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RESUMO 

O interesse pelos métodos ágeis (MA) tem crescido, pois eles fornecem resposta rápida às 

necessidades de cliente e do mercado, por meio da valorização de indivíduos e interações, 

software em funcionamento, colaboração com o cliente e resposta a mudanças. De maneira 

geral, projetos que usam MA são mais dinâmicos, exigindo flexibilidade e empreendedorismo 

nas organizações. A orientação empreendedora (OE) é caracterizada como a aplicação do 

conceito de empreendedorismo à organização. Em um ambiente em que clientes têm se tornado 

mais exigentes, com grandes expectativas por novos produtos e serviços em um curto período, 

a OE pode ajudar as organizações a sobreviver, crescer e se desenvolver. A presente tese tem 

por objetivo propor um artefato que apoie as organizações na adoção de métodos ágeis por meio 

da relação com conceitos das cinco dimensões da orientação empreendedora: inovatividade, 

assunção de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva. A tese foi constituída 

por três artigos seguindo as etapas do método Design Science Research e culminou no 

desenvolvimento de um artefato. Para a etapa de Identificação e motivação do problema, foi 

realizado o estudo 1, uma pesquisa empírica sobre a relação entre desafios da adoção de MA e 

conceitos de OE, realizada por meio de estudo de caso único, com coleta de dados com 

entrevistas semiestruturadas e procedimentos de análise de dados com análise de conteúdo. Para 

a etapa Objetivos de uma solução, foi realizado o estudo 2, uma revisão sistemática de literatura 

para analisar como a OE e suas dimensões são abordadas em estudos de MA. As etapas de 

Design, Demonstração, Avaliação e Comunicação 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 demonstração e a avalição foram 

realizadas com especialistas em dois grupos focais. Como resultado, foi proposto um artefato a 

ser utilizado por profissionais que adotam MA nas organizações, com objetivo de contribuir 

para solução de desafios da adoção de métodos ágeis. A partir do artefato, foi gerado um 

produto tecnológico não patenteável 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 Orientação Empreendedora em Organizações e Projetos, e do projeto 

financiado pelo Edital Universal CNPq. 

Palavras-chave: Gestão de projetos, Métodos ágeis, Orientação 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 INTRODUÇÃO 

O gerenciamento de projetos é uma das metodologias de gestão mais aplicadas e a 

evolução do papel do gerente de projetos está relacionada diretamente com suas habilidades e 

conhecimentos (Ashleigh, Ojiako, Chipulu, & Wang, 2012). Os métodos ágeis (MA) de 

gerenciamento de projetos têm revolucionado a forma como os projetos estão sendo 

organizados e executados (Stettina & Hörz, 2015), pois dividem a entrega em partes menores 

ao invés da implementação 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 intermediários ao invés de uma sequência linear de etapas 

desde a definição do escopo do projeto até a sua entrega (Stettina & Hörz, 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 & Hörz, 2015). Devido ao dinamismo e 

imprevisibilidade do ambiente de negócios, a agilidade tornou-se um componente indispensável 

da estratégia das organizações (Nejad, Jalaee & Khosravi, 2014). Uma organização ágil deve 

envolver os clientes na criação de valor, oferecendo uma resposta rápida às suas necessidades, 

de maneira ágil e aproveitando as oportunidades que surgem em seu entorno (Ragin‐Skorecka, 

2016). Portanto, as organizações ágeis podem ser consideradas aquelas que aprendem rápido e 

são eficazes (Stettina & Hörz, 2015).  

Em MA, um papel importante é atribuído aos recursos humanos, pois o gestor deve ser 

capaz de organizar uma equipe de projeto cuja relação se baseia na flexibilidade, na cooperação 

e na busca de comprometimento (Akhmetshin et al. 2019). MA consideram a existência de um 

líder, o uso do planejamento e a definição de um processo formal para contribuir para o sucesso 

do projeto (Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). Além disso, há o incentivo do espírito de 

equipe e tem como pontos principais a simplicidade e a velocidade, assim como o 

desenvolvimento incremental, cooperativo, com um processo fácil de aprender e adaptável 

(Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2017). Em MA, o conhecimento dos colaboradores 

é um recurso fundamental, e as mudanças relacionadas aos recursos humanos devem estar de 

acordo com competências que contribuem para o desenvolvimento do produto (Ragin‐

Skorecka, 2016). 

A gestão de projetos que usa MA enfatiza a geração de valor (Fernandez & Fernandez, 

2008), pois é orientada à flexibilização, com objetivo de focar no produto ao invés da burocracia 

do processo (Rivas & Godoy, 2014; Conforto & Amaral, 2016). Em organizações que aderiram 
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aos MA, as estratégias devem estimular colaboração, parcerias, entregas iterativas e 

comunicação frequente, propiciando o ajuste dos projetos de acordo com a evolução do 

mercado (Floricel, Michela, & Piperca, 2016). MA ajudam a alcançar o alinhamento estratégico 

por meio de novas ideias e oportunidades, o que é essencial para o desempenho dos negócios 

(Lichtenthaler, 2020). Porém, as organizações podem aplicar MA de maneira inadequada por 

ser mal compreendido e como consequência pode reduzir a qualidade por falta de rigor (Misra, 

Kumar, Kumar, Fantazy & Akhter, 2012). 

Embora os frameworks ou práticas de MA estejam em conformidade com os princípios 

descritos no manifesto ágil, eles não são todos iguais, com diferenças principalmente em relação 

ao tamanho da equipe, duração de cada ciclo e feedback para mudança (Nerur, Mahapatra & 

Mangalaraj, 2005).  A adoção de MA em uma organização é um desafio crescente, pois apesar 

de ser um conceito em definição, deve ser baseada na declaração dos valores e princípios do 

Manifesto Ágil (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande & Taylor, 2016). Embora MA seja 

considerado como benéfico para as organizações, muitas ainda não estão adaptadas para sua 

adoção (Inayat, Salim, Marczak, Daneva, & Shamshirband, 2015), pois requer mudança 

cultural significativa para adoção em projetos (Misra, et. al., 2012). 

Em organizações que buscam agilidade, os gestores devem evitar punir as falhas e, em 

vez disso, aceitá-las como experiências de aprendizagem (Ng, 2012). Dentro dessas 

organizações, o empreendedorismo está associado à criatividade, iniciativa e capacidade de 

estabelecer e alcançar metas, e tem como base o conhecimento, pois é considerado uma 

competência importante e fornece uma base para obter vantagem competitiva (Ragin‐Skorecka, 

2016). Organizações empreendedoras são geralmente inovadoras e tolerantes ao risco e, 

portanto, possuem um ambiente interno que estimula a aprendizagem por meio da 

experimentação (Wang, 2008).  

Dentro das organizações ágeis, a OE tornou-se um atributo importante para os 

colaboradores, pois o comportamento empreendedor e autorresponsável tem sido um grande 

diferencial na execução das atividades (Kattenbach & Fietze, 2018). A OE é entendida como 

uma mentalidade dos principais tomadores de decisão de uma organização que estimula uma 

cultura empreendedora (Kaufmann, Kock e Gemünden, 2020).  Consiste em cinco dimensões 

que caracterizam o empreendedorismo no nível da empresa: inovatividade, assunção de riscos, 

proatividade, autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996; Martens et al., 

2018). Características das dimensões da OE ajudam os empreendedores a apoiar ideias 

inovadoras, que podem impactar positivamente no desempenho da organização, o que pode 
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indicar uma relação positiva com a agilidade em contextos de negócios caracterizados por 

mudanças e incertezas (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).  

O empreendedorismo dentro das organizações pode ser interpretado como facilitador de 

uma cultura ágil (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 está relacionada à sua exploração de mercado e determinar oportunidades de 

respostas (Xing, Liu, Boojihawon & Tarba, 2020).  A busca de oportunidades inovadoras por 

meio do empreendedorismo requer que as organizações sejam inovadoras e criativas ao 

estabelecer novos meios (Sońta-Drączkowska, & Mrożewski, 2020). A adoção de estratégias 

para melhorar o desempenho pode ter sucesso se for baseada nas características das dimensões 

de OE, quando utilizada como estratégia pelos tomadores de decisão para criar vantagem 

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

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA  

Na literatura existente, segundo Sońta-Drączkowska e Mrożewski (2020), há evidências 

que o formato tradicional de gestão de projetos está perdendo sua importância, pois de maneira 

geral tem como foco o controle de custos e prazo, ao invés da flexibilidade e agregação de valor, 

por exemplo. A popularidade crescente de práticas de MA aumenta o interesse das organizações 

em entender como podem reconhecer as estratégias emergentes de gestão de projetos 

(Kaufmann, Kock & Gemünden, 2020). Em razão disso, sua adoção tem sido apontada como 

um caminho importante para lidar com a concorrência no mercado (Paterek, 2017) e pode 

permitir a inovação e a agilidade por meio da promoção de empreendedorismo (Selig & Baltes, 

2019).  

Algumas motivações para a adoção de MA na gestão de projetos estão relacionadas à 

necessidade de entrega antecipada de valor, gerenciamento das prioridades, processo de 

desenvolvimento simplificado e necessidade de maior previsibilidade (Paterek, 2017). Esta 

abordagem promove a simplificação dos processos e a capacidade de responder às mudanças 

no ambiente, considerando características do processo de gestão do projeto e flexibilidade 

(Korpysa, Halicki, & Lopatka, 2020). Alguns dos benefícios que o uso de MA traz às 

organizações estão relacionados a planejamento de curto prazo, comunicação diária da equipe 

e especificação orientada ao produto, com prazos curtos em sprints (iterações semanais ou 

quinzenais) (Sońta-Drączkowska, & Mrożewski, 2020). MA podem propiciar às organizações 
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melhorias em comunicação, colaboração e motivação dos membros da equipe e partes 

interessadas, além de diminuição de prazo, risco e custo, o que pode ocasionar aumento da 

produtividade (Paterek, 2017). 

Algumas características são necessárias para os líderes de equipes de MA como 

confiabilidade, entusiasmo, habilidades com pessoas e gerenciamento de projetos (Cooper & 

Sommer, 2016a; 2016b). Organizações que adotam a agilidade devem olhar para o futuro 

buscando, nos ambientes externos e internos, oportunidades que garantam o sucesso em seus 

resultados, por meio de uma visão estratégica nas atividades que os colaboradores realizam 

(Ragin‐Skorecka, 2016). Em razão disso, compreender em qual direção a organização está 

seguindo, com o ambiente e o suporte adequados, ajuda na adaptação dos colaboradores em 

relação às mudanças que estão sendo implementadas, e os tornam mais propensos a exibir os 

comportamentos intraempreendedores (Ng, 2012). 

A agilidade é reconhecida como uma estratégia para o desempenho das organizações, 

pois fornece respostas à imprevisibilidade do ambiente de negócios e a relação entre OE e 

agilidade pode ajudar às organizações a aprimorarem a agilidade (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 

2014). Além de explorar as relações entre OE, estratégia, meio ambiente e desempenho 

organizacional, os pesquisadores devem investigar os processos por meio dos quais o 

comportamento empreendedor aprimora a posição competitiva e o desempenho das 

organizações (Lumpkin & Dess, 1996). O empreendedorismo e a gestão estão estrategicamente 

interligados para criação de inovação, pois a partir de conceitos de empreendedorismo, uma 

organização pode converter recursos e competências em bens e serviços para agregar novos 

valores à organização e ao seu ambiente (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). O processo pelo 

qual acontece a inovação é de grande importância, se considerada como uma nova entrada para 

o empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011). Aumentar a agilidade dos processos de 

inovação está entre os desafios de gestão mais críticos da atualidade (Lichtenthaler, 2020), em 

conjunto com a flexibilidade de processos que foi recentemente intensificada pela 

transformação digital de muitas empresas, (Lewrick, Link, & 

Leifer, 2018) e de atividades que abordam a inovação digital, e este foco particular 

requer abordagens mais ágeis para seu gerenciamento (Lichtenthaler, 2020).  

A adoção e o uso de MA apresentam diversos desafios às organizações. Tais desafios 

são relacionados à falta de detalhes, ausência de diretrizes sobre como MA podem ser usados 

nas organizações além dos projetos de desenvolvimento da área de TI, falta de clareza dos 

princípios de MA, dificuldade em manter o trabalho de equipe e clareza do funcionamento na 

prática (Al-Baik & Miller, 2015). Outro ponto importante é a necessidade de as organizações 
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personalizarem os frameworks de MA para encontrar a versão que melhor se adapta aos seus 

desafios e objetivos específicos (Ghezzi & Cavallo, 2020). Em estudo recente, Akhmetshin et 

al. (2019) analisaram que o conhecimento em MA está entre os mais requisitados entre os 

empregadores. Eles afirmam que em razão disso, as instituições de ensino deveriam estar cada 

vez interessadas em implementar currículos e programas de educação voltados a atender a 

necessidade de seus alunos em adquirir habilidades de liderança, comunicação e colaboração 

estreitamente relacionadas a adoção de MA nas organizações. 

Além disso, ainda há necessidade de mais estudos sobre o que pode ser feito para ajudar 

a melhorar a agilidade das organizações, pois a maioria das pesquisas no tema tem estudado as 

características das organizações ágeis, mas não tem considerado como a agilidade pode ser 

desenvolvida por meio de mudanças na cultura organizacional (Keister, 2014; Appelbaum et.al, 

2017). Ser ágil tem se tornado um pré-requisito para o crescimento das organizações que 

operam em ambientes voláteis, incertos, complexos e ambíguos (VUCA) (Xing, Liu, 

Boojihawon & Tarba, 2020).  

Características empreendedoras têm sido consideradas como pontos importantes para o 

uso de MA (Almeida, Adão, & Martins, 2019). As organizações podem se beneficiar da adoção 

de OE, em ambientes de mudanças rápidas 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 serviços (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). 

As dimensões da OE – autonomia, inovatividade, assunção de riscos, proatividade e 

agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996) – tem potencial de contribuir nesse 

contexto. A autonomia, por exemplo, incentiva os pontos fortes de uma organização, por meio 

da identificação de oportunidades e incentivo do desenvolvimento de novas práticas de 

negócios (Lumpkin, Cogliser, & Schneider, 2009), além de ser uma característica importante 

em equipes ágeis. A inovatividade está relacionada a como uma organização deve apoiar novas 

ideias, novidades, experimentação e processos criativos que podem resultar em novos produtos, 

serviços ou processos tecnológicos (Lumpkin & Dess, 1996). O envolvimento do cliente pode 

acelerar o processo de inovação e reduzir o risco de erro por meio da iteração contínua no ajuste 

do produto ao mercado (Sońta-Drączkowska, & Mrożewski, 2020). A assunção de riscos, por 

sua vez, significa uma tendência a tomar ações ousadas, como expor-se em novos mercados 

desconhecidos ou comprometer parte dos recursos em empreendimentos com resultados 

incertos (Lumpkin, & Dess, 2001). Uma organização com agilidade está relacionada ao acesso 

de oportunidades de mercado e seu aproveitamento em função do comprometimento de recursos 

financeiros (Ragin‐Skorecka, 2016), remetendo à assunção de riscos e à proatividade. A 
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proatividade está mais orientada em relação aos clientes e a agressividade competitiva está 

relacionada aos concorrentes (Lumpkin & Dess, 1996).  

Estudos têm relacionado a OE com o gerenciamento de projetos, demostrando, por 

exemplo, uma correlação positiva entre OE e sucesso do projeto (Martens et al., 2018), e a 

convergência entre OE e MA (Kaufmann, Kock & Gemünden, 2020; Tolfo, Wazlawick, 

Ferreira e Forcellini, 2018). Em estudo recente, Garcia, Martens, Baroni & Martens (2021) 

comprovaram que a OE contribui positivamente para o uso de MA em gestão de projetos, 

evidenciando que as organizações que possuem OE têm mais aderência aos valores ágeis. 

Kaufmann, Kock e Gemünden (2020) confirmaram que a alta gestão e o comportamento dos 

colaboradores podem influenciar a adoção de MA nas organizações. Sońta-Drączkowska e 

Mrożewski (2020) afirmam que empreendedores consideram MA fundamentais para aprimorar 

suas organizações, e apontam para a carência de estudos empíricos sobre gestão de projetos e 

empreendedorismo. Diante desse contexto, que apresenta evidências da aproximação entre MA 

e OE, e da lacuna de estudos que possam melhor detalhar como isso ocorre, a seguinte questão 

de pesquisa está sendo considerada:  Como as dimensões da orientação empreendedora podem 

apoiar a adoção de métodos ágeis nas organizações? 

1.2 OBJETIVOS  

1.2.1 Geral 

Propor um artefato que apoie as organizações na solução de desafios na adoção de 

métodos ágeis por meio da conexão com conceitos das dimensões da orientação empreendedora 

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

1.2.2 Específicos 

Como objetivos específicos, este estudo pretende: 

 

a) Avaliar empiricamente como as dimensões de orientação empreendedora podem 

auxiliar na solução dos desafios da adoção de métodos ágeis encontrados na literatura.  
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b) Analisar como a orientação empreendedora, por meio de suas dimensões 

inovatividade, assunção de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é 

abordada em estudos de métodos ágeis sob a perspectiva de seus princípios. 

 

c) Propor um artefato para contribuir na solução de desafios da adoção de métodos ágeis, 

considerando características dos profissionais, práticas relacionadas a processos e práticas para 

mudança cultural, tendo como base as dimensões da orientação empreendedora. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

A adoção de MA pode ser considerada um campo com oportunidade de investigação 

empírica para aprofundar os casos de desafios relacionados a falhas na aplicação de práticas de 

MA (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016). O uso de MA tem evoluído nos 

últimos anos, devido à mudança exigida para implementação de soluções de projeto em 

ambientes incertos e complexos (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). Desde a declaração do 

Manifesto Ágil em 2001, os MA estão sendo estudados pela comunidade científica, pois sua 

adoção 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 adoção adequada, é possível verificar benefícios como 

redução do tempo de disponibilização das entregas de serviços ou produtos no mercado, 

aumento da satisfação do cliente, eficiência dos custos operacionais, melhorias de 

produtividade, eficiência no método de organização do trabalho, de previsibilidade, 

transparência, visibilidade, escalabilidade e qualidade (Paterek, 2017). Com isso, o 

conhecimento sobre gerenciamento de projetos tem sido demandado no mercado de trabalho e 

as metodologias ágeis são as mais populares entre os empregadores, apresentando interesse em 

especial aos funcionários com conhecimento em MA (Akhmetshinet al., 2019). 

Os princípios descritos no Manifesto Ágil são a base para MA (Ibba, Pinna, Lunesu, 

Marchesi, & Tonelli, 2018). Em razão disso, as organizações que buscam adotar MA, devem 

seguir seus valores e princípios, levando em conta suas próprias necessidades (Tolfo, 

Wazlawick, Ferreira & Forcellini, 2018). As práticas de MA se tornam cada vez mais populares 

para projetos, pois permitem às empresas mais flexibilidade para se adaptar a ambientes 

dinâmicos (Kaufmann, Kock & Gemünden, 2020). Apesar disso, uma operacionalização 
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coerente na teoria e na prática ainda não foi estabelecida no que diz respeito à definição de 

práticas ágeis (Stettina & Hõrz, 2015).  

Os contextos de empreendedorismo como campo científico têm crescido (Landström & 

Harirchi, 2018) por meio de diferentes terminologias relacionadas ao tema de agilidade (Selig 

& Baltes, 2019). A flexibilidade e o empreendedorismo na gestão de projetos desempenham 

um papel importante no apoio ao estabelecimento de equipes de projetos ágeis e 

relacionamentos pessoais (Korpysa, Halicki & Lopatka, 2020). Nesse sentido, é importante 

propor um possível caminho para auxiliar na obtenção dos benefícios da adoção de MA, por 

meio da OE.  

Nos ambientes de negócios que são acompanhados por mudanças e incerteza, com ciclos 

de vida reduzidos de produtos e modelos de negócios, as organizações precisam buscar 

constantemente novas oportunidades, melhorando seu desempenho por meio da adoção da OE 

(Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014).  Portanto, as empresas podem se beneficiar da adoção 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 negócios competitivos e voláteis, as 

organizações devem ser inovadoras por meio do incentivo ao intraempreendedorismo por meio 

de culturas organizacionais com alta confiança, segurança psicológica e alta tolerância a erros 

e falhas.  

Uma das capacidades organizacionais que impacta o desempenho das organizações e 

permite a agilidade é a capacidade de explorar seu mercado, e determinar oportunidades por 

meio de ações empreendedoras (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). A OE pode ajudar as 

organizações ágeis, pois refere-se aos processos, práticas e atividades de tomada de decisão que 

podem lançar um novo empreendimento (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Ragin‐Skorecka 

(2016) afirma que a agilidade pode ajudar uma organização a ter sucesso e aumentar os lucros 

em mercados cada vez mais competitivos, pois um dos objetivos de uma organização ágil é 

encontrar e usar oportunidades em seu ambiente por meio do conhecimento. Em um ambiente 

em que os clientes têm se tornado mais exigentes, com grandes expectativas por novos produtos 

e serviços em um curto período, a OE pode ajudar as organizações a sobreviver, crescer e se 

desenvolver por meio do aumento da agilidade (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). 

O avanço dos MA parece ser impulsionado principalmente por profissionais da prática 

e não por pesquisadores acadêmicos (Laanti, Similä & Abrahamsson, 2013). Existem muitos 

métodos categorizados como ágeis, porém se concentram em alguns dos princípios do 

manifesto ágil e ignoram os outros (Conboy & Fitzgerald, 2004). Outro ponto importante é que 

aspectos da agilidade apresentados pela academia têm sido focados em processos formais 
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mínimos e conceitos relacionados, rapidez e flexibilidade (Dingsøyr, Nerur, Balijepally & Moe, 

2012). Portanto, ainda há necessidade de pesquisas para entendimento do contexto sobre 

agilidade, pois as pesquisas, em geral, focam em características da equipe (como confiança, 

auto-organização e comunicação), adoção, pós-adoção (e seus desafios de implementação). São 

necessários estudos do valor da OE em níveis organizacionais mais baixos, das interações entre 

as dimensões e até que ponto contribuem para o desempenho individual, de equipe e 

organizacional (Covinet al., 2020). Dingsøyr et al. (2012) indicam que é preciso que 

pesquisadores trabalhem com os princípios do manifesto ágil, pois além de serem úteis para a 

prática, podem ampliar a compreensão das implicações de MA. Além disso, esses autores 

indicam que é importante entender quais características de uma organização ágil e de seus 

colaboradores que nela trabalham, permitem a identificação e aproveitamento dessas 

oportunidades. 

Portanto, esta tese se justifica em termos teóricos, com a contribuição de uma nova 

abordagem ao constructo de OE, pertencente à teoria de empreendedorismo, considerando 

práticas e frameworks do contexto de MA de gestão de projetos. Também se justifica em termos 

práticos em relação à busca de contribuições para entender de que forma as organizações devem 

incentivar comportamentos que ajudem na adoção de MA. Para o contexto de gestão de 

projetos, assim como para os termos teóricos, a contribuição está relacionada a evidenciar a 

convergência entre uma teoria já reconhecida, como OE, com as práticas em ascensão de MA. 

Para a pesquisadora, há um interesse particular nos temas do estudo, pois a adoção de MA é um 

dos principais temas da atualidade tanto no campo profissional dentro das organizações e 

treinamentos de profissionais da área, quanto nas disciplinas de graduação e pós graduação das 

universidades. 

1.4 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Os pilares teóricos propostos para este estudo são: métodos ágeis, orientação 

empreendedora e a relação entre esses dois constructos. Neste capítulo estão apresentadas as 

definições para cada um dos pilares segundo alguns dos principais autores da área. 
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1.4.1 Métodos ágeis  

Agilidade é a capacidade de se adaptar às mudanças em um ambiente dinâmico, 

aplicando conhecimentos ao mesmo tempo em que se aprende com a experiência, para entregar 

produtos de alta qualidade, sob restrições de orçamento e em prazos curtos (Ghezzi, & Cavallo, 

2020). As organizações ágeis são geralmente consideradas como aquelas que aprendem rápido 

e são eficazes por meio de um conjunto de rotinas que estimulam a interação, como reuniões 

standup da equipe do projeto ou análises com especialistas dos produtos e usuários (Stettina, & 

Hörz, 2015). Agilidade compreende características de flexibilidade, velocidade, aprendizagem 

e resposta à mudança (Ghezzi, & Cavallo, 2020). Se as organizações desejam aprender rápido 

e integrar o espírito empreendedor em suas operações, precisam aderir à agilidade no 

gerenciamento de projetos, por meio de um processo de aprendizagem com rotinas e mudança 

cultural para superar os desafios de sua adoção (Stettina & Hörz, 2015). 

MA originou-se no contexto do desenvolvimento de software, mas as raízes da agilidade 

nas organizações estão vinculadas a outros contextos, incluindo manufatura e logística (Stettina 

& Hörz, 2015). Sua origem, na literatura, foi na segunda metade da década dos anos 80 

(Takeuchi, & Nonaka). Highsmith e Cockburn (2001) indicam uma mudança de uma 

perspectiva para uma gestão que espelha um ambiente turbulento de negócios e tecnologia. MA 

tornou-se popular entre empresas de software que visam criar produtos de alta qualidade em 

menos tempo e com menos documentação relacionada (Serrador & Pinto, 2015). Porém, 

atualmente a aplicação de MA vai além do contexto de TI (Lichtenthaler, 2020). MA tem 

recebido cada vez mais atenção, destacando-se na gestão de projetos como alternativa ao 

modelo tradicional, pois as indústrias estão se tornando indústrias de alta velocidade (Söderlund 

e Geraldi, 2012), com foco na comunicação aberta, intensa interação e colaboração com os 

clientes (Li et al., 2011).  

Todos os frameworks de MA são baseados em 4 valores norteadores, com o propósito 

de entregar valor ao cliente por meio de projetos denominados ágeis. São eles (Beck et al., 

2001): Indivíduos e interações mais que processos e ferramentas; Software em funcionamento 

mais que documentação abrangente; colaboração com o cliente mais que negociação de 

contratos; e, responder a mudanças mais que seguir um plano. Os princípios apresentados pelo 

manifesto ágil sugerem que as equipes devem ser adaptáveis e dessa forma, a organização pode 

promover a aprendizagem organizacional. Porém, é importante que as pesquisar abordem outras 

teorias, além dessas perspectivas (Dingsøyr et al., 2012).  
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Os 12 princípios ágeis, também apresentados pelo Manifesto (Beck et al., 2001), 

complementam os valores, estão apresentados na Figura 1.1 abaixo com a interpretação, ênfase 

e uma proposta de revisão. Esses princípios geraram uma série de práticas que, acredita-se, 

agregam maior valor aos clientes, pois incentivam práticas que acomodam mudanças nos 

requisitos em qualquer estágio (Dingsøyr et al., 2012). 
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Princípios originais 

(Beck et al., 2001)  

Interpretações 

(Fowler & Highsmith, 2001) 

Ênfases 

(Laanti, Similä & 

Abrahamsson, 2013). 

Revisados 

(Williams, 2012) 

Nossa maior prioridade é satisfazer 

o cliente através da entrega contínua 

e adiantada de software com valor 

agregado. 

A volatilidade associada aos projetos exige que o 

valor do cliente seja reavaliado com frequência, e 

atender aos planos originais do projeto pode não ter 

muita influência no sucesso final de um projeto. 

Satisfação do cliente, 

entrega contínua, valor, 

entregas antecipadas 

 Sem mudança 

Mudanças nos requisitos são bem-

vindas, mesmo tardiamente no 

desenvolvimento. 

Processos ágeis tiram vantagem das 

mudanças visando vantagem 

competitiva para o cliente. 

Os processos ágeis aproveitam a mudança para a 

vantagem competitiva do cliente. 

A abordagem ágil se esforça para acomodar a 

turbulência da maneira mais fácil e eficiente 

possível, enquanto mantém a consciência de suas 

consequências.  

Adaptabilidade, 

competitividade, benefício 

para o cliente 

Aceite as mudanças de requisitos no início de cada iteração, 

mesmo no final do desenvolvimento; processos ágeis 

aproveitam a mudança para a vantagem competitiva do 

cliente. 

Entregar frequentemente software 

funcionando, de poucas semanas a 

poucos meses, com preferência à 

menor escala de tempo 

Os especialistas indicam o estilo incremental ou 

iterativo de desenvolvimento de software, com 

várias entregas de funcionalidade sempre crescente.  

Entregas frequentes  Redundante com o Princípio 1 

Pessoas de negócio e 

desenvolvedores devem trabalhar 

diariamente em conjunto por todo o 

projeto. 

Enfatiza o compromisso contínuo do cliente de 

software de participar ativamente e, de fato, assumir 

a responsabilidade conjunta pelo projeto de 

software. 

Colaboração A equipe inteira, desde os empresários até os testadores, deve 

se comunicar e trabalhar em conjunto durante todo o projeto. 

Construa projetos em torno de 

indivíduos motivados. 

Dê a eles o ambiente e o suporte 

necessário e confie neles para fazer 

o trabalho. 

Implante todas as ferramentas, tecnologias e 

processos indicados, até mesmo processos ágeis, 

mas no final, são as pessoas que fazem a diferença 

entre o sucesso e o fracasso. 

Indivíduos motivados, bom 

ambiente, apoio, confiança 

Construir projetos em torno de indivíduos capacitados e 

motivados com uma visão compartilhada de sucesso; dê-lhes 

o ambiente e o apoio de que precisam, elimine os obstáculos 

externos e confie neles para fazer o trabalho. 

O método mais eficiente e eficaz de 

transmitir informações para e entre 

uma equipe de desenvolvimento 

é através de conversa face a face 

Maioria das equipes de projeto pode e deve usar 

técnicas de comunicação mais diretas. 

Eficiência, comunicação O método mais eficiente e eficaz para transmitir informações 

para e dentro de uma equipe de desenvolvimento é por meio 

da comunicação síncrona; decisões importantes são 

documentadas para que não sejam esquecidas. 
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Figura 1.1 Princípios do manifesto ágil, interpretação, ênfase e uma proposta de revisão 

Fonte: o autor baseado em Beck et al., 2001; Fowler & Highsmith, 2001; Laanti, Similä & Abrahamsson, 2013; Williams, 2012

Software funcionando é a medida 

primária de progresso. 

Nós favorecemos o desenvolvimento iterativo 

principalmente porque ele fornece marcos que não 

podem ser falsificados, o que transmite uma medida 

precisa do progresso e uma compreensão mais 

profunda dos riscos envolvidos em qualquer projeto.  

Avalie o progresso por 

meio de resultados 

Software valioso e de alta qualidade é a principal medida de 

progresso no final de cada iteração curta. 

Os processos ágeis promovem 

desenvolvimento sustentável. Os 

patrocinadores, desenvolvedores e 

usuários 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 ágeis promovem o desenvolvimento 

sustentável. Toda a equipe deve ser capaz de manter um ritmo 

de trabalho razoável que inclua tempo dedicado para 

exploração, criação de visão, refatoração e obtenção e 

resposta ao feedback. 

Contínua atenção à excelência 

técnica e bom design aumenta a 

agilidade. 

Abordagens ágeis enfatizam a qualidade do design, 

porque a qualidade do design é essencial para manter 

a agilidade.  

Foco na excelência técnica. Sem mudança. 

Simplicidade-a arte de maximizar a 

quantidade de trabalho não 

realizado-é essencial. 

Em um projeto ágil, o ideal é usar abordagens 

simples, porque são mais fáceis de mudar.  

Dar às pessoas um conjunto simples de regras e 

estimular sua criatividade produzirá resultados 

muito melhores do que a imposição de 

regulamentações rígidas e complexas. 

Simplicidade, otimize o 

trabalho 

Sem mudança. 

As melhores arquiteturas, requisitos 

e designs emergem de equipes auto-

organizáveis. 

A inovação e criatividade são mais bem geradas a 

partir de equipes auto-organizadas nas quais as 

interações são altas e as regras de processo são 

poucas. 

Auto-organização As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de 

equipes auto-organizadas guiadas por uma visão de 

lançamento de produto. 

Em intervalos regulares, a equipe 

reflete sobre como se tornar mais 

eficaz e então refina e ajusta seu 

comportamento de acordo. 

A confiança nas pessoas, acreditando que a 

capacidade individual e a interação do grupo são 

essenciais para o sucesso, se estende a confiar nas 

equipes para monitorar e melhorar seus próprios 

processos de desenvolvimento 

Melhoria incorporada de 

eficiência e 

comportamento. 

A cada iteração, a equipe reflete abertamente sobre o sucesso 

do projeto, feedback e como ser mais eficaz, e então ajusta e 

ajusta seus planos e comportamento de acordo. 
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As organizações ágeis são geralmente consideradas como aquelas que aprendem rápido 

e são eficazes por meio de um conjunto de rotinas que estimulam a interação, como reuniões 

standup da equipe do projeto ou análises com especialistas dos produtos e usuários (Stettina & 

Hörz, 2015). Agilidade compreende características de flexibilidade, velocidade, aprendizagem 

e resposta à mudança (Ghezzi & Cavallo, 2020). Se as organizações desejam aprender rápido e 

integrar o espírito empreendedor em suas operações, precisam aderir à agilidade no 

gerenciamento de projetos, por meio de um processo de aprendizagem com rotinas e mudança 

cultural para superar os desafios de sua adoção (Stettina & Hörz, 2015). 

MA originou-se no contexto do desenvolvimento de software, mas as raízes da agilidade 

nas organizações estão vinculadas a outros contextos, incluindo manufatura e logística (Stettina 

& Hörz, 2015). Sua origem, na literatura, foi em 1991, com o termo manufatura ágil, e, a partir 

disso, setores de manufatura apresentaram estudos sobre vantagem competitiva (Conboy & 

Fitzgerald, 2004). Highsmith e Cockburn (2001) indicam uma mudança de uma perspectiva 

para uma gestão que espelha um ambiente turbulento de negócios e tecnologia. MA tornou-se 

popular entre empresas de software que visam criar produtos de alta qualidade em menos tempo 

e com menos documentação relacionada (Serrador & Pinto, 2015). Porém, atualmente a 

aplicação de MA vai além do contexto de TI (Lichtenthaler, 2020). MA tem recebido cada vez 

mais atenção, destacando-se na gestão de projetos como alternativa ao modelo tradicional, pois 

as indústrias estão se tornando indústrias de alta velocidade (Söderlund e Geraldi, 2012), com 

foco na comunicação aberta, intensa interação e colaboração com os clientes (Li et al., 2011).  

A Figura 1.2 é resultado da 14ª pesquisa anual sobre agilidade no mundo, realizada entre 

agosto e dezembro de 2019, e publicada em 2020. Essa pesquisa contou com a participação 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 satisfação do cliente (Koskela & Howell, 2002). Scrum é 

constituído por loops de feedback como elemento central, no qual o software é desenvolvido 

por uma equipe auto-organizada para entregas incrementais, denominados Sprints, começando 

com o planejamento e terminando com revisões (Schwaber, & Beedle, 2002).  

