizacdo do grupo focal, foi feito um piloto para averiguar se a dindmica
proposta para demonstracéo e avaliacdo do artefato atingiria de fato o objetivo proposto (Bloor,
et al., 2001). Durante o piloto foi constatado que os participantes do grupo focal tivessem a
liberdade de escolher qual a dimensdo da OE que mais 0s ajudaria na solucdo do desafio da
adoc¢do de MA escolhido, ao invés de ter que selecionar todas as dimensdes. Para a realizagdo
dos grupos focais, estavam presentes os participantes, a pesquisadora como moderadora, e um
moderador auxiliar para ajudar nas tarefas técnicas, como iniciar a gravacao e a transcricao.
Seguindo a proposta de Stewart & Shamdasani (2017), ap6s a definicao do roteiro utilizado nos
grupos focais, descrito no apéndice C, foram enviados 0s convites da pesquisa on-line,
incluindo uma mensagem de boas-vindas junto com uma visdo geral da dindmica do grupo focal
para os participantes. Durante o grupo focal, o0 moderador estimulou a integracdo entre os
participantes e iniciou a discussdo com perguntas simples e faceis. Posteriormente as perguntas
mais especificas. A ferramenta utilizada para gravacéo e transcri¢do foi Microsoft Teams.

Foram realizados dois grupos focais com profissionais que atuam com MA em
organizag6es. O primeiro grupo focal foi conduzido com 3 profissionais, um de cada perfil:
negocios, lideranga e técnico. Nenhum desses participantes teve acesso ao artefato ou a
qualquer informacdo sobre a pesquisa anteriormente. O segundo grupo focal também foi
conduzido com 3 profissionais, um de cada perfil, porém todos os participantes haviam sido
entrevistados durante a fase das entrevistas semiestruturadas. Os participantes dos grupos focais
foram selecionados dessa forma para demonstrar que o uso do artefato pode ser realizado por
pessoas imparciais e, assim, evitar vieses ou conflito de interesse. A Figura 5.10 caracteriza 0s
profissionais que participaram dos grupos focais. Na coluna perfil, os participantes séo
identificados segundo o perfil de atuacdo com 4agil (participante com perfil técnico — PT;
participante com perfil de negocios — PN; participante com perfil de lideranca — PL) e pelo
grupo focal em que participaram (grupo focal 1 — GF1; grupo focal 2 — GF2). Essa identificacdo

é utilizada na sequéncia ao se fazer referéncia a alguns trechos de entrevistas.
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Perfil Experiéncia | Experiéncia em Certificacfes de Certificacdes em
em projetos métodos ageis | gestdo de projetos métodos ageis
(em anos) (em anos) tradicionais

Grupo PT-GF1 8 5
Focal 1 "pN_GF1 5 3 PSPO, DASM, SPFC

PL-GF1 15 2 PMP CSM
Grupo PT-GF2 6 4 PSM I
Focal 2

] PN-GF2 16 4
PL-GF2 3 3 PSM I, KMP I, DASSM

Legenda: PN-GF1=Participante com perfil de negécios do grupo focal 1; PL-GF1=Participante com perfil de
lideranca do grupo focal 1; PT-GF1= Participante com perfil técnico do grupo focal 1; PN-GF2=Participante com
perfil de negdcios do grupo focal 2; PL-GF2=Participante com perfil de lideranca do grupo focal 2; PT-GF2=
Participante com perfil técnico do grupo focal 2.

Figura 5.10 Caracterizacéo dos participantes dos grupos focais

Fonte: elaborada pela autora

No primeiro grupo focal, os 3 (trés) participantes eram homens, tinham entre 25 e 45
anos de idade e grau de escolaridade de pos-graduacdo completo (2 participantes) e mestrado
em andamento (1 participante). Os 3 (trés) participantes do grupo focal 2 também tinham entre
25 e 45 anos de idade e grau de escolaridade de mestrado completo (2 participantes) e mestrado
em andamento (1 participante).

Para apresentacdo do artefato foi utilizado o site mural.co, devido ao design colaborativo
e de cocriacdo. O roteiro do grupo focal consistiu em, inicialmente, apresentar os objetivos da
pesquisa e do papel que cada um dos participantes exerceria. Durante cada grupo focal foram
apresentados os seis principais desafios na adocdo de MA relacionados no relatério anual de
agilidade 14th Annual State of Agile Survey (VersionOne, 2020): 1) Processos e praticas
inconsistentes entre as equipes; 2) Cultura organizacional em conflito com valores ageis; 3)
Resisténcia geral da organizacdo a mudanca; 4) Falta de habilidades/experiéncia com MA; 5)
Participacdo da lideranca e apoio da gestdo insuficientes; 6) Patrocincio e apoio da gestdo
inadequados. Uma dinamica foi proposta para que os participantes escolhessem, em consenso,
pelo menos 1 dos 6 desafios apresentados, para ser(em) solucionado(s) com ajuda do artefato
criado.

Em seguida, foram apresentados conceitos de cada dimensdo de OE, para que 0s
participantes pudessem escolher qual delas poderia ajudar na solucdo do(s) desafio(s)
selecionado(s): Inovatividade (organizacGes que possuem tendéncia a engajar € a apoiar novas
ideias, experimentos e processos criativos, que possam resultar em novos produtos, servicos ou

processos); Proatividade (organizagdes que buscam oportunidade que envolva a introducgéo de
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novos produtos ou servigos & frente da concorréncia, agindo com antecipacdo para criar
mudanca e moldar o ambiente); Assuncdo de Risco (organizagbes que possuem inclinacdo
organizacional para empreender projetos de risco e preferéncia da administracdo por atuar com
ousadia para atingir 0s objetivos organizacionais); Autonomia (organizac6es que déo liberdade
a individuos e equipes para exercer ideias e criatividade para que o empreendedorismo possa
ocorrer, visando levar adiante um conceito de neg6cio ou visdo considerando equipe ou
individuos intraempreendedores); Agressividade Competitiva (organizacbes que tem
propensdo para desafiar diretamente e intensamente oS seus concorrentes para conseguir a
entrada ou melhorar a posicdo, isto é, para superar rivais da inddstria no mercado).

Pensando na solucdo do(s) desafio(s) escolhido(s) pelos participantes, foi solicitado que
eles selecionassem até 3 opcBes de conhecimento técnico, de caracteristicas pessoais e de
caracteristicas interpessoais para cada um dos perfis (negocios, lideranca e técnico), bem como
de préticas ageis ou outras praticas para 0s processos executados no dia a dia e para mudanca
cultural. Essa selecédo de opcdes deveria ser feita tendo em vista o que consideravam importante
de acordo com a dimensdo da OE escolhida. Foi solicitado, durante todo tempo, que 0s
participantes explicassem 0s motivos que os levaram a selecionar os itens do Canvas.

Cabe salientar que o Canvas foi apresentado visualmente para os participantes,
contendo, em cada quadrante, alguns itens da lista contida no Apéndice A. Assim, considerando
0 problema selecionado e a dimensédo da OE a ser analisada, os participantes deveriam pensar
nos itens apresentados em cada uma das colunas e fazer escolhas em consenso. Ao final do
grupo focal, o Canvas tinha, em cada quadrante, a sinalizacdo de alguns itens definido pelos
participantes nas colunas de caracteristicas dos perfis, praticas relacionadas aos processos e
praticas relacionadas a mudanca cultural.

Para a analise dos dados coletados nos grupos focais também foi utilizada analise de
contetdo. O grupo focal 1 era composto por participantes que desconheciam o teor da pesquisa
e o artefato criado anteriormente. Com excecdo dos conceitos de OE, conheciam, da pratica
profissional, todos os termos apresentados para serem selecionados. Tanto os desafios
propostos quanto as informagdes dos blocos para caracterizacéo dos perfis e praticas. O grupo
focal 2 era composto por participantes que ja conheciam o teor da pesquisa e eram
familiarizados com a versdo simplificada do artefato utilizado durante as entrevistas, pois
contribuiram na etapa anterior do estudo. Da mesma forma que o primeiro grupo, eles
conheciam na pratica todos o0s termos apresentados para serem selecionados, tanto os desafios

propostos quanto as informacgGes dos blocos para caracterizacdo dos perfis e praticas.
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Em ambos os grupos ndo houve dificuldades para entendimento do fluxo de uso
apresentado, porém os participantes contribuiram com a algumas sugestdes. Dentre essas, duas
se destacaram: incluir um glossario para os termos técnicos relacionados as praticas e criar um
sistema de informatica para facilitar a utilizacdo. Dessa forma, acreditam que facilitaria o
entendimento dos conceitos para quem ainda ndo conhece tedrica ou empiricamente MA. A
Figura 5.11 apresenta alguns trechos das falas durante os grupos focais, incluindo sugestfes de

melhorias.

Eu sugeriria que vocé colocasse um dicionario para esses termos. (PL-GF1)

O Canvas faz sentido, porque a gente ja sabe algumas dores. A gente ja sabe como mitigar algumas
dores que foram expostas aqui. Entao de repente seria legal também a utilizar uma pessoa que que nao
tem essa familiaridade para aferir a eficacia do Canvas, para poder trazer novas ideias a tona. (PN-
GF1)

Grupo focal 1

Com o conhecimento adquirido durante a utilizacdo, criar uma abordagem invertida, onde o Canvas
indicaria uma solucéo para o problema indicado. (PL-GF1)

Para que artefato funcione num cenario real, a mudanca cultural é importante. O engajamento das

pessoas que transformam a empresa € incentivado pelos nossos gestores. (PN-GF2)

Eu entendo as dimensdes, mas eu confesso para mim teve uma quebra de raciocinio enquanto a gente

estava pensando nos 3 papéis e passamos para as colunas verde e azul (praticas de processo e cultura).

Grupo focal 2

Acho que valeria a pena ter alguma descricao ali para entender ou separar praticas em outro Canvas

complementar. (PL-GF2)

Figura 5.11 Comentéarios e propostas de melhorias dos participantes dos grupos focais durante a
demonstracdo

Fonte: Elaborada pela autora

A demonstracao foi considerada bem-sucedida, pois todos os participantes selecionaram
itens de todos os blocos do artefato argumentando como seria 0 uso para possiveis solucées de
desafios da adocdo de MA. Na proxima se¢do, serdo apresentadas as consideracfes da etapa de
avaliagdo.

5.6 AVALIACAO DO ARTEFATO

Para a avaliacdo do artefato, apds a finalizagdo dos grupos focais, foi enviado um
formulério aos participantes, seguindo a proposta de Prat, Comyn-Wattiau e Akoka (2015), que
apresenta os seguintes critérios de validacdo do artefato: validade, viabilidade operacional,

generalidade, utilidade, facilidade de uso, ética, completude da estrutura, simplicidade,
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consisténcia, homomorfismo, completude da atividade, funcionalidade, simplicidade,
desempenho, adaptabilidade e capacidade de aprendizado. A andlise dos resultados do
questionario foi realizada com a ajuda do Excel para construgéo de graficos e consolidacéo das
informac0es disponibilizadas na plataforma, conforme apéndice E.

Conforme Figura 5.12, na avaliacdo do grupo focal 1 foi possivel observar que a
facilidade de uso foi apontada pelos 3 perfis com nota baixa. Os itens adaptabilidade e
simplicidade foram avaliados com notas mais baixas pelos perfis de negocios e lideranca. Os
itens mais bem avaliados foram capacidade de aprendizado e ética, que despontaram com as
melhores notas pelos 3 perfis.