O ScrumBan foi apontado com 10% dentre os frameworks mais utilizados, e é uma 

metodologia híbrida que visa transitar entre Scrum e Kanban, onde as equipes utilizam 

conceitos de eliminação de desperdícios 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 produção JIT (Just-In-Time) da Toyota na década 
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de 1950, com objetivo de fazer apenas o que é necessário, quando é necessário e na quantidade 

necessária. Na engenharia de software, os princípios em que se baseia são: 1) Eliminar o 

desperdício, 2) Ampliar o aprendizado, 3) Decidir o mais tarde possível, 4) Entregar o mais 

rápido possível, 5) Capacitar a equipe, 6) Construa qualidade e 7) Veja o todo (Kirovska, & 

Koceski, 2015). Práticas híbridas também são apresentadas, somando 17% das respostas, bem 

como outras metodologias com percentuais bem menores. 

 

 

Figura 1.2 Principais Frameworks de métodos ágeis 

Fonte: Adaptado pela autora de Version One (2020) 

 

 Na próxima seção será apresentado o segundo pilar teórico deste estudo, a OE e suas 

dimensões. 

1.4.2 Orientação Empreendedora  

A literatura de base do empreendedorismo organizacional trata-o como um conceito que 

abrange as ações da empresa em relação a produto-mercado e inovação tecnológica (Miller, 

1983). Estudos posteriores ampliaram a ênfase nos processos, ou seja, os métodos, práticas e 

estilos de tomada de decisão, incluindo experimentar novas tecnologias, estar disposto a 

aproveitar novas oportunidades de mercado e de produtos e ter uma predisposição para 

empreendimentos arriscados (Lumpkin & Dess, 1996). Alguns motivadores do 

58%
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Scrum - 58%
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Desenvolvimento Iterativo - 4%

Não sabe - 3%

Lean Startup - 1%

Extreme Programming (XP) - 1%



31 

 

empreendedorismo dentro das organizações são o contexto sociocultural, os aspectos 

ambientais e a estrutura organizacional, que podem promover a inovação e a atividade 

empreendedora, assim como fatores de tomada de decisão e estratégia (Miller, 1983). A noção 

de uma orientação para a atividade empreendedora recebeu, ao longo dos anos, uma diversidade 

de rótulos, incluindo orientação empreendedora (OE), intensidade, estilo, postura, inclinação, 

propensão ou empreendedorismo corporativo (Covin & Wales, 2012). Organizações 

empreendedoras, ou com uma OE, são aquelas em que o estilo da alta gestão incentiva o risco, 

a inovação e a proatividade (Covin & Slevin, 1989), bem como a propensão para competir de 

forma agressiva e proativa com seus rivais (Lumpkin & Dess, 2001).  

A OE tem suas raízes na literatura sobre processos de formulação de estratégias das 

organizações, que incorpora planejamento, análise, tomada de decisão e muitos aspectos da 

cultura, sistema de valores e missão (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Pode ser entendida 

como uma direção geral ou duradoura do pensamento, inclinação, ou interesses referentes ao 

empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011), caracterizada como a aplicação do conceito de 

empreendedorismo à organização (Martens, Freitas & Boissin, 2010). A OE pode ser 

caracterizada como um fenômeno organizacional que reflete uma capacidade gerencial pela 

qual as organizações abordam iniciativas proativas e agressivas com objetivo de virar o cenário 

competitivo a seu favor e representa as políticas e práticas que fornecem uma base para decisões 

e ações empreendedoras (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Representa a postura da 

organização em suas decisões empresariais e ações e, portanto, reflete a mentalidade estratégica 

(Meskendahl, 2010). A OE pode ser contemplada em métodos, práticas e estilos de gestão ou 

de tomada de decisão de acordo com a postura empreendedora (Freitas et al., 2012).  

A OE está relacionada a como os processos empreendedores estão sendo realizados 

dentro das organizações (Lumpkin & Dess, 2001), e é composta de cinco dimensões que 

caracterizam e distinguem tais processos (Lumpkin & Dess, 1996): autonomia, inovatividade, 

assunção de riscos, proatividade e agressividade competitiva. A autonomia favorece os pontos 

fortes de uma organização, pois identifica oportunidades que estão além das capacidades atuais 

e incentiva o desenvolvimento de novas práticas de negócios (Lumpkin, Cogliser & Schneider, 

2009). Uma organização empreendedora incentiva inovação 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 à intensidade dos esforços de uma organização para superar seus rivais (Lumpkin & 
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Dess, 1996; Lumpkin & Dess, 2001; Covin & Lumpkin, 2011). A Figura 1.3 apresenta as 

principais características das dimensões da OE. 

 

Autonomia Autonomia pode ser considerada como a liberdade permitida, dentro das organizações, a 

indivíduos e equipes que podem exercer sua criatividade e ideias necessárias para que o 

empreendedorismo possa ocorrer (Lumpkin e Dess, 1996). Para que seja considerada, as 

organizações devem possuir uma cultura que promova a ação independente e a busca de 

oportunidades (Freitas et al., 2012). A autonomia é considerada ação independente, de um 

indivíduo ou time, visando levar adiante um conceito de negócio ou visão e pode ser praticada 

de forma homogênea nas organizações considerando equipe,  intraempreendedorismo e ação 

independente (Freitas et al., 2012). 

Inovatividade 

 

A inovatividade reflete a tendência a engajar e a apoiar novas ideias, novidades, experimentos 

e processos criativos, que possam resultar em novos produtos, serviços ou processos 

(Lumpkin & Dess, 1996). Para identificar o grau de inovatividade de uma organização podem 

ser considerados: a quantidade de recursos financeiros investidos em inovação, recursos 

humanos comprometidos com atividades de inovação, número de novos produtos ou serviços, 

frequência de mudança em linhas de produtos ou serviços, entre outras (Freitas et al., 2012). 

Assunção de 

risco 

 

Assunção de riscos pode ser considerada como um mediador entre as preferências 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 organizações 

considerando-se a aceitação geral dos riscos, decisões arriscadas, risco financeiros e risco em 

negócios (Freitas et al., 2012). 

Proatividade 

 

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

novos produtos ou serviços à frente da concorrência, agindo com antecipação de demanda 

para criar mudança e moldar o ambiente (Lumpkin e Dess, 2001). Reflete a perspectiva de 

futuro e oportunidade para se tornar líder de mercado, implicando que as organizações 

apresentem a previsão para agir em antecipação a uma demanda futura e aproveitamento de 

oportunidades (Rank, Unger, & Gemünden, 2015). Dentro das organizações, pode ser 

analisada considerando o monitoramento do ambiente, atitudes de antecipação em produtos e 

flexibilização tecnológica para inovação (Freitas et al., 2012). 

Agressividade 

Competitiva 

A agressividade competitiva refere-se à propensão de uma empresa para desafiar diretamente 

e intensamente os seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a posição, isto é, 

para superar rivais da indústria no mercado (Lumpkin e Dess, 1996). Pode ser analisada nas 

organizações considerando os aspectos de reação à concorrência, competição financeira e de 

negócios, e marketing inovador (Freitas et al., 2012). 

Figura 1.3 Dimensões da orientação empreendedora 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

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

indivíduo com OE busca autonomia, otimização, competição e proatividade e assim percebe 

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

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

às dimensões, a necessidade de autonomia está associada à autodisciplina e ao desejo de 

planejamento independente, controle e supervisão do próprio trabalho e se relaciona à dimensão 

geral da autoeficácia (Kattenbach & Fietze, 2018). A inovatividade é a vontade da organização 

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

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

descrita como assunção de riscos (Kaufmann, Kock, & Gemünden, 2020). A proatividade é 
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uma perspectiva de busca de oportunidades e de futuro, caracterizada pela antecipação de 

eventos e oportunidades futuras na vida (Kattenbach & Fietze, 2018). A competitividade está 

relacionada a construtos como emprego e envolvimento no trabalho, e rivalidade no local de 

trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018). 

 OE pode ser vista como os processos de tomada de estratégia empresarial que os 

principais tomadores de decisão usam para cumprir o propósito organizacional de sua empresa, 

sustentar sua visão e criar vantagem competitiva (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Alguns 

autores afirmam que a OE pode influenciar positivamente a performance de uma organização, 

baseado no fato que organizações com maior OE tendem a serem mais bem sucedidas que 

organizações com uma menor OE (Rauch et al., 2009; Martens, Freitas, & Boissin, 2010; 

Oblog, Oblog, & Pratt, 2010; Covin, & Lumpkin, 2011).  

Na próxima seção é 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 

múltiplos e interligados (Costa, Ramos, & Pedron, 2019). A autora optou por uma tese 

constituída com 3 (três) artigos, seguindo as etapas de Design Science Research. DSR é um 

processo que tem como paradigma dominante o Design science, caracterizado pela 

experimentação pragmática, propósito em mudar as organizações para alcançar melhores 

resultados e busca de soluções por meio da consolidação de conhecimentos, para resolver 

problemas e criar artefatos (Lacerda, Dresch, Proença, & Antunes Júnior, 2013). Esse 

paradigma visa compreender um problema específico e resolvê-lo por meio da criação e 

aplicação de um artefato para comunicação dos resultados para o público formado por 

pesquisadores e profissionais (Hevner, March, Park, & Ram, 2004). É adequado para realizar 

pesquisas motivadas pela solução para um problema prático, com objetivos relacionados a 

prescrição, criação e formalização de artefatos (Dresch, Lacerda, & Antunes Júnior, 2015). Esta 

tese seguirá o processo de DSR criado por Peffers et al. (2007), que conta com 6 (seis) etapas 

que serão detalhadas posteriormente: (1) Identificação e motivação do problema; (2) Objetivos 

de uma solução; (3) Design e desenvolvimento; (4) Demonstração; (5) Avaliação; e, (6) 

Comunicação. Para melhor ilustrar a estrutura da tese, utiliza-se matriz contributiva de 

amarração (MCA), adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019), conforme Figura 1.4. 
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Figura 1.4 Matriz Metodológica de Amarração (MMA) 

Fonte: Elaborada pela autora. 
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Para a etapa de identificação e motivação do problema foi realizado o estudo 1, por meio 

de uma pesquisa empírica com estudo de caso único para avaliar a relação entre desafios da 

adoção de MA e conceitos das dimensões da OE, com procedimentos de coleta de dados de 

entrevistas semiestruturadas e procedimentos de análise de dados com análise de conteúdo. Para 

a etapa objetivos de uma solução foi realizado o estudo 2, por meio de revisão sistemática de 

literatura para analisar como a OE, por meio de suas dimensões inovatividade, assunção de 

riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é abordada em estudos de MA. 

Para as etapas de Design e Desenvolvimento, Demonstração, Avaliação, foi realizado o estudo 

3, com uma pesquisa empírica com profissionais com conhecimento teórico e prático de MA. 

A coleta de dados foi realizada por entrevistas individuais e 2 sessões de grupos focais. Como 

resultado, foi desenvolvido um artefato que integra os aspectos de adoção de MA e das 

dimensões da OE, denominado Canvas de Agilidade Empreendedora. Tal artefato possibilitou 

o desenvolvimento de um produto tecnológico na forma de processo não patenteável.  

No próximo capítulo são apresentados os procedimentos metodológicos. 

  



36 

 

2 PROCEDIMENTOS METOLÓGICOS 

Com o objetivo de implementar soluções para problemas e desafios reais que as 

organizações vêm enfrentando diante desse novo paradigma de colaboração científica, 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 

recomendação (Dresch, Lacerda, & Antunes Júnior, 2015). Os resultados desse tipo de pesquisa 

podem ser constructos (conceituação usada para descrever problemas dentro de um domínio), 

modelos (conjunto de proposições ou declarações que expressam relações entre construtos), 

métodos (conjunto de etapas usado para realizar uma tarefa) e/ou instanciações (realização 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 está funcionando, e comunicar os resultados obtidos, tanto do ponto 

de vista acadêmico, quanto da organização (Dresch, Lacerda, & Antunes Júnior, 2015). Pode 

ser realizado em um ambiente acadêmico e em um contexto organizacional, pois tem como 

objetivo reduzir o distanciamento entre a teoria e a prática, mantendo o rigor necessário para 

garantir a confiabilidade dos resultados das pesquisas (Dresch, Lacerda, & Antunes Júnior, 

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, constituídos de 6 etapas, conforme Figura 2.1. 



37 

 

  

 Figura 2.1 Modelo proposto para condução 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 o processo ser 

estruturado em uma ordem sequencial, o pesquisador pode iniciar em quase qualquer etapa e se 

mover para próxima. 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 solução, 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 solução prática, deve-se iniciar com a atividade 4 (Peffers et al., 2007). Na 

presente tese, a pesquisa foi iniciada com a etapa 1 de identificação do problema empiricamente, 

por se tratar de uma pesquisa centrada no problema. Na etapa 2, foi realizado um estudo teórico 

para identificar uma solução para o problema confirmado no estudo 1. Na etapa 3, para 

desenvolvimento do artefato, foram realizadas entrevistas com a participação de profissionais 

que atuam em projetos que usam MA em entrevistas. A demonstração do artefato criado foi 

realizada por meio de grupos focais com objetivo principal de propor soluções para desafios 

existentes nas organizações. Por fim, a etapa 4 será atingida por meio das publicações dos 

artigos em revistas especializadas (acadêmicas e profissionais), além da tese completa.  

O presente trabalho propõe que a tese seja constituída por meio de 3 (três) artigos. Cada 

artigo terá como objetivo atender pelo menos uma das etapas da DSR, conforme Figura 2.2. Na 

sequência, as próximas seções apresentam os estudos que compõe a tese. 
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 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 identificação e motivação do problema, foi definido o problema de pesquisa e a 

importância de sua solução. Para a etapa relacionada a objetivos de uma solução, buscou-se 

conhecimento de acordo com a literatura de como a OE, por meio de suas dimensões 

inovatividade, assunção de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é 

abordada em estudos de MA sob a perspectiva de seus 12 (doze) princípios. 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 solução. Durante a 

demonstração, o artefato foi apresentado a profissionais que atuam em projetos que usam MA, 

para que pudessem simular o uso para resolução de desafios existentes nas organizações onde 

trabalham. Para a etapa de avaliação foi utiliza da proposta sugerida por Prat, Comyn-Wattiau 

e Akoka (2015) e foi realizada pelos participantes da etapa de demonstração por meio de 

questionário online publicado no google forms. A comunicação do artefato, problema e sua 

importância, sua utilidade e novidade, o rigor de seu design e sua eficácia terá como foco 

pesquisadores e outros públicos relevantes, como profissionais em exercício, quando 

apropriado. Nas próximas seções serão apresentados os estudos que compõem esta tese. 
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3 ESTUDO 1: DESAFIOS NA ADOÇÃO DE MÉTODOS ÁGEIS EM 

GERENCIAMENTO DE PROJETOS E A RELAÇÃO COM A ORIENTAÇÃO 

EMPREENDEDORA 

Resumo  

A adoção de métodos ágeis (MA) precisa ser apoiada pela alta administração, devido ao nível 

de flexibilidade, adaptabilidade do projeto e empoderamento da equipe do projeto para lidar 

com solicitações de mudança. Para que a mudança para MA aconteça é necessário instigar 

práticas ágeis por toda organização. Algumas das habilidades empreendedoras podem ser 

relacionadas aos MA, como por exemplo, identificação de novas oportunidades e negociação, 

e podem ser interpretadas como facilitadores de uma cultura ágil. O presente artigo teve como 

objetivo avaliar empiricamente como as dimensões de orientação empreendedora podem 

auxiliar na solução dos desafios da adoção de MA encontrados na literatura. Para isso, realizou 

um estudo de caso único em uma empresa de consultoria de Tecnologia da Informação. A 

escolha da organização se deve ao perfil empreendedor e por apresentar dificuldades na adoção 

de MA. Como resultados, foi possível observar que dentro dos times ágeis há diferenças nas 

percepções sobre os desafios de MA, dependendo se o time está alocado no cliente ou se ficam 

dentro da consultoria, pois os profissionais que atuam no cliente entendem que a cultura 

influencia na adoção dos MA. Para os analistas de recursos humanos, a organização tem muitos 

desafios relacionados à dimensão de gestão e organização, principalmente em relação à 

contratação de perfis adequados. Para os sócios proprietários, os maiores desafios estão 

relacionados às expectativas do cliente e tipos de contrato solicitados pelos clientes. Contudo, 

a orientação empreendedora foi reconhecida como útil nas soluções para os desafios de MA na 

visão de todos os participantes do estudo. 

 

Palavras-chave: métodos ágeis, orientação empreendedora, desafios da adoção de métodos 

ágeis, estudo de caso. 

3.1 INTRODUÇÃO 

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

ágeis (MA), reconheceu que as organizações necessitam lidar com ambientes turbulentos (Beck 
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et al., 2001). É a era da mudança rápida e do desenvolvimento humano dinâmico, na qual os 

líderes devem incentivar seus times a enfrentar desafios com novas perspectivas, desafiar 

crenças, desenvolver flexibilidade, criatividade e confiança com ênfase na construção 

organizacional e processos comportamentais. Esses desafios enfrentados pelas organizações 

pedem foco na maneira como lidam com as incertezas por meio de mais agilidade para navegar 

pelo cenário denominado “Mundo VUCA”, acrônimo em inglês de volátil (Volatility), incerto 

(Uncertainty), complexo (Complexity) e ambíguo (Ambiguity) (Lawrence, 2013). 

MA são um reflexo da cultura do ambiente organizacional, pois a agilidade precisa ser 

apoiada pela alta administração, devido ao nível de empreendedorismo e o nível de risco 

necessários para obter flexibilidade, adaptabilidade do projeto e empoderamento da equipe do 

projeto para lidar com solicitações de mudança (Sheffield & Lemétayer, 2013). A mudança 

para MA requer uma mudança organizacional (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005), sendo 

necessário infundir práticas ágeis em todas as áreas funcionais da organização, ajudando a obter 

uma transição mais suave para o desenvolvimento ágil e conscientizar a todos sobre os 

benefícios (Surendra & Nazir, 2018). A organização que adota MA deve permitir que membros 

da equipe se tornem emponderados e auto-organizados, para que sejam responsáveis por 

tomadas de decisão, aumentando a diversidade nas equipes, e não apenas limitando-se a um 

papel especializado (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). 

Algumas motivações para a adoção de MA estão relacionadas à 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 às organizações a melhoria na comunicação, na colaboração e na motivação dos 

membros da equipe e partes interessadas, além de diminuição do prazo, do risco e do custo, o 

que pode ocasionar aumento da produtividade. A adoção de método ágil tem sido apontada 

como um caminho importante para lidar com a concorrência no mercado (Paterek, 2017) e pode 

permitir a inovação e a agilidade por meio da promoção de atividades empreendedoras (Selig 

& Baltes, 2019). O uso dos frameworks ágeis traz benefícios conhecidos às organizações, mas 

muitas organizações ainda não estão familiarizadas com MA (Inayat, Salim, Marczak, Daneva, 

& Shamshirband, 2015). Nesse sentido, eles também apresentam alguns desafios, como falta 

de detalhes, ausência de diretrizes, falta de clareza dos princípios, ausência do trabalho de 

equipe e entendimento do funcionamento do método ágil na prática (Al-Baik & Miller, 2015). 

A aplicação de práticas ágeis não é uma tarefa fácil e pode ser considerado um campo com 

oportunidade de investigação prática para aprofundar os casos de falha na aplicação de práticas 

ágeis (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016). 
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As empresas empreendedoras são geralmente inovadoras e tolerantes ao risco e, 

portanto, fornecem o ambiente interno no qual a aprendizagem por meio da exploração e 

experimentação é mais provável de ocorrer (Wang, 2008). Algumas das habilidades 

empreendedoras podem ser relacionadas aos MA como por exemplo, identificação de novas 

oportunidades e negociação e podem ser interpretadas como facilitadores de uma cultura ágil 

(Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). A orientação empreendedora (OE) é 

geralmente entendida como uma mentalidade dos principais tomadores de decisão de uma 

organização que imprime sua organização com uma cultura de tomada de decisão 

empreendedora (Kaufmann, Kock e Gemünden, 2020). Nas equipes, os indivíduos podem optar 

por implantar comportamentos empreendedores baseados em OE que podem se manifestar em 

um desempenho individual (Covin et al., 2020). Kaufmann, Kock e Gemünden (2020) 

confirmam que há uma influência tanto para a OE de cima para baixo da empresa quanto para 

o comportamento baixo para cima dos funcionários que adotam MA. A agilidade, no contexto 

do empreendedorismo, está associada a criatividade, iniciativa e capacidade de estabelecer 

metas e alcançá-las. A base dessa agilidade é o conhecimento de uma organização, que é uma 

competência essencial e fornece a base para obter vantagem competitiva (Ragin‐Skorecka, 

2016). 

Em organizações que adotam MA, deve-se desenvolver atitudes empreendedoras e 

inovadoras entre seus funcionários, incluindo responsabilidade, conhecimento, cooperação, 

senso de pertencimento, empreendedorismo e orientação para o futuro (Ragin‐Skorecka, 2016). 

A adoção de práticas ágeis em organizações que adotam MA, leva ao desenvolvimento de 

habilidades empreendedoras (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Portanto, 

observamos que as práticas de empreendedorismo e MA devem continuar evoluindo junto com 

o avanço tecnológico (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018), propondo assim uma 

lacuna para a realização de novas pesquisas. 

Diante disso, o presente trabalho tem por objetivo avaliar empiricamente como as 

dimensões de orientação empreendedora podem auxiliar na solução dos desafios da adoção de 

MA. Para isso, a seguinte questão de pesquisa está sendo considerada: como os desafios de 

adoção de MA podem ser solucionados com as dimensões de orientação empreendedora? Para 

responder à questão de pesquisa foi realizado um estudo de caso único em uma empresa de 

consultoria de tecnologia de informação (TI). 
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3.2 REVISÃO DA LITERATURA  

Esta seção faz uma breve revisão de literatura sobre desafios em métodos ágeis e 

orientação empreendedora, bem como faz uma aproximação entre os temas. 

3.2.1 Desafios de Métodos Ágeis (MA) 

A adoção de MA em uma organização é um desafio crescente, pois apesar da agilidade 

ser um conceito difícil de definir claramente, deve ser baseado pela declaração dos valores e 

princípios do manifesto ágil (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016). São 

valores do manifesto ágil (Beck et al., 2001): indivíduos e interações devem ser mais 

importantes que processos e ferramentas; software em funcionamento deve ser mais importante 

que documentação abrangente; colaboração com o cliente deve ser mais importante que 

negociação de contratos; e, responder a mudanças deve ser mais importante que seguir um 

plano. Embora todos os MA estejam em conformidade com os princípios descritos no manifesto 

ágil, eles não são todos iguais, com diferenças principalmente em relação ao tamanho da equipe, 

duração de cada ciclo, ênfase nas atividades de cima para baixo e debaixo para cima e feedback 

para mudança (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). 

Os desafios relacionados a questões culturais da organização continuam sendo os 

principais impedimentos para a adoção e escalonamento do ágil (VersionOne, 2020). A cultura 

organizacional que facilita essa mudança precisa da combinação de autonomia e cooperação 

para alcançar as vantagens da sinergia e oferecer flexibilidade e capacidade de resposta (Nerur, 

Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As mudanças culturais da organização para adoção de MA 

mudam antigas formas de pensar, induzindo resistência, pois representam novos princípios, 

atividades de processos, objetivos e impactam processos organizacionais (Coram & Bohner, 

2005). Para isso, pode ser necessário um grande esforço, tempo e paciência para a organização 

construir uma cultura de confiança e respeito entre seus funcionários para facilitar essa tomada 

de decisão colaborativa (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). 

Embora as oportunidades e benefícios de MA os tornem atrativos, as organizações 

devem ser cautelosas ao adotá-los ou integrá-los às práticas existentes. Portanto, devem avaliar 

se estão prontas para seguir o caminho da agilidade (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).  

Dentre os principais desafios relacionados à implementação de MA estão a integração de 

funções e a resistência a mudanças (Dikert, Paasivaara, & Lassenius, 2016).  Os clientes dos 
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MA estão envolvidos com muito mais frequência e com mais influência, por isso, sua 

disponibilidade deve ser considerada ao envolver o uso de MA. Eles devem ser comprometidos, 

instruídos, colaborativos, representativos e capacitados (Coram & Bohner, 2005). Essa 

mudança implica grandes alterações nos procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho, 

canais de comunicação, estratégias de solução de problemas e papéis das pessoas (Nerur, 

Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). Porém, para justificar as despesas, a gestão executiva 

necessita do compromisso de datas de entrega, progresso nas tarefas e cronogramas e planos 

detalhados. Outro ponto importante é que, como os requisitos não são fixos, não há como saber 

antecipadamente qual a data de entrega final (Coram & Bohner, 2005).  

Culturas organizacionais propícias à inovação podem adotar MA com mais facilidade 

do que aqueles criados em torno da burocracia e da formalização (Nerur, Mahapatra, & 

Mangalaraj, 2005). Na ausência de uma abordagem ágil unificada, as organizações devem 

decidir qual é mais compatível com suas práticas existentes (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 

2005). Há tipos de projetos que são mais adequados para MA do que outros. Em geral, são mais 

aplicáveis a projetos em que os requisitos são mal definidos e fluidos, pois procuram acomodar 

mudanças facilmente (Coram & Bohner, 2005). MA são ideais para projetos que exibem alta 

variabilidade de tarefas, nas capacidades das pessoas e na tecnologia que está sendo usada 

(Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). 

Algumas categorias de sucesso destacadas são escolha e adaptação da abordagem ágil, 

suporte de gerenciamento, mentalidade ágil, alinhamento, treinamento e coaching (Dikert, 

Paasivaara, & Lassenius, 2016). Cada pessoa (ou papel /função na organização) tem um 

impacto específico em um projeto ágil (Coram & Bohner, 2005). As ferramentas por si só não 

podem tornar o desenvolvimento de software bem-sucedido, as pessoas devem ser treinadas 

para usá-las corretamente (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005).  

Pode ser necessário o incentivo do time para o uso de novos processos lentamente para 

aumentar as chances de aceitação (Coram & Bohner, 2005). Como as equipes ágeis envolvem 

funcionários experientes com responsabilidades consideráveis, uma abordagem de liderança de 

mentor ou treinador, realizada por meio da colaboração, é mais eficaz (Coram & Bohner, 2005). 

Como os MA dependem de colaboração e comunicação, a equipe é a chave do sucesso. Porém, 

sem documentação formal, a alta rotatividade de um projeto pode levar à perda de 

conhecimento crítico (Coram & Bohner, 2005). A documentação pode servir para atualizar 

novos membros, na transição do projeto para uma equipe de manutenção e pode ser usada em 

uma contratação com o objetivo de indicar o trabalho realizado, documentar o progresso e 

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

A OE pode ser entendida como uma direção geral ou duradoura do pensamento, 

inclinação, ou interesses referentes ao empreendedorismo (Covin & Lumpkin, 2011), 

caracterizada como a aplicação do conceito de empreendedorismo à organização (Martens, 

Lacerda, Belfort, & de Freitas, 2016). Representa a postura da organização em suas decisões 

empresariais e ações e, portanto, reflete a mentalidade estratégica (Meskendahl, 2010). Alguns 

autores afirmam que a OE pode influenciar positivamente a performance de uma organização, 

baseado no fato de que organizações com maior OE tendem a serem mais bem sucedidas que 

organizações com uma menor OE (Rauch, Wiklund, Lumpkin, & Frese, 2009; Oblog, Oblog, 

& Pratt, 2010; Covin & Lumpkin, 2011).  

A OE pode ser contemplada em métodos, práticas e estilos de gestão ou de tomada de 

decisão 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 dimensões de OE de uma empresa: autonomia, inovatividade, assunção do risco, 

proatividade e agressividade competitiva. 

A dimensão autonomia é caracterizada como OE quando as organizações devem possuir 

uma cultura que promova a ação independente e a busca de oportunidades sem constrangimento 

social (Freitas et al., 2012). Para identificar o grau de inovatividade de uma organização, podem 

ser considerados a quantidade de recursos financeiros investidos em inovação, recursos 

humanos comprometidos com atividades de inovação, número de novos produtos ou serviços, 

frequência de mudança em linhas de produtos ou serviços, entre outras, (Freitas et al., 2012). 

Assunção de risco pode ser considerada como um mediador entre as preferências 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 dimensão proatividade reflete uma 

característica de perspectiva de futuro e oportunidade de procura de um líder de mercado, 

implicando que as organizações apresentem a previsão para agir em antecipação a uma 

demanda futura e aproveitamento de oportunidades (Rank, Unger, & Gemünden, 2015). Por 

fim, a agressividade competitiva refere-se a propensão de uma empresa para desafiar 

diretamente e intensamente os seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a 

posição, isto é, para superar rivais da indústria no mercado (Lumpkin & Dess, 1996). 
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3.2.3 Aproximação entre MA e as dimensões da OE  

Os gerentes de projetos que atuam em papéis relacionados a MA precisam enfatizar a 

interdependência 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 necessário e possui uma relação positiva com práticas 

usadas em MA (Tripp, Riemenschneider, & Thatcher, 2016). Ela pode ser mais favorável 

quando concedida à equipe como um todo, em oposição aos indivíduos da equipe com um 

conjunto com metas de desempenho específicas para a equipe (Maruping, Venkatesh, & 

Agarwal, 2009). MA exigem que os integrantes de seus times participem de atividades que 

aumentam seu nível de autonomia MA (Tripp, Riemenschneider, & Thatcher, 2016). Embora a 

autonomia seja um fator importante para permitir as equipes, a maneira pela qual os líderes a 

facilita tem implicações na conclusão de suas tarefas (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). 

Algumas das boas práticas na organização relacionadas a MA estão vinculadas à auto-

organização, liderança 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 próprio e expansão do autoconhecimento, para que possam ter mais 

capacidade de superar os desafios associados ao processo de implementação de MA (Mustafa 

& Sönmezisik, 2020). Para superar as barreiras é necessário o apoio em toda a organização 

(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 satisfação dos funcionários pode ser aumentada por meio da 

cultura e formas de trabalho que adotam a proatividade em todos os níveis da organização 

(Salin, 2017). A flexibilidade proativa pode ser medida pelos esforços 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 mudança não possa ser criada, medidas podem ser 

tomadas para prever a mudança, minimizar seu impacto negativo e maximizar o potencial de se 

beneficiar dela (Conboy & Fitzgerald, 2004). 

Em geral, as organizações que usam MA permitem empoderamento das pessoas, 

orientação a resultados, liderança empreendedora, inovadora e assunção de riscos (Strode, Huff, 

& Tretiakov, 2009). As práticas de gerenciamento de riscos são recomendadas ao product 

owner (PO) em relação aos riscos de negócios, 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 organizações, pois 

os projetos podem ser entregues com mais eficiência se o trabalho em equipe for otimizado 

(Salin, 2017). Em organizações que os adotam, há a necessidade de uma análise que leva em 

consideração eventos de mercado, produtos ou posicionamento, ameaças e oportunidades 

competitivas, necessidades de clientes ou parceiros específicos, nos quais o PO tem a 

oportunidade de descrever novas funcionalidades e refinar os planos existentes para futuras 

funcionalidades, a fim de melhor atender às realidades e oportunidades de negócios atuais 

(Leffingwell & Muirhead, 2004). 

O fundamental de MA são a flexibilidade e a resposta rápida às mudanças nos requisitos, 

para as quais a alteração dos requisitos é considerada uma necessidade para sustentar e melhorar 

a vantagem competitiva (Siakas, Georgiadou, & Berki, 2005). Outro ponto característico ao 

adotar MA são as entregas frequentes de incrementos, retratando a capacidade de criar e 

entregar mais rapidamente produtos de software que atendam melhor às necessidades reais de 

seus clientes (Leffingwell & Muirhead, 2004). MA são usados em sistemas adaptativos 

complexos, onde os indivíduos 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, liderança empreendedora, 

criação de equipes multifuncionais colaborativa e fluxos informais de comunicação (Ghezzi & 

Cavallo, 2020). As empresas que adotam inovações mais cedo podem, consequentemente, obter 

benefícios do uso de inovação mais cedo (Wang, Conboy, & Pikkarainen, 2012). 

3.3 MÉTODO DE PESQUISA  

Segundo Yin (2015), estudo de caso é um método apropriado para pesquisas da área de 

ciências sociais, onde o foco se encontra em fenômenos inseridos em algum contexto da vida 

real. O presente artigo realizou um estudo de caso único realizado em uma empresa de 

consultoria de Tecnologia da Informação (TI). A empresa é de pequeno porte, com mais de 15 

anos de atuação, contando com um quadro de funcionários de 80 colaboradores, estabelecida 

em São Paulo e com atuação em 11 estados do Brasil, e participação internacional em 5 países. 

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 gestão de projetos.  
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Com o objetivo de avaliar as diferentes percepções desde a operação da gestão de 

projetos até o direcionamento da alta gestão, as entrevistas foram realizadas com profissionais 

relacionados a três áreas 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 os 2 sócios proprietários 

(Figura 3.1). 

 

Função 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 

Sócio 1 15 anos Consultoria 

Sócio 2 15 anos Consultoria 

Figura 3.1 Caracterização dos entrevistados.  

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

 As entrevistas semiestruturadas permitiram ao pesquisador seguir um conjunto de 

questões 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) 

caracterização do entrevistado; 2) apresentação dos principais desafios de MA e dimensões da 

OE (conforme Figura 3.2); e, 3) quais dimensões da OE (inovatividade, proatividade, 

autonomia, assunção de riscos e agressividade competitiva) os entrevistados consideraram mais 

importantes para contribuição na solução dos desafios de MA da empresa. 
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Dimensões Conceitos Autores 

Tópico: Desafios na adoção de métodos ágeis 

Pessoas 

Trabalho em equipe; Competência e habilidades; 

Relacionamento com o cliente; Transparência; 

Conhecimento de negócios; Habilidades sociais; Abertura a 

mudanças; Colaboração; Comunicação.  

Coram e Bohner (2005); Nerur, 

Mahapatra e Mangalaraj, G. 

(2005); Conboy, Coyle, Wang e 

Pikkarainen, M. (2011); 

Gregory, Barroca, Sharp, 

Deshpande e Taylor, (2016).  

Processos 

Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que 

enfatiza a adaptabilidade; Gerenciando projetos grandes e 

escaláveis; Seleção do  método ágil apropriado; Tecnologia 

(Ferramentas e Técnicas); Adequação da tecnologia e 

ferramentas existentes; Habilidades técnicas; Entendimento 

e dos valores e princípios do ágil, não apenas as práticas; 

Seleção adequada dos projetos aptos métodos ágeis; Para 

muitas empresas contratantes, o que deve ser executado 

pelos contratados é determinado por uma declaração de 

trabalho que define os principais requisitos e tarefas.  

Coram e Bohner (2005); Nerur, 

Mahapatra e Mangalaraj 

(2005); Gregory, Barroca, 

Sharp, Deshpande e Taylor 

(2016); Dikert, Paasivaara e 

Lassenius (2016) 

Gestão e 

Organização 

Cultura organizacional; Estilo de gestão; Gerenciamento do 

conhecimento de desenvolvimento de software; Sistemas de 

recompensa; A necessidade de avaliação de desempenho 

compatível com ágil; Falta de políticas de recrutamento 

específicas para o ágil; Treinamento adequado; Gerentes 

executivos são focados em riscos e oportunidades 

Coram e Bohner (2005); Nerur, 

e Mahapatra e Mangalaraj 

(2005); Gregory, Barroca, 

Sharp, Deshpande e Taylor 

(2016); Dikert, Paasivaara, e 

Lassenius (2016) 

Tópico: Orientação Empreendedora 

Autonomia 

Liberdade a indivíduos e equipes que podem exercer ideias 

e criatividade para que o empreendedorismo possa ocorrer. 

Pode ser uma ação independente, de um indivíduo ou time, 

visando levar adiante um conceito de negócio ou visão 

considerando equipe ou indivíduos intraempreendedores. 

Lumpkin e Dess (1996).  

Freitas et al. (2012) 

Inovatividade 

Tendência a engajar e a apoiar novas ideias, experimentos e 

processos criativos, que possam resultar em novos produtos, 

serviços ou processos. 

Lumpkin e Dess (1996).  

Freitas et al. (2012) 

Assunção de 

risco 

Pode ser considerada como um mediador entre as 

preferências 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 introdução de novos 

produtos ou serviços à frente da concorrência, agindo com 

antecipação para criar mudança e moldar o ambiente. 

Lumpkin e Dess (2001).  

Agressividade 

Competitiva 

Refere-se a propensão de uma empresa para desafiar 

diretamente e intensamente os seus concorrentes para 

conseguir a entrada ou melhorar a posição, isto é, para 

superar rivais da indústria no mercado  

Lumpkin e Dess (1996). 

Figura 3.2 Conceitos sobre desafios de MA e dimensões de OE 

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

 Em seguida, os dados foram analisados por meio de análise de conteúdo (Bardin, 2004). 

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

quais efeitos se pretende causar por meio delas, buscando interpretações a partir de inferências. 

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

confidencialidade das informações dos entrevistados e da consultoria. As entrevistas foram 
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transcritas utilizando uma ferramenta do office que “escuta” a gravação e escreve em 

documento denominada “Ditar”. Após essa etapa, as entrevistas foram ouvidas novamente pelo 

entrevistador para realizar ajustes. A análise das entrevistas foi realizada pelos pesquisadores 

de acordo com os conceitos apresentados para os desafios de MA e dimensões da OE. Para isso, 

foram separados trechos das entrevistas aderentes aos desafios de MA e às dimensões da OE. 

3.4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 A análise dos resultados foi dividida em três partes: a primeira buscou analisar se os 

desafios de MA estavam presentes na empresa; a segunda parte analisa as dimensões da OE; a 

terceira parte faz uma aproximação dos desafios de MA com as dimensões da OE. 

3.4.1 Desafios de métodos ágeis (MA) 

 Nesta seção serão apresentados os desafios de MA nas dimensões selecionadas para o 

presente estudo criadas pelos autores a partir da litetura: Pessoas, Processos, e Gestão e 

organização. 

 

3.4.1.1 Pessoas 

 

 Os desafios de MA relacionados a pessoas foram apontados pelos entrevistados que 

atuam em times ágeis de ambos os tipos de projetos (alocados no cliente e alocados dentro da 

consultoria) e pelos sócios proprietários. Os analistas de RH não apontaram desafios dessa 

dimensão, o que nos leva a análise que as lideranças mais próximas da execução dos projetos 

conseguem enxergar melhor os desafios relacionados às pessoas do que os analistas de RH. 

 Competências e habilidades foram apontadas pelo PO e SM alocados no cliente e por 

um dos sócios proprietários como desafios existentes e que impactam o andamento dos projetos. 

Para eles, em geral, as pessoas não possuem maturidade em relação às necessidades dos MA. 

O item Habilidades sociais e colaboração foi apontado como um desafio apenas pelo SM 

alocado na consultoria; para o entrevistado, apesar de ser um dos princípios dos MA, as pessoas 

dos times da empresa ainda não possuem os perfis adequados e não trabalham com colaboração 

entre si. E por fim, colaboração foi apresentado pelo desenvolvedor alocado na consultoria 
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como um desafio de quando estava alocado no cliente, mas que após sua ida para a consultoria, 

deixou de existir. Na Figura 3.3 são apresentados alguns trechos das entrevistas que evidenciam 

os desafios relacionado a pessoas. 

 

Competência e habilidades 

"As pessoas em geral não estão preparadas, mas com treinamento é possível melhorar o perfil (mas está ligado 

com a senioridade). Aqui tem formação técnica de desenvolvedor, mas não tem formação comportamental.” 

(PO alocado no cliente) 

“Falta maturidade às pessoas para fazer o ágil rodar.” (SM alocado no cliente) 

“Não tem alto nível de competência, pois estamos com perfil de formador de profissionais, devido à dificuldade 

de contratar pessoas já com o perfil adequado" (Sócio proprietário 2) 

Habilidades sociais e colaboração 

"Há muitos problemas com o time de solução técnica e relação pessoal. As pessoas assumem novas 

responsabilidades com pouca colaboração, pois há muitas pessoas que não gostam de assumir os perfis que as 

metodologias ágeis precisam" (SM alocado na consultoria) 

Comunicação 

"No cliente tinha problemas com comunicação porque era centralizada em uma pessoa." (Desenvolvedor 

alocado na consultoria) 

Figura 3.3 Análise da dimensão de desafios de MA: Pessoas.  

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

 Os itens relacionados a “trabalho em equipe”, “relacionamento com o cliente”, 

"transparência”, “conhecimento de negócios” não foram apresentados como principais desafios 

por nenhum dos entrevistados. Ao contrário, itens relacionados à “abertura a mudanças” 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 ágeis de ambos os tipos de projetos (que ficam alocados no cliente e alocados 

dentro da consultoria) e um dos sócios proprietários. Novamente, nenhum dos analistas de RH 

apontou este como um desafio de MA existente na empresa. Essa percepção pode ter sido 

influenciada pelo fato de se tratar de aspectos técnicos e que impactam bastante o dia a dia 

daqueles que estão executando os projetos. 

 A necessidade do entendimento dos valores e princípios do ágil, não apenas das práticas, 

foi apontado pelos POs de ambos os times, o que mostra um desalinhamento tanto no cliente, 

quanto dentro da própria empresa, em relação às necessidades para adoção correta dos MA. A 

seleção 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 há uma abordagem 

híbrida entre tradicional e ágil, mas que não está de acordo com as características 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 declaração de trabalho que define os principais requisitos e 

tarefas” foi apontado por um dos sócios proprietários, pois acredita que o cliente quer trabalhar 

com MA, mas ainda não se sente confortável. Na Figura 3.4 são apresentados trechos das 

entrevistas que evidenciam desafios relacionados a processos. 

 

Entendimento dos valores e princípios do ágil, não apenas as práticas 

“Nem todos tem conhecimento teórico sobre a metodologia ágil e o que é esperado. Não temos conhecimento 

sobre qual tipo de perfil e comportamento esperado para esse tipo de projeto.” (PO alocado no cliente) 

"Não tem uma definição, está sempre se adaptando ao cliente e não segue à risca ao ágil porque não tem 

experiência.” (PO alocado na consultoria) 

"Teve uma experiência para trabalhar com ágil, mas não deu certo, pois virou uma cascata. As pessoas 

desconhecem a forma de como trabalhar ágil, pois não sabem o que precisa fazer ou os papéis e 

responsabilidades." (SM alocado na consultoria) 

Seleção adequada dos projetos aptos métodos ágeis 

"Não trabalha 100% ágil porque o cliente não tem cultura, mas procura ser dentro da equipe para planejar as 

tarefas da semana. Há muita burocracia que dificulta a adoção do ágil." (PO alocado no cliente) 

" o cliente não está pronto para metodologia 100 %, então é cascata para o cliente e dentro casa trabalha com 

uma adaptação do ágil para planejamento da semana." (SM alocado no cliente) 

"Formalmente trabalhamos com tradicional para o cliente e internamente com execução ágil. O cliente ainda 

pede muita documentação o que pode burocratizar a entrega. Então uma das entregas é a documentação." 

(Desenvolvedor alocado no cliente) 

"A metodologia precisa de um amadurecimento sobre as entregas. É preciso saber que algumas entregas não 

se encaixam no ágil, então deveria tentar executar um projeto piloto 100%, mas não 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 

declaração 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. Então, o cliente não entende essa forma de metodologia, só funciona em empresas com 

desenvolvimento interno.” (Sócio proprietário 1) 

Figura 3.4 Análise da dimensão 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 escaláveis”, “Tecnologia (Ferramentas e 

Técnicas)”, “Adequação da tecnologia e ferramentas existentes” e “Habilidades técnicas” não 

foram apontados como desafios existentes dentro da empresa. A seguir serão apresentadas as 

análises da dimensão de desafios de MA relacionadas a gestão e organização. 

 

3.4.1.3 Gestão e Organização 

 

 Os desafios de MA relacionados a gestão e organização foram apontados pelos 

entrevistados que atuam em times ágeis de ambos os tipos de projetos (que ficam alocados no 

cliente e alocados dentro da consultoria) e analistas de RH. Os sócios proprietários não 
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enxergam essa dimensão como um dos desafios para gestão de projetos dentro da empresa. Essa 

percepção faz bastante sentido, pois esse desafio está relacionado a ações diretas da alta gestão, 

o que comprova a importância de entrevistar envolvidos de todos os níveis da empresa. 

 A falta de políticas de recrutamento específicas para o ágil foi apontada pelos POs 

alocados em ambos os tipos de projetos, SM alocado na consultoria e um dos analistas de RH, 

devido a percepção de que os profissionais que trabalham com MA devem ter um perfil 

diferenciado, muito relacionado ao comportamental e não somente a questões técnicas. Em 

razão disso, o recrutamento deve ser tratado de maneira diferenciada. A necessidade de 

avaliação de desempenho compatível com ágil foi apontada pelo PO e pelo SM alocados na 

consultoria, e pelo Analista de RH1, pois entendem que há 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 está sendo direcionado dentro da empresa. O 

treinamento adequado foi apontado pelo PO na consultoria como forma de compartilhamento 

de conhecimento, pois há funcionários que já trabalharam com MA e podem dar treinamento. 

Cultura organizacional foi apontada pelo Analista de RH1 e pelo Desenvolvedor alocado na 

consultoria, pois entendem que há divergências entre os estilos de gestão da empresa e dos 

clientes nos quais são alocados. O item Gerentes executivos são 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 não possuem a mesma atuação. A Figura 

3.5 apresenta trechos de entrevistas que retratam esses desafios. 

 
Falta de políticas de recrutamento específicas para o ágil 

"Ainda há uma formalidade, porque até um momento dá para ser ágil, mas algumas pontas estão arramadas 

no tradicional. Hoje tem poucos profissionais no mercado, e isso traz o desafio formar as pessoas. A gente tem 

que garimpar os bons profissionais, conseguir encontrá-los no mercado e formá-los. Se eu trouxesse 5 caras 

que tem o nível certo para tocar o projeto a gente seria bem mais rápido." (PO alocado no cliente) 

“Já tivemos tentativas de metodologia ágil sugerido pelo cliente, mas não foi possível seguir porque não 

conseguiu levar adiante a gestão 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 são especificados para a parte técnica e não para habilidades em método ágil. 

É muito difícil encontrar perfis seniores técnicos e soft skills adequados” (SM alocado na consultoria) 

"Política de recrutamento está na cabeça do gestor e diretores. É feita uma análise do perfil com viés técnico, 

por isso às vezes não funciona corretamente com o perfil necessário. Com estagiários tem mais tempo para 

avaliar o perfil, por isso funciona melhor a seleção do perfil para o tipo de projeto.” (Analista de RH1) 

A necessidade de avaliação de desempenho compatível com ágil 

“Hoje não tem uma avaliação formal, fica pendente de algumas pessoas terem a sensibilidade de reconhecer 

os destaques” (PO alocado na consultoria) 

“Não tem plano de carreira, mas deveria ter para que as pessoas saibam o que é esperado. As alocações de 

vaga são feitas de acordo com o pedido do gestor da área, muitas vezes o diretor da empresa, define, contrata 

e faz todo o processo. Assim como todo acompanhamento das pessoas.” (Analista de RH1) 
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Sistemas de recompensa 

“Está sendo iniciado um plano de avaliação e metas motivadoras” (Analista de RH1) 

“Existe um sistema de recompensa que não é uniformizado, algumas metas são atreladas, mas não são 

acompanhadas da mesma forma e com períodos diferentes. Em 2020 terá um calendário para apresentar as 

metas, avaliação e fechamento, como calendários corporativos. Como sistema de recompensa, todos terão uma 

variável atrelada a partir de 2020.” (SM alocado na consultoria) 

Treinamento adequado 

“Há um gerente de projetos novo que entende de ágil e gostaríamos que fizesse uma apresentação para gente. 

Existe uma busca de amadurecimento para conhecer as 3 metodologias: scrum, tradicional e ágil." (PO alocado 

na consultoria) 

Cultura organizacional 

“Tem adequação da metodologia ao cliente, é baseado mais no perfil do cliente do que para empresa, por isso 

tem percepções diferentes entre os times alocados no cliente e dentro da empresa.” (Analista de RH1) 

"Tinha uma empresa terceirizada e tudo o que pedíamos 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 ágil, mas com relação às metodologias a gente fica preso no cliente." (Desenvolvedor 

alocado na consultoria) 

Gerentes executivos são focados em riscos e oportunidades 

"O corpo diretivo assume riscos como estilo de gestão, mas o time não consegue mapear os riscos. As coisas 

são feitas, mas sem o devido mapeamento.” (SM alocado na consultoria) 

Figura 3.5 Análise da dimensão de desafios de MA: Gestão e Organização  

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

 O item “Treinamento adequado” foi apontado pelo analista de RH1 como positivo, pois 

há treinamentos específicos para os estagiários de acordo com o perfil de cada pessoa. Dessa 

forma, acredita-se que é possível o direcionamento correto do profissional. E o item “Estilo de 

Gestão” não apareceu diretamente como um desafio, porém foi citado junto com outros, como 

no caso do item “gerentes executivos são focados em riscos e oportunidades”. A seguir serão 

apresentadas as análises das dimensões de OE. 

3.4.2 Dimensões de orientação empreendedora (OE) 

 Nesta seção será abordada a OE em suas dimensões: Autonomia, Inovatividade, 

Assunção de riscos, Proatividade e Agressividade competitiva.  

  

3.4.2.1 Autonomia 

 

 Autonomia foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ágeis de ambos os tipos 

de projetos (que ficam alocados no cliente e alocados dentro da consultoria), analistas de RH e 

sócios proprietários, como sendo possível solução para os desafios apontados anteriormente. 

De maneira geral entendem que pode trazer muitos benefícios, como a criação de novos 

produtos ou serviços e ampliação do conhecimento, porém, alguns entrevistados entendem que 
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a autonomia deve ser proporcionada para profissionais com mais maturidade. Essa análise é 

confirmada pelo desenvolvedor que indicou a percepção que nem todos os gestores a 

incentivam ou que não o incentivo não perdura muito tempo. Outro ponto apresentado é que 

essa falta de incentivo de alguns gestores pode gerar descontentamento na equipe e resultar na 

saída de funcionários com perfil promissor para atuação em projetos que usam MA. A Figura 

3.6 apresenta evidências em trechos de entrevistas. 

 

Trechos de entrevistas que abordam a autonomia 

"Eu não acredito muito na autonomia para quem está começando. Eu gosto dessa surpresa e eu tenho exemplos 

aqui que são pessoas que vieram e são excepcionais, conseguem aprender muito rápido porque já tem uma 

prática, 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 abraça a ideia e esse cara ganha 

um valor da venda desse produto e virar sócio do produto. Isso é um motivador. A Google já tem esse conceito 

que você, por meio período na semana, se dedica a projetos seus, e a Google entra como sócio. Hoje temos os 

sócios pensando no futuro da empresa, então 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 têm essa característica, mas o perfil da empresa 

são pessoas novas." (PO alocado na consultoria) 

“Trabalhar dentro da consultoria está sendo legal, eu tenho mais autonomia. Eu vou falar o que eu acho e eles 

estão me escutando. Eu acho que eles incentivam sim, mas nem todos os gerentes. Aqui esperam que resolvam 

o problema." (Desenvolvedor alocado na consultoria)"Há perfis dentro da empresa que ajudam nos desafios. 

Há interesse em provocar o perfil empreendedor, mas não acontece até o final. É uma empresa é muito 

colaborativa e as pessoas ajudam muito umas às outras. É uma empresa jovem e estão 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 

está correto, dando um reporte para minha gestão, eu acho que essa questão de autonomia é o que a gente 

mais tem aqui hoje, para poder tocar os nossos projetos. Eles confiam muito nosso trabalho, dão liberdade, 

são flexíveis, e complementam com alguma competência que a gente não tem. Eu me considero empreendedora 

aqui dentro porque tenho autonomia para fazer colocar minhas ideias em prática" (Analista de RH2) 

“Em geral todas essas características de empreendedorismo são incentivadas e são importantes para o 

desempenho da empresa, porém ainda não são todos da área gerencial que incentivam.” (Sócio proprietário 1) 

"Sim, é incentivado, mas não temos pessoas com maturidade para aceitar essa responsabilidade. Considero 

essa característica a mais importante para solucionar os desafios" (Sócio proprietário 2) 

A Figura 3.6 Análise da dimensão da OE: Autonomia.  

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

3.4.2.2 Inovatividade 

  

A inovatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ágeis de ambos 

os tipos de projetos, analistas de RH e sócios proprietários. Na análise dessa dimensão é 

possível observar que há diferenças nas percepções de integrantes das equipes de projetos 

alocados no cliente e na consultoria. Para os que estão na consultoria, ações relacionadas à 

inovatividade estão sendo incentivadas, considerando a seleção de perfis adequados para esse 

tipo de iniciativa, assim como, premiações. Para profissionais alocados no cliente, a percepção 

não é a mesma. Esse fato pode ser explicado pela cultura organizacional na qual o projeto está 
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sendo executado. Apesar de ser incentivado na opinião de ambos os sócios, há uma preocupação 

em relação ao incentivo com cautela devido ao tamanho da empresa. Eis evidências na Figura 

3.7. 

 
Trechos de entrevistas que abordam a inovatividade 

"Não é bloqueado, mas não é incentivado. Dentro dos desafios do projeto ajudaria bastante, mas eu acho que 

a palavra mais forte é motivação. Temos aqui equipe de teste que poderia criar um produto que faz 

homologação como um novo produto na empresa, ou a criação de uma nova área de relacionamento com o 

cliente. Não precisa reinventar a roda, a gente olha o que tá acontecendo e vai plantando a sementinha. Por 

exemplo, qualquer consultor ou gerente de projetos que vender um produto ou horas a mais, terá uma 

recompensa, isso é uma visão empreendedora, sai da sua caixinha e abre horizontes." (SM alocado no cliente) 

"Estão iniciando projetos de inovação 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 está aquecido. Por isso foi criada uma academia com treinamento para ensinar estagiários e novos 

funcionários sobre conceitos básicos, durante o treinamento é possível identificar os talentos e a cada 3 meses 

dão um prêmio para destaques." (PO alocado na consultoria) 

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

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

“A característica pode te ajudar nos desafios é a inovação de processo em algumas demandas, uma 

metodologia mais clara que esteja mais adequada a realidade.” (Analista de RH2) 

"Há uma grande necessidade de inovação e como próximos passos isso será incentivado com premiações. Em 

geral todas essas características de empreendedorismo são incentivadas e são importantes para o desempenho 

da empresa, porém ainda não são todos da área gerencial que incentivam." (Sócio proprietário 1) 

“Não é incentivado, somos conservadores pois vemos que não temos tamanho para atuarmos dessa forma.” 

(Sócio proprietário 2) 

Figura 3.7 Análise da dimensão da OE: Inovatividade  

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

3.4.2.3 Assunção de risco 

 

 Assunção de risco foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ágeis que ficam 

alocados dentro da consultoria, analistas de RH e sócios proprietários. Apesar de ser 

considerada positiva para solução de desafios de MA encontrados na empresa, essa dimensão 

foi apresentada apenas por entrevistados que ficam alocados dentro da consultoria. De maneira 

geral, os erros não são punidos, mas os riscos assumidos estão relacionados a incertezas da 

empresa e não do cliente. Um ponto a ser destacado pelo SM alocado na consultoria é sobre o 

excesso de risco assumido sem necessidade. Essa percepção pode estar sendo motivada pelo 

fato do cliente não 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 assunção de risco 

“O que mais tem é assunção de risco mesmo que as vezes desnecessário” (SM alocado na consultoria) 

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

"Ajudaria se o cliente assumisse riscos junto com a gente, nós assumimos diariamente quando o técnico tem 

autonomia para sugerir ideias novas. Assunção de risco é aceito sim, inclusive existem situações em que 

pessoas erram, erram novamente, são orientadas, que aprendem e sempre é dada uma chance novamente. Se 

a pessoa entrou numa área não se adequou, se dedicou, errou, mas dá uma chance, uma oportunidade de 

orientar, desde que a pessoa também esteja a fim, mas o que é algo que é aceitável." (Analista de RH2) 

“Em geral todas essas características de empreendedorismo são incentivadas e são importantes para o 

desempenho da empresa, porém ainda não são todos da área gerencial que incentivam.” (Sócio proprietário 1) 

Figura 3.8 Análise da dimensão da OE: Assunção de riscos  

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

3.4.2.4 Proatividade 

 

 A proatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ágeis de ambos os 

tipos de projetos, e sócios proprietários. Essa dimensão foi apresentada como muito importante 

para solução de desafios de MA, porém não foi apontada como uma das mais incentivadas pelos 

gestores ou encontradas nos perfis dos profissionais alocados em projetos no cliente ou dentro 

da consultoria. É interessante ressaltar que nenhum dos analistas de RH mencionou em suas 

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

 
Trechos de entrevistas que abordam a proatividade 

"Tem que ter interesse, buscar informação, gostar do assunto ser proativo, mas que assume risco. É o cara que 

lê, pesquisa, tenta fazer uma pergunta, faz o teste, faz uma simulação, tem aquele interesse de navegar um 

pouquinho mais sozinho. É o que eu procuro mais nas pessoas, valorizo mais, que eu acho que dá mais certo. 

Aquele que consegue pensar no todo, enxergar as consequências de determinada atitude. Esse, para mim, acho 

que é o que dá mais certo. É que no meu time tem algumas pessoas que a gente trouxe que são assim, mas eu 

não sei se elas são assim ou se eu incentivo isso nelas." (PO alocado no cliente) 

"Se der uma formação não técnica, você pode ter grandes surpresas, você pode alavancar empreendedores 

dentro da empresa. Eu acho interessante a gente ter esse produto dentro da organização ter esse tratamento e 

aí você vai criando seu leque de atuação do mercado." (SM alocado no cliente) 

"Os líderes não têm perfil proativo. O que mais sinto falta é a proatividade." (SM alocado na consultoria) 

“Em geral todas essas características de empreendedorismo são incentivadas e são importantes para o 

desempenho da empresa, porém ainda não são todos da área gerencial que incentivam.” (Sócio proprietário 1) 

“Dentro da empresa essa característica não é penalizada.”  (Sócio proprietário 2) 

Figura 3.9Análise da dimensão da OE: Proatividade 

Elaborado pelos autores 

 

3.4.2.5 Agressividade Competitiva 

 

 Agressividade competitiva foi apontada pelos analistas de RH e sócios proprietários. Os 

entrevistados que atuam diretamente na execução dos projetos não apontaram que essa 

dimensão ajude na solução dos desafios de MA. Essa percepção pode ser explicada pelo fato 
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dessa dimensão da OE estar mais relacionada com a alta gestão. Há uma divergência entre as 

percepções dos sócios proprietários, devido ao estilo de cada um, devido ao conservadorismo e 

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

 
Trechos de entrevistas que abordam a agressividade competitiva 

“Sim, os funcionários têm liberdade para olhar o mercado e propor novas ideias.” (Analista de RH1) 

“Em geral todas essas características de empreendedorismo são incentivadas e são importantes para o 

desempenho da empresa, porém ainda não são todos da área gerencial que incentivam.” (Sócio proprietário 1) 

“Não é incentivado, somos conservadores pois vemos que não temos tamanho para atuarmos dessa forma.”  

(Sócio proprietário 2) 

Figura 3.10 Análise da dimensão da OE: Agressividade competitiva.  

Elaborado pelos autores. 

3.4.3 Relação dos desafios de MA e as dimensões da OE  

 Nesta seção é feita aproximação entre MA e OE, apresentando as dimensões da OE que, 

na percepção dos entrevistados, podem contribuir para solução de desafios de MA (Figura 

3.11). 

   
Desafios na 

adoção de 

MA 

Dimensões da OE que contribuem para solução dos desafios de MA 

Dimensão 

Pessoas 

Os entrevistados apontaram que as dimensões de autonomia e proatividade são características 

que podem auxiliar em desafios relacionados às pessoas. Essa percepção pode estar relacionada 

a necessidade de maturidade e competência para conclusão do trabalho, busca por 

conhecimento, comunicação dos times com as áreas de negócio e senso de propriedade. 

Dimensão 

Processos 

Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a processos podem ser solucionados 

com características encontradas à dimensão de agressividade competitiva. Essa percepção pode 

estar relacionada ao fato que se utilizada de forma correta no processo de MA, onde os 

incrementos frequentes podem criar e entregar mais rapidamente produtos de software que 

atendam melhor às necessidades reais de seus clientes. 

Dimensão 

Gestão e 

Organização 

Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a Gestão e Organização podem ser 

solucionados por meio de características apresentadas nas dimensões de assunção de risco e 

inovatividade. Essa percepção pode estar relacionada a necessidade de uma cultura 

organizacional inovadora e empreendedora pode ser manifestada através do comportamento de 

busca de oportunidades, liderança empreendedora, criação de equipes multifuncionais 

colaborativa e fluxos informais de comunicação. 

Figura 3.11 Desafios na adoção de MA e dimensões da OE 

Elaborado pelos autores 

  

 Na próxima seção serão apresentadas as considerações finais do estudo. 



60 

 

 

3.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A partir das análises realizadas, o presente trabalho cumpriu o objetivo de analisar os 

desafios da adoção de MA e avaliar a relação com as dimensões da OE. Foi possível observar 

que dentro dos times ágeis há uma diferença das percepções sobre os desafios de MA, 

dependendo se o time está alocado no cliente e se ficam dentro da consultoria, pois os 

profissionais que atuam no cliente entendem que a cultura influencia na adoção dos MA. Para 

os analistas de RH, há muitos desafios relacionados à dimensão de gestão e organização, 

principalmente em relação à contratação de perfis adequados, e para os sócios proprietários os 

maiores desafios estão relacionados às expectativas do cliente e tipos de contrato solicitados 

pelos clientes. De maneira geral, em relação a OE, todos reconheceram que suas dimensões, 

apesar de necessárias, não são incentivadas da mesma forma quando o time está alocado no 

cliente. E em relação ao time alocado na consultoria, apesar de todos os entrevistados 

reconhecerem que há o incentivo da OE e que suas dimensões podem auxiliar nos desafios 

relacionados a MA, ainda necessitam de novos direcionamentos.  

Diante dessas constatações, o presente estudo pôde contribuir para o avanço dos estudos 

de MA em gestão de projetos e OE, bem como a relação entres os temas. Para as organizações, 

a contribuição pode estar relacionada ao entendimento dos desafios inerentes à adoção e uso de 

MA, assim como incentivar ações que podem auxiliar nas soluções desses problemas, utilizando 

os contextos de empreendedorismo, mais especificamente a OE. 

 Este estudo tem como limitação a impossibilidade de extrapolação dos resultados, uma 

vez que adotou o estudo de caso único como método. Como pesquisas futuras são 

recomendados estudos que aprofundem a relação entre OE e desafios de MA em mais casos, 

bem como a realização de estudo longitudinal, ou mesmo com o desenvolvimento de 

intervenção no contexto de estudo, e a apresentação de seus resultados e benefícios. 

REFERÊNCIAS 

Abrahamsson, P., Salo, O., Ronkainen, J., & Warsta, J. (2017). Agile software development 

methods: Review and analysis. arXiv preprint arXiv:1709.08439. 

Almeida, F., Adão, D., & Martins, C. (2019). Decision Support System for Assigning Members 

to Agile Teams. International Journal of Information Technologies and Systems 

Approach (IJITSA), 12(2), 43-60.  



61 

 

 

Al-Baik, O., & Miller, J. (2015). The kanban approach, between agility and leanness: a 

systematic review. Empirical Software Engineering, 20(6), 1861-1897. 

Bardin, L. (2004). Análise de conteúdo. 3ª. Lisboa: Edições, 70, 223. 

Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M., Grenning, 

J., Highsmith, J., Hunt, A., Jeffries, R., Kern, J., Marick, B., Martin, R.C., Mellor, S., 

Schwaber, K., Sutherland, J. and Thomas, D. (2001), Manifesto for Agile  Software 

Development. 

Boni, V., & Quaresma, S. J. (2005). Aprendendo a entrevistar: como fazer entrevistas em 

Ciências Sociais. Em Tese, 2(1), 68-80. 

Conboy, K. (2002). A Framework for the Study of Modelling Techniques in Agile Methods. 

Conboy, K., Coyle, S., Wang, X., & Pikkarainen, M. (2011). People over process: key people 

challenges in agile development. 

Conboy, K., & Fitzgerald, B. (2004, November). Toward a conceptual framework of agile 

methods: a study of agility in different disciplines. In: Proceedings of the 2004 ACM 

workshop on Interdisciplinary software engineering research (pp. 37-44). 

Conforto, E. C., & Amaral, D. C. (2016). Agile project management and stage-gate model - A 

hybrid framework for technology-based companies. Journal of Engineering and 

Technology Management, 40, 1-14. 

Conforto, E. C., Salum, F., Amaral, D. C., Da Silva, S. L., & De Almeida, L. F. M. (2014). Can 

agile project management be adopted by industries other than software development?. 

Project Management Journal, 45(3), 21-34. 

Coram, M., & Bohner, S. (2005, April). The impact of agile methods on software project 

management. In 12th IEEE International Conference and Workshops on the Engineering 

of Computer-Based Systems (ECBS'05) (pp. 363-370). IEEE.  

Covin, J. G., & Lumpkin, G. T. (2011). Entrepreneurial orientation theory and research: 

Reflections on a needed construct. Entrepreneurship theory and practice, 35(5), 855-872. 

Covin, J. G., Rigtering, J. C., Hughes, M., Kraus, S., Cheng, C. F., & Bouncken, R. B. (2020). 

Individual and team entrepreneurial orientation: Scale development and configurations 

for success. Journal of Business Research, 112, 1-12. 

Dikert, K., Paasivaara, M., & Lassenius, C. (2016). Challenges and success factors for large-

scale agile transformations: A systematic literature review. Journal of Systems and 

Software, 119, 87-108. 

Drury, M., Conboy, K., & Power, K. (2012). Obstacles to decision making in Agile software 

development teams. Journal of Systems and Software, 85(6), 1239-1254. 



62 

 

 

Freitas, H., Martens, C. D. P., Boissin, J. P., & Behr, A. (2012). Elementos para guiar ações 

visando à orientação empreendedora em organizações de software. Revista de 

Administração, 47(2), 163-179. 

Ghezzi, A., & Cavallo, A. (2020). Agile business model innovation in digital entrepreneurship: 

Lean startup approaches. Journal of business research, 110, 519-537. 

Gregory, P., Barroca, L., Sharp, H., Deshpande, A., & Taylor, K. (2016). The challenges that 

challenge: Engaging with agile practitioners’ concerns. Information and Software 

Technology, 77, 92-104. 

Highsmith, J., & Cockburn, A. (2001). Agile software development: The business of 

innovation. Computer, 34(9), 120-127. 

Inayat, I., Salim, S. S., Marczak, S., Daneva, M., & Shamshirband, S. (2015). A systematic 

literature review on agile requirements engineering practices and challenges. Computers 

in human behavior, 51, 915-929. 

Kaufmann, C., Kock, A., & Gemünden, H. G. (2020). Emerging strategy recognition in agile 

portfolios. International Journal of Project Management. 

Lawrence, K. (2013). Developing leaders in a VUCA environment. UNC Executive 

Development, 1-15. 

Leffingwell, D., & Muirhead, D. (2004). Tactical management of agile development: Achieving 

competitive advantage. Rally Software Development Corporation, 1-23. 

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 

linking it to performance. Academy of management Review, 21(1), 135-172. 

Martens, C. D. P., Lacerda, F. M., Belfort, A. C., & de Freitas, H. M. R. (2016). Research on 

entrepreneurial orientation: current status and future agenda. International Journal of 

Entrepreneurial Behavior & Research. 

Maruping, L. M., Venkatesh, V., & Agarwal, R. (2009). A control theory perspective on agile 

methodology use and changing user requirements. Information Systems Research, 20(3), 

377-399. 

Meskendahl, S. (2010). The influence of business strategy on project portfolio management and 

its success - A conceptual framework. International Journal of Project Management, 

28(8), 807-817. 

Mustafa, G., & Sönmezisik, B. (2020). The Role of Proactive and Adaptive Behaviors in 

Overcoming Individuals-related Challenges of Agile Project Management 

Implementation Process: A Case Study Within Two Large-sized Banks. 



63 

 

 

Nerur, S., Mahapatra, R., & Mangalaraj, G. (2005). Challenges of migrating to agile 

methodologies. Communications of the ACM, 48(5), 72-78. 

Oblog, T., Oblg, K., & Pratt, M. G. (2010). Dominant logic and entrepreneurial firms’ 

performance in a transition economy. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(1), 151-

170. 

Paterek, P. (2017). Agile transformation in project organization-issues, conditions and 

challenges. 

Ragin‐Skorecka, K. (2016). Agile enterprise: A human factors perspective. Human Factors and 

Ergonomics in Manufacturing & Service Industries, 26(1), 5-15. 

Salin, N. (2017). Supporting proactivity in agile project teams through self-organizing and 

shared leadership. 

Rank, J., Unger, B. N., & Gemünden, H. G. (2015). Preparedness for the future in project 

portfolio management: The roles of proactiveness, riskiness and willingness to 

cannibalize. International Journal of Project Management, 33(8), 1730-1743. 

Rauch, A., Wiklund, J., Lumpkin, G. T., & Frese, M. (2009). Entrepreneurial orientation and 

business performance: An assessment of past research and suggestions for the future. 

Entrepreneurship theory and practice, 33(3), 761-787. 

Selig, C. J., & Baltes, G. H. (2019, June). Towards an effective management of corporate 

entrepreneurship activities. In: 2019 IEEE International Conference on Engineering, 

Technology and Innovation (ICE/ITMC) (pp. 1-9). IEEE. 

Sheffield, J., & Lemétayer, J. (2013). Factors associated with the software development agility 

of successful projects. International Journal of Project Management, 31(3), 459-472. 

Siakas, K. V., Georgiadou, E., & Berki, E. (2005, April). Agile methodologies and software 

process improvement. In: IADIS International Virtual Multi Conference on Computer 

Science and Information Systems (Vol. 26). 

Strode, D. E., Huff, S. L., & Tretiakov, A. (2009, January). The impact of organizational culture 

on agile method use. In: 2009 42nd Hawaii International Conference on System Sciences 

(pp. 1-9). IEEE. 

Surendra, N. C., & Nazir, S. (2018). Agile development: Exploring what practitioners want to 

know. Journal of Software Engineering and Applications, 11(1), 1-11. 

Tavares, B. G., da Silva, C. E. S., & de Souza, A. D. (2019). Practices to improve risk 

management in agile projects. International Journal of Software Engineering and 

Knowledge Engineering, 29(03), 381-399. 