RESULTADO DA AVALIAGAO DO
GRUPO FOCAL 1

------- Técnico  :------ Negdcios Lideranca
VALIDADE
CAPACIDADE DE,,, 5 -, VIABILIDADE. .
ADAPTABILIDADE..-.. &4 ***" %, . 1%, GENERALIDADE
7T s
DESEMPENHO ¢ ..¢ " 2 § " UTILIDADE
L 1 "
SIMPLICIDADE 0 FACILIDADE DE USO
FUNCIONALIDADE %, s, FFETICA
COMPLETUDE DA... N tiees ‘COMPLETUDE DA...
HOMOMORFISMO SIMPLICIDADE

CONSISTENCIA

Figura 5.12 Grafico com resultado da avaliacéo do grupo focal 1

Fonte: Elaborado pela autora

Um ponto constatado na andlise de contetdo do grupo focal 1 foi a divergéncia na
avaliacdo de acordo com cada um dos perfis. O representante do perfil técnico deu a maior nota
geral para os itens, com excecdo da facilidade de uso e simplicidade. O perfil de negocios deu
a maior nota para viabilidade operacional, generalidade e capacidade de aprendizado. E o perfil
de lideranca deu destaque para as avalia¢des dos itens ética e capacidade de aprendizado. Na
figura 5.13 estdo apresentados os comentarios dos participantes do grupo focal 1, que pode
ajudar a entender as percepgdes e motivadores para os itens avaliados, assim como as sugestoes

para melhorias.
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Comentarios sobre a avaliagéo do item VALIDADE

Contempla todas as boas praticas para o gerenciamento da metodologia agil. (PT-GF1)
Acredito que deva ser instanciado algumas vezes para que possa ser melhorado. (PL-GF1)
Comentérios sobre a avaliagdo do item VIABILIDADE OPERACIONAL

Se o artefato mostrar valor, acredito que todos os stakeholders utilizariam. (PL-GF1)
Comentérios sobre a avaliagdo do item GENERALIDADE

Entendo que o objetivo é bem especifico no ambito da transformacgéo digital e bem amplo quanto a

proposi¢ao estratégica. (PL-GF1)

Comentarios sobre a avaliagéo do item UTILIDADE
Acredito que impacta na organizacao das tarefas, e, por isso, parcialmente no desempenho. (PL-GF1)
Comentarios sobre a avaliagdo do item FACILIDADE DE USO

N&o é tao facil a utilizacdo e/ou implantacdo da metodologia. (PT-GF1)

O Canvas é uma 6tima ferramenta de apoio para tomada de decisdes na escolha de praticas e uma visao
geral das ferramentas de gestao disponiveis. Porém, creio que ela serve mais a pessoas experientes em
frameworks &geis e gestao de projetos, deixando um pouco de ddvidas a pessoas com menos experiéncia
no assunto. (PN-GF1)

Os usuarios precisam, antes de usar, conhecer os conceitos por tras da ferramenta. (PL-GF1)
Comentarios sobre a avaliagdo do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA

Seria de mais facil utilizacdo se fosse mais automatico. (PL-GF1)

Comentarios sobre a avaliagdo do item SIMPLICIDADE

Na medida que seleciona um problema, ele poderia indicar o caminho entre as dimensoes. Dicas de uso
com exemplos também facilitam o uso. (PL-GF1)

Comentarios sobre a avaliacdo do item CONSISTENCIA

Alguns itens precisam ter seu escopo de atuagdo mais detalhado, as fronteiras ndo estao claras. (PL-
GF1)

Comentarios sobre a avaliagdo do item HOMOMORFISMO

Se assemelha ao Discipline Agile do PMI (PL-GF1)

Comentarios sobre a avaliacdo do item DESEMPENHO

Acredito que o tempo para utilizacdo do artefato deve ser mais bem dimensionado. Acredito também

Grupo focal 1

gue esse tempo sera mais bem compreendido na medida que for sendo utilizado mais vezes. (PL-GF1)

Figura 5.13 Comentarios da avaliacéo realizada pelos participantes do grupo focal 1
Fonte: Elaborada pela autora

Conforme Figura 5.14, na avaliacao do grupo focal 2 foi possivel observar que os itens
com menor pontuacdo geral foram: simplicidade e facilidade de uso, devido as notas atribuidas
pelos perfis técnico e lideranga. Outra anélise que podemos destacar é em relacdo aos itens que
tiveram notas maximas com destaque para capacidade de aprendizado, generalidade, ética,

consisténcia e completude da atividade.
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RESULTADO DA AVALIACAO
DO GRUPO FOCAL 2

------- Técnico  ++-++++ Negocios Lideranca
VALIDADE
CAPACIDADE DE., VIABILIDADE. .
ADAPTABILIDADE,~" i ............ .GENERALIDADE
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Figura 5.14 Grafico com resultado da avaliacao do grupo focal 2

Elaborado pela autora

Um ponto constatado na anélise do grupo focal 2 foi a convergéncia na avaliacdo de

acordo com cada um dos perfis. O representante do perfil de lideranca deu a maior nota para

todos os itens, seguido pelos perfis técnico e de negdcios. Na figura 5.15 estdo apresentados 0s

comentarios dos participantes do grupo focal 2, que podem ajudar a entender as percepcdes e

motivadores para os itens avaliados por esses participantes, bem como complementar as

sugestdes para melhorias.

Grupo focal 2

Comentarios sobre a avaliagédo do item VALIDADE
Acredito que sim, mas é necessario validar mais o artefato. (PN-GF2)
Os itens levantados em entrevistas e grupos focais trouxeram uma visdo de mercado muito importante

agregada a teoria, que traz profundidade ao instrumento. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item VIABILIDADE OPERACIONAL

A ferramenta online e 0 modelo de Canvas, ja difundido em varias modalidades como planos de negécio
e gestdo de projetos, trazem um formato muito proximo do mercado e direcionam as discussdes para
um necessario aprofundamento. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagédo do item GENERALIDADE

Sim, bem amplo, por este motivo, vejo a necessidade para executar outros testes. (PN-GF2)

Os envolvidos definem qual dimensdo tratar e escolnem as ferramentas ou praticas em um modelo de
kit de ferramentas muito valido trazendo flexibilidade e ajustando-se a diferentes contextos sem um viés
prescritivo ou simplista. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliacdo do item UTILIDADE
O canvas, por todas as caracteristicas de facilidade de uso, generalidade e com a ampla gama de
ferramentas e praticas tornam o artefato muito Util para o mercado com embasamento cientifico e pode
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fomentar pesquisas com historico, benchmark, comparagdes entre setores ou diferentes horizontes de
tempo. (PK-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item FACILIDADE DE USO

Talvez ter um infogréfico descrevendo o uso. (PT-GF2)

Como foi a primeira vez que eu vi, precisei de mais tempo para entender. (PN-GF2)

O modelo ja amplamente difundido de Canvas equilibra muitas ferramentas e contetido de forma facil
de visualizar, selecionar e discutir. O principio € simples, sem deixar a ferramenta superficial abrindo

possibilidades de aprofundamento e discussdes a cada passo. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avalia¢do do item ETICA

O processo é transparente, coletivo, colaborativo, visual e permite que todos envolvidos opinem,
participem, e tomem decis6es em conjunto. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA

Talvez separar melhor a parte de cultura e ferramentas (PT-GF2)

O canvas traz itens de uma forma légica em varias dimensdes e com divisao de papeis e contextos. (PL-
GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item SIMPLICIDADE

O principio visual do canvas e de selecdo de ferramentas e préticas é simples e Util, sem impossibilitar
o0 aprofundamento das discussfes quando necessario. (PL-GF2)
Comentarios sobre a avaliacdo do item CONSISTENCIA

O formato de matriz entre dimensdes, papeis e contextos é clara e completa. (PL-GF2)
Comentérios sobre a avaliacdo do item COMPLETUDE DA ATIVIDADE

As discussoes e escolhas sdo muito relevantes. (PL-GF2)

Comentérios sobre a avaliacdo do item FUNCIONALIDADE

A simplicidade e utilidade do artefato o tornam plenamente funcional. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item SIMPLICIDADE

A possibilidade de escolha de foco em dimens@es diminui a complexidade de tratar muitos assuntos em
paralelo. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item DESEMPENHO

E possivel discutir um desafio em uma dimensdo em uma janela de 30 a 60 minutos conforme o teste,
condizente com a duracéo da maioria das reunifes no dia a dia das empresas atualmente. (PL-GF2)
Comentarios sobre a avaliagédo do item ADAPTABILIDADE

O modelo canvas ja foi adaptado em diversas areas e a generalidade do artefato contribui para esta
adaptabilidade. (PL-GF2)

Comentarios sobre a avaliagdo do item CAPACIDADE DE APRENDIZADO

O conhecimento das ferramentas e praticas em cada aplicacdo pode levar ao aprofundamento e a

escolhas mais apuradas. (PL-GF2)

Figura 5.15 Comentarios da avaliacdo realizada pelos participantes do grupo focal 2
Fonte: Elaborada pela autora
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Analisando em conjunto as respostas dos 2 grupos, dois itens apresentaram menor nota:
simplicidade e facilidade de uso. Para simplicidade, os participantes apontaram duas melhorias
futuras: a indicagdo automatica de caracteristicas, conhecimentos técnicos e praticas conforme
0 desafio apresentado e a possibilidade de escolha de uma ou mais dimensdes de OE que 0
grupo considerar mais aderente. Em relagdo a facilidade de uso, os participantes apontaram que
ndo é um artefato de facil uso, principalmente para pessoas que nao sejam especialistas em
gestdo de projeto e/ou MA. Como possivel solucdo foi indicado incluir niveis para
aprofundamento e discussdes de acordo com a maturidade dos participantes.

A mesma analise foi realizada examinando os itens mais bem avaliados, em que dois se
destacaram: capacidade de aprendizagem e ética. Em relacdo a capacidade de aprendizado, foi
indicado que quanto maior o conhecimento dos participantes, maior o aprofundamento e a
adequacdo das escolhas. Para o item ética, a transparéncia, por ser um quadro visual para ser
trabalhado com colaboracdo, permite que todos opinem e participem da solucdo. Na proxima

secdo é feita a apresentacdo do artefato e a discussdo dos resultados.

5.7 APRESENTACAO DO ARTEFATO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A agilidade pode ser caracterizada como a mentalidade para atuar na solugdo de
problemas; o desafio dentro das organizagGes € comprovar que incentiva essa mentalidade por
meio de artefatos que ajudem no desenvolvimento, implantacéo e avaliacdo dessa mudanca para
agilidade (Laanti, Simild & Abrahamsson, 2013). Diante dos resultados decorrentes das
entrevistas e dos grupos focais que embasaram as etapas do desenho, demonstracao e avaliacéo

do artefato, € proposto o artefato Canvas Agilidade Empreendedora, conforme Figura 5.16
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O artefato permaneceu com 4 grandes blocos com os temas principais: dimensdes de
OE, perfis (negocios, lideranca e técnico), praticas relacionadas aos processos e praticas para
mudanca cultural. Para cada bloco, foram incluidas as listas criadas a partir das respostas dos
participantes durante a coleta de dados por meio de entrevistas. E importante ressaltar que essas
listas de informacBes ndo sdo exaustivas e que cada grupo podera criar, alterar ou deleta-las de
acordo com a necessidade. O objetivo principal da avaliacdo do Canvas Agilidade
Empreendedora foi entender como a conexdo entre as dimensdes de OE e MA pode ajudar na
solucéo de desafios da adogdo de MA. O artefato se mostrou eficiente para essa finalidade, pois
houve algumas interagfes importantes em ambos os grupos focais. A primeira interacdo foi
durante a escolha de qual dimensdo poderia ajudar na solucdo dos desafios apresentados. Em
ambos 0s grupos focais os participantes discutiram bastante sobre qual dimensao seria mais
apropriada ao desafio escolhido, eles entenderam que mais de uma dimensdo poderia ajudar,
mas devido ao tempo, deveriam priorizar uma das dimensdes para discussdes. Durante a escolha
das caracteristicas, conhecimentos técnicos e praticas, também houve bastante iteracdo e
comentarios sobre quais poderiam ser os resultados, na condicdo de a dindmica ser um caso
real, inclusive foram sugeridas inclusdes de novas caracteristicas, conhecimentos técnicos e
préaticas.

A organizacdo que possui OE pode contribuir para a utilizacdo do MA na gestdo de
projetos (Garcia et al., 2021). Uma organizacdo com uma cultura inovadora pode ser
manifestada por meio do comportamento de busca de oportunidades, lideranca,
empreendedorismo, criagcdo de equipes multifuncionais colaborativas e fluxos alternativos de
comunicacdo (Ghezzi e Cavallo, 2020). A autonomia possui uma rela¢do positiva com préticas
ageis (Tripp, Riemenschneider e Thatcher, 2016), pois os membros de equipes de MA
geralmente trabalham de forma autogerenciada com autonomia e de maneira iterativa
(Kaufmann, Kock, & Gemiinden, 2020). O colaborador pode, com autonomia, ir além da sua
funcdo e iniciar um comportamento empreendedor com a inten¢do de melhorar o desempenho
da organizacédo (Covin et al., 2020).