64 

 

 

Tolfo, C., Wazlawick, R. S., Ferreira, M. G. G., & Forcellini, F. A. (2018). Agile practices and 

the promotion of entrepreneurial skills in software development. Journal of Software: 

Evolution and Process, 30(9), e1945. 

Tripp, J. F., Riemenschneider, C., & Thatcher, J. B. (2016). Job satisfaction in agile 

development teams: Agile development as work redesign. Journal of the Association for 

Information Systems, 17(4), 1. 

VersionOne, C. (2020). 13th annual State of Agile Report (2019). URL https://stateofagile. 

com. Zugriff, 1. 

Yin, R. K. (2015). Estudo de Caso-: Planejamento e métodos. Bookman editora. 

Wang, C. L. (2008). Entrepreneurial orientation, learning orientation, and firm performance. 

Entrepreneurship theory and practice, 32(4), 635-657. 

Wang, X., Conboy, K., & Pikkarainen, M. (2012). Assimilation of agile practices in use. 

Information Systems Journal, 22(6), 435-455. 

  



65 

 

 

4 ESTUDO 2: ANÁLISE DA CONVERGÊNCIA ENTRE ORIENTAÇÃO 

EMPREENDEDORA E MÉTODOS ÁGEIS: ESTUDO SOB A PERSPECTIVA 

DOS PRINCÍPIOS ÁGEIS 

Resumo 

Métodos ágeis (MA) são baseados nos princípios e valores publicados no manifesto ágil, criado 

inicialmente para um cenário de TI, que visam definir como devem ser os conceitos de ágil e 

agilidade nas organizações. A adoção de MA tem sido apontada com um caminho para lidar 

com a concorrência no mercado por meio de agilidade, inovação e atividades empreendedoras. 

A orientação empreendedora (OE) caracteriza como os processos empreendedores são 

realizados dentro das organizações, e tem potencial de contribuir para a adoção de MA. Este 

artigo tem por objetivo analisar como as dimensões da OE estão abordadas em estudos de 

métodos ágeis sob a perspectiva de seus princípios. A metodologia adotada foi a revisão 

sistemática de literatura, que, após o refinamento, contou com 21 artigos. Como resultados, 

apresenta-se modelo conceitual que retrata a convergência entre as dimensões de OE e os 

princípios apresentados no manifesto ágil, bem como aspectos de MA adotados como prática 

organizacional que propiciam essa conexão, com destaque a pessoas, práticas, aprendizagem e 

cultura. 

 

Palavras-chave: orientação empreendedora, empreendedorismo, métodos ágeis, agilidade, 

manifesto ágil. 

4.1 INTRODUÇÃO  

Organizações ágeis são aquelas que podem prosperar em um ambiente de mudanças 

contínuas e inesperadas (Menon & Suresh, 2020). Esses autores definem a agilidade como a 

facilidade e a flexibilidade com que as organizações se adaptam ou reagem às mudanças, sem 

comprometer suas competências. A agilidade é um conceito relacionado à capacidade de 

perceber e responder às mudanças, 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 prontidão contínua, rápida e proativa para reação a 

mudanças de acordo com as necessidades do mercado onde a organização está inserida. A 



66 

 

 

combinação do estilo de liderança e dos fatores associados à agilidade pode produzir um melhor 

desempenho do projeto (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017)  

Os métodos ágeis (MA) têm origem no movimento iniciado por um grupo de 

profissionais de software em 2001, quando publicaram o Manifesto Ágil (Beck et al., 2001; 

Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2017). Ele foi criado para um cenário de negócios 

e tecnologia, no qual se acreditava que os projetos bem-sucedidos não precisavam seguir apenas 

aquilo que foi planejado, pois a equipe deve ter autonomia para responder às mudanças externas 

(Fowler & Highsmith, 2001). Seus autores acreditavam em objetivos e valores baseados em 

confiança e respeito mútuos, modelos organizacionais colaborativos e focados nas pessoas 

(Fowler & Highsmith, 2001). Nele estão apresentados princípios e valores que definem como 

devem ser os conceitos de ágil e agilidade nas organizações, norteando como podem responder 

mudanças em negócios, tecnologia e pessoas (Laanti, Similä, & Abrahamsson, 2013).  

A adoção de MA tem sido apontada com um caminho importante para lidar com a 

concorrência no mercado (Paterek, 2017) e pode permitir a inovação e a agilidade por meio da 

promoção de atividades empreendedoras (Selig & Baltes, 2019). Os desafios enfrentados pela 

tomada de decisão no desenvolvimento ágil são críticos para sua correta adoção, mas pouco 

compreendidos (Drury, Conboy, & Power, 2012). Quando uma organização altera a maneira 

como faz gestão de seus projetos, de métodos tradicionais para MA, isso implica grandes 

alterações nos procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho, canais de comunicação, 

estratégias de solução de problemas e papéis das pessoas (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 

2005). Para esses últimos autores, culturas organizacionais propícias à inovação podem adotar 

MA com mais facilidade do que aquelas criadas em torno da burocracia e da formalização. A 

aplicação de práticas ágeis não é uma tarefa fácil, e pode ser considerada um campo com 

oportunidade de investigação prática para aprofundar os casos de falhas na aplicação de práticas 

ágeis (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande, & Taylor, 2016).  

Embora MA seja um campo em amadurecimento, ainda há necessidade de pesquisas 

sob a perspectiva de gestão de projetos (Paterek, 2017). Além disso, os princípios de agilidade 

expressos no Manifesto Ágil necessitam de embasamento na teoria de gestão, e de evolução do 

conceito de agilidade para além do contexto de desenvolvimento de sistemas (Conboy & 

Fitzgerald, 2004). Tolfo, Wazlawick, Ferreira e Forcellini (2018) confirmaram que as 

organizações que promovem uma cultura baseada em MA, também promovem habilidades 

empreendedoras em suas equipes, por meio do processo de aprendizagem durante a adoção de 

MA. As relações entre aprendizagem organizacional e a OE de uma organização também 
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podem trazer benefícios, pois o comportamento empreendedor pode fornecer às organizações 

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 decisão empreendedora, proveniente dos principais 

tomadores de decisão de uma organização (Kaufmann, Kock, & Gemunden). Reflete uma 

capacidade gerencial pela qual as organizações incentivam iniciativas para tornar o cenário 

competitivo a seu favor, pode ajudar a melhorar os indicadores de desempenho, sobrevivência, 

crescimento com aumento do nível de agilidade (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). É 

considerada uma força impulsionadora para a mudança e as dimensões que a representam 

podem ajudar as pesquisas a avançar no conceito de mudança organizacional (Covin & 

Lumpkin, 2011). É caracterizada por cinco dimensões que retratam os processos e estilos de 

organizações que se envolvem em atividades empreendedoras (Lumpkin & Dess 1996): 

inovatividade, assunção de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva. 

A OE também pode contribuir para a busca por novos clientes (Wang, 2020), pois 

atualmente estão se tornando cada vez mais agressivos na demanda de novos produtos e 

serviços em um curto período (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Além disso, numa 

organização ágil, a OE pode ser interpretada como um recurso pessoal, pois se refere às 

características pessoais ou atitudes de um indivíduo que podem aumentar a probabilidade de se 

envolver em atividades empreendedoras (Kattenbach & Fietze, 2018). A OE no contexto do 

indivíduo, é definida como a tendência dos colaboradores para comportamentos inovadores, 

proativos e de risco dentro da organização (Covin et al., 2020), pode ser resultado de atividades 

empreendedoras incentivadas pela organização. Na conexão com MA, estudo aponta que as 

dimensões da OE podem contribuir com a sua adoção, na busca de melhor aderência aos valores 

apresentados no Manifesto Ágil (Garcia, Martens, Carvalho, & Martens, 2021). Considerando 

que os valores e princípios ágeis, em conjunto, são tidos como os pilares sobre os quais devem 

ser baseados os MA (Gomes, Willi, & Rehem, 2014), este estudo direciona o olhar para a 

conexão entre os temas de empreendedorismo e MA sob a perspectiva dos princípios ágeis. 

Diante do potencial de contribuição do empreendedorismo ao contexto de MA, este 

artigo buscou responder a seguinte questão de pesquisa: Como a orientação empreendedora é 

abordada em estudos de MA sob a perspectiva de seus doze princípios? Para isso, tem-se como 

objetivo analisar como a orientação empreendedora, por meio de suas dimensões inovatividade, 

assunção de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é abordada em 

estudos de MA sob a perspectiva de seus princípios. Foi realizada uma revisão sistemática da 

literatura em uma amostra de 21 artigos. Os resultados apresentam a convergência entre as 
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dimensões da OE e os princípios ágeis, apontando quais princípios se relacionam com cada 

dimensão, bem como os aspectos de MA que propiciam essa interação.  

Na sequência desta introdução, a seção 2 apresenta os conceitos do estudo, a seção 3 o 

método de pesquisa, a seção 4 os resultados encontrados e a seção 5 as considerações finais. 

4.2 CONCEITOS CENTRAIS DO ESTUDO: ORIENTAÇÃO EMPREENDEDORA (OE) E 

MÉTODOS ÁGEIS (MA) 

O Manifesto Ágil apresenta os valores e princípios de agilidade, que são, em conjunto 

os pilares sobre os quais devem ser baseados os MA (Gomes, Willi, & Rehem, 2014). São 

quatro os valores de MA (Beck et al., 2001): (a) Indivíduos e interações mais que processos e 

ferramentas; (b) Software em funcionamento mais que documentação abrangente; (c) 

Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos; (d) Responder a mudanças mais 

que seguir um plano. Os 12 princípios ágeis, também apresentados pelo Manifesto (Beck et al., 

2001), complementam os valores: a) Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da 

entrega contínua e adiantada de software com valor agregado; b) Mudanças nos requisitos são 

bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento, e processos ágeis tiram vantagem das 

mudanças visando vantagem competitiva para o cliente; c) Entregar frequentemente software 

funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferência à menor escala de tempo; d) 

Pessoas de negócio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o 

projeto; e) Construa projetos em torno de indivíduos motivados, e dê a eles o ambiente e o 

suporte necessário e confie neles para fazer o trabalho; f) O método mais eficiente e eficaz de 

transmitir informações para e entre uma equipe de desenvolvimento é por meio de conversa 

face a face; g) Software funcionando é a medida primária de progresso; h) Os processos ágeis 

promovem desenvolvimento sustentável, e os patrocinadores, desenvolvedores e usuários 

devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente; i) Contínua atenção à 

excelência técnica e bom design aumenta a agilidade; j) Simplicidade – a arte de maximizar a 

quantidade de trabalho não realizado – é essencial; l) As melhores arquiteturas, requisitos e 

designs emergem de equipes auto-organizáveis; m) Em intervalos regulares, a equipe reflete 

sobre como se tornar mais eficaz e então refina e ajusta seu comportamento de acordo.  

No que se refere ao empreendedorismo, esse campo científico tem crescido (Landström 

& Harirchi, 2018) por meio de diferentes terminologias (Selig & Baltes, 2019). A cultura 

empreendedora e as ações de intraempreendedorismo, por exemplo, são consideradas 
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importantes para adoção de MA (Conforto, Salum, Amaral, Silva, & Almeida, 2014), assim 

como a OE (Garcia et al., 2021). A relação entre MA e habilidades empreendedoras pode dar 

sentido para os princípios e valores do manifesto ágil e que sustentam a cultura ágil (Tolfo, 

Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Da mesma forma, empreendedores consideram as 

práticas ágeis como importantes para aprimorar suas organizações (Sońta-Drączkowska & 

Mrożewski, 2019). Os indivíduos com mentalidade empreendedora promovem flexibilidade, 

criatividade, inovação contínua e renovação, 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 manifestação do empreendedorismo 

dentro da organização, pode ser incentivado por meio da criação de novas unidades, com o 

objetivo de detectar desenvolvimentos inovadores externos e internos, triagem e avaliação de 

novas oportunidades de empreendimento, e iniciar e cultivar novos empreendimentos (Kuratko, 

Montagno, & Hornsby, 1990). O intraempreendedorismo pode ser conceitualizado com base na 

propensão à inovação, à assunção de riscos e à iniciativa pessoal, em como se dá a participação 

dos funcionários nas atividades intraempreendedoras de uma organização ou o número de 

iniciativas intraempreendedoras implementadas (Gawke, Gorgievski, & Bakker, 2019). Na 

perspectiva da OE, suas dimensões podem contribuir com a adoção de MA no contexto de 

gestão de projetos (Garcia et al., 2021), bem como os funcionários empreendedores apresentam 

confiança 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 convergência da OE com os princípios ágeis pois a partir 

deles são extraídas regras e normas para adoção de MA (Beck et al., 2001). Existem muitas 

práticas em uso, porém não é necessário que elas sigam completamente os princípios; cada uma 

dessas práticas pode se concentrar em alguns e ignorar outros, sem implicar que um seja melhor 

do que o outro (Conboy & Fitzgerald, 2004). 

4.3 MÉTODO DE PESQUISA 

Para a realização desta pesquisa, foi utilizado o método de revisão sistemática 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 áreas do conhecimento importantes para os temas desta 
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pesquisa. Para a busca de artigos nas bases, foram utilizados termos relacionados à agilidade, 

ao empreendedorismo e às dimensões 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 títulos, resumos e palavras-chave, 

não simultaneamente; ou seja, era necessário que a terminologia estivesse presente em pelo 

menos um desses campos. Para a busca por palavras correspondentes às dimensões da OE foi 

permitido qualquer um dos termos em todo o texto. As limitações impostas não consideraram 

períodos de data, somente estavam relacionadas ao idioma (inglês, português e espanhol) e às 

áreas de especialização (negócios e computação).  

A pesquisa inicial resultou em uma população de 51 artigos disponíveis na Scopus e 22 

artigos disponíveis na Web of Science. Com esse banco de dados de 73 artigos, foi realizada 

uma análise dos resumos para identificar quais eram pertinentes ao objetivo da pesquisa.  Foram 

desconsiderados para a fase de análise de conteúdo, os estudos que não abordavam conceitos 

de agilidade organizacional por meio de gestão de projetos e MA. Assim, após a análise de 

conteúdo, na qual o texto expresso foi interpretado e categorizações foram estabelecidas 

(Caregnato & Mutti, 2006), seguiram para a revisão sistemática deste estudo uma amostra de 

21 artigos, sendo 13 publicados na Scopus e 8 na Web of Science. Para a análise dos artigos, 

foram avaliados os seguintes aspectos: conceitos de agilidade e MA abordados, conceitos de 

empreendedorismo e características de OE apresentados nesses estudos, e convergência com os 

princípios de MA. Para a seleção dos artigos foi realizado um estudo prévio sobre as 

características essenciais dos constructos analisados.  

É importante contextualizar que MA é um tema que vem ganhando força não apenas na 

engenharia de software, mas também em outras áreas (Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 

2012), pois é uma abordagem que consiste em um conjunto de princípios 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 solução para desenvolvimento de software, alguns dos signatários do 

Manifesto Ágil pertenciam à área de manufatura e contribuíram com conhecimento sobre Lean 

Thinking, Lean Manufacturing e Agile Manufacturing (Laanti, Similä, & Abrahamsson, 2013). 

Outro ponto a considerar é que, de acordo com praticantes de MA, as organizações devem 
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estimular o conhecimento e promover a educação (Laanti, Similä, & Abrahamsson, 2013), pois 

é por meio da aprendizagem que a equipe de MA aprende com o processo de mudança para ser 

mais criativa, proativa e reativa no próximo ciclo (Conboy & Fitzgerald, 2004). Diante desse 

contexto, foram considerados como finalistas estudos que evolvem aspectos sobre 

aprendizagem, manufatura ágil, agilidade organizacional, além de MA. 

Uma das formas para as organizações conseguirem ser mais ágeis e empreendedoras, é 

por meio do incentivo da inovação e do intraempreendedoríssimo (Ng, 2012). Em ambientes 

de negócios caracterizados por mudanças e incertezas, as organizações podem melhorar seu 

desempenho por meio da adoção da OE (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Nessa busca pela 

agilidade, as organizações precisam entender as habilidades organizacionais e de seus 

colaboradores permitem identificar e aproveitar melhor as oportunidades, pois a essência de 

uma organização ágil é saber identificar e usá-las, por meio da aprendizagem e conhecimento 

(Ragin‐Skorecka, 2016). Portanto, entender o que possibilita a agilidade na prática, é importante 

para a formação de uma força de trabalho com oportunidade em organizações ágeis (Menon & 

Suresh, 2020). Dessa forma, em relação aos conceitos de empreendedorismo, foram 

considerados como finalistas os artigos que abordaram estudos sobre aprendizagem, equipes 

empreendedoras, autoliderança, intraempreendedorismo, além de OE. 

Na próxima seção serão apresentados os resultados das análises realizadas. 

4.4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Esta seção apresenta os resultados da análise sobre as dimensões da OE e os contextos 

de MA encontrados nos artigos da amostra. A análise dos resultados foi dividida em três partes: 

inicialmente, foi feita a análise dos artigos de acordo com os constructos principais - MA e OE; 

na sequência, foram abordadas as cinco dimensões da OE no contexto de MA; por fim, foi 

apresentado um quadro consolidado e feita uma breve discussão sobre os principais pontos 

relacionados às dimensões da OE, que possuem convergência com os princípios de MA.  

4.4.1 Métodos ágeis e orientação empreendedora 

A adoção de MA em uma organização não é algo simples ou pontual, mas remete a 

aspectos de cultura e mudança no contexto organizacional. A estratégia, a estrutura, as 

capacidades, os funcionários e a liderança de uma organização 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 políticas e 

procedimentos, é necessário que a administração repense as estruturas organizacionais, funções 

e práticas de gestão, como planejamento, orçamento, incentivos e sistemas de medição 

(Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Um fator importante identificado é a 

necessidade de a liderança criar e apoiar uma missão e uma visão voltadas à agilidade, ou seja, 

se concentrar na criação de organizações de aprendizagem capazes de aproveitar o 

conhecimento, por meio do incentivo aos comportamentos e motivações de todas as partes 

interessadas envolvidas no projeto (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). 

Planejamentos rígidos e estruturas tradicionais, voltados para eficiência ao invés de agilidade, 

não são mais adequados no atual contexto, para o qual a vantagem competitiva é refletida na 

inovação de alta velocidade e apoiada por uma mentalidade mais empreendedora (Appelbaum, 

Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Uma das capacidades organizacionais que permite a 

agilidade organizacional é o empreendedorismo, para explorar mercado, detectar oportunidades 

e determinar ações proativas por meio de estratégia e visão sistêmica (Xing, Liu, Boojihawon, 

& Tarba, 2020). Ragin‐Skorecka (2016) aponta quatro aspectos sobre agilidade em uma 

organização: 1) entregar valor ao cliente; 2) estar pronto para mudar; 3) valorizar o 

conhecimento e as habilidades humanas; e, 4) estabelecer parcerias. 

Algumas das competências que impactam positivamente a agilidade das equipes são as 

interpessoais (automotivação, autoconsciência e autocontrole), intrapessoais (empatia e 

gerenciamento), educação e a posição do funcionário (Menon & Suresh, 2020). As 

organizações que adotam agilidade, baseiam-se no trabalho em equipe autônoma e com 

mentalidade flexível. Em razão disso, a OE pode ser uma característica essencial em 

colaboradores dessas organizações (Kattenbach & Fietze, 2018). A composição da equipe 

também é importante: deve haver um equilíbrio em termos de habilidades técnicas, 

conhecimento, tamanho, gênero, raça e cultura (Ibba, Pinna, Lunesu, Marchesi, & Tonelli, 

2018). Os funcionários que trabalham em organizações ágeis devem assumir comportamentos 

ágeis que incluem responsabilidade, conhecimento, cooperação, sentimento de pertencimento, 

orientação para o futuro, inovatividade, autonomia e empreendedorismo (Ragin‐Skorecka, 

2016). Em organizações ágeis, a OE pode ser considerada como um recurso pessoal importante, 

pois as equipes são autocontroladas e há uma mentalidade flexível, contexto em que um 

colaborador com OE pode ser considerado como ideal (Kattenbach & Fietze, 2018). A eficácia 

das equipes empreendedoras tem influência no sucesso das organizações. Elas devem ser 

motivadas e estarem bem instruídas para capturar novas informações para serem ágeis o 
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suficiente, realizando correções ou adaptações rapidamente (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 

2020). 

MA são 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 serviços de alto valor para os clientes (Ibba et al., 2018). As organizações 

orientadas para o empreendedorismo podem ser capazes de utilizar recursos de forma eficaz, 

aumentando a eficácia com as partes interessadas e da análise de mercado (Wang, 2020). 

Uma organização ágil envolve os clientes na criação de valor (Ragin‐Skorecka, 2016). 

Ao reforçar a agilidade da empresa, as empresas reagem mais rápida e apropriadamente a 

mudanças imprevisíveis (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Nesse sentido, as 

organizações podem se beneficiar da adoção de OE, pois ela contribui para a inovação 

frequente, aliada à assunção de riscos em suas estratégias de mercado de produto. A 

inovatividade representa criatividade e experimentação por meio da introdução de novos 

produtos ou serviços, bem como liderança tecnológica via P&D em novos processos (Nejad, 

Jalaee, & Khosravi, 2014). Organizações que incentivam empreendedorismo em seus 

funcionários por meio de liderança, inovação e assunção de risco, tendem a responder melhor 

aos mercados dinâmicos (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Nos ambientes de 

negócios caracterizados por mudanças e incertezas, as organizações melhoram seu desempenho 

por meio da adoção 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 

seções a seguir exploram aspectos relacionados às cinco dimensões da OE no contexto de MA. 

4.4.2 Métodos ágeis e a dimensão inovatividade da OE 

MA são baseados no desenvolvimento iterativo e incremental com iterações adequadas 

para entrega rápida e frequente, como projetos inovadores com expectativas de serem o 

primeiro a ser lançado 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 

organização (Ragin‐Skorecka, 2016). A inovação é fundamental para o sucesso das 

organizações (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). A perspectiva de inovação das soluções 

existentes, visando produtos e serviços inovadores dentro das organizações, está relacionada às 

dimensões de proatividade, assunção de riscos e inovatividade (Kaufmann, Kock, & 
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Gemünden, 2020). Em ambientes modernos, metodologias inovadoras são essenciais para 

operações de sucesso (Akhmetshin et al., 2019). 

Apesar dos riscos, projetos de inovação representam oportunidade para as organizações 

(Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). Com o incentivo à cultura empreendedora, elas 

podem se tornar inovadoras, e seus colaboradores se tornam intraempreendedores, garantindo 

uma vantagem competitiva sustentável (Ng, 2012). As organizações que adotam MA, 

necessitam gerenciar com competência seus processos de inovação para alcançar uma vantagem 

competitiva, com foco na entrega contínua de novas soluções, satisfação dos clientes, superação 

de barreiras organizacionais e promoção de OE (Lichtenthaler, 2020). Devido às pressões 

econômicas, há necessidade de ações de inovações, e os MA podem ajudar na transformação 

de novas tecnologias e conhecimentos em produtos e serviços (Gbadegeshin, 2018). 

Em ambientes competitivos e voláteis, as organizações devem ser inovadoras para 

sobreviver, e uma das formas de atingirem esse objetivo é por meio do incentivo ao 

intraempreendedorismo (Ng, 2012). Organizações que apoiam a aprendizagem e a coesão do 

trabalho em equipe facilitam a aprendizagem e a inovação (Menon & Suresh, 2020). O motivo 

pelo qual algumas organizações são mais bem-sucedidas do que outras, em ambientes 

caracterizados por mudanças rápidas, imprevisíveis e frequentes, pode estar no incentivo à 

formação de equipes empreendedoras (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). A busca de 

oportunidades inovadoras requer que o colaborador de uma organização empreendedora seja 

inovador e criativo (Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). Equipes empreendedoras podem 

ter influência positiva no desempenho das organizações, pois costumam ter maior agilidade e 

auxiliam nas respostas às oportunidades (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). As equipes 

empreendedoras podem ser incorporadas em todas as camadas, dentro da estrutura da 

organização, para realizar as melhores escolhas, aumentar a agilidade e a capacidade de 

resposta, de acordo com as necessidades (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). 

É por meio do incentivo à comunicação, do aumento do fluxo de informações e da 

capacidade de resposta para o ambiente externo, que a organização pode incentivar a inovação 

(Ng, 2012). Em projetos inovadores de organizações empreendedoras, a gestão de projetos deve 

coordenar o trabalho considerando a necessidade de tentativas ou soluções paralelas, 

aprendizagem por tentativa e erro e adaptação à medida em que novas informações surgem 

(Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). As práticas ágeis estão relacionadas com a entrega 

de valor, gestão estratégica e práticas de inovação (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 

2018). Diferentes práticas ágeis podem ajudar os empreendedores em seus esforços de inovação 
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(Ghezzi & Cavallo, 2020). Na Figura 4.1, apresentam-se aspectos de MA que propiciam 

conexão com a dimensão da OE inovatividade. 

 

Dimensão da OE Aspectos encontrados em Métodos Ágeis 

Inovatividade Práticas; Pessoas; Aprendizagem; Comunicação 

Figura 4.1 Aspectos de MA que propiciam conexão com dimensão da OE Inovatividade  

Fonte: elaborada pelos autores 

4.4.3 Métodos ágeis e a dimensão proatividade da OE 

MA são um conjunto de práticas que apoia a busca proativa por uma oportunidade 

(Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). Assim, organizações que os adotam devem ter uma 

cultura que permita aos colaboradores auto-organização, proatividade e adaptação (Tolfo, 

Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018). Possuem uma perspectiva de busca de oportunidades, 

caracterizada pela introdução de novos produtos e serviços antes da concorrência, agindo de 

acordo com a demanda futura (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). A agilidade organizacional 

tem como foco o aumento da velocidade das respostas às mudanças, por meio de objetivos 

estratégicos, avaliação do ambiente e a melhoria contínua, apoiada por uma liderança que 

proporciona tempo para reagir (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017).  

Uma característica importante para a equipe de MA é a proatividade, pois o 

compartilhamento de conhecimento pode desenvolver esse comportamento proativo, 

adaptativo, flexível e resiliente (Menon & Suresh, 2020). Devido à atual incerteza de mercado, 

as organizações 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 organizações, pois envolve comportamentos que 

buscam compreender como deve ser o desenvolvimento de uma ideia ou experimentação 

(Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). No que diz respeito à gestão de portfólios de MA, 

é importante incentivar a mentalidade para identificar proativamente as oportunidades de novas 

ideias (Kaufmann, Kock, & Gemünden, 2020). 

Algumas ações que podem influenciar o empreendedorismo dentro das organizações 

estão relacionadas às características de MA. Como a limitação de tarefas, aumentando ou 

diminuindo o número de tarefas necessárias para executar ou alterar a forma como são 

realizadas, permitindo aprendizagens sobre o trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018). A equipe 

que atua em MA avalia oportunidades e ameaças, pois a adaptabilidade permite que seus 
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integrantes assumam funções diversas, com múltiplas competências e habilidades (Menon & 

Suresh, 2020). As organizações precisam estimular a capacidade de responder de forma 

proativa às mudanças, devido à competição exigida pelo mercado (Appelbaum, Calla, 

Desautels, & Hasan, 2017). Dentro das organizações é possível identificar colaboradores 

empreendedores, também conhecidos como intraempreendedores; são proativos e apresentam 

um comportamento de confiança em seu próprio trabalho (Kattenbach & Fietze, 2018). Na 

Figura 4.2, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexão com a dimensão da OE 

proatividade. 

 

Dimensão da OE Aspectos encontrados em Métodos Ágeis 

Proatividade Práticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Fatores externos 

Figura 4.2. Aspectos de MA que propiciam conexão com dimensão da OE proatividade.  

Fonte: elaborada pelos autores 

4.4.4 Métodos ágeis e a dimensão assunção de riscos da OE 

Em organizações aptas à agilidade, é necessário que a estratégia permita que as equipes 

desenvolvam características empreendedoras para responder às incertezas, por meio da 

assunção de riscos para tomar, aceitar e implementar decisões (Xing, Liu, Boojihawon, & 

Tarba, 2020). Assumir risco está relacionado à aceitar o desconhecido, tomar empréstimos ou 

comprometer recursos para empreendimentos em ambientes incertos (Nejad, Jalaee, & 

Khosravi, 2014). Portanto, a assunção de riscos pode afetar o grau de agilidade, pois quanto 

maior o nível de risco que um tomador de decisão está disposto a tolerar, maior o nível de 

agilidade organizacional (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). Diante de cenários 

incertos, ações empreendedoras podem ajudar na tomada de decisão (Korpysa, Halicki, & 

Lopatka, 2020), pois assumir riscos é a tendência de investir em oportunidades de negócios, 

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 negócios, 

provenientes de um mercado em constante mudança (Ibba et al., 2018). Em organizações que 

favorecem o comportamento empreendedor e inovador, a previsibilidade pode ser obtida por 

meio de feedbacks constantes, característicos de metodologias ágeis (Ghezzi & Cavallo, 2020). 

MA pressupõe que o desenvolvimento tenha foco no cliente, para acelerar o processo de 

inovação e redução do risco de erro por meio da iteração contínua no ajuste do produto (Sońta-

Drączkowska & Mrożewski, 2020). A velocidade com que uma equipe empreendedora 
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responde a uma mudança ou oportunidade tem uma influência direta no sucesso ou fracasso do 

projeto (Xing, Liu, Boojihawon, & Tarba, 2020). 

A inovação e a agilidade só podem ser alcançadas assumindo riscos e reconhecendo o 

valor das lições aprendidas (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). As organizações de 

aprendizagem, uma das características do empreendedorismo, incentivam o desenvolvimento 

de habilidades dos colaboradores, para que assumam o risco e explorem novas oportunidades, 

apoiando uma cultura aberta à mudança (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 inovação está relacionada diretamente ao intraempreendedorismo e à assunção 

de riscos, pois para que ela aconteça, é necessário permitir que os colaboradores experimentem 

novas ideias, com alta tolerância a erros e falhas sem medo de consequências negativas (Ng, 

2012). A aversão ao risco tende a impedir a criação de novos produtos e mercados (Wang, 

2020). Na figura 4.3, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexão com a dimensão 

da OE assunção de risco. 

 

Dimensão da OE Aspectos encontrados em Métodos Ágeis 

Assunção de Riscos Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Fatores externos 

Figura 4.3. Aspectos de MA que propiciam conexão com dimensão da OE assunção de risco 

Fonte: elaborada pelos autores 

4.4.5 Métodos ágeis e a dimensão autonomia da OE 

Os membros de projetos que adotam MA devem possuir autonomia e auto-organização, 

pois decidem por si mesmos, em reuniões periódicas, quais tarefas executar em seguida 

(Kaufmann, Kock, & Gemünden, 2020). A autonomia descreve a autoridade e a independência 

dada a um indivíduo ou equipe dentro da empresa para desenvolver conceitos e visões de 

negócios e levá-los até o fim (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Um dos aspectos relacionados 

à agilidade organizacional refere-se aos colaboradores que assumem a responsabilidade por 

suas ações, se esforçando para atingir metas e buscando maneiras de alcançar o sucesso (Ragin‐

Skorecka, 2016).  

Em direção oposta aos métodos tradicionais, no qual a gerência está no controle dos 

projetos, as organizações que pretendem aderir aos MA devem confiar nas equipes (Stettina & 

Hörz, 2015). Em MA, a liderança é substituída pela autoliderança, como uma forma de 
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comportamento autêntico, onde as soluções precisam ser desenvolvidas ao invés de tarefas de 

rotina (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Portanto, os times têm autonomia para tomar 

decisões para a resolução 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 à necessidade de autogerenciamento 

e autonomia, as equipes que atuam em projetos de MA assumem tarefas relacionadas à gestão 

tradicional de gerenciamento de projetos, pois coordenam e planejam suas próprias tarefas, 

puxam seu trabalho de backlogs definidos em conjunto e priorizados pela gestão (Stettina & 

Hörz, 2015).  

Metodologias ágeis são adequadas para equipes pequenas e auto-organizadas que 

trabalham juntas (Ibba et al., 2018). Em organizações em que o intraempreendedorismo está 

institucionalizado, os funcionários têm autonomia para atuar em iniciativas inovadoras, pois há 

a descentralização da autoridade (Ng, 2012). É necessária uma mudança na cultura em direção 

à colaboração baseada na transparência, confiança e interação frequente para permitir que as 

equipes que atuam em MA possam ser autogerenciadas (Stettina & Hörz, 2015). Os membros 

das equipes que atuam em MA devem ter autonomia e autogestão para organizar 

colaborativamente suas tarefas (Stettina & Hörz, 2015).  

Características importantes das equipes de MA são a autonomia, o empoderamento dos 

integrantes e o aumento das habilidades de resolução de problemas (Menon & Suresh, 2020).  

Estruturas organizacionais com menos formalização e poucos níveis de hierarquia estão mais 

propensas a apoiar a autonomia (Menon & Suresh, 2020). Além disso, pode fornecer soluções 

para os desafios relacionados ao aumento da competitividade ou às mudanças nas tecnologias 

(Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Em conjunto com o acesso à informação, treinamento 

adequado e responsabilização dos membros da equipe por seu trabalho, melhoram o 

desempenho da equipe e agilizam as tomadas de decisão (Menon & Suresh, 2020). Outro ponto 

importante é que o trabalho em equipe com autonomia pode ter relação positiva com 

comprometimento da mesma (Menon & Suresh, 2020). A autonomia é um dos elementos 

essenciais para o empoderamento bem-sucedido dos membros de equipes ágeis, além de 

melhorar as habilidades de resolução de problemas (Menon & Suresh, 2020). MA estão ligados 

aos efeitos positivos da equipe autônoma: baixos níveis de centralização, empoderamento, 

compartilhamento e recebimento de informações relacionadas ao trabalho e ao poder de tomar 

decisões (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). Na figura 4.4, apresentam-se aspectos de MA que 

propiciam a conexão com a dimensão da OE autonomia. 
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Dimensão da OE Aspectos encontrados em Métodos Ágeis 

Autonomia Práticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem 

Figura 4.4. Aspectos de MA que propiciam conexão com dimensão da OE autonomia  

Fonte: elaborada pelos autores 

4.4.6 Métodos ágeis e a dimensão agressividade competitiva da OE 

Na cultura ágil, a experiência com MA potencializa as habilidades empreendedoras dos 

colaboradores, estimulando a capacidade de inovação e competitividade (Tolfo, Wazlawick, 

Ferreira, & Forcellini, 2018). Uma equipe intraempreendedora pode gerar propostas inovadoras 

e lucrativas para alcançar vantagens competitivas (Ng, 2012). Algumas das características de 

uma organização ágil são identificar e aproveitar as oportunidades, que surgem a partir do 

contexto em que estão inseridas, por meio do conhecimento (Ragin‐Skorecka, 2016). A 

cooperação contribui para a colaboração, ajuda a detectar oportunidades de mercado, e, na 

busca pelo sucesso, atender às necessidades do cliente (Ragin‐Skorecka, 2016). MA aumentam 

o envolvimento da equipe para a tomada de decisões e resolução de problemas, pois atuam de 

forma participativa e cooperativa (Menon & Suresh, 2020).  