Aspectos relacionados a proatividade podem promover um impacto positivo e antecipar
incertezas no ambiente organizacional (Conboy & Fitzgerald, 2004). A atitude proativa
reconhece que ao prever a mudanga pode-se maximizar o potencial de se beneficiar dela
(Conboy & Fitzgerald, 2004). A iniciativa de antecipar e buscar novas oportunidades e de
participar de mercados emergentes pode ser chamada de proatividade (Lumpkin & Dess, 1996).
Algumas das caracteristicas de organizacdes que adotam MA sdo o empoderamento das

pessoas, a busca por inovacao e a assuncao de riscos (Strode, Huff, & Tretiakov, 2009). Quando
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o compartilhamento de conhecimento ocorre entre os membros da equipe, os colaboradores
podem julgar melhor a viabilidade de suas acGes individuais e coletivas para refletir
inovatividade, proatividade e comportamentos de risco (Covin et al., 2020).

MA podem fornecer vantagem competitiva, pois 0s projetos podem ser entregues com
mais eficiéncia (Salin, 2017). As préaticas de gerenciamento de riscos sdo recomendadas ao
Product Owner em relacao aos riscos de negocios, enquanto para a equipe de desenvolvimento
é importante em relacdo ao gerenciamento de riscos técnicos (Tavares, Silva, & Souza, 2019),
pois nas organizagdes que adotam MA é importante a analise das ameacas e oportunidades de
mercado, produtos, necessidades dos clientes ou parceiros especificos (Leffingwell &
Muirhead, 2004). A OE esta presente em organizac@es quando elas apresentam uma tendéncia
em responder aos desafios internos e externos, mudancas e competicdo de uma maneira
empreendedora, por meio de iniciativas inovadoras, tolerantes ao risco e voltadas para o futuro
(Covinetal., 2020). MA necessitam de colabores motivados, com liberdade e flexibilidade para
torna-los produtivos e com pensamento fora da caixa (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, &
Akhter, 2012). Os participantes confirmaram que a relacéo entre os temas pode ser fortalecida

com o incentivo de préaticas e mentalidade agil.

5.8 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo a proposi¢do de um artefato para contribuir com
a solucdo de desafios da adocdo de MA a partir das dimensbes da OE, considerando
caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas aos processos e praticas para mudanca
cultural. Para atingir esse objetivo foi utilizada DSR, pois ao seguir 0s passos indicados nesse
método, o resultado € o desenvolvimento de um artefato.

Na etapa de desenvolvimento, para cada dimensdo da OE, os entrevistados indicaram
caracteristicas e conhecimentos técnicos para os perfis dos profissionais que atuam em MA
(lideranca, negdcios e técnico), assim como praticas ageis e outras praticas para processos e
mudangca cultural que acreditavam ser aderentes & conexdo entre os temas. Dessa forma, é
possivel confirmar que todas as dimensdes podem contribuir para ado¢do de MA sob a luz dos
principios do manifesto agil.

Durante a demonstracgéo, o artefato desenvolvido foi apresentado a dois grupos focais e
atingiu o objetivo de contribuir na solucdo de desafios da adocdo de MA. Em ambos os grupos,

0s participantes confirmaram que tanto as dimensdes de OE, quanto as caracteristicas dos
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profissionais, as praticas relacionadas aos processos e as praticas para mudanca cultural
selecionada, podem contribuir em situacdes reais na solucdo de desafios da adocao de MA.

O resultado da avaliacdo do artefato mostrou que, apesar de ele ser considerado
confidvel (ético) e com alta capacidade de aprendizagem, é preciso investir esforgo para torna-
lo mais simples e com facilidade de uso.

Este estudo apresenta contribuicbes em termos praticos e académicos. Como
contribuicdo pratica, o desenvolvimento do artefato poderd apoiar os profissionais e as
organizagdes na solugdo dos desafios da adogédo de MA, por meio da conexdo com conceitos
da OE. Em relagdo a contribuicdo académica, a abordagem tedrica apresentou conexdo entre 0s
temas MA e OE, contribuindo com a aproximacdo desses temas na literatura, agregando
conhecimentos tanto para a area de gestdo de projetos, como para a de empreendedorismo.

A pesquisa apresentou limitacGes devido a pandemia Covid-19, as entrevistas e 0 grupo
focal foram conduzidas a distancia. Em relacdo as sugestdes de estudos futuros, indica-se
estender as fases de demonstracdo e avaliacdo, para obter possiveis sugestdes de melhoria em
relacdo a estrutura, conteddo ou dindmica e realizar instanciacdo do artefato nas organizacoes

para constatar os resultados praticos das solugfes propostas pelos praticantes.
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APENDICE A - LISTA DE INFORMACOES OBTIDAS DURANTE AS ENTREVISTAS

- INOVATIVIDADE

Caracteristicas/conhecimentos dos perfis

Préticas dos processos/mudancas culturais

Melhoria do produto

Lean inception

UX (Experiéncia do Usuério)

Lean system development

CX (Experiéncia do Cliente)

Sprint review

PDCA

MVP

Tecnologia

Daily

Jornada do negécio

UX (Validacdo com o cliente)

Costumer Centric (Cliente no Centro)

Cerimonias do Scrum

Visdo do produto

Storytelling

Benchmark

Business Agility

Vis8o de valor do negécio

Value Stream

Decisdo baseada em dados

Triade de gestdo do SAFE (produto, método e tecnologia)

Validacéo constante

Entrega em ciclos curtos

Viséo aberta para buscar novidades

Retrospectiva

Competitividade

SAFE- Contabilidade para inovagdo (métricas ndo
financeiras)

Inovador (a)

Iteragdo de innovation e planning (IP-SAFE)

Coragem

Cerimdnias de planejamento (ex. PI Planning, sprint
planning)

Colaboracéo

Backlog com ideias inovadoras

Adaptacio Discipline agile

Empatia PBB (Product Backlog Building)
Protagonismo Entrega em ciclos frequentes
Criatividade Scrum

Resiliéncia Kanban

Foco no resultado Lean

Aceitacdo ao erro

Valores e principios do scrum

Inspirador (a)

Meétricas para entrega de valor

Empreendedorismo

Priorizacéo do backlog

Foco na melhoria

Design Thinking

Curiosidade

Pesquisa com usuarios para feedback

Explorador(a)

TRIX (método de inovagdo baseado em perguntas e
respostas)

Eficiéncia

NPS (Net Promoter Score ) - métrica para medir
satisfacdo do cliente)

Foco no cliente

Management 3.0 (gestdo colaborativa)

Boa comunicacao

Técnicas para refinamento de backlog

Abstracdo

Hakaton (dindmica competitiva para incentivar
criatividade da equipe)

Escuta ativa

Programa para melhoria interna

Energia

Testar o tempo todo para melhorar o produto
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Presenca

Fazer perguntas para o cliente para entender o que o
cliente precisa

Dar permisséo ao erro

Ciclo de vida de exploragdo (ex. learn startup)

Incentivar network entre as pessoas

Design Sprint

Incentivar a colaboraco e entre as areas

Centralidade no cliente

Trabalhar com times multidisciplinares

Get real (livro sobre ter amor aquilo que estdo criando)

Roadmap do produto

ReuniBes de checkpoint 3 x por semana

Saber executar as mudancas

Validacao de hipoteses

Visao do todo

Reunido de planejamento e status com os fornecedores

Comunicacdo 3602

PDCA

analise dos perfis

Stage gate (framework de inovacao)

Exceléncia técnica

Story telling

Adaptabilidade

Story mapping

Negociacao cooperativa (ganha-ganha)

Implantagdo da metodologia agil na empresa

Inspirador(a)

OKR

Forga politica

Acesso dos gestores aos quadros KANBAN e estdrias do
usuério

Selecionar as pessoas certas

SAFE

Comprometimento

Incluir CARD de inovacdo

Sustentabilidade

Promover mentalidade &gil com treinamentos

Transparéncia

Ferramentas integradas e padronizacéo

Ser facilitador

Cocriacédo

Lideranca do processo

Envolver o time na etapa de pesquisa com 0 usuario

Respeito

Engajar os executivos na nova forma de trabalho

Persuasao

Cultura que permita assumir erros

Capacitar-se

Apoio do RH com comunicados

Lideranca servidora

Premiacdo do RH para atitudes autbnomas

Proatividade

Cultura de incentivo e de ndo punicdo

Empoderamento

Incentivo a open innovation

Lideranca situacional de acordo com a maturidade

Management 3.0

Foco em pessoas

Departamento de inovacéo

Trabalho em equipe

Estratégia para inovacéo

Capacitar os liderados

Change management

Promover engajamento

Féruns com lideres do projeto e sponsor para apresentar a
expectativa

Promover colaboragdo no time

Modelo ADKAR (A-conscientizar, D-desejo, K-
conhecimento, A- praticar, R-reforcar)

Alinhar as expectativas com os envolvidos

Criar rede de influéncia

Compartilhar as ideias que estdo de acordo com o
plano estratégico da empresa

Cultura de gestao de riscos

Gerenciar os stakeholders

Avaliar o custo/beneficio dos projetos para investir em
algo que traga retorno

Incentivar a autogestdo do time

Gestdo de portfélio

Ajudar na conexdo da estratégia com os times

Apresentar dados de problemas reais

Dar apoio

Gestdo executiva

Dar poder ao time

Anaélise de incentivo a inovagdo e assunsao de risco

Confiar no time

Visibilidade do trabalho que esta sendo feito
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Motivar a equipe

Mapear o estado atual para tragar o futuro com
pragmatismo de mudancas e comportamentos
(frameworks de transformacdo cultural sistémica TCS)

Garantir seguranca psicolégica do time

Alinhar o trabalho com a gestdo para tomada de deciséo

Trabalhar com o time para ter eficiéncia e eficacia

RH e lideranca proporcionarem bem estar no trabalho

Orientar a area de negocios

Coach 4gil para dar visao da agilidade

Promover ambiente para tolerancia ao risco

Treinamento para gestdo entender o que sdo métodos
ageis

Engajar a equipe

Relatorios mensais

Explicar o proposito ao time

Workshops e treinamentos sobre o tema

Incentivar o time a pensar fora da caixa

Ajudar a promover ambiente seguro

Dar permisséo para criar

Trabalhar com o fornecedor

Dar conforto psicolégico para experimentacéo

Engajamento com o time de desenvolvimento

Dar confianga ao time

Bom relacionamento com a area cliente

Dar liberdade para que o time traga novidades

Dar abertura para bom ambiente

Promover ambiente seguro

Permitir que todos inovem

Dar feedbacks ao time

- PROATIVIDADE

Caracteristicas/conhecimentos dos perfis

Préticas dos processos/mudancas culturais

PDCA Kanban
Experimentacéo Nexus

Gestdo de conflito Scrum

Capacidade analitica Historias de usudrio
Confrontar hip6teses com dados Sprints

Leitura de contexto e cenario MVP

Tomada de decisdo em dados Benchmark

Técnicas de priorizagdo

Pesquisa de mercado

Benchmark

Avaliacdo do mercado para embasar uma a criagdo de
novos produtos

Arquitetura de negécios

Retrospectiva

Técnicas para criar visdo, missdo e valores

Innovation and Planning (Pl Planning - SAFE)

Time to market

Lean Inception

Entender como o produto impacta o cliente

Continuous Exploration (SAFE)

Conhecer o mercado

Entregas frequentes

Tomar decisao baseada em dados

Pensamento Lean (principios)

Competitividade

Meétricas ageis

Foco no cliente

Ciclos de vida de exploracéo

Adaptabilidade

Reunido diaria

Apoio Sprint Planning

Confianga Refinamento do produto

Colaboracéo Promover mentalidade 4gil com treinamento
Empoderamento Implantar a metodologia &gil na empresa
Empatia OKR

Foco no resultado SAFE

Senso de urgéncia

Pensamento Lean

Auto organizacdo

Pesquisar as necessidades dos clientes
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Boa comunicacao

Grupo Focal

Senso de importancia

Ter um artefato para registro do apontamento da equipe

Negociador(a)

Sessdes de meetup internos para discutir o
desenvolvimento e melhoria do produto

Visionario POC (Prova de conceito)
Aberto a mudangas Meta clara

Criatividade Obijetivo claro

Inovador(a) Orcamento para habilitar testes

Mente aberta

Discovery do produto

Proatividade

Design thinking

Curiosidade

Design Sprint

Busca por conhecimento

Exploracdo de hipéteses

Engajar as pessoas

GEMBA (gestdo de processos no local de trabalho)

Interacdo com a area de pesquisa

Técnicas de design

Capacitacdo dos colaboradores para idealizar as
personas

Féruns semanais para apresentar

Proporcionar ambiente confiavel para pensar fora
da caixa

Squad para criagdo de componentes que podem ser
usados por varias areas para acelerar o desenvolvimento

Proporcionar bom ambiente

Discovery de produtos

Dar apoio

Workshop

Motivar os individuos

Dual track (iniciativas de pesquisa/discorvery e entrega
rodando paralelamente)

Dominio de diferentes tecnologias

Mostrar valor ao executivo que a proatividade ndo sdo um
risco e sim uma forma de atender o mercado (Oceano
Azul)

Propor cenarios de testes

RH deve apoiar com comunicacdes

Entrega de valor

Treinamentos sobre o tema

Préticas ageis

Mensurar e apresentar 0os ganhos tangiveis e intangiveis
com as entregas de iniciativas proativas

Vis8o de entregas frequentes

Definir bonus para incentivar proatividade e boas praticas

Flexibilidade e visdo para atender o cliente

Técnicas de usabilidade

Qualidade

Eficiéncia

Foco nos resultados

Auto - organizacdo

Ter confianca nos envolvidos

Motivacdo

Humildade

Engajamento

Sensacdo de dono

Senso de pertencimento

Autodesenvolvimento

Auto aprendizado

Comprometimento

Pensamento sistémico

Responsabilidade

Proporcionar ambiente confidvel e com apoio da
equipe

Proporcionar ambiente seguro

Incentivar o time

Dar espago para sugestdo e criatividade

Prover bom ambiente

Tomada de decisdo baseada em dados




128

Tecnologia

Préticas de gestdo de produgéo

Incentivar POC’s (Prova de conceito)

Conceito de MVP (minimo produto viavel)

Foco na exceléncia técnica

Ajudar a cultura para prover seguranca para testar
0 mercado

Conhecimento dos processos

Facilitacdo

Auto-organizagao

Assumir riscos

Encarar erros com modelo mental de crescimento

Alinhamento estratégico

Garantir o cumprimento da metodologia agil

Incentivar a inovacdo e aprendizado

Encarar desafios

Pensar fora da caixa

Tolerancia a erros

Entender que falhar faz parte

Eficiéncia

Foco na sustentabilidade

Transparéncia

Persuasdo

Escuta ativa

Facilitador

Motivar os individuos

Proporcionar bom ambiente

Incentivar trabalho em equipe

Incentivar atitudes proativas

Promover ambiente seguro para experimentacéo

Respeitar e estimular a diversidade

Dar liberdade para as pessoas se auto-organizarem

Engajar o time

Expor senso de urgéncia

Dar autonomia ao time

Incentivar o time a opinar e verbalizar as ideias

Ser conciliador das partes

Capacitar os colaboradores com a tecnologia ou
conhecimento necessarios

Criar ambiente de confianca para o erro

Foco nas pessoas

Apoiar os individuos

Fornecer insights

Incentivar a busca de novas ideias

- AUTONOMIA

Caracteristicas/conhecimentos dos perfis

Préaticas dos processos/mudancas culturais

Benchmark

Kanban

POC

Scrum

Dar seguranga para aproximagao entre os times

Nexus
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Empoderamento dos colaboradores

Valores e principios do Scrum

Ac0es para motivar os individuos

Design Thinking

Incentivar colaboracéo e empoderamento

Gestdo de times multidisciplinares

Treinamento para que a gestdo ndo cobre detalhes

e sim os resultados DEVOPS
Mapear o estado atual para tracar o futuro com

pragmatismo de mudancas e comportamentos

(frameworks de transformagéo cultural TCS) Daily

Ter apoio da cultura para se flexivel

Retrospectiva

Préticas de gestdo a vista

Préticas de planejamento colaborativo

Conhecer OKR Préticas para alinhamento entre pares
Planejar roadmap Técnicas de retrospectiva

Cocriagéo SAFE

Tecnologia MVP

Viséo do produto Cerimdnias do Scrum

Confianca OKR

Apoio Scrum master

Transparéncia

Product owner

Boa comunicagdo

Planejamento integrado

Motivacdo

Gamefication (jogos para estimular colaboradores e
consumidores)

Colaboracéo

Hakatown (dindmica competitiva para incentivar
criatividade da equipe)

Visionario Bootcamping (base de treinamento)

Autonomia Management 3.0 (gestdo colaborativa)

Escuta ativa Experimentos de a¢des de marketing

Humildade Cultura para incentivar equipes auto-organizadas
Holacracia (sistema organizacional no qual a autoridade e
a tomada de deciséo sdo distribuidas a grupos auto-

Eficiéncia organizados)

Auto-organizagio

Evolutivo TEAL (organizagdes com propdsito,
autogeridas por todos colaboradores, ambiente onde o
individuo pode ser ele mesmo)

Engajamento

Organizacdes organicas (O2 - modelos de gestdo que
trazem as empresas sistemas horizontais e colaborativos)

Responsabilidade

Principios e valores do Scrum

Confiabilidade

RH deve apoiar com comunicados e treinamentos

Seguranca

Cursos e workshops

Adaptabilidade

Reunides quinzenais para acompanhar resultados

Pensar fora da caixa

Nao ter silos de trabalho

Assumir riscos

Disponibilizar conhecimento e treinamento

Bom senso

Estimular os lideres a delegarem

Alinhamento com estratégia

Apresentar o retorno da equipe

Prover ambiente de seguranca psicoldgica para que as

Delegacéo pessoas expressem suas ideias
RH deve prover confianca e ter boa equipe para gestéo de
Celeridade pessoas

Senso de dono

Sistema de bonus e recompensa para a¢fes autbnomas nas
entregas

Competitividade

Mapear o estado atual para tragar o futuro com
pragmatismo de mudancgas e comportamentos
(frameworks de transformacao cultural TCS)

Criatividade

Visdo de mercado

Foco no cliente

Capacidade analitica

Proatividade

Leitura de cendrios

Intraempreendedorismo

Lean
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Proporcionar bom ambiente

Validacéo de hipéteses

Dar liberdade

Data driven

Reconhecer as pessoas, inclusive financeiramente

Técnicas de marketing

Confiar no time

UXx

Incentivar o sincronismo

Benchmark

Proporcionar ambiente seguro

POC (prova de conceito)

Dar apoio

Dar empoderamento

Comunicar a equipe qual a expectativa de futuro
do produto

Alinhar as demandas com as areas e clientes

Dar abertura para autogestdo

Entrega de valor

Test code review

Gestdo do conhecimento

Cocriagdo

Exceléncia técnica

Incentivar trabalho colaborativo

Permitir que o time tome as proprias decisGes

Disciplina

Respeito

Pertencimento

Auto organizacio

Etica

Mente aberta

Identificar e comunicar novas ideias

Tomada de decisdo

Liberdade

Voz ativa

Saber lidar com riscos e limitacbes

Lidar com as préprias expectativas

Multidisciplinaridade

Coragem

Competéncia

Postura questionadora

Seguranca psicolégica

Sentimento de dono

Dar orientacéo

Promover ambiente seguro

Garantir a execugdo da ideia proposta e sugerir
melhorias

Trabalhar em equipe

Conhecer ritos para acompanhar resultados

Técnicas para andlise de perfis

Influéncia

Empoderamento

Modelo mental de crescimento

Gestdo orientada a valor

Desafiador(a)

Inspirador(a)

Bom relacionamento

Garantir o cumprimento da metodologia

Poder de convencimento

Lideranca colaborativa
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Criatividade

Auto - organizacdo

Empatia

Persuasao

Facilitador

Empoderar os times

Incentivar a autonomia

Liderar pelo exemplo

Incentivar o desenvolvimento

Motivar o time a buscar novas formas de trabalho

Desafiar as pessoas para o crescimento

Apresentar a evolucéo do time

Motivar os individuos

Lider servidor

Ter conhecimento de qual modelo de gestdo de
pessoas é mais adequado

Renunciar a escola tradicional de gestdo

- ASSUNCAO DE RISCOS

Caracteristicas/conhecimentos dos perfis

Préaticas dos processos/mudancas culturais

Backlog

Scrum

Tendéncias de negdcios

Lean Inception

Exceléncia técnica

Value stream mapping

Visao de sustentabilidade

Classificacdo do risco (SAFE)

Competitividade Daily

Foco no cliente Retrospectiva

Empreendedorismo IteracBes

Coragem Histdrias de usuario

Maturidade MVP

Autonomia Six Sigma

Disrupcéo Manter opcoes abertas (principio do SAFE)
Visionario Kanban

Resiliente Story Telling

Empoderamento Backlog

Foco nos lancamentos e produtos

Técnicas de validacdo do produto

Foco nos congéneres (empresas do mesmo ramo)

PBB (Product Baclog Building)

Adaptacdo

Registro das atas/relembrar acordos

Ousadia

Board de gestdo de riscos

Proporcionar ambiente seguro

Abordagens hibridas (&gil+ tradicional)

Colaboracéo

Entrega de valor

Melhores préticas

SAFE (ex. épicos de arquitetura e agile rail train)

Novas abordagens

Cerimonias de acompanhamento, inspecionar e
adaptar

Anélise de performance

UX (experiéncia do usudrio)

PDCA

Ul (interface do usuério)

Técnicas de marketing

PI Planning (SAFE)

Linguagens técnicas

Priorizacdo de backlog

Usabilidade Discipline Agile
Novas tecnologias OKR
Criatividade Construcdo de backlog

Inovacdo

TOGAF (modelo de arquitetura empresarial)
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Adaptabilidade

Design Thinking

Versatilidade

Discovery de produto

Confianca

Brainstorming

Criagdo de valor

Gamefication (jogos para estimular colaboradores e
consumidores)

Auto-organizacdo

Pesquisa de mercado

Comprometimento

Voz do cliente

Senso de urgéncia

Benchmark

Resiliéncia

Transformacao digital

Boa comunicagao

Missdo simples

Manter sigilo (discri¢do)

Missdo inspiradora

Protagonismo

Open Innovation

Proatividade

Design sprint

Foco em crescimento

CX (experiéncia do cliente)

Questionar se pode ser feito de uma forma diferente

Técnicas de design

Resisténcia

TRIX (rastreador de tendéncia)

Eficiéncia

Meétricas de produtividade para encontrar problemas
No processo

Pensamento sustentavel

Acompanhar lancamentos

Proporcionar ambiente seguro para errar e inovar

Evolutivo TEAL (organizagdes com proposito,
autogeridas por todos colaboradores, ambiente onde
0 individuo pode ser ele mesmo)

Provocar as areas de negécios para perceber as
oportunidades

Business case

Ouvir os stakeholders

Analise financeira

Discutir as solucbes

Andlise estratégica

Estar atento ao ambiente

PNL

Foco na exceléncia técnica

Cultura de ambiente inovador e aceitacdo ao erro

Tomada de decisdo baseada em dados e pesquisa

Adaquirir startups

Garantir o cumprimento da tecnologia

Criar polo de inovacéo

Experiéncia Incubadora
Empatia Labs

Mostrar valor ao executivo precisa atender o
Persuasdo mercado (Oceano Azul)

Criar um ambiente para ter um time de alta performance

Premiar os times com as melhores iniciativas

Dar suporte psicolégico para erar e delegar

Ter métricas e indicadores

Criar ambiente que as pessoas se desafiem a fazer mais

Deixar claro o objetivo da organizacdo

Motivar o time

Rede social com portal de noticias, langamento de
produtos

Premiar o time

Workshops para ter uma cultura mais competitiva

Estimular a colaboracéo

Missdes simples e claras

Estimular o engajamento

Estabelecer arquitetura organizacional para sustentar
a transformacéo

Traduzir o que vem do negdécio para o que deve ser
executado

Modelo ADKAR (A-conscientizar, D-desejo, K -
conhecimento, A-praticar, R- reforgar)

Estar atento a manter o time em sigilo

Criar rede de influéncia

Apoiar e incentivar

Dar conhecimento

Ser facilitador

Programa de atrag8o e retencdo de talentos

Incentivar a criatividade do time

Gerir riscos para ser mais agressivos

Postura para direcionamento

N&o limitar os ganhos e sim controlar as perdas
(Cisne negro)