As organizações que possuem um nível de agilidade mais alto tendem a ter maior chance 

de obter melhores resultados, pois o uso de MA é uma forma de responder às mudanças 

provocadas pelo cenário competitivo (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). A adoção 

de MA é melhor executada em um ambiente organizacional com flexibilidade e capacidade de 

adaptação rápida, frente à concorrência e às 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 

voláteis, a chave das organizações para a vantagem competitiva é a capacidade de gerenciar 

seus recursos de forma rápida e decisiva (Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017). 

Portanto, deve apresentar respostas rápidas às necessidades dos clientes, servindo como um 

direcionador estratégico às atividades que seus funcionários realizam (Ragin‐Skorecka, 2016).  

O conceito de agilidade organizacional pode ser considerado uma solução para enfrentar 

mudanças rápidas e incertezas (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014). Pode ajudar as organizações 

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 

é necessário o incentivo de habilidades empreendedoras (Menon & Suresh, 2020). Um desafio 
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para essas organizações é a necessidade de serem flexíveis e se adaptarem às demandas dos 

clientes e do mercado para se manterem competitivas (Bracht, Junker, & van Dick, 2018). A 

resolução de problemas durante a adoção de MA pode ser facilitada pela flexibilidade e 

adaptação rápida (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 2018).  

As organizações necessitam cada vez mais de métodos e processos de gerenciamento de 

projetos adequados, para atingir as metas orientadas ao atual cenário competitivo, no qual o 

ritmo dos negócios e do progresso tecnológico é cada vez mais acelerado (Akhmetshin et al., 

2019). Para obter e manter um alto nível de competitividade, os empreendedores 

(principalmente de startups) devem ter o foco na identificação de um modelo de negócios 

lucrativo, garantindo os primeiros clientes, estabelecendo estruturas eficazes e gerenciando o 

crescimento (Lichtenthaler, 2020). É necessário reduzir o tempo de entrega, acelerando o 

desenvolvimento do produto, com feedback dos usuários para diminuir o risco de falhas 

(Lichtenthaler, 2020). A agressividade competitiva se refere à propensão de uma empresa em 

desafiar os concorrentes para melhorar a posição no mercado (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 

2014). Na teoria do empreendedorismo, está compreendido o conceito de descoberta, avaliação 

e exploração de oportunidades (Sońta-Drączkowska & Mrożewski, 2020). Uma das 

características do comportamento empreendedor é o desenvolvimento de um produto ou serviço 

único, por meio de um portfólio de projetos com foco no ambiente competitivo (Sońta-

Drączkowska & Mrożewski, 2020). E a frequência das revisões dos portfólios de projetos ágeis 

está relacionada ao contexto de competição de mercado em que a organização está inserida 

(Stettina & Hörz, 2015). Na figura 4.5, apresentam-se aspectos de MA que propiciam conexão 

com a dimensão da OE agressividade competitiva. 

 

Dimensão da OE Aspectos encontrados em Métodos Ágeis 

Agressividade Competitiva Práticas; Pessoas; Cultura; Aprendizagem; Portfólio; Fatores externos 

Figura 4.5. Aspectos de MA que propiciam conexão com dimensão da OE agressividade competitiva  

Fonte: elaborada pelos autores 

4.4.7 Convergência entre as dimensões da OE e os princípios de MA 

Os MA baseiam-se em um conjunto de princípios que norteiam práticas ágeis e são 

apresentados no manifesto ágil (Misra, et al., 2012; Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 

2012). Esses 12 princípios são diretrizes para MA, pois seus autores se propuseram a explicar 

a essência dos MA (Beck et al., 2001; Williams, 2012; Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 
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2012). A aceitação desses princípios nas organizações acontece devido ao sucesso de sua 

utilização em projetos anteriores (Misra et al., 2012). Portanto, as organizações devem escolher 

o MA que esteja alinhado a esses princípios, para orientar as equipes em relação à agilidade 

(Williams, 2012).  

A análise da amostra de artigos possibilitou a identificação da conexão entre as 

dimensões da OE e os princípios ágeis, sinalizando quais das dimensões têm aderência com 

cada um dos princípios. A Figura 4.6 apresenta os doze princípios ágeis, sua ênfase de acordo 

com o estudo de Laanti, Similä, & Abrahamsson (2013), bem como as dimensões da OE. A 

presença do “X” na célula relativa a cada dimensão da OE representa que ela tem relação com 

o referido princípio, ao passo que as células em branco sinalizam que não foram encontradas 

evidências de relação da dimensão com o princípio. Essa análise foi feita a partir da avaliação 

dos artigos da amostra, sob o prisma dos princípios do manifesto ágil e das dimensões da OE.  

 

Princípio ágil 
Ênfase (Laanti, Similä, 

& Abrahamsson, 2013) 

Dimensões da OE 

IN PR AR AU AC 

PMA 01 - Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente 

através da entrega contínua e adiantada de software com 

valor agregado (Beck et al., 2001). 

Satisfação do cliente, 

entrega contínua, valor, 

entregas antecipadas 

X X X X X 

PMA 02 - Aceite as mudanças de requisitos no início de 

cada iteração, mesmo no final do desenvolvimento; 

processos ágeis aproveitam a mudança para a vantagem 

competitiva do cliente (Beck et al., 2001; Williams, 2012). 

Adaptabilidade, 

competitividade, 

benefício para o cliente 

X X X X X 

PMA 03 - Entregar frequentemente software funcionando, 

de poucas semanas a poucos meses, com preferência à 

menor escala de tempo (Beck et al., 2001). 

Entregas frequentes X X   X 

PMA 04 - A equipe inteira, desde os empresários até os 

testadores, deve se comunicar e trabalhar em conjunto 

durante todo o projeto (Beck et al., 2001; Williams, 2012). 

Colaboração X  X X X 

PMA 05 - Construir projetos em torno de indivíduos 

capacitados e motivados com uma visão compartilhada de 

sucesso; dê-lhes o ambiente e o apoio de que precisam, 

elimine os obstáculos externos e confie neles para fazer o 

trabalho (Beck et al., 2001; Williams, 2012). 

Indivíduos motivados, 

bom ambiente, apoio, 

confiança 

X X X X  

PMA 06 - O método mais eficiente e eficaz para transmitir 

informações para e dentro de uma equipe de 

desenvolvimento é por meio da comunicação síncrona; 

decisões importantes são documentadas para que não 

sejam esquecidas (Beck et al., 2001; Williams, 2012). 

Eficiência, comunicação X X  X  

PMA 07 - Software valioso e de alta qualidade é a principal 

medida de progresso no final de cada iteração curta (Beck 

et al., 2001; Williams, 2012). 

Avalie o progresso por 

meio de resultados 

     

PMA 08 - Os processos ágeis promovem o 

desenvolvimento sustentável. Toda a equipe deve ser capaz 

de manter um ritmo de trabalho razoável que inclua tempo 

dedicado para exploração, criação de visão, refatoração e 

obtenção e resposta ao feedback (Beck et al., 2001; 

Williams, 2012). 

Sustentabilidade, 

pessoas 

X  X X  

PMA 09 - Contínua atenção à excelência técnica e bom 

design aumenta a agilidade (Beck et al., 2001). 

Foco na excelência 

técnica 

X  X X X 
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Legenda: PMA=Princípio de Métodos Ágeis; AR=Assunção de Riscos; IN=Inovatividade; PR=Proatividade; 

AC=Agressividade Competitiva; AU=Autonomia. 

Figura 4.6 Dimensões da OE relacionadas com os princípios de MA  

Fonte: elaborada pelos autores 

 

Dessa forma, assim como apresentado anteriormente, é possível encontrar convergência 

entre os temas relacionados aos MA e dimensões da OE. Dos doze princípios, apenas dois não 

apresentaram relação com a amostra encontrada: PMA07 e PMA10. Uma possível razão pode 

estar relacionada ao fato de se tratar de princípios que não estão relacionados diretamente ao 

comportamento dos colaboradores das equipes. Em contrapartida, os princípios PMA01 e 

PMA02 possuem relação com todas as dimensões da OE. Os princípios PMA04, PMA 05 e 

PMA 09 apresentaram convergência com quatro dimensões, sendo que, IN e AU foram 

encontradas em todos. Essa convergência pode dever-se ao fato desses princípios darem foco à 

entrega de valor, qualidade e satisfação do cliente. Os princípios PMA03, PMA06, PMA08 

PMA11 e PMA12 apresentaram relação com três dimensões da OE, sendo que IN foi 

encontrada em todos esses. Em relação à análise das dimensões de OE, é importante ressaltar 

que inovatividade e autonomia foram as dimensões que apresentaram maior convergência com 

os princípios, seguidas de assunção de riscos, proatividade e agressividade competitiva. Na 

próxima seção serão apresentadas as considerações finais do estudo. 

4.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa analisou 21 artigos, que continham em seus títulos resumos ou palavras-

chave, itens que se referiam aos temas de agilidade, empreendedorismo e dimensões da OE. A 

partir da análise dos artigos selecionados, pode-se constatar a convergência entre os temas foco 

do estudo (MA e dimensões da OE), tendo sido possível analisar como as dimensões de OE 

estão abordadas em estudos de MA. Assim como ocorre com práticas de MA, em que nem todas 

estão relacionadas a todos os princípios, nem todas as dimensões da OE apresentam relação 

PMA 10 - Simplicidade – a arte de maximizar a quantidade 

de trabalho não realizado – é essencial (Beck et al., 2001). 

Simplicidade, otimize o 

trabalho 

     

PMA 11 - As melhores arquiteturas, requisitos e designs 

emergem de equipes auto-organizadas guiadas por uma 

visão de lançamento de produto (Beck et al., 2001; 

Williams, 2012). 

Auto-organização  X X X  

PMA 12 - A cada iteração, a equipe reflete abertamente 

sobre o sucesso do projeto, feedback e como ser mais 

eficaz, e então ajusta e ajusta seus planos e comportamento 

de acordo (Beck et al., 2001; Williams, 2012). 

Melhoria incorporada de 

eficiência e 

comportamento 

X   X X 
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com todos os princípios. Três dimensões da OE apresentaram maior convergência com os 

princípios dos MA: inovatividade, autonomia e assunção de riscos.  

Em relação à dimensão da OE, inovatividade, as práticas relacionadas aos MA são 

apresentadas como uma ferramenta para ajudar na inovação, pois a gestão deve priorizar a 

entrega de valor por meio do desenvolvimento iterativo devido à dificuldade em detalhar os 

requisitos totalmente. Além disso, MA são mais bem aplicado em organizações que focam em 

competitividade, as quais devem ser inovadoras para sobreviver aos desafios do mercado, por 

meio da inovação de seus produtos e serviços. A dimensão autonomia da OE é identificada 

como uma característica imprescindível para equipes que atuam em organizações de MA, pois 

elas precisam ser auto-organizadas e possuírem uma liderança descentralizada. Além do baixo 

nível de centralização, essas equipes precisam de empoderamento, compartilhamento e 

recebimento de informações relacionadas ao trabalho, bem como o poder de tomar decisões. 

Os resultados do estudo sugerem que a dimensão da OE de assunção de riscos está apresentada 

na literatura como um dos impulsionadores de agilidade dentro das organizações. De acordo 

com os estudos analisados, as organizações que adotam agilidade são muito propensas a seguir 

estratégias que respondam às incertezas do mercado, pois a liderança está predisposta a tomar 

decisões para implementar respostas às provocações do mercado dinâmico. 

É possível observar que proatividade e agressividade competitiva apresentaram 

convergência com seis princípios relacionados à entrega de valor ao cliente e equipe que atuam 

nesse tipo de projeto. A perspectiva de inovação das soluções existentes dentro das 

organizações está relacionada à dimensão de proatividade, que é vista como um ponto 

importante dentro das equipes de MA, pois é necessário identificar antecipadamente 

oportunidades de novas ideias. Organizações que adotam MA devem ter uma cultura que 

permita aos seus colaboradores serem proativos, pois é preciso estimular a capacidade de 

responder de forma proativa às mudanças, devido às exigências do mercado competitivo. 

Segundo os estudos analisados, o contexto no qual estão inseridas as organizações que adotam 

MA também está ligado à dimensão da OE, agressividade competitiva, pois as organizações 

necessitam de métodos e processos de gerenciamento de projetos adequados para atingir as 

metas orientadas ao atual cenário competitivo. Diante da concorrência e das necessidades do 

mercado, as organizações devem apresentar uma resposta às necessidades, reduzindo o tempo 

de disponibilização no mercado, com flexibilidade e rápida capacidade de adaptação.  

A partir do resultado das análises realizadas, sob a perspectiva da convergência entre os 

temas de empreendedorismo e MA, foi possível sugerir um modelo consolidado (Figura 4.7) 

com as dimensões da OE e as respectivas convergências com os princípios de MA, encontradas 



84 

 

 

na amostra avaliada. Além disso, também foi possível identificar alguns aspectos que podem 

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

práticas, aprendizagem e cultura também foram encontrados nas cinco dimensões de OE. Na 

sequência, aparecem fatores externos (relacionados ao mercado) com três convergências, e 

recursos, portfólio e comunicação com uma convergência.  

 

Dimensões da 

OE 

Aspectos de 

MA 

Princípios Ágeis (Ênfase) 

Inovatividade Práticas 

Pessoas 

Aprendizagem 

Comunicação 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas antecipadas) 

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

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Proatividade Práticas 

Pessoas 

Cultura 

Aprendizagem 

Fatores 

externos 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas antecipadas)  

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

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 11 (Auto-organização) 

Assunção de 

Risco 
Pessoas 

Cultura 

Aprendizagem 

Fatores 

externos 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas antecipadas)  

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

PMA 04 (Colaboração)  

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

Autonomia Práticas 

Pessoas 

Cultura 

Aprendizagem 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas antecipadas) 

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

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Agressividade 

Competitiva 
Práticas 

Pessoas 

Cultura 

Aprendizagem 

Portfólio 

Fatores 

externos 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas antecipadas)  

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

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração)  

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Legenda: PMA=Princípio de Métodos Ágeis  

Figura 4.7 Modelo conceitual das dimensões da OE relacionadas com os princípios de MA  

Fonte: elaborada pelos autores 

 

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

aspectos para avaliar como ocorre a convergência entre dimensões da OE e princípios ágeis na 
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prática. Em caso de estudos teóricos, esse modelo poderá ser aplicado para entender como esses 

aspectos, sob a luz de outras teorias, podem influenciar a relação entre OE e MA. Com isso, o 

presente estudo contribui para o avanço dos estudos de MA e OE, e da relação entres os temas. 

Como implicações práticas, foi revelado um possível caminho para que as organizações 

obtenham entendimento dos princípios e valores do manifesto ágil, e como o incentivo às 

dimensões da OE pode facilitar a adoção e uso de MA. Este estudo tem como limitação as bases 

bibliográficas utilizadas: Scopus e Web of Science. Como pesquisas futuras, são recomendados 

estudos que considerem outras bases (EBSCO, SCIELO e Google Scholar). Para avanço nos 

estudos da conexão entre os temas, recomenda-se a realização de pesquisas empíricas, 

considerando práticas relacionadas às dimensões da OE e à adoção de MA. 
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5 ESTUDO 3: SOLUÇÃO DE DESAFIOS DA ADOÇÃO DE MÉTODOS ÁGEIS POR 

MEIO DAS DIMENSÕES DA ORIENTAÇÃO EMPREENDEDORA: UM 

ARTEFATO SOB A PERSPECTIVA DOS PRINCÍPIOS ÁGEIS 

Resumo 

Métodos ágeis (MA) consistem em uma abordagem de projetos com um conjunto de princípios 

baseados nas melhores práticas e em suas experiências anteriores de sucesso e fracasso de 

projetos.  Um dos temas em comum no empreendedorismo e na agilidade é o fato de que as 

organizações podem usar a flexibilidade para antecipar a incerteza, e a proatividade para 

antecipar a mudança ou também criá-la. Organizações com uma orientação empreendedora são 

aquelas em que o estilo da alta gestão incentiva o risco, a inovação a proatividade, com 

propensão a competir de forma agressiva e proativa com seus concorrentes. Este artigo tem 

como objetivo propor um artefato para contribuir na solução de desafios da adoção de métodos 

ágeis, considerando características dos profissionais, práticas relacionadas aos processos e 

práticas para mudança cultural, tendo como base as dimensões da orientação empreendedora. 

Em razão da proposição de um artefato, a metodologia adotada foi Design Science Research. 

Como resultado, apresenta-se o Canvas Agilidade Empreendedora, um artefato para apoiar 

profissionais e organizações na solução dos desafios da adoção de MA. Como contribuição 

acadêmica foi apresentada a conexão entre os temas MA e OE, contribuindo com a aproximação 

desses temas na literatura, agregando conhecimentos tanto para a área de gestão de projetos, 

como para a de empreendedorismo. 

 

Palavras-chave: orientação empreendedora, desafios de métodos ágeis, Design Science 

Research 

5.1 INTRODUÇÃO  

O conceito de agilidade envolve a capacidade de se adaptar a diferentes mudanças, e de 

refinar e ajustar os processos de desenvolvimento conforme necessário (Dingsøyr, Nerur, 

Balijepally, & Moe, 2012). A agilidade está mais baseada na capacidade de resposta aos eventos 

imprevisíveis, do que na confiança de planejá-los com antecedência (Fowler & Highsmith, 

2001). Portanto, está relacionada à capacidade de criar e responder de forma rápida e flexível 

às mudanças sob as perspectivas técnica e de negócios (Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 
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2012). É composta por dois componentes básicos: flexibilidade e velocidade, pois uma 

organização deve ser capaz de responder com flexibilidade e rapidez (Conboy & Fitzgerald, 

2004).   

Uma das maneiras que permite o alcance da agilidade pelas organizações é a adoção de 

Métodos Ágeis (MA), que consiste numa abordagem com um conjunto de princípios publicados 

no manifesto ágil, que visam favorecer a criação de melhores maneiras de desenvolver 

softwares, inicialmente defendidos por profissionais da área de TI e atualmente também 

praticados por outras áreas (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 2012). Embora as 

oportunidades e os benefícios que tornam atrativos os MA sejam muitas, as organizações devem 

ser cautelosas ao adotá-los ou integrá-los às práticas existentes. Portanto, devem avaliar se estão 

prontas para seguir o caminho da agilidade (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As 

ferramentas, por si só, não podem tornar o desenvolvimento de software bem-sucedido; as 

pessoas devem ser treinadas para usá-las corretamente (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 

2005). Pode ser necessário o incentivo do time ao uso de novos processos lentamente para 

aumentar as chances de aceitação (Coram & Bohner, 2005). Como as equipes ágeis envolvem 

funcionários experientes com responsabilidades consideráveis, uma abordagem de liderança de 

mentor ou treinador, realizada por meio da colaboração, é mais eficaz (Coram & Bohner, 2005). 

Para enfrentar as mudanças, é importante a escolha do framework de MA mais adequado, pois 

os requisitos, nesse contexto inovador, não são completamente compreendidos ou tendem a 

mudar com o decorrer do projeto (Ibba, Pinna, Lunesu, Marchesi, & Tonelli, 2018). 

Os 12 (doze) princípios apresentados no manifesto ágil 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 (Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012). Tais 

princípios são baseados nas melhores práticas e em experiências de sucesso e fracasso de 

projetos (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 2012). Um dos princípios importantes por 

trás de MA é dar grande importância aos clientes (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & Akhter, 

2012). Além disso, de acordo com os princípios ágeis do manifesto, a liderança tem um papel 

importante em relação aos colaboradores, pois equipes motivadas e capacitadas criam valor de 

negócios em intervalos curtos (Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012). Dentro do contexto 

de empreendedorismo, a personalidade do líder também demonstrou ser crítica para as 

organizações (Miller, 1983). Embora a promoção da mudança individual e a liderança da 

mudança organizacional envolvam as pessoas, é possível afirmar que há uma nova abordagem 

para os princípios publicados nos MA com foco na cultura organizacional (Laanti, Similä, & 

Abrahamsson, 2013). As equipes podem se basear nas atitudes e comportamentos 
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empreendedores, relacionados à Orientação Empreendedora (OE) de seus membros, usando 

esses recursos para explorar novas oportunidades. Porém, seus comportamentos devem ser 

orientados para os objetivos da organização (Covin et al., 2020). 

A agilidade pode ser entendida como uma orientação organizacional relacionada à 

prontidão contínua para mudar, aplicando os conceitos de flexibilidade em diferentes partes da 

organização (Conboy & Fitzgerald, 2004). As organizações podem usar a flexibilidade para 

antecipar a incerteza e a proatividade para antecipar a mudança ou também criá-la (Conboy & 

Fitzgerald, 2004). Esse é um tema em comum com a teoria do empreendedorismo, pois a 

postura estratégica em organizações consideradas empreendedoras é caracterizada por 

proatividade e inovações frequentes em relação a tecnologia e produtos (Covin & Slevin, 1989). 

Organizações empreendedoras, ou com uma OE, são aquelas em que o estilo da alta gestão 

incentiva o risco, a inovação e a proatividade (Covin & Slevin, 1989), bem como a propensão 

a competir de forma agressiva e proativa com seus rivais (Lumpkin & Dess, 2001). A inovação 

nessas organizações pode ser estimulada pela autonomia, promovendo o lançamento de novos 

produtos e serviços, além de aumentar a competitividade e a eficácia. (Lumpkin et al., 2009). 

Em razão disso, para esta pesquisa está sendo considerado o conceito de empreendedorismo 

dentro das organizações denominado como OE e suas dimensões: autonomia, inovatividade, 

assunção de riscos, proatividade e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996).  

Portanto, esta pesquisa procurou responder a seguinte questão de pesquisa: de que forma 

as dimensões da orientação empreendedora podem contribuir para a solução de desafios da 

adoção de métodos ágeis, considerando características dos profissionais, práticas relacionadas 

aos processos e práticas para mudança cultural? Para isso, estabeleceu-se o seguinte objetivo: 

propor um artefato para contribuir com a solução de desafios da adoção de métodos ágeis, 

considerando características dos profissionais, práticas relacionadas a processos e práticas para 

mudança cultural, tendo como base as dimensões da orientação empreendedora.  

Para responder à questão de pesquisa e considerando o desenvolvimento de um artefato, 

optou-se pelo método Design Science Research (DSR). A próxima seção traz uma breve 

retomada da literatura, e as seções seguintes apresentam os passos e resultados das etapas da 

pesquisa.  
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5.2 REVISÃO DA LITERATURA 

5.2.1 Desafios da adoção de métodos ágeis 

A adoção de MA em uma organização é um desafio crescente (Gregory, Barroca, Sharp, 

Deshpande, & Taylor, 2016). Os desafios relacionados as questões culturais da organização 

continuam sendo os principais dificultadores para a adoção e escalonamento do ágil (Version 

One, 2020), conforme Figura 5.1. 

 

Principais desafios da adoção de métodos ágeis  % 

Resistência à mudança 48 

Participação da liderança não é suficiente 46 

Processos e práticas inconsistentes em todas as equipes 45 

Cultura Organizacional em conflito com os valores ágeis 44 

Patrocínio e apoio da gestão inadequados 43 

Falta de habilidades e/ou experiência com métodos ágeis 41 

Treinamento e educação insuficientes 39 

Falta de disponibilidade do cliente/negócios/dono do produto 36 

Métodos de desenvolvimento tradicionais difusos 30 

Ferramentas e dados/ medições fragmentadas  29 

Colaboração e compartilhamento de conhecimento mínimos 22 

Conformidade regulatória ou requisitos governamentais 16 

Figura 5.1 Principais desafios da adoção de métodos ágeis  

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

 

A cultura organizacional que facilita a mudança rumo à agilidade precisa da combinação 

de autonomia e cooperação para alcançar as vantagens da sinergia e oferecer flexibilidade e 

capacidade de resposta (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). As mudanças culturais da 

organização para adoção de MA alteram formas de pensar e podem sofrer resistência, pois 

representam novos princípios, atividades de processos, objetivos e impactam processos 

organizacionais (Coram & Bohner, 2005). Para isso, pode ser necessário grande esforço, tempo 

e paciência para a organização construir uma cultura de confiança e respeito entre seus 

funcionários para facilitar essa tomada de decisão colaborativa (Nerur, Mahapatra, & 

Mangalaraj, 2005). 

 As áreas de negócios dentro das organizações que adotam MA estão envolvidas com 

muito mais frequência e com mais influência durante o projeto, por isso, sua disponibilidade 

deve ser considerada. Eles devem ser comprometidos, instruídos, colaborativos, representativos 
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e capacitados (Coram & Bohner, 2005). Essa mudança implica grandes alterações nos 

procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho, canais de comunicação, estratégias de 

solução de problemas e papéis das pessoas (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005). MA são 

caracterizados por colocar menos ênfase no planejamento tradicional, pois incentivam pequenas 

tarefas e não a visão de todas as entregas, portanto isso significa que os processos ágeis exigem 

mais planejamento (Coram & Bohner, 2005). Porém, para justificar o investimento financeiro 

nos projetos, a gestão executiva necessita do compromisso de datas de entrega, progresso nas 

tarefas e cronogramas e planos detalhados.  Outro ponto importante é que, como os requisitos 

não são fixos, não há como saber antecipadamente a data de entrega final (Coram & Bohner, 

2005).  

Alguns pontos importantes para adoção de MA apresentados na literatura são escolha e 

adaptação da abordagem ágil, suporte de gerenciamento, mentalidade ágil, alinhamento, 

treinamento e coaching (Dikert, Paasivaara, & Lassenius, 2016). Cada pessoa (ou papel /função 

na organização) tem um impacto específico em um projeto ágil (Coram & Bohner, 2005). Como 

os MA dependem de colaboração e comunicação, a equipe é a chave do sucesso. Porém, sem 

documentação formal, a alta rotatividade de um projeto pode levar à perda de conhecimento 

crítico (Coram & Bohner, 2005). A documentação formal pode servir como uma maneira de 

atualizar novos membros e pode ser útil na transição para a equipe, que irá fazer a manutenção 

no produto ou serviço resultado do projeto. Pode ser utilizada para auditorias e para fins de 

comprovação, se forem aplicados procedimentos de qualidade. E é frequentemente usada em 

um relacionamento de contratação para indicar o trabalho realizado, documentar o progresso e 

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

5.2.2 Convergência entre métodos ágeis e orientação empreendedora 

 A noção de uma orientação para a atividade empreendedora recebeu, ao longo dos anos, 

uma diversidade de rótulos, incluindo OE, intensidade, estilo, postura, inclinação, propensão 

ou empreendedorismo corporativo (Covin & Wales, 2012). A OE está relacionada ao 

empreendedorismo dentro das organizações (Lumpkin & Dess, 2001), e é composta de cinco 

dimensões que caracterizam e distinguem tais processos (Lumpkin & Dess, 1996): autonomia, 

inovatividade, assunção de riscos, proatividade e agressividade competitiva.  

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

conceito também está relacionado a características pessoais como autocontrole, 
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empoderamento, autoestima, e atitudes de um indivíduo que podem aumentar a probabilidade 

de se envolver em atividades empreendedoras (Kattenbach & Fietze, 2018). Em estudo recente, 

foi constatado que as práticas ágeis promovem o comportamento empreendedor nos 

profissionais que atuam em projetos gerenciados com frameworks dessa natureza, pois as 

habilidades empreendedoras são sustentadas pelos mesmos valores básicos e premissas que 

foram aprendidos pelos desenvolvedores para resolver problemas de integração interna e 

adaptação externa durante a adoção de práticas ágeis (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini, 

2018). Os gerentes de projetos que atuam em papéis relacionados a MA precisam enfatizar a 

interdependência 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 conexão entre OE e MA ocorre por meio de algumas 

características dos MA, como antecipação, descentralização, incertezas, colaboração e 

aceitação às mudanças para obter vantagem competitiva. 

 A aproximação de MA com OE também pode ser percebida em uma breve análise sobre 

suas dimensões, que são autonomia, proatividade, inovatividade, assunção de riscos e 

agressividade competitiva (Lumpkin e Dess, 1996; Covin e Slevin, 1989; Lumpkin et al., 2009; 

Miller, 1983). A autonomia é necessária para alcançar transformação e renovação por meio do 

foco nas mudanças do setor e na demanda dos clientes com o objetivo de avaliar novas 

possibilidades para o lançamento de novos produtos. (Lumpkin et al., 2009). Os projetos 

iniciados de forma autônoma pelos colaboradores, podem estar alinhados com as operações 

e/ou objetivos atuais da organização, com foco na criação de valor para a organização (Covin 

et al., 2020). Em MA, a autonomia pode ser definida como o poder de concluir o trabalho 

necessário e possui uma relação positiva com práticas ágeis (Tripp, Riemenschneider, & 

Thatcher, 2016). Ela pode ser mais favorável quando concedida à equipe como um todo, em 

oposição aos indivíduos da equipe com um conjunto com metas de desempenho específicas 

para a equipe (Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). MA exigem que os integrantes de seus 

times participem de atividades que aumentem seu nível de autonomia (Tripp, Riemenschneider, 

& Thatcher, 2016). Embora a autonomia seja um fator importante para as equipes de MA, a 

maneira pela qual os líderes a facilitam tem implicações na conclusão de suas tarefas 

(Maruping, Venkatesh, & Agarwal, 2009). De maneira geral, as principais características dos 

MA promovem uma estrutura de trabalho iterativa com equipes altamente autônomas, nas quais 

os membros são incentivados a autogerenciar conjuntamente as tarefas consecutivas da equipe 

(Kaufmann, Kock, & Gemünden, 2020).  
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Algumas das boas práticas na organização relacionadas aos MA estão vinculadas a auto-

organização, liderança 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 próprio e expansão do autoconhecimento, para que possam ter mais 

capacidade de superar os desafios associados ao processo de implementação de MA (Mustafa 

e Sönmezisik, 2020). A proatividade, dimensão da OE, pode caracterizar uma organização mais 

rápida para inovar e apresentar novos produtos ou serviços (Lumpkin & Dess, 1996). É a 

tendência do colaborador para antecipar, responder a novas oportunidades de criação 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 satisfação dos funcionários pode ser aumentada por meio da 

cultura e formas de trabalho que adotam a proatividade em todos os níveis de organização 

(Salin, 2017). A flexibilidade proativa pode ser medida pelos esforços 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 mudança não possa ser criada, medidas podem ser 

tomadas para prever a mudança, minimizar seu impacto negativo e maximizar o potencial para 

beneficiar-se dela (Conboy & Fitzgerald, 2004). 

 Outra dimensão da OE é a assunção de riscos. Assumir riscos é a disposição do 

colaborador em realizar tarefas com resultados incertos por meio de comportamento proativo 

relacionado ao trabalho (Covin et al., 2020). Em geral, as organizações que usam MA permitem 

empoderamento das pessoas, orientação à resultados, liderança empreendedora, inovadora e 

assunção de riscos (Strode, Huff, & Tretiakov, 2009). As práticas de gerenciamento de riscos 

são recomendadas ao Product Owner em relação aos riscos de negócios, enquanto para a equipe 

de desenvolvimento é importante para gerenciar riscos técnicos (Tavares, Silva, & Souza, 

2019). Quando o líder e os liderados compõem a mesma equipe, a confiança mútua deve 

aumentar a eficácia da tomada de decisões em direção a resultados positivos (Covin et al., 

2020). 

 A agressividade competitiva, dimensão da OE, também reflete a disposição em focar no 

alto valor agregado aos produtos (Lumpkin & Dess, 1996). Esse é 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 às necessidades reais de seus clientes 

(Leffingwell & Muirhead, 2004). MA podem fornecer uma vantagem competitiva significativa 

para as organizações, pois os projetos podem ser entregues com mais eficiência se o trabalho 
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em equipe for otimizado (Salin, 2017). Em organizações que os adotam, há a necessidade de 

uma análise que leva em consideração as ameaças e oportunidades de mercado, produtos, 

necessidades dos clientes ou parceiros específicos (Leffingwell & Muirhead, 2004).  O 

fundamental dos MA é a flexibilidade e a resposta rápida às mudanças nos requisitos, para as 

quais a alteração é considerada uma necessidade para sustentar e melhorar a vantagem 

competitiva (Siakas, Georgiadou, & Berki, 2005). Outro  

 Para lidar com ambientes complexos, as organizações adotam uma estrutura na qual 

autoridade é delegada aos colaboradores de nível operacional, para criação de produtos e 

inovações tecnológicas (Miller, 1983). Na inovatividade, como mais uma dimensão da OE, a 

confiança incentiva a troca de conhecimento, reduz a necessidade de monitoramento formal e 

apoia novas ideias emergentes com o know-how coletivo para melhor implementar ações 

empreendedoras (Covin et al., 2020). MA são usados em sistemas adaptativos complexos, onde 

os indivíduos 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, liderança empreendedora, criação de equipes 

multifuncionais colaborativa e fluxos informais de comunicação (Ghezzi & Cavallo, 2020). As 

empresas que adotam inovações mais cedo podem, consequentemente, obter benefícios do uso 

de inovação mais cedo (Wang, Conboy & Pikkarainen, 2012).  

  Na próxima seção serão apresentados os passos realizados para a etapa 

desenvolvimento do artefato. 

5.3 DESCRIÇÃO DA METODOLOGIA: DESIGN SCIENCE RESEARCH  

O presente trabalho utilizou o método DSR, no qual o resultado é a construção de um 

artefato (Dresch, Lacerda, & Antunes Júnior, 2015). DSR é caracterizado pela experimentação 

pragmática, cujo propósito é mudar as organizações para alcançar melhores resultados e busca 

de soluções por meio da consolidação de conhecimentos, para resolver problemas e criar 

artefatos (Lacerda, Dresch, Proença, & Antunes Júnior, 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 é constituído das seguintes etapas: identificação do problema, objetivos 

de uma solução, desenvolvimento do artefato, demonstração do artefato e avaliação do artefato. 
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O processo de DSR para desenvolvimento da pesquisa envolveu três estudos distintos e 

complementares. A etapa de identificação do problema foi realizada por meio de um estudo de 

caso para avaliar como as dimensões da OE podem auxiliar na solução de desafios de MA. Na 

etapa de objetivos de uma solução, foi realizado um estudo teórico para analisar como a OE, 

por meio de suas dimensões: inovatividade, assunção de riscos, proatividade, autonomia e 

agressividade competitiva, é abordada em estudos de MA sob a perspectiva dos doze princípios 

apresentados no Manifesto Ágil. As etapas do DSR de desenvolvimento, demonstração e 

avaliação são foco deste estudo. Assim, este artigo apresenta os resultados do terceiro estudo, 

que culmina na proposição 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 participação de profissionais que 

atuam em projetos que usam MA. A etapa de demonstração do artefato foi realizada por meio 

de dois grupos focais com o objetivo principal de propor soluções para desafios existentes nas 

organizações para ajudar nas avaliações, pois fornece dados sobre possíveis incertezas e 

ambiguidades (Bloor, 2001). Por fim, a etapa de avaliação do artefato foi atingida por meio 

de aplicação de um formulário eletrônico aos participantes dos grupos focais. A Figura 5.2 

ilustra o desenho da pesquisa e suas etapas. As seções apresentadas na sequência exploram cada 

uma das três etapas deste estudo. 
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Figura 5.2 Modelo proposto para condução de DSR 

Fonte: Elaborado pela autora 
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5.4 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO  

 Para avaliar diferentes percepções para a construção do artefato, foram realizadas 20 

entrevistas semiestruturadas com profissionais que exercem um dos 3 perfis de MA dentro de 

organizações: 10 entrevistados com perfil em negócios (foco no produto), 5 entrevistados com 

perfil em liderança (foco em pessoas e processos) e 5 entrevistados com perfil técnico (foco no 

desenvolvimento), com termo de consentimento assinado, conforme apêndice D. Nas 

entrevistas semiestruturadas o pesquisador define previamente questões para perguntá-las em 

tom de uma conversa informal para obter maior retorno dos participantes (Boni & Quaresma, 

2005), conforme apêndice 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 páginas de transcrição. O critério para 

seleção dos entrevistados foi o tempo de experiência profissional com atuação em projetos e 

em MA. A Figuras 5.3 apresenta o tempo de experiência dos entrevistados com atuação em 

projetos.  

 

 

Figura 5.3 Experiência em anos de atuação com projetos dos entrevistados  

Fonte: Elaborada pela autora 

  

 É possível observar que os profissionais com perfil de liderança possuem mais tempo 

de experiência em projetos, seguidos pelos profissionais com perfil técnico. Isso pode ser 
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explicado pelo fato de que o perfil de negócios era visto anteriormente pela gestão de projetos 

tradicional não como parte do time, mas sim como um perfil de stakeholder. A Figura 5.4 

apresenta o tempo de experiência dos entrevistados com atuação em MA. 

 

 

Figura 5.4 Experiência em anos de métodos ágeis dos entrevistados  

Fonte: Elaborada pelos autores 

  

 Outro critério para seleção dos entrevistados foi o conhecimento teórico adquirido por 

meio da prática ou certificações pertinentes ao tema. Na Figura 5.4 foi possível observar que os 

profissionais com perfil de liderança ainda lideram com maior tempo de experiência em MA, 

isso pode ter ocorrido devido a migração da função de gerente de projetos para papéis de 

liderança dentro dos MA. Porém, diferente do que foi constatado para projetos, os participantes 

com perfis de negócios e técnico possuem tempo de experiência em MA bastante aproximado.  

 Em relação à certificação, os profissionais com perfil de liderança representaram a maior 

quantidade de profissionais certificados, ao passo que os demais perfis empataram (Figura 5.5). 

A única certificação citada para ambos os perfis de negócios e liderança foi PMP. 
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Figura 5.5 Certificações dos entrevistados  

Fonte: elaborado pela autora 

  

 As certificações relacionadas aos MA citadas são diversas e diferem de acordo com cada 

perfil. Para o perfil de negócios, as principais foram SAFE, PACC, PSPO, PSMI, KANBAN 

SYSTEM DESIGN, CLF, POCC, DEVOPS, DASM e PSK. Para o perfil de liderança, os 

destaques foram SAFE, DASSM, DAC, PSMI, KMPI e II, 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 relação 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 à 

certificação tradicional de gerenciamento de projetos, a única citada foi PMP para ambos os 

perfis de negócios e liderança. 

 A Figura 5.6 resume as características dos entrevistados. A primeira coluna identifica 

os entrevistados segundo seu perfil: os entrevistados com perfil técnico são identificados como 

ET; os entrevistados com perfil de liderança são identificados como EL; os entrevistados com 

perfil de negócios são identificados como EN. Essa identificação é utilizada na sequência deste 

documento ao se fazer referência a alguns trechos de entrevistas.
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Perfil 

Experiência 

em projetos 

(em anos) 

Experiência 

em MA (em 

anos) 

Certificações 

de GP 

tradicionais 

Certificações em métodos ágeis 
Quais práticas/frameworks de métodos 

ágeis você já aplicou 

ET01 16 15   DevOps (Linux Foundation through edX), Containers (Fundamentals of 

Containers, Kubernetes, and Red Hat OpenShift, Red Hat - DO081x), CSM, 

Nexus (SPS), PSPO, SAFe, Management 3.0, Agile PMO, Agile Enterprise 

SCRUM, KANBAN, XP, nexus, Safe, 

management 3.0, devops 

ET02 10 6   ACP 200 KANBAN, SCRUM, Safe 

ET03 14 2   Management 3.0, KMPI, LEAN IT, PMO ÁGIL (HIFLEX) KANBAN, CERIMÔNIAS DO SCRUM, 

GESTÃO VISUAL 

ET04 5 7   PSMI SCRUM, XP, PROGRAM IN PAIR 

ET05 18 1     KANBAN, SCRUM 

EL01 7 5 PMP PSMI, KMPI e II, SAFE SA, Scrum at Scale, cspo, lean inception KANBAN, SCRUM, Scrum at Scale 

EL02 23 14   CAC, CSM, KMP, Business Agility SCRUM, Scrum at Scale, KANBAN  

EL03 15 2 PMP PSMI, KMPI, KPMII, MANAGEMENT 3.0, LEAN INCEPTION SCRUM, KANBAN 

EL04 9 6 PMP SAFE, KPMI, PSMI, LEAN INCEPTION, AGILE COACH PROFESSIONAL 

(ICP-ACC),  

SCRUM, KANBAN, AGIL ESCALADO 

(Safe) 

EL05 2 2   PSM I, PSPO I, DASSM, KMPI e II, SAFE 5.0 SCRUM 

EL06 35 15   SAFE agilist, SAFE SPC, CSM SAFE, SCRUM 

EL07 8 6   CSP, SPC (SAFE), KMPI e II, Agility Health Radar, PBB, Lean Inception SCRUM, SCRUM, Scale Agile 

Framework, XP 

EL08 15 9 PMP PSPO, PSM, KPMI e KPM II, KMM, managemente 3.0, agile change 

management, design thinking, safe agilist 

SCRUM, SCRUM, Safe, XP, Discipline 

Agile 

EL09 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 

EN01 11 7   SAFE, PACC (Agile Institute), PSPO Design Sprint, Problem Solving, Lean 

inception, PBB, Sprint a sprint, Safe 

EN02 12 6 PMP PSMI, PSMII, PSPOI, PSPOII, DASM, PSK SCRUM, waterfall híbrido,  

EN03 5 5   PSMI, KANBAN SYSTEM DESIGN SCRUM, KANBAN 

EN04 7 8   PSMI, KMP, SAFE AGILIST, CLF, POCC, DEVOPS SCRUM, KANBAN, LEAN, Safe 

EN05 15 7     SCRUM, KANBAN 

Legenda: EN=Entrevistado com perfil de negócios; EL=Entrevistado com perfil de liderança; ET=Entrevistado com perfil técnico. 

Figura 5.6 Resumo das características dos entrevistados  

Fonte: elaborado pela autora
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No início de cada entrevista foram apresentados os objetivos da pesquisa, os conceitos 

de OE e suas dimensões MA. Para a realização das entrevistas, foi elaborado um quadro 

contendo as dimensões da OE (inovatividade, assunção de riscos, proatividade, autonomia e 

agressividade competitiva) e com os princípios ágeis que se relacionam a cada uma delas 

(Figura 5.7) baseando- se nos 12 princípios preconizados pelo Manifesto Ágil. Durante a 

apresentação desse quadro, foi solicitado a cada entrevistado que respondesse a três perguntas 

de acordo com cada uma das dimensões de OE e os respectivos princípios do manifesto ágil a 

ela relacionados: 1) Quais são as características e conhecimentos técnicos que você considera 

que os perfis de negócios, liderança e técnico devam ter para que as organizações incentivem a 

relação entre orientação empreendedora e métodos ágeis? 2) Quais as práticas relacionadas a 

processos que você considera que podem ajudar os perfis de liderança, negócios e técnico no 

incentivo da relação entre orientação empreendedora e métodos ágeis dentro das organizações? 

3) Quais as práticas relacionadas a mudança cultural que você considera que podem ajudar os 

perfis de liderança, negócios e técnico no incentivo da relação entre orientação empreendedora 

e métodos ágeis dentro das organizações? 

 

Dimensões da OE Princípios Ágeis (Ênfase) 

(Laanti, Similä, & Abrahamsson, 2013) 

Inovatividade  

 

Tendência a engajar e a apoiar 

novas ideias, experimentos e 

processos criativos, que possam 

resultar em novos produtos, 

serviços ou processos. 

(Lumpkin & Dess, 1996; Freitas 

et al. 2012) 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas 

antecipadas) 

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

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Proatividade 

 

Busca de oportunidade que 

envolve a introdução de novos 

produtos ou serviços à frente da 

concorrência, agindo com 

antecipação para criar mudança 

e moldar o ambiente. 

(Lumpkin & Dess, 2001).  

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas 

antecipadas)  

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

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 11 (Auto-organização) 

  



104 

 

 

Dimensões da OE Princípios Ágeis (Ênfase) 

(Laanti, Similä, & Abrahamsson, 2013) 

Assunção de Risco 

 

Pode ser considerada como um 

mediador entre as preferências 

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 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas 

antecipadas)   
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, benefício para o cliente) 

PMA 04 (Colaboração)  

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

Autonomia 

 

Liberdade a indivíduos e equipes 

que podem exercer ideias e 

criatividade para que o 

empreendedorismo possa 

ocorrer. Pode ser uma ação 

independente, de um indivíduo 

ou time, visando levar adiante 

um conceito de negócio ou visão 

considerando equipe ou 

indivíduos intraempreendedores. 

(Lumpkin & Dess, 1996; Freitas 

et al. 2012) 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas 

antecipadas)  
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, benefício para o cliente) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Agressividade Competitiva 

 

Refere-se a propensão de uma 

empresa para desafiar 

diretamente e intensamente os 

seus concorrentes para conseguir 

a entrada ou melhorar a posição, 

isto é, para superar rivais da 

indústria no mercado 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega contínua, valor, entregas 

antecipadas)   
PMA 02 (Adaptabilidade, competitividade, benefício para o cliente) 

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de eficiência e comportamento) 

Figura 5.7 Conexão entre cada uma das dimensões de OE e os princípios do manifesto ágil 

Fonte: elaborado pela autora 

  

 A análise dos dados coletados foi conduzida por meio da análise de conteúdo para buscar 

interpretações de acordo com as inferências 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 relação aos MA (liderança, negócio e técnico. Durante essa análise 

foi possível observar um padrão de resposta em relação aos perfis de negócios, liderança e time 

técnico. Em razão disso, em seguida as respostas foram classificadas em conhecimentos 

técnicos, características pessoais e características interpessoais, tomando como base o método 

Scrum no site oficial do scrum.org (Overeem, 2016). Em relação às práticas dos processos e 

mudança cultural, também foi possível identificar duas classificações: práticas ágeis e práticas 

que não tem origem na agilidade, nomeadas como outras práticas. Além da lista de 
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características dos profissionais, conhecimentos e práticas obtida nas entrevistas estão 

apresentados no apêndice A.  

As entrevistas também possibilitaram algumas constatações a partir da apresentação das 

conexões entre cada uma das dimensões da OE com os princípios dos MA. Na dimensão de 

inovatividade, o perfil de negócios deve gostar do produto com que trabalha para estar atento 

às tendências fora do nicho de mercado, trabalhar próximo à inovação com o objetivo de 

entender as limitações e o ambiente tecnológico necessário. O perfil técnico deve pensar em 

como melhorar o produto para o cliente e estar atento às novidades tecnológicas. A liderança 

deve ter foco na melhoria contínua por meio do direcionamento do time na busca por novas 

ideias e estímulos a autonomia. 

Para a dimensão de proatividade, o perfil de negócios deve estar atento ao mercado, seus 

problemas e oportunidades. Em relação ao perfil técnico, não deve se prender a cargos, papeis 

ou funções. E não deve executar apenas o que foi solicitado. O perfil de liderança deve 

empoderar o time para que tenha ações proativas, assim como ter conhecimento técnico para 

entender as decisões da equipe.  

Em relação à dimensão autonomia, para o perfil de negócios, foi descrito como 

necessário acreditar na diversidade para trabalhar em conjunto com líderes e time técnico e, 

dessa forma, ter confiança para deixar que trabalhem com liberdade. O perfil técnico deve 

trabalhar de forma criativa para melhorar algo que as áreas de negócio não pensaram. A 

liderança, 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 negócios, no contexto da dimensão de agressividade competitiva, deve ter 

entendimento de tecnologias para buscar inovação, ter visão de sustentabilidade para entender 

que as expectativas dos clientes estão relacionadas a como a empresa se apresenta para o 

mercado.  O time técnico deve desenvolver o produto com visão de como vai ser utilizado no 

futuro de maneira sustentável. O perfil de liderança deve ter em mente que a empresa não é 

mais forte que um conjunto de empresas (rede de alianças) por meio de pensamento sustentável 

e consciente em relação às necessidades do mercado, além de cuidar para que não haja 

competição dentro das equipes.  

Para a assunção de riscos, o perfil de negócios deve mensurar e comunicar o retorno 

financeiro das ações de riscos, assim como ter a leitura clara do apetite ao risco da organização. 

O perfil técnico deve ter foco na excelência técnica para trabalhar com todas as informações 

antecipadamente, propondo ferramentas e processos para tomada de decisão. Enquanto o perfil 

de liderança deve estimular a equipe a analisar e mitigar os riscos. 
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Como resultado, os participantes confirmaram que a relação entre os temas pode ser 

fortalecida com o incentivo de práticas e mentalidade ágil. A Figura 5.8 apresenta alguns 

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

   

Inovatividade 

E eu acho que para a gente trabalhar com inovação, 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 você cair 

nesse desafio de não conseguir inovar porque você precisa atender um backlog muito grande de coisas que 

precisam ser feitas com uma certa urgência ali. Acho que o grande ponto é 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 lá, download, é aumentar compras…Aumentar! Então é conseguir produtizar o trabalho, aí consegue trazer 

uma boa forma de inovar. (EL02) 

Para a inovatividade, eu vejo as pessoas olhando o ágil como fim, o ágil não é como um fim, o ágil é como meio. 

(ET01) 

Para a expansão do produto: benefício para o cliente, a competitividade, inovação, empreendedorismo, 

melhoria contínua e eficiência. Acho que isso aí que ajuda na inovatividade. (EM02) 

Proatividade 

Eu acho que montar uma forma, um método deles trabalharem a autogestão, serem proativos na hora de decidir 

qual a coisa mais importante a ser feita em seguida ali. Então assim, se seu trabalho estiver visível 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 é a próxima coisa que eles podem e eu 

acho que quanto mais autogestão, maior a proatividade deles ali, né? (EL02) 

Para a pessoa ser proativa dentro da área de negócios, acho que a competitividade, isso envolve sempre muita 

coisa, satisfação do cliente seja cliente interno ou externo, adaptabilidade também. Adaptabilidade até vai nos 

próprios pilares do ágil, né? Sempre se adaptando. Geração de valor, apoio, confiança e colaboração. (EM02) 

Autonomia 

Eu acho que tem relação com as outras dimensões, que é essa segurança para ela entender com a inovação, ter 

autonomia para poder tomar essas decisões e não só tomar pedidos e executar um plano ali. Então acho que as 

coisas, elas se entrelaçam aí. Eu vejo que tem a ver com segurança mesmo. Ela ter essa autonomia, para ela 

tomar essa decisão, ela assumir esse risco dessa decisão. Se errar não tem problema, ela conserta depois, sabe? 

As coisas (dimensões) se complementam. Se você não tem uma (dimensão), você consegue ter as outras? Está 

me parecendo que sim, fazendo esse exercício, eu estou pensando que a pessoa que não tem autonomia, ela pode 

ter inovação e ter assunção de risco? Talvez não! Ela não consegue ter porque ela não tem autonomia, ela tem 

que seguir o que estão mandando. (EL02) 

Agressividade competitiva 

Estou trazendo à memória uma frase do Simon Sinek que ele fala assim que: As pessoas não compram o que 

você faz, elas compram porque você faz. Depende a própria característica da empresa, sabe? A visão que as 

pessoas têm da empresa assim. Talvez seu produto nem seja exatamente o melhor, mas se você ajuda a 

sustentabilidade, você ajuda o mundo a ser um lugar melhor, as pessoas vão comprar mais, não exatamente por 

causa da sua qualidade ou do seu preço, mas porque você é uma empresa diferente, assim! Acho que a gente 

está nessa fase do mundo, da gente olhar o que as empresas estão fazendo não exatamente o produto, mas como 

elas se comportam, né? Isso não é exatamente assim, agressividade de mercado, ela está olhando para outro 

lado, mas eu acho que é isso que as pessoas estão valorizando hoje, né? Esse lado humano das empresas. (EL02) 

Assunção de risco 

A liderança tem que nutrir o ambiente de compartilhamento de aprendizado, tá? Eu sei onde as pessoas erraram 

então eu fico mais confortável em errar em uma coisa nova porque o erro alimenta o coletivo, entendeu? Se eu 

estou errando aqui é porque realmente o coletivo não tinha errado nisso. Tem que ser um time capaz de 

comunicar, demonstrar a evolução do trabalho e demonstrar bloqueios, não pode ser um time que se senta em 

cima do block. Demonstrar evolução do trabalho e demonstrar bloqueios, verbalizar, mostrar, chamar a 

atenção para os bloqueios. Para assunção de riscos em técnica.... Tecnologia... (EM03) 

Figura 5.8 Comentários dos participantes sobre a conexão entre as dimensões da OE e os princípios do 

manifesto ágil 

Fonte: elaborada pela autora 
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 A partir da análise das respostas consolidadas, as informações foram classificadas em 

conhecimentos técnicos, características pessoais e características interpessoais. E seguiu-se ao 

desenho do artefato. Foram construídos quatro grandes blocos com os temas principais: 

dimensões de OE, perfis (negócios, liderança e técnico), práticas relacionadas aos processos e 

práticas para mudança cultural, conforme Figura 5.9. 

 

 

Figura 5.9 Desenho do artefato a partir das entrevistas  

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 Outros blocos menores foram introduzidos para as classificações dentro desses blocos: 

as características dos três perfis foram organizadas em conhecimento técnico, características 

pessoais e interpessoais; as práticas relacionadas aos processos e as práticas relacionadas à 

mudança cultural foram ambas divididas em práticas ágeis e outras práticas. Na próxima seção 

serão apresentados os passos realizados para a etapa demonstração do artefato. 

5.5 DEMONSTRAÇÃO DO ARTEFATO 

 Com a lista de características dos perfis, práticas relacionadas aos processos e práticas 

relacionadas às mudanças culturais obtida na etapa anterior, foi possível iniciar a etapa de 

demonstração 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 síncrono. Os grupos focais on-

line performam bem para a colaboração e a construção 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 número de participantes 

seja menor que nos grupos presenciais (Bloor, Frankland, Thomas, & Robson, 2001). 
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 Antes da realização do grupo focal, foi feito um piloto para averiguar se a dinâmica 

proposta para demonstração e avaliação 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 dimensão da OE que mais os ajudaria na solução do desafio da 

adoção de MA escolhido, ao invés de ter que selecionar todas as dimensões.  Para a realização 

dos grupos focais, estavam presentes os participantes, a pesquisadora como moderadora, e um 

moderador auxiliar para ajudar nas tarefas técnicas, como iniciar a gravação e a transcrição. 

Seguindo a proposta de Stewart & Shamdasani (2017), após a definição do roteiro utilizado nos 

grupos focais, descrito no apêndice C, foram enviados os convites da pesquisa on-line, 

incluindo uma mensagem de boas-vindas junto com uma visão geral da dinâmica do grupo focal 

para os participantes. Durante o grupo focal, o moderador estimulou a integração entre os 

participantes e iniciou a discussão com perguntas simples e fáceis. Posteriormente as perguntas 

mais específicas. A ferramenta utilizada para gravação e transcrição foi Microsoft Teams. 

 Foram realizados dois grupos focais com profissionais que atuam com MA em 

organizações. O primeiro grupo focal foi conduzido com 3 profissionais, um de cada perfil: 

negócios, liderança e técnico. Nenhum desses participantes teve acesso ao artefato ou a 

qualquer informação 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 os 

profissionais que participaram dos grupos focais. Na coluna perfil, os participantes são 

identificados segundo o perfil de atuação com ágil (participante com perfil técnico – PT; 

participante com perfil de negócios – PN; participante com perfil de liderança – PL) e pelo 

grupo focal em que participaram (grupo focal 1 – GF1; grupo focal 2 – GF2). Essa identificação 

é utilizada na sequência ao se fazer referência a alguns trechos de entrevistas.  
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 Perfil Experiência 

em projetos 

(em anos) 

Experiência em 

métodos ágeis  

(em anos) 

Certificações de 

gestão de projetos 

tradicionais 

Certificações em 

métodos ágeis 

Grupo 

Focal 1 

PT-GF1 8 5 
  

PN-GF1 5 3 
 

PSPO, DASM, SPFC 

PL-GF1 15 2 PMP CSM 

Grupo 
Focal 2 

PT-GF2 6 4  PSM I 

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

Legenda: PN-GF1=Participante com perfil de negócios do grupo focal 1; PL-GF1=Participante com perfil de 

liderança do grupo focal 1; PT-GF1= Participante com perfil técnico do grupo focal 1; PN-GF2=Participante com 

perfil de negócios do grupo focal 2; PL-GF2=Participante com perfil de liderança do grupo focal 2; PT-GF2= 

Participante com perfil técnico do grupo focal 2. 

Figura 5.10 Caracterização dos participantes dos grupos focais  

Fonte: elaborada pela autora 

  

No primeiro grupo focal, os 3 (três) participantes eram homens, tinham entre 25 e 45 

anos de idade e grau de escolaridade de pós-graduação completo (2 participantes) e mestrado 

em andamento (1 participante). Os 3 (três) 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 apresentação do artefato foi utilizado o site mural.co, devido ao design colaborativo 

e de cocriação. 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 adoção de MA relacionados no relatório anual de 

agilidade 14th Annual State of Agile Survey (VersionOne, 2020): 1) Processos e práticas 

inconsistentes entre as equipes; 2) Cultura organizacional em conflito com valores ágeis; 3) 

Resistência geral da organização à mudança; 4) Falta de habilidades/experiência com MA; 5) 

Participação da liderança e apoio da gestão insuficientes; 6) Patrocíncio e apoio da gestão 

inadequados. Uma dinâmica 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 dimensão de OE, para que os 

participantes pudessem escolher qual delas poderia ajudar na solução do(s) desafio(s) 

selecionado(s): Inovatividade (organizações que possuem tendência a engajar e a apoiar novas 

ideias, experimentos e processos criativos, que possam resultar em novos produtos, serviços ou 

processos); Proatividade (organizações que buscam oportunidade que envolva a introdução de 
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novos produtos ou serviços à frente da concorrência, agindo com antecipação para criar 

mudança e moldar o ambiente); Assunção de Risco (organizações que possuem inclinação 

organizacional para empreender projetos de risco e preferência da administração por atuar com 

ousadia para atingir os objetivos organizacionais); Autonomia (organizações que dão liberdade 

a indivíduos e equipes para exercer ideias e criatividade para que o empreendedorismo possa 

ocorrer, visando levar adiante um conceito de negócio ou visão considerando equipe ou 

indivíduos intraempreendedores); Agressividade Competitiva (organizações que tem 

propensão para desafiar diretamente e intensamente os seus concorrentes para conseguir a 

entrada ou melhorar a posição, isto é, para superar rivais da indústria no mercado).  

Pensando na solução do(s) desafio(s) escolhido(s) pelos participantes, foi solicitado que 

eles selecionassem até 3 opções de conhecimento técnico, de características pessoais e de 

características interpessoais para cada um dos perfis (negócios, liderança e técnico), bem como 

de práticas ágeis ou outras práticas para os processos executados no dia a dia e para mudança 

cultural. Essa seleção de opções deveria ser feita tendo em vista o que consideravam importante 

de acordo com a dimensão da OE escolhida. Foi solicitado, durante todo tempo, que os 

participantes explicassem os 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 Apêndice A. Assim, considerando 

o problema selecionado e a dimensão 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 sinalização de alguns itens definido pelos 

participantes nas colunas de características dos perfis, práticas relacionadas aos processos e 

práticas relacionadas à mudança cultural. 

 Para a análise dos dados coletados nos grupos focais também foi utilizada análise de 

conteúdo. O grupo focal 1 era composto por participantes que desconheciam o teor da pesquisa 

e o artefato criado anteriormente. Com exceção dos conceitos de OE, conheciam, da prática 

profissional, todos os termos apresentados para serem selecionados. Tanto os desafios 

propostos quanto as informações dos blocos para caracterização dos perfis e práticas. O grupo 

focal 2 era composto por participantes que já conheciam o teor da pesquisa e eram 

familiarizados com a versão simplificada do artefato utilizado durante as entrevistas, pois 

contribuíram na etapa anterior do estudo. Da mesma forma que o primeiro grupo, eles 

conheciam na prática todos os termos apresentados para serem selecionados, tanto os desafios 

propostos quanto as informações dos blocos para caracterização dos perfis e práticas. 
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 Em ambos os grupos não houve dificuldades para entendimento do fluxo de uso 

apresentado, porém os participantes contribuíram com a algumas sugestões. Dentre essas, duas 

se destacaram: incluir um glossário para os termos técnicos relacionados às práticas e criar um 

sistema de informática para facilitar a utilização. Dessa forma, acreditam que facilitaria o 

entendimento dos conceitos para quem ainda não conhece teórica ou empiricamente MA. A 

Figura 5.11 apresenta alguns trechos das falas durante os grupos focais, incluindo sugestões de 

melhorias. 
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Eu sugeriria que você colocasse um dicionário para esses termos. (PL-GF1) 

O Canvas faz sentido, porque a gente já sabe algumas dores. A gente já sabe como mitigar algumas 

dores que foram expostas aqui. Então de repente seria legal também a utilizar uma pessoa que que não 

tem essa familiaridade para aferir a eficácia do Canvas, para poder trazer novas ideias à tona. (PN-

GF1) 

Com o conhecimento adquirido durante a utilização, criar uma abordagem invertida, onde o Canvas 

indicaria uma solução para o problema indicado. (PL-GF1) 
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Para que artefato funcione num cenário real, a mudança cultural é importante. O engajamento das 

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

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

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

Acho que valeria a pena ter alguma descrição ali para entender ou separar práticas em outro Canvas 

complementar. (PL-GF2) 

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

demonstração 

Fonte: Elaborada pela autora 

   

A demonstração foi considerada bem-sucedida, pois todos os participantes selecionaram 

itens de todos os blocos do artefato argumentando como seria o uso para possíveis soluções de 

desafios da adoção de MA. Na próxima seção, serão apresentadas as considerações da etapa de 

avaliação. 

5.6 AVALIAÇÃO DO ARTEFATO 

 Para a avaliação do artefato, após a finalização dos grupos focais, foi enviado um 

formulário aos participantes, seguindo a proposta de Prat, Comyn-Wattiau e Akoka (2015), que 

apresenta os seguintes critérios de validação do artefato: validade, viabilidade operacional, 

generalidade, utilidade, facilidade de uso, ética, completude da estrutura, simplicidade, 
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consistência, homomorfismo, completude da atividade, funcionalidade, simplicidade, 

desempenho, adaptabilidade e capacidade de aprendizado. A análise dos resultados do 

questionário foi realizada com a ajuda do Excel para construção de gráficos e consolidação das 

informações disponibilizadas na plataforma, conforme apêndice E.  

 Conforme Figura 5.12, na avaliação do grupo focal 1 foi possível 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 negócios e liderança. Os 

itens mais bem avaliados foram capacidade de aprendizado e ética, que despontaram com as 

melhores notas pelos 3 perfis. 

 

 

Figura 5.12 Gráfico com resultado da avaliação do grupo focal 1 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

Um ponto constatado na análise de conteúdo do grupo focal 1 foi a divergência na 

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

geral para os itens, com exceção da facilidade de uso e simplicidade. O perfil de negócios deu 

a maior nota para viabilidade operacional, generalidade e capacidade de aprendizado. E o perfil 

de liderança deu destaque para as avaliações dos itens ética e capacidade de aprendizado. Na 

figura 5.13 estão apresentados os comentários dos participantes do grupo focal 1, que pode 

ajudar a entender as percepções e motivadores para os itens avaliados, assim como as sugestões 

para melhorias. 
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Comentários sobre a avaliação do item VALIDADE 

Contempla todas as boas práticas para o gerenciamento da metodologia ágil. (PT-GF1) 

Acredito que deva ser instanciado algumas vezes para que possa ser melhorado. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item VIABILIDADE OPERACIONAL  

Se o artefato mostrar valor, acredito que todos os stakeholders utilizariam. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item GENERALIDADE 

Entendo que o objetivo é bem específico no âmbito da transformação digital e bem amplo quanto a 

proposição estratégica. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item UTILIDADE 

Acredito que impacta na organização das tarefas, e, por isso, parcialmente no desempenho. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item FACILIDADE DE USO 

Não é tão fácil a utilização e/ou implantação da metodologia. (PT-GF1) 

O Canvas é uma ótima ferramenta de apoio para tomada de decisões na escolha de práticas e uma visão 

geral das ferramentas de gestão disponíveis. Porém, creio que ela serve mais a pessoas experientes em 

frameworks ágeis e gestão de projetos, deixando um pouco de dúvidas a pessoas com menos experiência 

no assunto. (PN-GF1) 

Os usuários precisam, antes de usar, conhecer os conceitos por trás da ferramenta. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA 

Seria de mais fácil utilização se fosse mais automático. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item SIMPLICIDADE 

Na medida que seleciona um problema, ele poderia indicar o caminho entre as dimensões. Dicas de uso 

com exemplos também facilitam o uso. (PL-GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item CONSISTÊNCIA 

Alguns itens precisam ter seu escopo de atuação mais detalhado, as fronteiras não estão claras. (PL-

GF1) 

Comentários sobre a avaliação do item HOMOMORFISMO  

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

Comentários sobre a avaliação do item DESEMPENHO 

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

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

Figura 5.13 Comentários da avaliação realizada pelos participantes do grupo focal 1 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

Conforme Figura 5.14, na avaliação do grupo focal 2 foi possível observar que os itens 

com menor pontuação geral foram: simplicidade e facilidade de uso, devido às notas atribuídas 

pelos perfis técnico e liderança. Outra análise que podemos destacar é em relação aos itens que 

tiveram notas máximas com destaque para capacidade de aprendizado, generalidade, ética, 

consistência e completude da atividade. 
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Figura 5.14 Gráfico com resultado da avaliação do grupo focal 2 

Elaborado pela autora 

 

Um ponto constatado na análise do grupo focal 2 foi a convergência na avaliação de 

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

todos os itens, seguido pelos perfis técnico e de negócios. Na figura 5.15 estão apresentados os 

comentários dos participantes do grupo focal 2, que podem ajudar a entender as percepções e 

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

sugestões para melhorias. 
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Comentários sobre a avaliação do item VALIDADE 

Acredito que sim, mas é necessário validar mais o artefato. (PN-GF2) 

Os itens levantados em entrevistas e grupos focais trouxeram uma visão de mercado muito importante 

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

Comentários sobre a avaliação do item VIABILIDADE OPERACIONAL  

A ferramenta online e o modelo de Canvas, já difundido em várias modalidades como planos de negócio 

e gestão de projetos, trazem um formato muito próximo do mercado e direcionam as discussões para 

um necessário aprofundamento. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item GENERALIDADE 

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

Os envolvidos definem qual dimensão tratar e escolhem as ferramentas ou práticas em um modelo de 

kit de ferramentas muito válido trazendo flexibilidade e ajustando-se a diferentes contextos sem um viés 

prescritivo ou simplista. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item UTILIDADE 

O canvas, por todas as características de facilidade de uso, generalidade e com a ampla gama de 

ferramentas e práticas tornam o artefato muito útil para o mercado com embasamento científico e pode 
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fomentar pesquisas com histórico, benchmark, comparações entre setores ou diferentes horizontes de 

tempo. (PK-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item FACILIDADE DE USO 

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

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

O modelo já amplamente difundido de Canvas equilibra muitas ferramentas e conteúdo de forma fácil 

de visualizar, selecionar e discutir. O princípio é simples, sem deixar a ferramenta superficial abrindo 

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

Comentários sobre a avaliação do item ÉTICA 

O processo é transparente, coletivo, colaborativo, visual e permite que todos envolvidos opinem, 

participem, e tomem decisões em conjunto. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA 

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

O canvas traz itens de uma forma lógica em várias dimensões e com divisão de papeis e contextos. (PL-

GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item SIMPLICIDADE 

O princípio visual do canvas e de seleção de ferramentas e práticas é simples e útil, sem impossibilitar 

o aprofundamento das discussões quando necessário. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item CONSISTÊNCIA 

O formato de matriz entre dimensões, papeis e contextos é clara e completa. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item COMPLETUDE DA ATIVIDADE 

As discussões e escolhas são muito relevantes. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item FUNCIONALIDADE  

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

Comentários sobre a avaliação do item SIMPLICIDADE  

A possibilidade de escolha de foco em dimensões diminui a complexidade de tratar muitos assuntos em 

paralelo. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item DESEMPENHO 

É possível discutir um desafio em uma dimensão em uma janela de 30 a 60 minutos conforme o teste, 

condizente com a duração da maioria das reuniões no dia a dia das empresas atualmente. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item ADAPTABILIDADE 

O modelo canvas já foi adaptado em diversas áreas e a generalidade do artefato contribui para esta 

adaptabilidade. (PL-GF2) 

Comentários sobre a avaliação do item CAPACIDADE DE APRENDIZADO 

O conhecimento das ferramentas e práticas em cada aplicação pode levar ao aprofundamento e a 

escolhas mais apuradas. (PL-GF2) 

Figura 5.15 Comentários da avaliação 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 indicação automática de características, conhecimentos técnicos e práticas conforme 

o desafio apresentado e a possibilidade de escolha de uma ou mais dimensões de OE que o 

grupo considerar mais aderente. Em relação à facilidade de uso, os participantes apontaram que 

não é um artefato de fácil uso, principalmente para pessoas que não sejam especialistas em 

gestão de projeto e/ou MA. Como possível solução foi indicado incluir níveis para 

aprofundamento e discussões de acordo com a maturidade dos participantes. 

 A mesma análise foi realizada examinando os itens mais bem avaliados, em que dois se 

destacaram: capacidade de aprendizagem e ética. Em relação à capacidade de aprendizado, foi 

indicado que quanto maior o conhecimento dos participantes, maior o aprofundamento e a 

adequação das escolhas.  Para o item ética, a transparência, por ser um quadro visual para ser 

trabalhado com colaboração, permite que todos opinem e participem da solução. Na próxima 

seção é feita a apresentação do artefato e a discussão dos resultados. 