Cuidar para que ndo tenha competicdo entre as equipes

Cultura para competicéo

Incentivar a colaboragdo ao invés da competicao

Selecdo de pessoas de acordo com o cultural fit

Garantir salde psicoldgica

Criar uma cultura que seja complementar ao invés
de ser s6 competitiva (ex. Magalu)
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Proporcionar bom ambiente

Criar uma imagem coerente com o mercado
pensando no cliente

Manter equilibrio

Mapear o estado atual para tragar o futuro com
pragmatismo de mudancas e comportamentos
(frameworks de transformacao cultural TCS)

Lider servidor

Facilitador

Dar seguranga psicologica para o time ter ideias e testa-
las

Permitir gue assumam riscos

Coeréncia com a cultura de discurso e postura de
agressividade competitiva

- AGRESSIVIDADE COMPETITIVA

Caracteristicas/conhecimentos dos perfis

Préticas dos processos/mudancas culturais

Foco na exceléncia técnica

PDCA

Visdo analitica

Matriz de risco para mensurar riscos técnicos,
negocios e de projetos

Tracar cenarios

Design sprint com clientes reais

Conhecer métricas

Prototipagem

Novos mercados

Disponibilizar material de apoio claro e acessivel para
consulta da diretriz de riscos

Curva de inovacdo

Andlise SOWT

Tecnologia, teste, seguranca e performance

Divulgar politicas (ex. LGPD)

Conhecimento social

Follow up com os times para mitigar riscos

PDCA

Gestdo a vista

Criacéo de backlog

Comunidades de praticas

Estoria do usuario

Técnicas de negociacdo

Validacgdo de hipotese

Treinamento de inteligéncia emocional

Medir o beneficio do cliente x apetite para risco

Padronizagdo dos componentes técnicos

Dominio sobre o assunto

Design system

Visdo Omnichanel (estratégia de marketing, vendas e
atendimento que busca oferecer uma experiéncia Unica

Coragem e interligada para o cliente)
Inovacdo Gestdo de riscos do PMBOK
Ousadia Gestdo de riscos

Prudéncia Andlise de variabilidade
Motivagdo Business case
Competitividade Kaizen

Foco no cliente MVP

Mente aberta

MBI (Incremento minimo de negécios)

Inteligéncia emocional

Teste de hip6teses

Bom psicoldgico para assumir riscos

Lean startup

Resiliéncia

Prototipacéao

Auto-organizacdo Daily
Saber lidar com a incerteza OKR
Seguranca para experimentar e errar SAFE
Adaptabilidade Iteracdes

Comunicagédo

Entregas frequentes

Colaboracéo

Business agility
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Alinhamento com os executivos para ter confianca e
apoio

Diagrama de Ishikawa

Comprometimento

Poka yoke (técnica de melhoria continua)

Trabalhar em conjunto com os envolvidos

POC

Fazer acordos para mitigar os riscos

Centralidade no cliente

Conscientizar as pessoas

Ciéncia de dados

Incentivar o desejo nas pessoas

Treinamentos sobre riscos

Distribuir conhecimentos

Comité para tomada de deciséo

Trabalhar com pessoas de areas chave (compliance,
Seguranca da informacdo, juridico e RH)

Cultura de seguranca psicolégica

Confiar no time

Comunicacédo ndo violenta

Foco em entregas rapidas

Criar programas de beneficios para atitudes proativas

Test code review

Investir em algo que traz retorno

Meétricas de evolucdo no trabalho

Estimular a aceitacdo ao erro

Retirar impedimentos ou bloqueios

Cultura de gestéo de riscos

Novas abordagens

Balanceamento do portfélio para saber qual o apetite
ao risco

Criar graficos/ indicadores

Treinamentos para alta gestdo sobre experimentagdo e
ndo cobrar tarefas e, sim, resultados

Exceléncia técnica

Data driven

Dominar conhecimento do perfil

Mapear o estado atual para tragar o futuro com
pragmatismo de mudancas e comportamentos
(frameworks de transformacdo cultural TCS)

Gestdo do tempo

Visdo de inovagdo

Ferramentas para tomada de deciséo

Norma ISO 31000 (processo de gestdo de riscos PGR)
aplicado nos niveis estratégico, operacional, de
programas e de projetos)

Gestdo de riscos técnicos e de negdcios

Gestdo de riscos de negdcios

Eficiéncia

Agenda de riscos para acompanhamento de riscos de
negdcios

Autonomia

UX (experiéncia do usuério)

Mitigar riscos

Ul (interface do usuério)

Participacdo ativa

Senso de urgéncia

Engajamento

Responsabilidade

Empreendedorismo

Tomada de decisao

Assumir riscos com as areas de negécio

Bom relacionamento com pares e lideranga

Compoartilhar os riscos e problemas com todos 0s
envolvidos

Compartilhar informacdes gerais para os envolvidos

Linguagem ndo verbal

Capacidade analitica

Criar planos de acao apés analise do erro

Avaliaco de cenérios

Técnicas de analise de causa raiz

Técnicas de negociagdo

Anélise de informacGes para tomada de decisao

Gestdo de risco

Confianca

Experiéncia

Aprendizado com 0s erros

Encarar os erros com modelo mental de crescimento
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Garantir o cumprimento da metodologia agil

Tolerancia a erros

Autoconfianca

Automotivacio

Postura de abertura para 0s riscos

Boa comunicacao

Empatia

Apoiar a equipe

Incentivar o empoderamento

Incentivar a confianga

Sensibilizar a equipe em relagdo a importancia

Manter bom relacionamento interpessoal

Proporcionar ambiente seguranca psicolégica

Criar ambiente de compartilhamento de aprendizado
(confortével para errar em coisas novas)

Engajar o time

Dar clareza ao time sobre o que deve ser feito

Dar clareza ao time sobre o apetite ao risco

Apoiar as éreas de negdécio

Incentivar a colaboragéo para todo o time

Fornece suporte as acBes do time sem buscar culpados

Trabalhar com as expectativas do time

Né&o fazer micro gestdo do time

Ensinar os profissionais a trabalhar
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APENDICE B — PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

1) Entrevistado-Geral
I.  Nome completo
I[I.  Tempo (em anos) de experiéncia em gestao de projetos?
I1l.  Possui certificagdes em gestdo de projetos? Se sim, quais?
IV.  Tempo (em anos) de experiéncia em métodos ageis?
V.  Possui certificagdes em métodos ageis? Se sim, quais?

2) Entrevistado-Préticas
I.  Quais préaticas/frameworks de métodos ageis vocé ja aplicou nos projetos em
que trabalhou?
Il.  Quais praticas/frameworks de métodos ageis vocé considera mais aderente aos
projetos em que trabalhou e por qué?
1. Quais préaticas/frameworks de métodos ageis vocé considera que foi menos
aderente nos projetos em que trabalhou e por qué?

3) Discussao sobre MA x OE
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Dimensoes da OE

Principios Métodos Ageis (PMA)

Quais caracteristicas (soft skills) para os
seguintes Perfis/Papéis

Negécios | Lideranca | Time técnico

Quais
Frameworks/Praticas
relacionadas aos
Processos?

Com relagdo a mudanga de
cultura, quais sdo as préticas
relacionadas a Gestao e
Organizacdo?

Inovatividade
Tendéncia a engajar
e a apoiar novas
ideias, experimentos
€ processos criativos,
que possam resultar
em novos produtos,
servicos ou
processos.

PMA 01 (Satisfagdo do cliente, entrega
continua, valor, entregas antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade,
competitividade, beneficio para o
cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 04 (Colaboragéo)

PMA 05 (Individuos motivados, bom
ambiente, apoio, confian¢a)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicagao)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 12 (Melhoria incorporada de
eficiéncia e comportamento)

Proatividade

Busca de
oportunidade que
envolve a introducédo
de novos produtos ou
servigos a frente da
concorréncia, agindo
com antecipacédo
para criar mudanca e
moldar o ambiente.

PMA 01 (Satisfacéo do cliente, entrega
continua, valor, entregas antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade,
competitividade, beneficio para o
cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 05 (Individuos motivados, bom
ambiente, apoio, confianca)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicacao)

PMA 11 (Auto-organizagéo)

Assungdo de Risco
Pode ser considerada
como um mediador
entre as preferéncias
de risco e
comportamento de

PMA 01 (Satisfagdo do cliente, entrega
continua, valor, entregas antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade,
competitividade, beneficio para o
cliente)

PMA 04 (Colaboragéo)
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risco, afetando a
probabilidade de
uma pessoa de se
comportar de

maneira mais ou
menos arriscada.

PMA 05 (Individuos motivados, bom
ambiente, apoio, confianca)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 11 (Auto-organizacéo)

Autonomia
Liberdade a
individuos e equipes
gue podem exercer
ideias e criatividade
para que 0
empreendedorismo
possa ocorrer. Pode
ser uma agao
independente, de um
individuo ou time,
visando levar adiante
um conceito de
negdcio ou visdo
considerando equipe
ou individuos

intraempreendedores.

PMA 01 (Satisfagdo do cliente, entrega
continua, valor, entregas antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade,
competitividade, beneficio para o
cliente)

PMA 04 (Colaboragéo)

PMA 05 (Individuos motivados, bom
ambiente, apoio, confianga)

PMA 06 (Eficiéncia, comunicacao)

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 11 (Auto-organizacéo)

PMA 12 (Melhoria incorporada de
eficiéncia e comportamento)

Agressividade
Competitiva
Refere-se a
propensdo de uma
empresa em desafiar
diretamente e
intensamente 0s seus
concorrentes para
conseguir a entrada
ou melhorar a
posicao, isto €, para
superar rivais da
inddstria no mercado

PMA 01 (Satisfacéo do cliente, entrega
continua, valor, entregas antecipadas)

PMA 02 (Adaptabilidade,
competitividade, beneficio para o
cliente)

PMA 03 (Entregas frequentes)

PMA 04 (Colaboragéo)

PMA 09 (Foco na exceléncia técnica)

PMA 12 (Melhoria incorporada de
eficiéncia e comportamento)
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APENDICE C — PROTOCOLO DE GRUPO FOCAL

1) Apresentacdo do objetivo da pesquisa

* Entendimento do artefato

* Explicagdo da dinamica do grupo focal e seus objetivos
* Dinamica do grupo focal: apresentagdo do artefato

2) Selecdo do desafio: Pensando que vocés sdo parte de um time que trabalha com métodos
ageis, escolham, em consenso, pelo menos 1 dos 6 desafios apresentados abaixo para solucionar
com ajuda do CANVAS Agilidade Empreendedora.

3) Selecdo das caracteristicas pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na
solucdo do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opcdes que vocé considera importante para
o PERFIL DE NEGOCIOS, de acordo com cada uma das dimensdes da Orientac&o
Empreendedora.

4) Selecdo das caracteristicas pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na
solucdo do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opc¢des que vocé considera importante para
o PERFIL DE LIDERANCA, de acordo com cada uma das dimensfes da Orientacao
Empreendedora.

5) Selecdo das caracteristicas pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na
solucdo do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opg¢Oes que vocé considera importante para
o PERFIL TECNICO, de acordo com cada uma das dimensdes da Orientac&o
Empreendedora.

6) Selecdo de préticas: Pensando no desafio proposto, selecione até 3 op¢des abaixo que vocé
considera importante nos PROCESSOS executados no dia a dia, de acordo com cada uma
das dimensoes da Orientacdo Empreendedora

7) Selecdo de préticas: Pensando no desafio proposto, selecione até 3 op¢des abaixo que vocé
considera importante para MUDANCA CULTURAL, de acordo com cada uma das
dimensdes da Orientagdo Empreendedora.

8) Discussao sobre avaliagéo do artefato
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Convidamos o(a) Sr(a) para participar da Pesquisa sob o titulo “ADOCAO DE
METODOS AGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: PROPOSICAO DE UM
ARTEFATO BASEADO NA ORIENTACAO EMPREENDEDORA”, sob a responsabilidade
da pesquisadora Vanessa Mesquita Blas Garcia, a qual pretende elaborar a tese com base na
andlise da literatura sobre Orientacdo empreendedora e métodos ageis de gestdo de projetos, e
sua entrevista, para entender quais sdo 0os métodos ageis que podem estar alinhados com as
dimensbes da orientacdo empreendedora dentro das organizacbes. A tese mencionada, €
requisito para conclusdo do Programa de Pds-graduacdo em Gestdo de Projetos, PPGP da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE.

Sua participacdo é voluntaria e se dara por meio de entrevista online com a utilizacao
de perguntas semiestruturadas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percepcao
do tema embasado em seu historico profissional. A entrevista tem uma previsdo de duracao de
até 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de respostas
verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum constrangimento para
com o entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E importante destacar que
se 0 (a) Sr (a) participar, contribuira para um melhor entendimento sobre as decisdes a respeito
da priorizacao de projetos.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr (a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes
ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O
(@) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e também ndo receberd nenhuma remuneracdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada,
sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacéo, o (a) Sr (a) podera entrar em contato

com a pesquisadora no telefone (11) 98525-4747.

Consentimento Pos—Informacao
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Eu, , fui

informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e o porqué precisa da minha colaboracao, e

entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou
ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que seréo

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel



142

APENDICE E - FORMULARIO DE AVALIACAO

INFORMACOES GERAIS DO PARTICIPANTE

*Qbrigatorio

1. Nome completo (opcional)

2. Tempo (em anos) de experiéncia em gestdo de projetos *

3. Possui certificacBes em gestdo de projetos? Se sim, quais? *
4. Tempo (em anos) de experiéncia em métodos &geis? *

5. Possui certificagdes em métodos ageis? Se sim, quais? *

AVALIAGCAO CANVAS AGILIDADE EMPREENDEDORA

6. Perfil que vocé atuou durante a avaliacdo do CANVAS *
Marque todas que se aplicam.
Negdcios
Lideranca
Técnico
7. VALIDADE: O artefato funciona corretamente, ou seja, atinge corretamente seu objetivo. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamete

8. Se desejar, faca comentarios sobre a avaliagdo do item VALIDADE (respondido acima).

9. VIABILIDADE OPERACIONAL: A administracéo, funcionarios e outras partes interessadas irdo
apoiar o artefato proposto, operé-lo e integra-lo em sua prética diaria. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Se desejar, faca comentérios sobre a avaliagdo do item VIABILIDADE OPERACIONAL (respondido
acima).

GENERALIDADE: O escopo do objetivo do artefato é amplo. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentarios sobre a avaliagdo do item GENERALIDADE (respondido acima).

UTILIDADE: O artefato impacta positivamente no desempenho da tarefa dos individuos. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, fagca comentarios sobre a avaliagdo do item UTILIDADE (respondido acima).

FACILIDADE DE USO: O uso do artefato por individuos é livre de esforco. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentarios sobre a avaliacdo do item FACILIDADE DE USO (respondido acima).

ETICA: o artefato estd em conformidade com os principios éticos. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.
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Se desejar, faga comentarios sobre a avaliacio do item ETICA (respondido acima).

COMPLETUDE: A ESTRUTURA do artefato contém todos os elementos necessarios e
relacionamentos entre os elementos. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentérios sobre a avaliagdo do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA (respondido
acima).

SIMPLICIDADE: A estrutura do artefato contém o nimero minimo de elementos e relacionamentos
entre os elementos. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentarios sobre a avaliacdo do item SIMPLICIDADE (respondido acima).

CONSISTENCIA: Ha uniformidade, padronizacio e auséncia de contradicdo entre os elementos da
estrutura do artefato. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faga comentarios sobre a avaliagio do item CONSISTENCIA (respondido acima).

HOMOMORFISMO: H4 correspondéncia com outro modelo, a estrutura do artefato corresponde a um
modelo de existente. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, fagca comentérios sobre a avaliagdo do item HOMOMORFISMO (respondido acima).



27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
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COMPLETUDE: A ATIVIDADE do artefato contém todos os elementos necessarios e relacionamentos
entre os elementos. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentarios sobre a avaliagdo do item COMPLETUDE DA ATIVIDADE (respondido
acima).

FUNCIONALIDADE: Fornece fungbes que atendem as necessidades declaradas e implicitas quando o
artefato é usado sob condi¢des especificadas. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faca comentérios sobre a avaliagdo do item FUNCIONALIDADE (respondido acima).

SIMPLICIDADE: A atividade do artefato contém o ndmero minimo de elementos e relagfes entre os
elementos. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faga comentérios sobre a avaliagdo do item SIMPLICIDADE (respondido acima).

DESEMPENHO: O artefato realiza suas fun¢des dentro de determinadas restricGes de tempo (a
quantidade de saida produzida em um determinado periodo de tempo) *
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, fagca comentarios sobre a avaliagdo do item DESEMPENHO (respondido acima).



35.

36.

37.

38.

ADAPTABILIDADE: O artefato pode funcionar em contextos diferentes daqueles para os quais foi
especificamente projetado. * Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faga comentérios sobre a avaliagdo do item ADAPTABILIDADE (respondido acima).

CAPACIDADE DE APRENDIZADO: O artefato é capaz de ser aprimorado com a experiéncia. *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Discordo fortemente Concordo plenamente

Se desejar, faga comentarios sobre a avaliagdo do item CAPACIDADE DE APRENDIZADO
(respondido acima).

Este conteido ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google

Formularios
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https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
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6 PRODUTO TECNOLOGICO: CANVAS AGILIDADE EMPREENDEDORA

O artefato proposto neste estudo € denominado de Canvas. Partiu-se da ideia criada por
Osterwalder (2004) por meio do DSR, em sua tese de doutorado, que resultou no Business
Model Canvas, e replicada em outros contextos, incluindo gestao de projetos e MA (Camargo,
2016; Finocchio Janior, 2013; Vidal, 2017; Ng, 2016; Link & Lewrick, 2014). Este artefato
(Figura 6.1) tem como objetivo contribuir para a solu¢do dos desafios da adocdo de métodos
ageis, considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas a processos e

praticas para mudanca cultural, tendo como base as dimensdes da orientacdo empreendedora.
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DESAFIO: Pe.isando que vocés sio perte de um time que trabalhe com o3 agels, esc -onsenso el menos 1 des 6 desesios apre abaixa, para sohy ajuda 0 CANVAS Ag! E e

Processos e

Resisténcia _ Fahade Putkieciode  angio de
prétices

ﬂ:‘ﬂm geralga  hedtidadess Sderoncs ests0 @

entre oy o vk > micckas apoo de patrocing

peiiiing g amuganca 00 Inadequados

Poramn 3 e

Figura 6.1 Canvas Agilidade Empreendedora - produto técnico/tecnoldgico resultante da tese

Fonte: Elaborada pela autora, 2021
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O artefato foi construido a partir dos 3 estudos. A ideia do artefato partiu dos
resultados obtidos no estudo 1 e 2. No estudo 1 foi possivel identificar quais dimensdes
relacionadas aos desafios da adocdo de MA (Pessoas, Processos e Gestdo e Organizagédo)
podem ser solucionados por meio da convergéncia com as cinco dimensdes de OE
(Inovatividade, Assuncdo de riscos, Proatividade, Autonomia e Agressividade
competitiva). No desenho do artefato, as dimensdes dos desafios da adogdo de MA estéo
representadas na parte superior. Para a dimensao “Pessoas”, foram considerados os perfis
relacionados aos principais papeis exercidos por profissionais que trabalham em projetos
que usam MA: Negdcios (ex. Product Onwer e Product Manager), Lideranca (ex. Scrum
Master e Agile Coach) e Técnico (ex. time de desenvolvimento). Para a dimensao
“Processos”, foi considerado o conceito de “Processos executados no dia a dia”; portanto,
praticas relacionadas aos processos. Para a dimensdo “Gestdo e Organiza¢do”,
considerou-se o conceito de “Processos para mudanga cultural”, resultando em praticas
relacionadas a mudanca cultural. Com o quadro conceitual obtido através do estudo 2,
que evidenciou a conexao entre cada uma das dimensdes da OE e os principios dos MA
que norteiam todas as praticas e frameworks de MA, foram realizadas as entrevistas do
artigo 3, com objetivo de obter uma lista de caracteristicas de cada perfil e as préaticas de
processos e mudanca cultural que podem contribuir para a conexao entre os dois temas
(OE e MA), conforme Figura 6.2.



OE E Desafios de MA que resultou nas
dimensoes: Pessoas, Processos e
Cultura

[ Estudo 1: \

@udo ¥ o

Conexao entre OE e

que resultou no quadro

conceitual

%

principios do manifesto agil

-—

Estudo 3: Dimensaes‘m

Estudo 1 +

Quadro Conceitual do
Estudo 2

embasaram a lista de
caracteristicas e
conhecimento dos perfis
e praticas de MA,

para o desenvolvimento
do artefato Canvas

Agilidade

Empreendecy

Figura 6.2 Composicao do artefato de acordo com os estudos

Fonte: elaborada pela autora
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No artigo 3 foram realizados o desenvolvimento e avaliacdo do artefato. A etapa
de desenvolvimento foi dividida em duas fases. Na primeira fase, o objetivo foi a
construcdo do artefato, e, para isso, foram realizadas 20 entrevistas semiestruturadas com
profissionais que exercem um dos 3 perfis de MA dentro de organiza¢des. Com a lista de
caracteristicas de cada perfil e as praticas de processos e mudanca cultural adquirida nas
entrevistas devidamente classificadas, foi possivel realizar os grupos focais, com o
objetivo de demonstrar o artefato para profissionais da area. Foram realizados dois grupos
focais com profissionais que atuam com MA em organizagdes. O primeiro grupo focal
foi conduzido com 3 profissionais, um de cada perfil (negdcios, lideranca e técnico),
sendo que nenhum desses participantes teve acesso ao artefato ou informacdes sobre a
pesquisa anteriormente. O segundo grupo focal foi, também, conduzido com 3
profissionais, um de cada perfil, porém todos os participantes foram entrevistados durante
a primeira fase. Os participantes dos grupos focais foram selecionados dessa forma para
demonstrar que o uso do artefato pode ser realizado por pessoas imparciais e assim evitar
vieses ou conflito de interesse.

O objetivo principal da avaliagdo do Canvas Agilidade Empreendedora foi avaliar
a conexdo entre as dimensdes da OE e dos MA como auxilio na solucdo de desafios da
adocdo de MA. O publico-alvo, ao qual pretende-se atingir, sdo profissionais,
colaboradores de organizag¢Ges que trabalham com metodologias ageis e que enfrentam
os desafios que ocorrem durante sua adocao.

6.1 ANALISE DO ARTEFATO SEGUNDO CRITERIOS DA CAPES PARA
PRODUTOS TECNOLOGICOS

Seguindo a metodologia da CAPES para avaliagio dos produtos
técnicos/tecnoldgicos, o artefato resultado da presente tese esta inserido no EIXO 1 —
Produtos e Processos, caracterizado pelo desenvolvimento de produto técnico ou
tecnologico, passivel ou ndo de protecdo, podendo gerar ativos de propriedade industrial/
propriedade intelectual, no tipo de producdes técnicas Processo/Tecnologia nao
patenteavel. O produto resultado deste trabalho é um processo nao patenteavel,
denominado Canvas, contendo um mapa visual pré-formatado com 5 blocos (1 para cada
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proposicdo de acdo da dimensdo da OE) e considerando as implicacGes que podem
auxiliar as organizac6es na adogdo de MA.

A CAPES também aponta os critérios para avaliagdo de um produto
técnico/tecnoldgico, a saber: Aderéncia, Impacto, Aplicabilidade, Inovagdo e
Complexidade. Em relacdo a aderéncia, este projeto de tese esta vinculado a linha de
pesquisa de Gerenciamento em Projetos, do Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de
Projetos da Universidade Nove de Julho. Insere-se no projeto eixo de pesquisa intitulado
Empreendedorismo e Orientacdo Empreendedora em Organizag0es e Projetos, bem como
no projeto de pesquisa “Efeitos do Empreendedorismo no Sucesso dos Projetos: Estudo
sobre as Dimensfes da Orientacdo Empreendedora e o Intraempreendedorismo no
Contexto de Projetos”, financiado pelo Edital Universal do CNPq, sob coordenacao da
Professora Cristina Dai Pr4 Martens. Assim, a tese tem total aderéncia ao PPGP, & linha
de pesquisa e ao projeto de pesquisa da professora orientadora.