5.7 APRESENTAÇÃO DO ARTEFATO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A agilidade pode ser caracterizada como a mentalidade para atuar na solução de 

problemas; o desafio dentro das organizações é comprovar que incentiva essa mentalidade por 

meio de artefatos que ajudem no desenvolvimento, implantação e avaliação dessa mudança para 

agilidade (Laanti, Similä & Abrahamsson, 2013). Diante dos resultados decorrentes das 

entrevistas e dos grupos focais que embasaram as etapas do desenho, demonstração e avaliação 

do artefato, é proposto o artefato Canvas Agilidade Empreendedora, conforme Figura 5.16 
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Figura 5.16 Canvas Agilidade Empreendedora  

Fonte: Elaborada pela autora 
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O artefato permaneceu com 4 grandes blocos com os temas principais: dimensões de 

OE, perfis (negócios, liderança e técnico), práticas relacionadas aos processos e práticas para 

mudança cultural. Para cada bloco, foram incluídas as listas criadas a partir das respostas dos 

participantes durante a coleta de dados por meio de entrevistas. É importante ressaltar que essas 

listas de informações não são exaustivas e que cada grupo poderá criar, alterar ou deletá-las de 

acordo com a necessidade. O objetivo principal da avaliação do Canvas Agilidade 

Empreendedora foi entender como a conexão entre as dimensões de OE e MA pode ajudar na 

solução de desafios da adoção de MA. O artefato se mostrou eficiente para essa finalidade, pois 

houve algumas interações importantes em ambos os grupos focais. A primeira interação foi 

durante a escolha de qual dimensão poderia ajudar na solução dos desafios apresentados. Em 

ambos os grupos focais os participantes discutiram bastante sobre qual dimensão seria mais 

apropriada ao desafio escolhido, eles entenderam que mais de uma dimensão poderia ajudar, 

mas devido ao tempo, deveriam priorizar uma das dimensões para discussões. Durante a escolha 

das características, conhecimentos técnicos e práticas, também houve bastante iteração e 

comentários sobre quais poderiam ser os resultados, na condição de a dinâmica ser um caso 

real, inclusive foram sugeridas inclusões de novas características, conhecimentos técnicos e 

práticas. 

A organização que possui OE pode contribuir para a utilização do MA na gestão de 

projetos (Garcia et al., 2021). Uma organização com uma cultura inovadora pode ser 

manifestada por meio do comportamento de busca de oportunidades, liderança, 

empreendedorismo, criação de equipes multifuncionais colaborativas e fluxos alternativos de 

comunicação (Ghezzi e Cavallo, 2020). A autonomia possui uma relação positiva com práticas 

ágeis (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, & Gemünden, 2020). O colaborador pode, com autonomia, ir além da sua 

função e iniciar um comportamento empreendedor com a intenção de melhorar o desempenho 

da organização (Covin et al., 2020).  

Aspectos relacionados à proatividade podem promover um impacto positivo e antecipar 

incertezas no ambiente organizacional (Conboy & Fitzgerald, 2004). A atitude proativa 

reconhece que ao prever a mudança 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 características de organizações que adotam MA são o empoderamento das 

pessoas, a busca por inovação e a assunção 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 ações individuais e coletivas para refletir 

inovatividade, proatividade e comportamentos de risco (Covin et al., 2020).  

MA podem fornecer vantagem competitiva, pois os projetos podem ser entregues com 

mais eficiência (Salin, 2017).  As práticas de gerenciamento de riscos são recomendadas ao 

Product Owner em relação aos riscos de negócios, enquanto para a equipe de desenvolvimento 

é importante em relação ao gerenciamento de riscos técnicos (Tavares, Silva, & Souza, 2019), 

pois nas organizações que adotam MA é importante a análise das ameaças e oportunidades de 

mercado, produtos, necessidades dos clientes ou parceiros específicos (Leffingwell & 

Muirhead, 2004).  A OE está presente em organizações quando elas apresentam uma tendência 

em responder aos desafios internos e externos, mudanças e competição de uma maneira 

empreendedora, por meio de iniciativas inovadoras, tolerantes ao risco e voltadas para o futuro 

(Covin et al., 2020). MA necessitam de colabores motivados, com liberdade e flexibilidade para 

torná-los produtivos e com pensamento fora da caixa (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, & 

Akhter, 2012). Os participantes confirmaram que a relação entre os temas pode ser fortalecida 

com o incentivo de práticas e mentalidade ágil.  

5.8 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 A presente pesquisa teve como objetivo a proposição de um artefato para contribuir com 

a solução de desafios da adoção de MA a partir das dimensões da OE, considerando 

características dos profissionais, práticas relacionadas aos processos e práticas para mudança 

cultural. Para atingir esse objetivo foi utilizada DSR, pois ao seguir os passos indicados nesse 

método, o resultado é o desenvolvimento de um artefato.  

Na etapa de desenvolvimento, para cada dimensão da OE, os entrevistados indicaram 

características e conhecimentos técnicos para os perfis dos profissionais que atuam em MA 

(liderança, negócios e técnico), assim como práticas ágeis e outras práticas para processos e 

mudança cultural que acreditavam ser aderentes à conexão entre os temas. Dessa forma, é 

possível confirmar que todas as dimensões podem contribuir para adoção de MA sob a luz dos 

princípios do manifesto ágil. 

 Durante a demonstração, o artefato desenvolvido foi apresentado a dois grupos focais e 

atingiu o objetivo de contribuir na solução de desafios da adoção de MA. Em ambos os grupos, 

os participantes confirmaram que tanto as dimensões de OE, quanto as características dos 
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profissionais, as práticas relacionadas aos processos e às práticas para mudança cultural 

selecionada, podem contribuir em situações reais na solução de desafios da adoção de MA. 

 O resultado da avaliação do artefato mostrou que, apesar de ele ser considerado 

confiável (ético) e com alta capacidade de aprendizagem, é preciso investir esforço para torná-

lo mais simples e com facilidade de uso. 

 Este estudo apresenta contribuições em termos práticos e acadêmicos. Como 

contribuição prática, o desenvolvimento do artefato poderá apoiar os profissionais e as 

organizações na solução dos desafios da adoção de MA, por meio da conexão com conceitos 

da OE. Em relação à contribuição acadêmica, a abordagem teórica apresentou conexão entre os 

temas MA e OE, contribuindo com a aproximação desses temas na literatura, agregando 

conhecimentos tanto para a área de gestão de projetos, como para a de empreendedorismo. 

 A pesquisa apresentou limitações devido à pandemia Covid-19, as entrevistas e o grupo 

focal foram conduzidas à distância. Em relação às sugestões de estudos futuros, indica-se 

estender as fases de demonstração e avaliação, para obter possíveis sugestões de melhoria em 

relação a estrutura, conteúdo ou dinâmica e realizar instanciação do artefato nas organizações 

para constatar os resultados práticos das soluções propostas pelos praticantes. 
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APÊNDICE A – LISTA DE INFORMAÇÕES OBTIDAS DURANTE AS ENTREVISTAS 

- INOVATIVIDADE 

 

Características/conhecimentos dos perfis Práticas dos processos/mudanças culturais 

Melhoria do produto Lean inception 

UX (Experiência do Usuário) Lean system development 

CX (Experiência do Cliente) Sprint review 

PDCA MVP 

Tecnologia Daily 

Jornada do negócio UX (Validação com o cliente) 

Costumer Centric (Cliente no Centro) Cerimônias do Scrum 

Visão do produto Storytelling 

Benchmark Business Agility 

Visão de valor do negócio Value Stream 

Decisão baseada em dados Tríade de gestão do SAFE (produto, método e tecnologia) 

Validação constante Entrega em ciclos curtos 

Visão aberta para buscar novidades Retrospectiva 

Competitividade 
SAFE- Contabilidade para inovação (métricas não 

financeiras) 

Inovador (a) Iteração de innovation e planning (IP-SAFE) 

Coragem 
Cerimônias de planejamento (ex. PI Planning, sprint 

planning) 

Colaboração Backlog com ideias inovadoras 

Adaptação Discipline agile 

Empatia PBB (Product Backlog Building) 

Protagonismo Entrega em ciclos frequentes 

Criatividade Scrum 

Resiliência Kanban 

Foco no resultado Lean 

Aceitação ao erro Valores e princípios do scrum 

Inspirador (a) Métricas para entrega de valor 

Empreendedorismo Priorização do backlog 

Foco na melhoria Design Thinking 

Curiosidade Pesquisa com usuários para feedback 

Explorador(a) 
TRIX (método de inovação baseado em perguntas e 

respostas) 

Eficiência 
NPS (Net Promoter Score ) - métrica para medir 

satisfação do cliente) 

Foco no cliente Management 3.0 (gestão colaborativa) 

Boa comunicação Técnicas para refinamento de backlog 

Abstração 
Hakaton (dinâmica 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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Presença 
Fazer perguntas para o cliente para entender o que o 

cliente precisa 

Dar permissão ao erro Ciclo de vida de exploração (ex. learn startup) 

Incentivar network entre as pessoas Design Sprint 

Incentivar à colaboração e entre as áreas Centralidade no cliente 

Trabalhar com times multidisciplinares Get real (livro sobre ter amor aquilo que estão criando) 

Roadmap do produto Reuniões de checkpoint 3 x por semana 

Saber executar as mudanças Validação de hipóteses 

Visão do todo Reunião de planejamento e status com os fornecedores 

Comunicação 360ª PDCA 

análise dos perfis Stage gate (framework de inovação) 

Excelência técnica Story telling 

Adaptabilidade Story mapping 

Negociação cooperativa (ganha-ganha) Implantação da metodologia ágil na empresa 

Inspirador(a) OKR 

Força política 
Acesso dos gestores aos quadros KANBAN e estórias do 

usuário 

Selecionar as pessoas certas SAFE 

Comprometimento Incluir CARD de inovação 

Sustentabilidade Promover mentalidade ágil com treinamentos 

Transparência Ferramentas integradas e padronização 

Ser facilitador Cocriação 

Liderança do processo Envolver o time na etapa de pesquisa com o usuário 

Respeito Engajar os executivos na nova forma de trabalho 

Persuasão Cultura que permita assumir erros 

Capacitar-se Apoio do RH com comunicados 

Liderança servidora Premiação do RH para atitudes autônomas 

Proatividade Cultura de incentivo e de não punição 

Empoderamento Incentivo a open innovation 

Liderança situacional de acordo com a maturidade Management 3.0 

Foco em pessoas Departamento de inovação 

Trabalho em equipe Estratégia para inovação 

Capacitar os liderados Change management 

Promover engajamento 
Fóruns com líderes do projeto e sponsor para apresentar a 

expectativa 

Promover colaboração no time 
Modelo ADKAR (A-conscientizar, D-desejo, K-

conhecimento, A- praticar, R-reforçar) 

Alinhar as expectativas com os envolvidos Criar rede de influência 

Compartilhar as ideias que estão de acordo com o 

plano estratégico da empresa 
Cultura de gestão de riscos 

Gerenciar os stakeholders 
Avaliar o custo/benefício dos projetos para investir em 

algo que traga retorno 

Incentivar a autogestão do time Gestão de portfólio 

Ajudar na conexão da estratégia com os times Apresentar dados de problemas reais 

Dar apoio Gestão executiva 

Dar poder ao time Análise de incentivo a inovação e assunsão de risco 

Confiar no time Visibilidade do trabalho que está sendo feito 
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Motivar a equipe 

Mapear o estado atual para traçar o futuro com 

pragmatismo de mudanças e comportamentos 

(frameworks de transformação cultural sistêmica TCS) 

Garantir segurança psicológica do time Alinhar o trabalho com a gestão para tomada de decisão 

Trabalhar com o time para ter eficiência e eficácia RH e liderança proporcionarem bem estar no trabalho 

Orientar a área de negócios Coach ágil para dar visão da agilidade 

Promover ambiente para tolerância ao risco 
Treinamento para gestão entender o que são métodos 

ágeis 

Engajar a equipe Relatórios mensais 

Explicar o propósito ao time Workshops e treinamentos sobre o tema 

Incentivar o time a pensar fora da caixa Ajudar a promover ambiente seguro 

Dar permissão para criar Trabalhar com o fornecedor 

Dar conforto psicológico para experimentação Engajamento com o time de desenvolvimento 

Dar confiança ao time Bom relacionamento com a área 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 

 

Características/conhecimentos dos perfis Práticas dos processos/mudanças culturais 

PDCA Kanban 

Experimentação Nexus 

Gestão de conflito Scrum 

Capacidade analítica Histórias de usuário 

Confrontar hipóteses com dados Sprints 

Leitura de contexto e cenário MVP 

Tomada de decisão em dados Benchmark 

Técnicas de priorização Pesquisa de mercado 

Benchmark 

Avaliação do mercado para embasar uma a criação de 

novos produtos 

Arquitetura de negócios Retrospectiva 

Técnicas para criar visão, missão e valores Innovation and Planning (PI Planning - SAFE) 

Time to market Lean Inception 

Entender como o produto impacta o cliente Continuous Exploration (SAFE) 

Conhecer o mercado Entregas frequentes 

Tomar decisão baseada em dados Pensamento Lean (princípios) 

Competitividade Métricas ágeis 

Foco no cliente Ciclos de vida de exploração 

Adaptabilidade Reunião diária 

Apoio Sprint Planning 

Confiança Refinamento do produto 

Colaboração Promover mentalidade ágil com treinamento 

Empoderamento Implantar a metodologia ágil na empresa 

Empatia OKR 

Foco no resultado SAFE 

Senso de urgência Pensamento Lean 

Auto organização Pesquisar as necessidades dos clientes 
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Boa comunicação Grupo Focal 

Senso de importância Ter um artefato para registro do apontamento da equipe 

Negociador(a) 

Sessões de meetup internos para discutir o 

desenvolvimento e melhoria do produto 

Visionário POC (Prova de conceito) 

Aberto a mudanças Meta clara 

Criatividade Objetivo claro 

Inovador(a) Orçamento para habilitar testes 

Mente aberta Discovery do produto 

Proatividade Design thinking 

Curiosidade Design Sprint 

Busca por conhecimento Exploração de hipóteses 

Engajar as pessoas GEMBA (gestão de processos no local de trabalho) 

Interação com a área de pesquisa Técnicas de design 

Capacitação dos colaboradores para idealizar as 

personas Fóruns semanais para apresentar 

Proporcionar ambiente confiável para pensar fora 

da caixa 

Squad para criação de componentes que podem ser 

usados por várias áreas para acelerar o desenvolvimento 

Proporcionar bom ambiente Discovery de produtos 

Dar apoio Workshop 

Motivar os indivíduos 

Dual track (iniciativas de pesquisa/discorvery e entrega 

rodando paralelamente) 

Domínio de diferentes tecnologias 

Mostrar valor ao executivo que a proatividade não são um 

risco e sim uma forma de atender o mercado (Oceano 

Azul) 

Propor cenários de testes RH deve apoiar com comunicações 

Entrega de valor Treinamentos sobre o tema 

Práticas ágeis 

Mensurar e apresentar os ganhos tangíveis e intangíveis 

com as entregas de iniciativas proativas 

Visão de entregas frequentes Definir bônus para incentivar proatividade e boas práticas 

Flexibilidade e visão para atender o cliente  
Técnicas de usabilidade  
Qualidade  
Eficiência  
Foco nos resultados  
Auto - organização  
Ter confiança nos envolvidos  
Motivação  
Humildade  
Engajamento  
Sensação de dono  
Senso de pertencimento  
Autodesenvolvimento  
Auto aprendizado  
Comprometimento  
Pensamento sistêmico  
Responsabilidade  
Proporcionar ambiente confiável e com apoio da 

equipe  
Proporcionar ambiente seguro  
Incentivar o time  
Dar espaço para sugestão e criatividade  
Prover bom ambiente  
Tomada de decisão baseada em dados  
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Tecnologia  
Práticas de gestão de produção  
Incentivar POC´s (Prova de conceito)  
Conceito de MVP (mínimo produto viável)  
Foco na excelência técnica  
Ajudar a cultura para prover segurança para testar 

o mercado  
Conhecimento dos processos  
Facilitação  
Auto-organização  
Assumir riscos  
Encarar erros com modelo mental de crescimento  
Alinhamento estratégico  
Garantir o cumprimento da metodologia ágil  
Incentivar a inovação e aprendizado  
Encarar desafios  
Pensar fora da caixa  
Tolerância a erros  
Entender que falhar faz parte  
Eficiência  
Foco na sustentabilidade  
Transparência  
Persuasão  
Escuta ativa  
Facilitador  
Motivar os indivíduos  
Proporcionar bom ambiente  
Incentivar trabalho em equipe  
Incentivar atitudes proativas  
Promover ambiente seguro para experimentação  
Respeitar e estimular a diversidade  
Dar liberdade para as pessoas se auto-organizarem  
Engajar o time  
Expor senso de urgência  
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 necessários  
Criar ambiente de confiança para o erro  
Foco nas pessoas  
Apoiar os indivíduos  
Fornecer insights   
Incentivar a busca de novas ideias  

 

- AUTONOMIA 

 

Características/conhecimentos dos perfis Práticas dos processos/mudanças culturais 

Benchmark Kanban 

POC Scrum 

Dar segurança para aproximação entre os times Nexus 
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Empoderamento dos colaboradores Valores e princípios do Scrum 

Ações para motivar os indivíduos Design Thinking 

Incentivar colaboração e empoderamento Gestão de times multidisciplinares 

Treinamento para que a gestão não cobre detalhes 

e sim os resultados DEVOPS 

Mapear o estado atual para traçar o futuro com 

pragmatismo de mudanças e comportamentos 

(frameworks de transformação cultural TCS) Daily 

Ter apoio da cultura para se flexível Retrospectiva 

Práticas de gestão a vista Práticas de planejamento colaborativo 

Conhecer OKR Práticas para alinhamento entre pares 

Planejar roadmap Técnicas de retrospectiva 

Cocriação SAFE 

Tecnologia MVP 

Visão do produto Cerimônias do Scrum 

Confiança OKR 

Apoio Scrum master 

Transparência Product owner 

Boa comunicação Planejamento integrado 

Motivação 

Gamefication (jogos para estimular colaboradores e 

consumidores) 

Colaboração 

Hakatown (dinâmica competitiva para incentivar 

criatividade da equipe) 

Visionário Bootcamping (base de treinamento) 

Autonomia Management 3.0 (gestão colaborativa) 

Escuta ativa Experimentos de ações de marketing 

Humildade Cultura para incentivar equipes auto-organizadas 

Eficiência 

Holacracia (sistema organizacional no qual a autoridade e 

a tomada de decisão são distribuídas a grupos auto-

organizados) 

Auto-organização 

Evolutivo TEAL (organizações com propósito, 

autogeridas por todos colaboradores, ambiente onde o 

indivíduo pode ser ele mesmo) 

Engajamento 

Organizações orgânicas (O2 - modelos de gestão que 

trazem às empresas sistemas horizontais e colaborativos) 

Responsabilidade Princípios e valores do Scrum 

Confiabilidade RH deve apoiar com comunicados e treinamentos 

Segurança Cursos e workshops  

Adaptabilidade Reuniões quinzenais para acompanhar resultados 

Pensar fora da caixa Não ter silos de trabalho 

Assumir riscos Disponibilizar conhecimento e treinamento 

Bom senso Estimular os líderes a delegarem 

Alinhamento com estratégia Apresentar o retorno da equipe 

Delegação 

Prover ambiente de segurança psicológica para que as 

pessoas expressem suas ideias 

Celeridade 

RH deve prover confiança e ter boa equipe para gestão de 

pessoas 

Senso de dono 

Sistema de bônus e recompensa para ações autônomas nas 

entregas 

Competitividade 

Mapear o estado atual para traçar o futuro com 

pragmatismo de mudanças e comportamentos 

(frameworks de transformação cultural TCS) 

Criatividade Visão de mercado 

Foco no cliente Capacidade analítica 

Proatividade Leitura de cenários 

Intraempreendedorismo Lean 
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Proporcionar bom ambiente Validação de hipóteses 

Dar liberdade Data driven 

Reconhecer as pessoas, inclusive financeiramente Técnicas de marketing 

Confiar no time UX 

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 áreas e clientes  
Dar abertura para autogestão  
Entrega de valor  
Test code review  
Gestão do conhecimento  
Cocriação  
Excelência técnica  
Incentivar trabalho colaborativo  
Permitir que o time tome as próprias decisões  
Disciplina  
Respeito  
Pertencimento  
Auto organização  
Ética  
Mente aberta  
Identificar e comunicar novas ideias  
Tomada de decisão  
Liberdade  
Voz ativa  
Saber lidar com riscos e limitações  
Lidar com as próprias expectativas  
Multidisciplinaridade  
Coragem  
Competência  
Postura questionadora  
Segurança psicológica  
Sentimento de dono  
Dar orientação  
Promover ambiente seguro  
Garantir a execução da ideia proposta e sugerir 

melhorias  
Trabalhar em equipe  
Conhecer ritos para acompanhar resultados  
Técnicas para análise de perfis  
Influência  
Empoderamento  
Modelo mental de crescimento  
Gestão orientada a valor  
Desafiador(a)  
Inspirador(a)  
Bom relacionamento  
Garantir o cumprimento da metodologia  
Poder de convencimento  
Liderança colaborativa  
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Criatividade  
Auto - organização  
Empatia  
Persuasão  
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 evolução do time  
Motivar os indivíduos  
Líder servidor  
Ter conhecimento de qual modelo de gestão de 

pessoas é mais adequado  
Renunciar à escola tradicional de gestão  

 

- ASSUNÇÃO DE RISCOS 

 

Características/conhecimentos dos perfis Práticas dos processos/mudanças culturais 

Backlog Scrum 

Tendências de negócios Lean Inception 

Excelência técnica Value stream mapping 

Visão de sustentabilidade Classificação do risco (SAFE) 

Competitividade Daily 

Foco no cliente Retrospectiva 

Empreendedorismo Iterações 

Coragem Histórias de usuário 

Maturidade MVP 

Autonomia Six Sigma 

Disrupção Manter opções abertas (princípio do SAFE) 

Visionário Kanban 

Resiliente Story Telling 

Empoderamento Backlog 

Foco nos lançamentos e produtos  Técnicas de validação do produto 

Foco nos congêneres (empresas do mesmo ramo) PBB (Product Baclog Building) 

Adaptação Registro das atas/relembrar acordos 

Ousadia Board de gestão de riscos  

Proporcionar ambiente seguro Abordagens híbridas (ágil+ tradicional) 

Colaboração Entrega de valor 

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

Novas abordagens 

Cerimônias de acompanhamento, inspecionar e 

adaptar 

Análise de performance UX (experiência do usuário) 

PDCA UI (interface do usuário) 

Técnicas de marketing PI Planning (SAFE) 

Linguagens técnicas Priorização de backlog 

Usabilidade Discipline Agile 

Novas tecnologias OKR 

Criatividade Construção de backlog 

Inovação TOGAF (modelo de arquitetura empresarial) 
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Adaptabilidade Design Thinking 

Versatilidade Discovery de produto 

Confiança Brainstorming 

Criação de valor 

Gamefication (jogos para estimular colaboradores e 

consumidores) 

Auto-organização Pesquisa de mercado 

Comprometimento Voz do cliente 

Senso de urgência Benchmark 

Resiliência Transformação digital 

Boa comunicação Missão simples 

Manter sigilo (discrição) Missão inspiradora 

Protagonismo Open Innovation 

Proatividade Design sprint 

Foco em crescimento CX (experiência do cliente) 

Questionar se pode ser feito de uma forma diferente Técnicas de design 

Resistência TRIX (rastreador de tendência) 

Eficiência 

Métricas de produtividade para encontrar problemas 

no processo 

Pensamento sustentável Acompanhar lançamentos 

Proporcionar ambiente seguro para errar e inovar 

Evolutivo TEAL (organizações com propósito, 

autogeridas por todos colaboradores, ambiente onde 

o indivíduo pode ser ele mesmo) 

Provocar as áreas de negócios para perceber as 

oportunidades Business case 

Ouvir os stakeholders Análise financeira 

Discutir as soluções Análise estratégica 

Estar atento ao ambiente PNL 

Foco na excelência técnica Cultura de ambiente inovador e aceitação ao erro 

Tomada de decisão baseada em dados e pesquisa Adquirir startups 

Garantir o cumprimento da tecnologia Criar polo de inovação 

Experiência Incubadora 

Empatia Labs 

Persuasão 

Mostrar valor ao executivo precisa atender o 

mercado (Oceano Azul) 

Criar um ambiente para ter um time de alta performance Premiar os times com as melhores iniciativas 

Dar suporte psicológico para erar e delegar Ter métricas e indicadores 

Criar ambiente que as pessoas se desafiem a fazer mais Deixar claro o objetivo da organização 

Motivar o time 

Rede social com portal de notícias, lançamento de 

produtos 

Premiar o time Workshops para ter uma cultura mais competitiva 

Estimular a colaboração Missões simples e claras 

Estimular o engajamento 

Estabelecer arquitetura organizacional para sustentar 

a transformação 

Traduzir o que vem do negócio para o que deve ser 

executado 

Modelo ADKAR (A-conscientizar, D-desejo, K - 

conhecimento, A-praticar, R- reforçar) 

Estar atento a manter o time em sigilo Criar rede de influência 

Apoiar e incentivar Dar conhecimento 

Ser facilitador Programa de atração e retenção de talentos 

Incentivar a criatividade do time Gerir riscos para ser mais agressivos 

Postura para direcionamento  

Não limitar os ganhos e sim controlar as perdas 

(Cisne negro) 

Cuidar para que não tenha competição entre as equipes Cultura para competição 

Incentivar a colaboração ao invés da competição Seleção de pessoas de acordo com o cultural fit 

Garantir saúde psicológica 

Criar uma cultura que seja complementar ao invés 

de ser só competitiva (ex. Magalu) 
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Proporcionar bom ambiente 

Criar uma imagem coerente com o mercado 

pensando no cliente 

Manter equilíbrio 

Mapear o estado atual para traçar o futuro com 

pragmatismo de mudanças e comportamentos 

(frameworks de transformação cultural TCS) 

Líder servidor  
Facilitador  
Dar segurança psicológica para o time ter ideias e testá-

las  
Permitir que assumam riscos  
Coerência com a cultura de discurso e postura de 

agressividade competitiva  

 

 

- AGRESSIVIDADE COMPETITIVA 

 

Características/conhecimentos dos perfis Práticas dos processos/mudanças culturais 

Foco na excelência técnica PDCA 

Visão analítica 

Matriz de risco para mensurar riscos técnicos, 

negócios e de projetos 

Traçar cenários Design sprint com clientes reais 

Conhecer métricas Prototipagem 

Novos mercados 

Disponibilizar material de apoio claro e acessível para 

consulta da diretriz de riscos 

Curva de inovação Análise SOWT 

Tecnologia, teste, segurança e performance Divulgar políticas (ex. LGPD) 

Conhecimento social Follow up com os times para mitigar riscos 

PDCA Gestão a vista 

Criação de backlog Comunidades de práticas 

Estória do usuário Técnicas de negociação 

Validação de hipótese Treinamento de inteligência emocional 

Medir o benefício do cliente x apetite para risco Padronização dos componentes técnicos 

Domínio sobre o assunto Design system 

Coragem 

Visão Omnichanel (estratégia de marketing, vendas e 

atendimento que busca oferecer uma experiência única 

e interligada para o cliente) 

Inovação Gestão de riscos do PMBOK 

Ousadia Gestão de riscos 

Prudência Análise de variabilidade 

Motivação Business case 

Competitividade Kaizen 

Foco no cliente MVP 

Mente aberta MBI (Incremento mínimo de negócios) 

Inteligência emocional Teste de hipóteses 

Bom psicológico para assumir riscos Lean startup 

Resiliência Prototipação 

Auto-organização Daily 

Saber lidar com a incerteza OKR 

Segurança para experimentar e errar SAFE 

Adaptabilidade Iterações 

Comunicação Entregas frequentes 

Colaboração Business agility 
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Alinhamento com os executivos para ter confiança e 

apoio Diagrama de Ishikawa 

Comprometimento Poka yoke (técnica de melhoria contínua) 

Trabalhar em conjunto com os envolvidos POC 

Fazer acordos para mitigar os riscos Centralidade no cliente 

Conscientizar as pessoas Ciência de dados 

Incentivar o desejo nas pessoas Treinamentos sobre riscos 

Distribuir conhecimentos Comitê para tomada de decisão 

Trabalhar com pessoas de áreas chave (compliance, 

Segurança da informação, jurídico e RH) Cultura de segurança psicológica 

Confiar no time Comunicação não violenta 

Foco em entregas rápidas Criar programas de benefícios para atitudes proativas 

Test code review Investir em algo que traz retorno 

Métricas de evolução no trabalho Estimular a aceitação ao erro 

Retirar impedimentos ou bloqueios Cultura de gestão de riscos 

Novas abordagens 

Balanceamento do portfólio para saber qual o apetite 

ao risco 

Criar gráficos/ indicadores 

Treinamentos para alta gestão sobre experimentação e 

não cobrar tarefas e, sim, resultados 

Excelência técnica Data driven 

Dominar conhecimento do perfil 

Mapear o estado atual para traçar o futuro com 

pragmatismo de mudanças e comportamentos 

(frameworks de transformação cultural TCS) 

Gestão do tempo Visão de inovação 

Ferramentas para tomada de decisão 

Norma ISO 31000 (processo de gestão de riscos PGR) 

aplicado nos níveis estratégico, operacional, de 

programas e de projetos) 

Gestão de riscos técnicos e de negócios Gestão de riscos de negócios 

Eficiência 

Agenda de riscos para acompanhamento de riscos de 

negócios 

Autonomia UX (experiência do usuário) 

Mitigar riscos UI (interface do usuário) 

Participação ativa  
Senso de urgência  
Engajamento  
Responsabilidade  
Empreendedorismo  
Tomada de decisão  
Assumir riscos com as áreas de negócio  
Bom relacionamento com pares e liderança  
Compartilhar os riscos e problemas com todos os 

envolvidos  
Compartilhar informações gerais para os envolvidos  
Linguagem não verbal  
Capacidade analítica  
Criar planos de ação após análise do erro  
Avaliação de cenários  
Técnicas de análise de causa raiz  
Técnicas de negociação  
Análise de informações para tomada de decisão  
Gestão de risco  
Confiança  
Experiência  
Aprendizado com os erros  
Encarar os erros com modelo mental de crescimento  
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Garantir o cumprimento da metodologia ágil  
Tolerância a erros  
Autoconfiança  
Automotivação  
Postura de abertura para os riscos  
Boa comunicação  
Empatia  
Apoiar a equipe  
Incentivar o empoderamento  
Incentivar a confiança  
Sensibilizar a equipe em relação a importância  
Manter bom relacionamento interpessoal  
Proporcionar ambiente segurança psicológica  
Criar ambiente de compartilhamento de aprendizado 

(confortável 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 áreas de negócio  
Incentivar a colaboração para todo o time  
Fornece suporte às ações do time sem buscar culpados  
Trabalhar com as expectativas do time  
Não fazer micro gestão do time  
Ensinar os profissionais a trabalhar   
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APÊNDICE B – PROTOCOLO DE ENTREVISTAS 

1) Entrevistado-Geral 

I. Nome completo  

II. Tempo (em anos) de experiência em gestão de projetos?  

III. Possui certificações em gestão de projetos? Se sim, quais?  

IV. Tempo (em anos) de experiência em métodos ágeis?  

V. Possui certificações em métodos ágeis? Se sim, quais?  

 

2) Entrevistado-Práticas 

I. Quais práticas/frameworks de métodos ágeis você já aplicou nos projetos em 

que trabalhou? 

II. Quais práticas/frameworks de métodos ágeis você considera mais aderente aos 

projetos em que trabalhou e por quê?  

III. Quais práticas/frameworks de métodos ágeis você considera que foi menos 

aderente nos projetos em que trabalhou e por quê? 

 

3) Discussão sobre MA x OE 
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Dimensões da OE  Princípios Métodos Ágeis (PMA)  

Quais características (soft skills) para os 

seguintes    Perfis/Papéis                                                           

Quais 

Frameworks/Práticas 

relacionadas aos 

Processos? 

Com relação a mudança de 

cultura, quais são as práticas 

relacionadas à Gestão e 

Organização? 
Negócios               Liderança                                 Time técnico           

Inovatividade  

Tendência a engajar 

e a apoiar novas 

ideias, experimentos 

e processos criativos, 

que possam resultar 

em novos produtos, 

serviços ou 

processos. 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega 

contínua, valor, entregas antecipadas) 

          

PMA 02 (Adaptabilidade, 

competitividade, benefício para o 

cliente) 

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom 

ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de 

eficiência e comportamento) 

Proatividade 

Busca de 

oportunidade que 

envolve a introdução 

de novos produtos ou 

serviços à frente da 

concorrência, agindo 

com antecipação 

para criar mudança e 

moldar o ambiente. 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega 

contínua, valor, entregas antecipadas)  

          

PMA 02 (Adaptabilidade, 

competitividade, benefício para o 

cliente) 

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom 

ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 11 (Auto-organização) 

Assunção de Risco 

Pode ser considerada 

como um mediador 

entre as preferências 

de risco e 

comportamento de 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega 

contínua, valor, entregas antecipadas)  

          
PMA 02 (Adaptabilidade, 

competitividade, benefício para o 

cliente) 

PMA 04 (Colaboração)  
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risco, afetando a 

probabilidade de 

uma pessoa de se 

comportar de 

maneira mais ou 

menos arriscada. 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom 

ambiente, apoio, confiança) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

Autonomia 

Liberdade a 

indivíduos e equipes 

que podem exercer 

ideias e criatividade 

para que o 

empreendedorismo 

possa ocorrer. Pode 

ser uma ação 

independente, de um 

indivíduo ou time, 

visando levar adiante 

um conceito de 

negócio ou visão 

considerando equipe 

ou indivíduos 

intraempreendedores. 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega 

contínua, valor, entregas antecipadas) 

          

PMA 02 (Adaptabilidade, 

competitividade, benefício para o 

cliente) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 05 (Indivíduos motivados, bom 

ambiente, apoio, confiança) 

PMA 06 (Eficiência, comunicação) 

PMA 08 (Sustentabilidade, pessoas) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 11 (Auto-organização) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de 

eficiência e comportamento) 

Agressividade 

Competitiva 

Refere-se a 

propensão de uma 

empresa em desafiar 

diretamente e 

intensamente os seus 

concorrentes para 

conseguir a entrada 

ou melhorar a 

posição, isto é, para 

superar rivais da 

indústria no mercado 

PMA 01 (Satisfação do cliente, entrega 

contínua, valor, entregas antecipadas)  

          

PMA 02 (Adaptabilidade, 

competitividade, benefício para o 

cliente) 

PMA 03 (Entregas frequentes) 

PMA 04 (Colaboração) 

PMA 09 (Foco na excelência técnica) 

PMA 12 (Melhoria incorporada de 

eficiência e comportamento) 
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APÊNDICE C – PROTOCOLO DE GRUPO FOCAL 

1) Apresentação do objetivo da pesquisa 

• Entendimento do artefato  

• Explicação da dinâmica do grupo focal e seus objetivos 

• Dinâmica do grupo focal: apresentação do artefato 

 

2) Seleção do desafio: Pensando que vocês são parte de um time que trabalha com métodos 

ágeis, escolham, em consenso, pelo menos 1 dos 6 desafios apresentados abaixo para solucionar 

com ajuda do CANVAS Agilidade Empreendedora.  

 

3) Seleção das características pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na 

solução do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opções que você considera importante para 

o PERFIL DE NEGÓCIOS, de acordo com cada uma das dimensões da Orientação 

Empreendedora. 

 

4) Seleção das características pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na 

solução do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opções que você considera importante para 

o PERFIL DE LIDERANÇA, de acordo com cada uma das dimensões da Orientação 

Empreendedora. 

 

5) Seleção das características pessoais, interpessoais e conhecimento técnico: Pensando na 

solução do desafio proposto, selecione abaixo até 3 opções que você considera importante para 

o PERFIL TÉCNICO, de acordo com cada uma das dimensões da Orientação 

Empreendedora. 