O impacto do artefato pode ser considerado alto, pois € uma ferramenta
desenvolvida para ajudar as organizacGes a estruturarem as proposi¢cdes de acdo das
dimensGes da OE, que podem ajudar na solucéo de problemas da adogdo de MA. Dessa
forma, possibilitard a ampliacdo dos estudos das teorias de empreendedorismo no
contexto de gerenciamento &gil de projetos e OE.

A aplicabilidade do artefato pode ser considerada alta, pois é crescente o interesse
pelas organizacBes na adocdo de MA. Por se tratar de um método muito abrangente, é
reconhecido pelas pesquisas e pelas organizagdes, que existem muitos desafios a serem
transpostos. Dessa forma, foi realizada uma avaliacao deste artefato por profissionais que
atuam nas organizacgdes que adotam MA.

A inovacdo se baseia somente na producao de conhecimento, nao faz referéncia a
usabilidade, complexidade, impacto ou qualquer outra caracteristica da producdo
avaliada. Portanto, este artefato pode ser considerado como de médio teor inovativo, pois
se trata de combinacdo de conhecimentos pré-estabelecidos (estudos sobre teorias de
empreendedorismo e projetos ageis).

Complexidade esté4 associada a diversidade de atores, relagcdes e conhecimentos
necessarios a elaboracdo e ao desenvolvimento de produtos técnico-tecnoldgicos. A
complexidade esta no processo de DSR durante a construcdo do artefato, portanto, o
artefato pode ser considerado com médio teor inovativo, pois se trata de combinacdo de
conhecimentos pré-estabelecidos (estudos sobre teorias de empreendedorismo e projetos

ageis).
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6.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA: USO DO ARTEFATO CANVAS
AGILIDADE EMPREENDEDORA

O artefato Canvas Agilidade Empreendedora visa apoiar profissionais na solugao
de desafios, por meio da selecdo de itens relacionados a identificagdo de caracteristicas
pessoais e interpessoais dos perfis de MA (negdcios, lideranca e time técnico), praticas
ageis e outras praticas relacionadas a processos e mudanca cultural. Dessa forma, tanto
os profissionais, quanto as organizacdes, poderdo escolher um possivel caminho para o
entendimento dos principios e valores do manifesto agil, e como o incentivo as dimensdes
da OE pode facilitar a adogao e uso de MA.

O estudo de Faff, Kastelle, Axelsen, Brosnan, Michalak e Walsh (2021) propde
um pitching de pesquisa para engajamento e impacto, que tem como propdsito ser uma
ferramenta de pesquisa complementar voltada para ndo académicos, partes interessadas
externas e usuarios finais. Com base na proposta dos autores, foi elaborada a Figura 6.3.

QUATRO Quatro aspectos do enquadramento ndo académico
(A) Titulo de ADOCAO DE METODOS AGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
Trabalho PROPOSICAO DE UM ARTEFATO BASEADO NA ORIENTACAO
(B) Objetivo Basico | Propor um artefato que apoie as organizagdes na solugdo de desafios na adogdo
de Impacto de métodos ageis por meio da conexdo com conceitos das dimensfes da

orientacdo empreendedora inovatividade, assun¢do de risco, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva.

(C) Acionadores- VersionOne:  14th  Annual State of  Agile  Survey  (2020).
chave da https://stateofagile.com/# ufh-i-615706098-14th-annual-state-of-agile-
inddstria/externos report/7027494. Acessado em 03/junho/2021.
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Problema agilidade de negocios, as organizagdes tém como principais motivos para a

adocdo de MA a entrega de valor antecipada e a flexibilidade exigidas por
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ambientes imprevisiveis e volateis. Os desafios relacionados as questfes
culturais da organizacdo continuam sendo os principais dificultadores para a
adocdo e escalonamento do gil: Resisténcia & mudanca (48%); Participacéo da
lideranga ndo é suficiente (46%); Processos e praticas inconsistentes em todas
as equipes (45%); Cultura Organizacional em conflito com os valores ageis
(44%) e Patrocinio e apoio da gestdo inadequados (43%).

A OE pode ser considerada como uma mentalidade dos principais decisores de
uma organizagdo que incentiva a cultura de tomada de decisdo empreendedora.
As organizacGes que pretendem adotar MA e aderir aos seus valores e principios
norteadores, devem apresentar padrfes de comportamento empreendedor,
incentivando acdes e comportamentos relacionados as dimensdes da OE focada
na inovacdo (inovatividade), na assuncdo para o risco, na proatividade, na
postura agressiva em relacdo ao mercado (agressividade competitiva) e na
autonomia de individuos e equipes.

Se OE pode ajudar as organizacgdes na solugdo de desafios durante a adogao de
MA, como as dimensdes da orientacdo empreendedora podem apoiar a adogéo
de métodos 4geis nas organizagdes? De acordo com as dimensdes de OE, quais
caracteristicas pessoais e interpessoais e quais conhecimentos técnicos sao
necessarios para que os perfis de agilidade (negdcios, lideranca e time técnico)
possam ajudar na solucdo dos desafios na adocdo de métodos ageis? Quais
praticas de processos e de mudanca cultural podem ajudar na resolucdo de
desafios na adogao e que estdo relacionadas as dimensdes da OE?

TRES Trés dimensdes principais de engajamento e impacto
(E) Partes + Alta gestdo das organizagbes deve estar aberta ao didlogo com seus
interessadas colaboradores sobre os principais desafios que encontram durante a adocdo de

MA.

» O RH das organizac@es deve apoiar os colaboradores e as solu¢fes propostas
durante as sessfes para discussdo sobre os principais desafios da ado¢do de MA.
« Equipes e colaboradores das organizacfes que sdo impactados pelos desafios
gue ocorrem para adocdo de MA.

(F) Proposta de
Valor

As organizacOes buscam cada vez mais responder as necessidades do mercado
e do cliente final. Uma das alternativas destacadas esta relacionada a adogdo de
MA. Porém, para que a adogdo obtenha resultados que contribuam com a
organizacdo, sdo necessarias mudancas na mentalidade e comportamento dos
colaboradores, nos processos e na cultura organizacional. Os desafios
relacionados a essas mudancas podem impactar a adocdo de MA e as
organizacGes devem estar atentas a esses desafios para propor solugdes.
Conforme apresentado em pesquisas, as dimensfes de OE possuem relacéo
positiva com a adogdo de MA. Portanto, identificar as caracteristicas pessoais e
interpessoais e 0s conhecimentos técnicos necessarios para os perfis de agilidade
(negdcios, lideranca e time técnico), bem como as préticas de processos e de
mudanca cultural, podem ajudar na resolugdo de desafios decorrentes da adocéo
de MA.

(G) Recursos

« Apoio da alta gestdo é crucial para obter efetividade nas acBes propostas pelos
colaboradores durante as sessfes de discusséo.

» O RH deve trabalhar junto com os colaboradores para elaborar e apresentar
planos de acdo factiveis de serem executados de acordo com 0S recursos
necessarios.

« Tempo necessario dos envolvidos para preparar, conduzir e analisar as
respostas das discussdes.

« Qutras fontes de dados potenciais:

+ Dados historicos dos projetos executados devem estar disponiveis para
discusséo.

* Foruns especificos para discussdo sobre adocdo de métodos 4geis

DOIS

Dois principais sinais de engajamento e impacto

(H) Estratégia de
Comunicacédo

» Apresentacdo dos resultados da pesquisa em congresso com praticantes de
projetos e agilidade.




155

» Apresentacdo dos resultados da pesquisa em podcasts com praticantes de
projetos e agilidade.

* Apresentacédo dos resultados da pesquisa em organizagdes que adotam métodos
ageis.

* Apresentacdo do artigo “Solugdo de desafios da adocdo de métodos &geis por
meio das dimensdes da orientagdo empreendedora: um artefato sob a perspectiva
dos principios ageis em congresso académico de projetos e empreendedorismo”.
+ Publicagdo do artigo “Analise da convergéncia entre orientagdo
empreendedora e métodos éageis: estudo sob a perspectiva dos principios ageis
em revista especializada”.

« Publicacdo do artigo “Desafios na adocdo de métodos ageis em gerenciamento
de projetos e a relagio com a orientagdo empreendedora” em revista
especializada.

(1) Métricas

Em relagdo a métrica chave académica, o foco é a contribuicdo a teoria,
apresentacdes em congressos e as publicagcdes em revistas académicas.

No entanto, o objetivo principal é a relevancia junto as organizagdes e 0s
resultados relacionados a solucéo dos desafios de métodos &geis, incluindo:

* Melhor compreenséo dos principios € valores norteadores dos métodos ageis
apresentados no manifesto &gil.

* Melhor compreensao dos desafios enfrentados pelas organizagdes relacionados
a adogdo de métodos ageis.

* Melhor compreensdo das caracteristicas e conhecimentos técnicos dos
colaboradores que trabalnam em projetos que utilizam métodos ageis nas
organizacoes.

* Melhor compreensdo das praticas organizacionais relacionadas aos processos
e cultura.

UM

Uma linha de fundo

(J) Impacto

O impacto desta pesquisa é ajudar as organizacdes a discutir e propor soluctes
para os desafios inerentes & adog¢do de métodos ageis.

(K) Qutras
Consideractes

Cada vez mais as organizagdes necessitam responder as necessidades do
mercado com entrega de valor ao cliente final. Uma das formas de alcancar esse
objetivo estratégico é por meio de projetos que utilizam métodos ageis, com
entregas antecipadas e interagBes constantes com o usuério. A adocdo de
métodos geis exige, na maioria das vezes, mudanga cultural em relago aos
processos, com os colaboradores e alta gestdo, o que se torna um desafio para as
organizag@es. O incentivo a orientacdo empreendedora dentro das organizacoes
pode ajudar na solucdo desses desafios, por meio das cinco dimensdes:
autonomia, inovatividade, proatividade, assuncdo de riscos e agressividade
competitiva. Para isso, é necessario um trabalho em conjunto entre o0s
colaboradores que trabalham com métodos ageis, RH e alta gestdo, pois 0s
planos de acdo indicados nas discussdes devem ser enderegados e acompanhados
por todos. Como resultado, os resultados dessas a¢des devem ajudar na solugéo
dos desafios da adocdo de métodos ageis, além de permitir uma melhor
compreensdo dos principios e valores norteadores apresentados no manifesto
agil.

Figura 6.3 Pitching de pesquisa para engajamento e impacto: Métodos Ageis e Orientacdo

Empreendedora

Fonte: elaborada a partir da estrutura proposta por Faff et al. (2021)

Para uso do artefato dentro das organizagdes, recomenda-se que os profissionais

que atuam com projetos que usam MA junto com profissionais da organizagdo (com

outras funcdes como RH, por exemplo) realizem uma reunido presencial ou online. A

primeira acdo do artefato estd relacionada aos desafios da adocdo de MA. No artefato
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estdo apresentados 12 desafios que mais impactam as organizacGes de acordo com o
relatorio anual de agilidade. Porém, para casos em que ndo essa lista ndo seja suficiente,
faz-se necessario que todos os envolvidos tenham uma lista de quais sdo os desafios que
mais impactam a ado¢do de MA dentro da organizagao onde trabalham.

Em seguida, deve ser selecionada um ou mais dimensfes de OE (inovatividade,
proatividade, autonomia, assungdo de risco e agressividade competitiva) que 0s
participantes acreditam que pode ajudar a solucionar o desafio selecionado. A partir das
descri¢bes das dimensbes de OE, os participantes devem selecionar as caracteristicas
pessoais e interpessoais dos perfis de MA (negdcios, lideranca e time técnico), praticas
ageis e outras praticas relacionadas a processos e mudanca cultural. Ao final da reunido
0s participantes devem propor planos de acdo para promover os itens selecionados, assim
como descrever como confirmada a solu¢édo ou melhoria do desafio da adogdo de MA
selecionado.