 

6) Seleção de práticas: Pensando no desafio proposto, selecione até 3 opções abaixo que você 

considera importante nos PROCESSOS executados no dia a dia, de acordo com cada uma 

das dimensões da Orientação Empreendedora 

 

7) Seleção de práticas: Pensando no desafio proposto, selecione até 3 opções abaixo que você 

considera importante para MUDANÇA CULTURAL, de acordo com cada uma das 

dimensões da Orientação Empreendedora. 

 

8) Discussão sobre avaliação do artefato 
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APÊNDICE D – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 

 

Convidamos o(a) Sr(a) para participar da Pesquisa sob o título “ADOÇÃO DE 

MÉTODOS ÁGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: PROPOSIÇÃO DE UM 

ARTEFATO BASEADO NA ORIENTAÇÃO EMPREENDEDORA”, sob a responsabilidade 

da pesquisadora Vanessa Mesquita Blas Garcia, a qual pretende elaborar a tese com base na 

análise da literatura sobre Orientação empreendedora e métodos ágeis de gestão de projetos, e 

sua entrevista, para entender quais são os métodos ágeis que podem estar alinhados com as 

dimensões da orientação empreendedora dentro das organizações. A tese mencionada, é 

requisito para conclusão do Programa de Pós-graduação em Gestão de Projetos, PPGP da 

Universidade Nove de Julho – UNINOVE. 

Sua participação é voluntária e se dará por meio de entrevista online com a utilização 

de perguntas semiestruturadas que terão como objetivo registrar sua experiência e percepção 

do tema embasado em seu histórico profissional. A entrevista tem uma previsão de duração de 

até 1 hora. 

Os riscos decorrentes de sua participação na pesquisa são inexistentes ou de baixíssima 

probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dará por meio de respostas 

verbais às perguntas. Além disso, para garantir que não ocorra nenhum constrangimento para 

com o entrevistado ou sua empresa, ambos serão mantidos em sigilo. É importante destacar que 

se o (a) Sr (a) participar, contribuirá para um melhor entendimento sobre as decisões a respeito 

da priorização de projetos.  

Se depois de consentir em sua participação 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 prejuízo a sua pessoa. O 

(a) Sr (a) não terá nenhuma despesa e também não receberá nenhuma remuneração. Os 

resultados da pesquisa serão analisados e publicados, mas sua identidade não será divulgada, 

sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informação, o (a) Sr (a) poderá entrar em contato 

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

 

Consentimento Pós–Informação  

 



141 

 

 

Eu,_______________________________________________________________, fui 

informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e o porquê precisa da minha colaboração, e 

entendi a explicação. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que não vou 

ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serão 

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

 

 

Data: ___/ ____/ _____ 

 

_______________________________  

Assinatura do participante  

 

________________________________  

Assinatura do Pesquisador Responsável 
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APÊNDICE E – FORMULÁRIO DE AVALIAÇÃO 

INFORMAÇÕES GERAIS DO PARTICIPANTE 

 
*Obrigatório 

1. Nome completo (opcional) 

 

2. Tempo (em anos) de experiência em gestão de projetos * 

 

3. Possui certificações em gestão de projetos? Se sim, quais? * 

 

 

 

 

 

4. Tempo (em anos) de experiência em métodos ágeis? * 

 

5. Possui certificações em métodos ágeis? Se sim, quais? * 

 

 

 

 

 
 

 

AVALIAÇÃO CANVAS AGILIDADE EMPREENDEDORA 

 

6. Perfil que você atuou durante a avaliação do CANVAS * 

Marque todas que se aplicam. 

Negócios 

Liderança 

Técnico 

7. VALIDADE: O artefato funciona corretamente, ou seja, atinge corretamente seu objetivo. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

8. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item VALIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 
 

9. VIABILIDADE OPERACIONAL: A administração, funcionários e outras partes interessadas irão 

apoiar o artefato proposto, operá-lo e integrá-lo em sua prática diária. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 
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10. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item VIABILIDADE OPERACIONAL (respondido 

acima). 

 

 

 

 
 

11. GENERALIDADE: O escopo do objetivo do artefato é amplo. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

12. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item GENERALIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 
 

13. UTILIDADE: O artefato impacta positivamente no desempenho da tarefa dos indivíduos. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

14. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item UTILIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

15. FACILIDADE DE USO: O uso do artefato por indivíduos é livre de esforço. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

16. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item FACILIDADE DE USO (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

17. ÉTICA: o artefato está em conformidade com os princípios éticos. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 
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18. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item ÉTICA (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

19. COMPLETUDE: A ESTRUTURA do artefato contém todos os elementos necessários e 

relacionamentos entre os elementos. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

20. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item COMPLETUDE DA ESTRUTURA (respondido 

acima). 

 

 

 

 

 
 

21. SIMPLICIDADE: A estrutura do artefato contém o número mínimo de elementos e relacionamentos 

entre os elementos. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

22. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item SIMPLICIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

23. CONSISTÊNCIA: Há uniformidade, padronização e ausência de contradição entre os elementos da 

estrutura do artefato. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

24. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item CONSISTÊNCIA (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

25. HOMOMORFISMO: Há correspondência com outro modelo, a estrutura do artefato corresponde a um 

modelo de existente. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

26. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item HOMOMORFISMO (respondido acima). 
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27. COMPLETUDE: A ATIVIDADE do artefato contém todos os elementos necessários e relacionamentos 

entre os elementos. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

28. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item COMPLETUDE DA ATIVIDADE (respondido 

acima). 

 

 

 

 

 
 

29. FUNCIONALIDADE: Fornece funções que atendem às necessidades declaradas e implícitas quando o 

artefato é usado sob condições especificadas. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

30. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item FUNCIONALIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

31. SIMPLICIDADE: A atividade do artefato contém o número mínimo de elementos e relações entre os 

elementos. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

32. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item SIMPLICIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

33. DESEMPENHO: O artefato realiza suas funções dentro de determinadas restrições de tempo (a 

quantidade de saída produzida em um determinado período de tempo) * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

34. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item DESEMPENHO (respondido acima). 
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35. ADAPTABILIDADE: O artefato pode funcionar em contextos diferentes daqueles para os quais foi 

especificamente projetado. * Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

36. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item ADAPTABILIDADE (respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

37. CAPACIDADE DE APRENDIZADO: O artefato é capaz de ser aprimorado com a experiência. * 

Marcar apenas um oval. 

1 2 3 4 5 

 
 

38. Se desejar, faça comentários sobre a avaliação do item CAPACIDADE DE APRENDIZADO 

(respondido acima). 

 

 

 

 

 
 

 
Este conteúdo não foi criado nem aprovado pelo Google. 

 Formulários 

 

 

  

  

  

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 TECNOLÓGICO: CANVAS AGILIDADE EMPREENDEDORA 

O artefato proposto neste estudo é 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 gestão de projetos e MA (Camargo, 

2016; Finocchio Júnior, 2013; Vidal, 2017; Ng, 2016; Link & Lewrick, 2014). Este artefato 

(Figura 6.1) tem como objetivo contribuir para a solução dos desafios da adoção de métodos 

ágeis, considerando características dos profissionais, práticas relacionadas a processos e 

práticas para mudança cultural, tendo como base as dimensões da orientação empreendedora. 
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Figura 6.1 Canvas Agilidade Empreendedora - produto técnico/tecnológico resultante da tese 

Fonte: Elaborada pela autora, 2021 
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 O artefato foi construído a partir dos 3 estudos. A ideia do artefato partiu dos 

resultados obtidos no estudo 1 e 2. No estudo 1 foi possível identificar quais dimensões 

relacionadas aos desafios da adoção de MA (Pessoas, Processos e Gestão e Organização) 

podem ser solucionados por meio da convergência com as cinco dimensões de OE 

(Inovatividade, Assunção de riscos, Proatividade, Autonomia e Agressividade 

competitiva). No desenho do artefato, as dimensões dos desafios da adoção de MA estão 

representadas na parte superior. Para a dimensão “Pessoas”, foram considerados os perfis 

relacionados aos principais papeis exercidos por profissionais que trabalham em projetos 

que usam MA: Negócios (ex. Product Onwer e Product Manager), Liderança (ex. Scrum 

Master e Agile Coach) e Técnico (ex. time de desenvolvimento). Para a dimensão 

“Processos”, foi considerado o conceito de “Processos executados no dia a dia”; portanto, 

práticas relacionadas aos processos. Para a dimensão “Gestão e Organização”, 

considerou-se o conceito de “Processos para mudança cultural”, resultando em práticas 

relacionadas à mudança cultural.   Com o quadro conceitual obtido através do estudo 2, 

que evidenciou a conexão entre cada uma das dimensões da OE e os princípios dos MA 

que norteiam todas as práticas e frameworks de MA, foram realizadas as entrevistas do 

artigo 3, com objetivo de obter uma lista de características de cada perfil e as práticas de 

processos e mudança cultural que podem contribuir para a conexão entre os dois temas 

(OE e MA), conforme Figura 6.2. 
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Figura 6.2 Composição do artefato de acordo com os estudos  

Fonte: elaborada pela autora
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 No artigo 3 foram realizados o desenvolvimento e avaliação do artefato. A etapa 

de desenvolvimento foi dividida em duas fases. Na primeira fase, o objetivo foi a 

construção do artefato, e, para isso, foram realizadas 20 entrevistas semiestruturadas com 

profissionais que exercem um dos 3 perfis de MA dentro de organizações. Com a lista de 

características de cada perfil e as práticas de processos e mudança cultural adquirida nas 

entrevistas devidamente classificadas, foi possível realizar os grupos focais, com o 

objetivo de demonstrar o artefato para profissionais da área. Foram realizados dois grupos 

focais com profissionais que atuam com MA em organizações. O primeiro grupo focal 

foi conduzido com 3 profissionais, um de cada perfil (negócios, liderança e técnico), 

sendo que nenhum desses participantes teve acesso ao artefato ou informações 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 avaliação do Canvas Agilidade Empreendedora foi avaliar 

a conexão entre as dimensões da OE e dos MA como auxílio na solução de desafios da 

adoção de MA. O público-alvo, ao qual pretende-se atingir, são profissionais, 

colaboradores de organizações que trabalham com metodologias ágeis e que enfrentam 

os desafios que ocorrem durante sua adoção. 

6.1 ANÁLISE DO ARTEFATO SEGUNDO CRITÉRIOS DA CAPES PARA 

PRODUTOS TECNOLÓGICOS 

 Seguindo a metodologia da CAPES para avaliação dos produtos 

técnicos/tecnológicos, o artefato resultado da presente tese está inserido no EIXO 1 – 

Produtos e Processos, caracterizado pelo desenvolvimento de produto técnico ou 

tecnológico, passível ou não de proteção, podendo gerar ativos de propriedade industrial/ 

propriedade intelectual, no tipo de produções técnicas Processo/Tecnologia não 

patenteável. O produto resultado deste trabalho é um processo não patenteável, 

denominado Canvas, contendo um mapa visual pré-formatado com 5 blocos (1 para cada 
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proposição de ação da dimensão da OE) e considerando as implicações que podem 

auxiliar as organizações na adoção de MA.  

A CAPES também aponta os critérios para avaliação de um produto 

técnico/tecnológico, a saber: Aderência, Impacto, Aplicabilidade, Inovação e 

Complexidade. Em relação à aderência, este projeto de tese está vinculado à linha de 

pesquisa de Gerenciamento em Projetos, do Programa de Pós-Graduação em Gestão de 

Projetos da Universidade Nove de Julho. Insere-se no projeto eixo de pesquisa intitulado 

Empreendedorismo e Orientação Empreendedora em Organizações e Projetos, bem como 

no projeto de pesquisa “Efeitos do Empreendedorismo no Sucesso dos Projetos: Estudo 

sobre as Dimensões da Orientação Empreendedora e o Intraempreendedorismo no 

Contexto de Projetos”, financiado pelo Edital Universal do CNPq, sob coordenação da 

Professora Cristina Dai Prá Martens. Assim, a tese tem total aderência ao PPGP, à linha 

de pesquisa e ao projeto de pesquisa da professora orientadora. 

 O impacto do artefato pode ser considerado alto, pois é uma ferramenta 

desenvolvida para ajudar as organizações a estruturarem as proposições de ação das 

dimensões da OE, que podem ajudar na solução de problemas da adoção de MA. Dessa 

forma, possibilitará a ampliação dos estudos das teorias de empreendedorismo no 

contexto de gerenciamento ágil de projetos e OE.   

 A aplicabilidade do artefato pode ser considerada alta, pois é crescente o interesse 

pelas organizações na adoção de MA. Por se tratar de um método muito abrangente, é 

reconhecido pelas pesquisas e pelas organizações, que existem muitos desafios a serem 

transpostos. Dessa forma, foi realizada uma avaliação deste artefato por profissionais que 

atuam nas organizações que adotam MA.  

 A inovação se baseia somente na produção de conhecimento, não faz referência à 

usabilidade, complexidade, impacto ou qualquer outra característica da produção 

avaliada. Portanto, este artefato pode ser considerado como de médio teor inovativo, pois 

se trata de combinação de conhecimentos pré-estabelecidos (estudos sobre teorias de 

empreendedorismo e projetos ágeis). 

 Complexidade está associada à diversidade de atores, relações e conhecimentos 

necessários à elaboração e ao desenvolvimento de produtos técnico-tecnológicos. A 

complexidade está no processo de DSR durante a construção do artefato, portanto, o 

artefato pode ser considerado com médio teor inovativo, pois se trata de combinação de 

conhecimentos pré-estabelecidos (estudos sobre teorias de empreendedorismo e projetos 

ágeis). 
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6.2 CONTRIBUIÇÕES PARA A PRÁTICA: USO DO ARTEFATO CANVAS 

AGILIDADE EMPREENDEDORA 

 O artefato Canvas Agilidade Empreendedora visa apoiar profissionais na solução 

de desafios, por meio da seleção de itens relacionados a identificação de características 

pessoais e interpessoais dos perfis de MA (negócios, liderança e time técnico), práticas 

ágeis e outras práticas relacionadas a processos e mudança cultural. Dessa forma, tanto 

os profissionais, quanto as organizações, poderão escolher um possível caminho para o 

entendimento dos princípios e valores do manifesto ágil, e como o incentivo às dimensões 

da OE pode facilitar a adoção e uso de MA. 

 O estudo de Faff, Kastelle, Axelsen, Brosnan, Michalak e Walsh (2021) propõe 

um pitching de pesquisa para engajamento e impacto, que tem como propósito ser uma 

ferramenta de pesquisa complementar voltada para não acadêmicos, partes interessadas 

externas e usuários finais. Com base na proposta dos autores, foi elaborada a Figura 6.3. 

 
QUATRO Quatro aspectos do enquadramento não acadêmico 

(A) Título de 

Trabalho 

ADOÇÃO DE MÉTODOS ÁGEIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: 

PROPOSIÇÃO DE UM ARTEFATO BASEADO NA ORIENTAÇÃO 

(B) Objetivo Básico 

de Impacto 

Propor um artefato que apoie as organizações na solução de desafios na adoção 

de métodos ágeis por meio da conexão com conceitos das dimensões da 

orientação empreendedora inovatividade, assunção de risco, proatividade, 

autonomia e agressividade competitiva. 

(C) Acionadores-

chave da 

indústria/externos 

VersionOne: 14th Annual State of Agile Survey (2020). 

https://stateofagile.com/# ufh-i-615706098-14th-annual-state-of-agile-

report/7027494. Acessado em 03/junho/2021. 

 

Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., 

Fowler, M.,  Grenning, J., Highsmith, J., Hunt, A., Jeffries, R., Kern, J., 

Marick, B., Martin, R.C.,  Mellor, S., Schwaber, K., Sutherland, J. and Thomas, 

D. (2001), Manifesto for Agile  Software Development. Disponível em 

http://www.agilemanifesto.org Acesso em  03/05/2021.Covin, J. G., &  

 

Lumpkin, G. T. (2011). Entrepreneurial orientation theory and research: 

Reflections on a needed construct. Entrepreneurship theory and practice, 35(5), 

855- 872. 

 

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation 

construct and  linking it to performance. Academy of management Review, 

21(1), 135-172. 

 

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (2001). Linking two dimensions of 

entrepreneurial orientation  to firm performance: The moderating role of 

environment and industry life  cycle. Journal of business venturing, 16(5), 

429-451. 

 

(D) Motivação / 

Problema 

Apoiadas por mudanças em direção ao gerenciamento de fluxo de valor e 

agilidade de negócios, as organizações têm como principais motivos para a 

adoção de MA a entrega de valor antecipada e a flexibilidade exigidas por 
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ambientes imprevisíveis e voláteis.  Os desafios relacionados às questões 

culturais da organização continuam sendo os principais dificultadores para a 

adoção e escalonamento do ágil:  Resistência à mudança (48%); Participação da 

liderança não é suficiente (46%); Processos e práticas inconsistentes em todas 

as equipes (45%); Cultura Organizacional em conflito com os valores ágeis 

(44%) e Patrocínio e apoio da gestão inadequados (43%). 

 

A OE pode ser considerada como uma mentalidade dos principais decisores de 

uma organização que incentiva a cultura de tomada de decisão empreendedora. 

As organizações que pretendem adotar MA e aderir aos seus valores e princípios 

norteadores, devem apresentar padrões de comportamento empreendedor, 

incentivando ações e comportamentos relacionados às dimensões da OE focada 

na inovação (inovatividade), na assunção para o risco, na proatividade, na 

postura agressiva em relação ao mercado (agressividade competitiva) e na 

autonomia de indivíduos e equipes. 

 

Se OE pode ajudar as organizações na solução de desafios durante a adoção de 

MA, como as dimensões da orientação empreendedora podem apoiar a adoção 

de métodos ágeis nas organizações? De acordo com as dimensões de OE, quais 

características pessoais e interpessoais e quais conhecimentos técnicos são 

necessários para que os perfis de agilidade (negócios, liderança e time técnico) 

possam ajudar na solução dos desafios na adoção de métodos ágeis? Quais 

práticas de processos e de mudança cultural podem ajudar na resolução de 

desafios na adoção e que estão relacionadas às dimensões da OE? 

TRÊS Três dimensões principais de engajamento e impacto 

(E) Partes 

interessadas 

• Alta gestão das organizações deve estar aberta ao diálogo com seus 

colaboradores sobre os principais desafios que encontram durante a adoção de 

MA. 

• O RH das organizações deve apoiar os colaboradores e as soluções propostas 

durante as sessões para discussão sobre os principais desafios da adoção de MA. 

• Equipes e colaboradores das organizações que são impactados pelos desafios 

que ocorrem para adoção de MA. 

(F) Proposta de 

Valor 

As organizações buscam cada vez mais responder às necessidades do mercado 

e do cliente final. Uma das alternativas destacadas está relacionada a adoção de 

MA. Porém, para que a adoção obtenha resultados que contribuam com a 

organização, são necessárias mudanças na mentalidade e comportamento dos 

colaboradores, nos processos e na cultura organizacional. Os desafios 

relacionados a essas mudanças podem impactar a adoção de MA e as 

organizações devem estar atentas a esses desafios para propor soluções. 

Conforme apresentado em pesquisas, as dimensões de OE possuem relação 

positiva com a adoção de MA. Portanto, identificar as características pessoais e 

interpessoais e os conhecimentos técnicos necessários para os perfis de agilidade 

(negócios, liderança e time técnico), bem como as práticas de processos e de 

mudança cultural, podem ajudar na resolução de desafios decorrentes da adoção 

de MA.  

(G) Recursos • Apoio da alta gestão é crucial para obter efetividade nas ações propostas pelos 

colaboradores durante as sessões de discussão. 

• O RH deve trabalhar junto com os colaboradores para elaborar e apresentar 

planos de ação factíveis de serem executados de acordo com os recursos 

necessários. 

• Tempo necessário dos envolvidos para preparar, conduzir e analisar as 

respostas das discussões. 

• Outras fontes de dados potenciais: 

• Dados históricos dos projetos executados devem estar disponíveis para 

discussão. 

• Fóruns específicos para discussão sobre adoção de métodos ágeis 

DOIS Dois principais sinais de engajamento e impacto 

(H) Estratégia de 

Comunicação 

• Apresentação dos resultados da pesquisa em congresso com praticantes de 

projetos e agilidade. 
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• Apresentação dos resultados da pesquisa em podcasts com praticantes de 

projetos e agilidade. 

• Apresentação dos resultados da pesquisa em organizações que adotam métodos 

ágeis. 

• Apresentação do artigo “Solução de desafios da adoção de métodos ágeis por 

meio das dimensões da orientação empreendedora: um artefato sob a perspectiva 

dos princípios ágeis em congresso acadêmico de projetos e empreendedorismo”. 

• Publicação do artigo “Análise da convergência entre orientação 

empreendedora e métodos ágeis: estudo sob a perspectiva dos princípios ágeis 

em revista especializada”. 

• Publicação do artigo “Desafios na adoção de métodos ágeis em gerenciamento 

de projetos e a relação com a orientação empreendedora” em revista 

especializada. 

(I) Métricas 

 

Em relação à métrica chave acadêmica, o foco é a contribuição à teoria, 

apresentações em congressos e as publicações em revistas acadêmicas. 

No entanto, o objetivo principal é a relevância junto às organizações e os 

resultados relacionados a solução dos desafios de métodos ágeis, incluindo:  

• Melhor compreensão dos princípios e valores norteadores dos métodos ágeis 

apresentados no manifesto ágil. 

• Melhor compreensão dos desafios enfrentados pelas organizações relacionados 

à adoção de métodos ágeis. 

• Melhor compreensão das características e conhecimentos técnicos dos 

colaboradores que trabalham em projetos que utilizam métodos ágeis nas 

organizações. 

• Melhor compreensão das práticas organizacionais relacionadas aos processos 

e cultura. 

UM Uma linha de fundo 

(J) Impacto O impacto desta pesquisa é ajudar as organizações a discutir e propor soluções 

para os desafios inerentes à adoção de métodos ágeis.  

(K) Outras 

Considerações 

Cada vez mais as organizações necessitam responder às necessidades do 

mercado com entrega de valor ao cliente final. Uma das formas de alcançar esse 

objetivo estratégico é por meio de projetos que utilizam métodos ágeis, com 

entregas antecipadas e interações constantes com o usuário. A adoção de 

métodos ágeis exige, na maioria das vezes, mudança cultural em relação aos 

processos, com os colaboradores e alta gestão, o que se torna um desafio para as 

organizações. O incentivo à orientação empreendedora dentro das organizações 

pode ajudar na solução desses desafios, por meio das cinco dimensões: 

autonomia, inovatividade, proatividade, assunção de riscos e agressividade 

competitiva. Para isso, é necessário um trabalho em conjunto entre os 

colaboradores que trabalham com métodos ágeis, RH e alta gestão, pois os 

planos de ação indicados nas discussões devem ser endereçados e acompanhados 

por todos. Como resultado, os resultados dessas ações devem ajudar na solução 

dos desafios da adoção de métodos ágeis, além de permitir uma melhor 

compreensão dos princípios e valores norteadores apresentados no manifesto 

ágil.  

Figura 6.3 Pitching de pesquisa para engajamento e impacto: Métodos Ágeis e Orientação 

Empreendedora 

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

 

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

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

outras funções como RH, por exemplo) realizem uma reunião presencial ou online. A 

primeira ação do artefato está relacionada aos desafios da adoção de MA. No artefato 
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estão apresentados 12 desafios que mais impactam as organizações de acordo com o 

relatório anual de agilidade. Porém, para casos em que não essa lista não seja suficiente, 

faz-se necessário que todos os envolvidos tenham uma lista de quais são os desafios que 

mais impactam a adoção de MA dentro da organização onde trabalham.  

 Em seguida, deve ser selecionada um ou mais dimensões de OE (inovatividade, 

proatividade, autonomia, assunção de risco e agressividade competitiva) que os 

participantes acreditam que pode ajudar a solucionar o desafio selecionado. A partir das 

descrições das dimensões de OE, os participantes devem selecionar as características 

pessoais e interpessoais dos perfis de MA (negócios, liderança e time técnico), práticas 

ágeis e outras práticas relacionadas a processos e mudança cultural. Ao final da reunião 

os participantes devem propor planos de ação para promover os itens selecionados, assim 

como descrever como confirmada a solução ou melhoria do desafio da adoção de MA 

selecionado.  

As instruções para uso do documento estão disponíveis no infográfico apresentado 

na Figura 6.3, que pode também ser acessado no link: https://drive.google.com/file/d/1i0-

iyUU-q_mQQNICDJMC6YuG9-sLE1OQ/view?usp=sharing 

 O artefato Canvas Agilidade Empreendedora está disponível no link: 

https://drive.google.com/file/d/1SsUJz_Yz_Zvn6JffAaDS2ghao8zBsWKt/view?usp=sh

aring. Para utilizá-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 opção de marcador de texto da 

ferramenta. Também é possível incluir mais opções para desafios, características ou 

práticas, fazendo uso dos comentários da fermenta. 

Dúvidas ou sugestões podem ser enviadas pelo e-mail de contato: 

canvasagilidadeempreendedora@gmail.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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Figura 6.4 Infográfico para uso do artefato Canvas Agilidade Empreendedora 

Fonte: elaborado pela autora
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Nesta seção, os objetivos da tese são retomados para apresentar a forma como foram 

atingidos, assim como as principais contribuições e implicações de cada artigo que a compõem 

(Figura 7.1). Em seguida, destacam-se as limitações e sugestões para estudos futuros. 
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QUESTÃO CENTRAL DE PESQUISA:  Como as dimensões da orientação empreendedora podem apoiar a adoção de métodos ágeis nas organizações? 

OBJETIVO GERAL: Propor um artefato que apoie as organizações na solução de desafios na adoção de métodos ágeis por meio da conexão com conceitos das dimensões da 

orientação empreendedora inovatividade, assunção de risco, proatividade, autonomia e agressividade competitiva. 

Estudo Síntese dos resultados Contribuições para o avanço do 

conhecimento 

Contribuições práticas Limitações Proposta de estudos futuros 

1 Todos os participantes 

reconheceram que as 

dimensões da OE podem ser 

úteis soluções para os 

desafios de MA. 

O estudo contribui para o avanço dos 

estudos de MA em gestão de projetos e 

OE, bem como para a relação entres os 

temas.  

Entendimento dos desafios 

inerentes à adoção e uso de MA, 

assim como incentivar ações que 

podem auxiliar nas soluções 

desses problemas, utilizando os 

contextos de empreendedorismo, 

mais especificamente a OE. 

Impossibilidade de 

extrapolação dos 

resultados, uma vez que 

adotou o estudo de caso 

único como método 

Estudo de casos múltiplos e a 

realização de intervenção no 

contexto de estudo, e a 

apresentação de seus resultados e 

benefícios.  

2 Modelo consolidado com as 

dimensões da OE e as 

respectivas convergências 

com os princípios de MA 

O modelo pode ser aplicado para 

desenvolvimento de estudos empíricos, 

com o uso dos aspectos para avaliar como 

ocorre a convergência entre dimensões da 

OE e princípios ágeis na prática. Em caso 

de estudos teóricos, esse modelo poderá 

ser aplicado para entender como esses 

aspectos, sob a luz de outras teorias, 

podem influenciar a relação entre OE e 

MA.  

Foi revelado um possível 

caminho para que as 

organizações obtenham 

entendimento dos princípios e 

valores do manifesto ágil, e 

como o incentivo às dimensões 

da OE pode facilitar a adoção e 

uso de MA.  

São limitação, as bases 

bibliográficas utilizadas 

Scopus e Web of 

Science.  

São recomendados estudos que 

considerem outras bases (EBSCO, 

SCIELO e Google Scholar) na 

busca de artigos.  

3 Artefato para contribuir na 

solução de desafios da adoção 

de métodos ágeis a partir das 

dimensões da orientação 

empreendedora, considerando 

características dos 

profissionais, práticas 

relacionadas a processos e 

práticas para mudança 

cultural. 

A abordagem teórica apresentou conexão 

entre os temas MA e OE, contribuindo 

com a aproximação desses temas na 

literatura, agregando conhecimentos tanto 

para a área de gestão de projetos, como 

para a de empreendedorismo. 

O artefato poderá apoiar 

profissionais e organizações na 

solução dos desafios da adoção 

de métodos ágeis, por meio da 

conexão com conceitos da 

orientação empreendedora.  

Devido a pandemia 

Covid-19, as entrevistas 

e o grupo focal foram 

conduzidos à distância. 

Estender as fases de demonstração 

e avaliação, para obter possíveis 

sugestões de melhoria em relação a 

estrutura, conteúdo ou dinâmica e 

realizar instanciação do artefato 

nas organizações para constatar os 

resultados práticos das soluções 

propostas pelos praticantes. 

Figura 7.1 Matriz Contributiva de Amarração (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 específico da tese de avaliar empiricamente como as 

dimensões de orientação empreendedora podem auxiliar na solução dos desafios da 

adoção de métodos ágeis encontrados na literatura. Foram considerados, dentre os diversos 

desafios existentes, cultura organizacional (estilo de gestão, compartilhamento de 

conhecimento), processos de recursos humanos (sistema de recompensa, avaliação de 

desempenho compatível com ágil, políticas de recrutamento específicas para o ágil, treinamento 

adequado e executivo focado em riscos e oportunidades), mudança para uma cultura de 

agilidade (seleção do método ágil, ferramentas e técnicas apropriados, entendimento dos 

valores e princípios do ágil e não apenas das práticas, seleção adequada dos projetos aptos a 

MA) e  pessoas (trabalho em equipe, conhecimento de negócios, habilidades sociais, 

colaboração e comunicação). Como resultado, foi possível identificar que as dimensões da OE 

de autonomia e proatividade podem auxiliar em desafios relacionados às pessoas. A solução de 

desafios dos processos pode estar relacionada a algumas características da dimensão de 

agressividade competitiva, devido ao foco nas necessidades reais dos clientes. Desafios 

relacionados a gestão e organização podem ser solucionados por meio de características 

apresentadas nas dimensões de assunção de risco e inovatividade, devido a necessidade de uma 

cultura organizacional inovadora e empreendedora. 

 No estudo 2, buscou-se atingir o segundo objetivo específico da tese de analisar como 

a orientação empreendedora, por meio de suas dimensões inovatividade, assunção de 

riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, é abordada em estudos de 

métodos ágeis sob a perspectiva de seus princípios. Partiu-se do pressuposto que OE é 

importante na adoção de MA para aprimorar organizações empreendedoras e um dos motivos 

pode estar relacionado ao sentido que se dá aos princípios e valores que norteiam a cultura ágil, 

quando se estabelece uma relação entre MA e comportamentos empreendedores. Como 

resultado, foi proposto um modelo conceitual das dimensões da OE relacionadas com os 

princípios de MA. Foi possível identificar que apenas dois dos doze princípios que norteiam a 

cultura ágil (Princípio 07 - Software valioso e de alta qualidade é a principal medida de 

progresso no final de cada iteração curta e Princípio 10 - Simplicidade – a arte de maximizar a 

quantidade de trabalho não realizado – é essencial) não estão relacionados diretamente ao 

comportamento dos colaboradores das equipes, e não apresentam relação com as dimensões da 

OE. Os princípios relacionados a satisfação e benefício do cliente, entrega de valor contínua e 

antecipada apresentaram relação com todas as dimensões de OE. As dimensões inovatividade 
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e autonomia apresentaram maior convergência com os princípios, seguidas de assunção de 

riscos, proatividade e agressividade competitiva. 

 A partir do quadro conceitual criado no estudo 2, foi possível, no estudo 3, avançar com 

a proposta de desenvolvimento de um artefato para ajudar na solução de desafios da adoção de 

MA. Para isso, foram realizadas entrevistas com profissionais para obter uma lista de 

características e conhecimento para cada perfil que compõem a equipe de MA, assim como 

práticas relacionadas ao processo e a mudança cultural. Com a estrutura do artefato e as 

informações 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 

específico da tese, de propor um artefato para contribuir na solução de desafios da adoção 

de métodos ágeis, considerando características dos profissionais, práticas relacionadas a 

processos e práticas para mudança cultural, tendo como base as dimensões da orientação 

empreendedora. Como resultado, o artefato mostrou-se com grande potencial de uso, mas para 

isso é preciso torná-lo mais simples e com facilidade de uso. Em ambos os grupos focais 

realizados, os participantes confirmaram que tanto as dimensões de OE, quanto as 

características dos profissionais, as práticas relacionadas aos processos e as práticas para 

mudança cultural selecionadas podem contribuir em situações reais na solução de desafios da 

adoção de MA. 

7.1 CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

Em relação às contribuições teóricas desta tese, o destaque está na contribuição para o 

avanço dos estudos de OE e MA, incluindo uma nova perspectiva sobre a solução de seus 

desafios e, dessa forma, contribuindo com a aproximação desses temas na literatura, agregando 

conhecimentos tanto para a área de gestão de projetos, como para a de empreendedorismo.. No 

Estudo 1, foi possível confirmar a relação entre os conceitos das dimensões da OE com os 

desafios de MA encontrados na literatura. O modelo conceitual das dimensões da OE 

relacionadas com os princípios de MA, resultado do Estudo 2, pode ser aplicado para 

desenvolvimento de estudos empíricos, com o uso dos aspectos para avaliar como ocorre a 

convergência entre dimensões da OE e princípios ágeis na prática. Em caso de estudos teóricos, 

esse modelo poderá ser aplicado para entender como esses aspectos, sob a luz de outras teorias, 

podem influenciar a relação entre OE e MA. No Estudo 3, a abordagem teórica apresentou 

conexão entre os temas MA e OE, contribuindo com a aproximação desses temas na literatura, 
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agregando conhecimentos tanto para a área de gestão de projetos, como para a de 

empreendedorismo. 

7.2 LIMITAÇÕES E ESTUDOS FUTUROS 

 No primeiro artigo, a limitação está relacionada a escolha por estudo de caso único. Com 

isso, o resultado da pesquisa inicial foi considerado adequado para a empresa escolhida, porém 

impossibilitou a extrapolação dos resultados. Portanto, recomenda-se a realização de novos 

estudos focando em casos múltiplos ou na realização de estudo longitudinal, ou mesmo com o 

desenvolvimento de intervenção no contexto de estudo, e a apresentação de seus resultados e 

benefícios. 

 No segundo artigo, a limitação está relacionada às bases bibliográficas utilizadas Scopus 

e Web of Science. Em razão disso, são recomendados estudos que considerem outras bases 

(EBSCO, SCIELO e Google Scholar) na busca de artigos.  

 Em relação ao terceiro estudo, as limitações estão relacionadas à realização de 

entrevistas e grupos focais online devido às restrições impostas pela pandemia de COVID-19. 

O artefato desenvolvido não foi instanciado, o que também caracteriza uma limitação do estudo. 

Adicionalmente, no momento da avaliação foi identificada a necessidade de simplificar sua 

apresentação e utilização, o que ainda não foi feito neste estudo. Como pesquisa futura, sugere-

se estender as fases de demonstração e avaliação junto a outros grupos e contextos, para obter 

outras sugestões de melhoria em relação à estrutura, conteúdo ou dinâmica. Também se 

recomenda a instanciação do artefato em organizações para constatar os resultados práticos das 

soluções propostas pelos praticantes. Por fim, será necessário desenvolver uma forma de 

facilitar o uso do artefato, a exemplo de desenvolvimento de uma estrutura eletrônica em 

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