As instrucdes para uso do documento estdo disponiveis no infografico apresentado
na Figura 6.3, que pode também ser acessado no link: https://drive.google.com/file/d/1i0-
iyUU-g_ mQONICDIJMC6YuG9-sLE10Q/view?usp=sharing

O artefato Canvas Agilidade Empreendedora estd disponivel no link:
https://drive.google.com/file/d/1SsUJz_Yz Zvn6JffAaDS2ghao8zBsWKt/view?usp=sh

aring. Para utiliza-lo, é preciso acessar o link, baixar o arquivo em formato pdf, e abri-lo

fazendo uso de uma ferramenta apropriada (Adobe Acrobat, PDF Reader ou similar).
Para selecionar os itens, recomenda-se o use da opc¢do de marcador de texto da
ferramenta. Também € possivel incluir mais opg¢bes para desafios, caracteristicas ou
praticas, fazendo uso dos comentarios da fermenta.
Davidas ou sugestdes podem ser enviadas pelo e-mail de contato:

canvasagilidadeempreendedora@agmail.com



https://drive.google.com/file/d/1i0-iyUU-q_mQQNICDJMC6YuG9-sLE1OQ/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1i0-iyUU-q_mQQNICDJMC6YuG9-sLE1OQ/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1SsUJz_Yz_Zvn6JffAaDS2ghao8zBsWKt/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1SsUJz_Yz_Zvn6JffAaDS2ghao8zBsWKt/view?usp=sharing
mailto:canvasagilidadeempreendedora@gmail.com
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1) Selecione abaixo ou incluz @E s %}H@ da adocdo de métado agil que precisa g"%

ser solucionado com ajuda do Canvas Agilidade Empreendedora.
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2) Selecione a dimensdo de Orientagdo Empreendedora
que pode ajudar na solugdo do desafio de método agil

Figura 6.4 Infografico para uso do artefato Canvas Agilidade Empreendedora

Fonte: elaborado pela autora
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, 0s objetivos da tese sdo retomados para apresentar a forma como foram
atingidos, assim como as principais contribuicdes e implicacdes de cada artigo que a compdem

(Figura 7.1). Em seguida, destacam-se as limitagGes e sugestdes para estudos futuros.
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QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA: Como as dimensdes da orientagio empreendedora podem apoiar a adogéo de métodos &geis nas organizacdes?

OBJETIVO GERAL: Propor um artefato que apoie as organizagdes na solucdo de desafios na adocdo de métodos &geis por meio da conexao com conceitos das dimens6es da
orientacdo empreendedora inovatividade, assuncgdo de risco, proatividade, autonomia e agressividade competitiva.

Estudo

Sintese dos resultados

ContribuicGes para o avan¢o do
conhecimento

Contribuices préaticas

LimitacGes

Proposta de estudos futuros

1 Todos os participantes O estudo contribui para o avanco dos Entendimento dos desafios Impossibilidade de Estudo de casos mltiplos e a
reconheceram que as estudos de MA em gestdo de projetos e inerentes a adoc¢do e uso de MA, | extrapolacdo dos realizacdo de intervencdo no
dimensdes da OE podem ser | OE, bem como para a relagéo entres o0s assim como incentivar ages que | resultados, uma vez que | contexto de estudo, e a
Uteis solugdes para 0s temas. podem auxiliar nas solugdes adotou o estudo de caso | apresentacdo de seus resultados e
desafios de MA. desses problemas, utilizando os | Gnico como método beneficios.

contextos de empreendedorismo,
mais especificamente a OE.

2 Modelo consolidado com as | O modelo pode ser aplicado para Foi revelado um possivel Sé&o limitacéo, as bases | S&o recomendados estudos que
dimensdes da OE e as desenvolvimento de estudos empiricos, caminho para que as bibliograficas utilizadas | considerem outras bases (EBSCO,
respectivas convergéncias com o uso dos aspectos para avaliar como | organizagdes obtenham Scopus e Web of SCIELO e Google Scholar) na
com os principios de MA ocorre a convergéncia entre dimensdes da | entendimento dos principios e Science. busca de artigos.

OE e principios geis na pratica. Em caso | valores do manifesto agil, e
de estudos tedricos, esse modelo podera | como o incentivo as dimensGes
ser aplicado para entender como esses da OE pode facilitar a adogéo e
aspectos, sob a luz de outras teorias, uso de MA.
podem influenciar a relagéo entre OE e
MA.
3 | Artefato para contribuir na A abordagem tedrica apresentou conexdo | O artefato podera apoiar Devido a pandemia Estender as fases de demonstracao

solucédo de desafios da adogéo
de métodos ageis a partir das
dimensdes da orientacéo
empreendedora, considerando
caracteristicas dos
profissionais, praticas
relacionadas a processos e
praticas para mudanca
cultural.

entre os temas MA e OE, contribuindo
com a aproximacao desses temas na
literatura, agregando conhecimentos tanto
para a area de gestdo de projetos, como
para a de empreendedorismo.

profissionais e organizacGes na
solucdo dos desafios da adocdo
de métodos ageis, por meio da
conexao com conceitos da
orientacdo empreendedora.

Covid-19, as entrevistas
e o grupo focal foram
conduzidos a distancia.

e avaliacdo, para obter possiveis
sugestBes de melhoria em relacdo a
estrutura, conteddo ou dindmica e
realizar instanciacdo do artefato
nas organizacdes para constatar os
resultados praticos das solucGes
propostas pelos praticantes.

Figura 7.1 Matriz Contributiva de Amarracao (MCA)

Fonte: elaborado pela autora com base em Costa, Ramos e Pedron (2019)
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De acordo com o que a Figura 7.1 apresenta como resultado das pesquisas, o estudo 1
buscou atingir o primeiro objetivo especifico da tese de avaliar empiricamente como as
dimensdes de orientacdo empreendedora podem auxiliar na solucdo dos desafios da
adocao de métodos &geis encontrados na literatura. Foram considerados, dentre os diversos
desafios existentes, cultura organizacional (estilo de gestdo, compartilhamento de
conhecimento), processos de recursos humanos (sistema de recompensa, avaliacdo de
desempenho compativel com &gil, politicas de recrutamento especificas para o agil, treinamento
adequado e executivo focado em riscos e oportunidades), mudanga para uma cultura de
agilidade (selecdo do método &gil, ferramentas e técnicas apropriados, entendimento dos
valores e principios do agil e ndo apenas das praticas, selecdo adequada dos projetos aptos a
MA) e pessoas (trabalho em equipe, conhecimento de negdcios, habilidades sociais,
colaboracdo e comunicacdo). Como resultado, foi possivel identificar que as dimensdes da OE
de autonomia e proatividade podem auxiliar em desafios relacionados as pessoas. A solugdo de
desafios dos processos pode estar relacionada a algumas caracteristicas da dimensdo de
agressividade competitiva, devido ao foco nas necessidades reais dos clientes. Desafios
relacionados a gestdo e organizagdo podem ser solucionados por meio de caracteristicas
apresentadas nas dimensodes de assungéo de risco e inovatividade, devido a necessidade de uma
cultura organizacional inovadora e empreendedora.

No estudo 2, buscou-se atingir o segundo objetivo especifico da tese de analisar como
a orientacdo empreendedora, por meio de suas dimensdes inovatividade, assuncao de
riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é abordada em estudos de
métodos ageis sob a perspectiva de seus principios. Partiu-se do pressuposto que OE é
importante na ado¢do de MA para aprimorar organizacdes empreendedoras e um dos motivos
pode estar relacionado ao sentido que se da aos principios e valores que norteiam a cultura agil,
qguando se estabelece uma relagdo entre MA e comportamentos empreendedores. Como
resultado, foi proposto um modelo conceitual das dimensdes da OE relacionadas com o0s
principios de MA. Foi possivel identificar que apenas dois dos doze principios que norteiam a
cultura agil (Principio 07 - Software valioso e de alta qualidade é a principal medida de
progresso no final de cada iteracdo curta e Principio 10 - Simplicidade — a arte de maximizar a
quantidade de trabalho ndo realizado — é essencial) ndo estdo relacionados diretamente ao
comportamento dos colaboradores das equipes, e ndo apresentam relacdo com as dimensdes da
OE. Os principios relacionados a satisfagdo e beneficio do cliente, entrega de valor continua e

antecipada apresentaram relacdo com todas as dimensdes de OE. As dimensdes inovatividade
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e autonomia apresentaram maior convergéncia com os principios, seguidas de assun¢do de
riscos, proatividade e agressividade competitiva.

A partir do quadro conceitual criado no estudo 2, foi possivel, no estudo 3, avancar com
a proposta de desenvolvimento de um artefato para ajudar na solugéo de desafios da adogéo de
MA. Para isso, foram realizadas entrevistas com profissionais para obter uma lista de
caracteristicas e conhecimento para cada perfil que compdem a equipe de MA, assim como
praticas relacionadas ao processo e a mudanca cultural. Com a estrutura do artefato e as
informag0es adquiridas nas entrevistas, o artefato foi demonstrado e avaliado em grupos dois
focais também com profissionais praticantes de MA. Com isso, foi atingido o terceiro objetivo
especifico da tese, de propor um artefato para contribuir na solucéo de desafios da ado¢ao
de métodos ageis, considerando caracteristicas dos profissionais, praticas relacionadas a
processos e praticas para mudanca cultural, tendo como base as dimensdes da orientacéo
empreendedora. Como resultado, o artefato mostrou-se com grande potencial de uso, mas para
isso é preciso torna-lo mais simples e com facilidade de uso. Em ambos os grupos focais
realizados, os participantes confirmaram que tanto as dimensdes de OE, quanto as
caracteristicas dos profissionais, as praticas relacionadas aos processos e as praticas para
mudanca cultural selecionadas podem contribuir em situacdes reais na solucdo de desafios da
adocéo de MA.

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Em relacdo as contribuicdes teoricas desta tese, o destaque estd na contribuicdo para o
avanco dos estudos de OE e MA, incluindo uma nova perspectiva sobre a solucdo de seus
desafios e, dessa forma, contribuindo com a aproximacéo desses temas na literatura, agregando
conhecimentos tanto para a area de gestdo de projetos, como para a de empreendedorismo.. No
Estudo 1, foi possivel confirmar a relacdo entre os conceitos das dimensdes da OE com o0s
desafios de MA encontrados na literatura. O modelo conceitual das dimensGes da OE
relacionadas com os principios de MA, resultado do Estudo 2, pode ser aplicado para
desenvolvimento de estudos empiricos, com o uso dos aspectos para avaliar como ocorre a
convergéncia entre dimensdes da OE e principios ageis na pratica. Em caso de estudos teoricos,
esse modelo podera ser aplicado para entender como esses aspectos, sob a luz de outras teorias,
podem influenciar a relacdo entre OE e MA. No Estudo 3, a abordagem teorica apresentou

conexao entre os temas MA e OE, contribuindo com a aproximagéo desses temas na literatura,
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agregando conhecimentos tanto para a area de gestdo de projetos, como para a de

empreendedorismo.

7.2 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

No primeiro artigo, a limitacdo esta relacionada a escolha por estudo de caso tnico. Com
isso, o resultado da pesquisa inicial foi considerado adequado para a empresa escolhida, porém
impossibilitou a extrapolacdo dos resultados. Portanto, recomenda-se a realizacdo de novos
estudos focando em casos maltiplos ou na realizacdo de estudo longitudinal, ou mesmo com o
desenvolvimento de intervencdo no contexto de estudo, e a apresentacdo de seus resultados e
beneficios.

No segundo artigo, a limitacdo esta relacionada as bases bibliograficas utilizadas Scopus
e Web of Science. Em razdo disso, sdo recomendados estudos que considerem outras bases
(EBSCO, SCIELO e Google Scholar) na busca de artigos.

Em relacdo ao terceiro estudo, as limitagdes estdo relacionadas a realizacdo de
entrevistas e grupos focais online devido as restricGes impostas pela pandemia de COVID-19.
O artefato desenvolvido ndo foi instanciado, o que também caracteriza uma limitacéo do estudo.
Adicionalmente, no momento da avaliacdo foi identificada a necessidade de simplificar sua
apresentacéo e utilizagéo, o que ainda néo foi feito neste estudo. Como pesquisa futura, sugere-
se estender as fases de demonstracdo e avaliacdo junto a outros grupos e contextos, para obter
outras sugestdes de melhoria em relacdo a estrutura, conteddo ou dindmica. Também se
recomenda a instanciacdo do artefato em organizag6es para constatar os resultados praticos das
solucbes propostas pelos praticantes. Por fim, serd necessario desenvolver uma forma de
facilitar o uso do artefato, a exemplo de desenvolvimento de uma estrutura eletrénica em

website ou outra modalidade, que possibilite sua utilizacdo de forma mais intuitiva e facilitada.
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