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DESAFIOS NA ADOCAO DE METODOS AGEIS EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS E A RELACAO COM A ORIENTACAO EMPREENDEDORA

1 Introducao

O movimento que criou o manifesto 4gil, base para todos os frameworks de Métodos
Ageis (MA), reconheceu que as organizacdes necessitam lidar com ambientes turbulentos
(Beck et al., 2001). E a era da mudanca rdpida e do desenvolvimento humano dindmico, na qual
os lideres devem incentivar seus times a enfrentar desafios com novas perspectivas, desafiar
crengas, desenvolver flexibilidade, criatividade e confiangca com é&nfase na construcio
organizacional e processos comportamentais. Esses desafios enfrentados pelas organizagdes
pedem foco na maneira como lidam com as incertezas por meio de mais agilidade para navegar
pelo cenario denominado “Mundo VUCA”, acronimo em inglés de volatil (Volatility), incerto
(Uncertainty), complexo (Complexity) e ambiguo (Ambiguity) (Lawrence, 2013).

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

Algumas motivagdes para a ado¢do de MA estdo relacionadas a necessidade de entrega
acelerada de produtos, gerenciamento das prioridades, processo de desenvolvimento
simplificado e necessidade de maior previsibilidade de entrega (Beck, et al. 2001). MA podem
propiciar as organizacdes a melhoria na comunicacdo, na colaboracdo e na motivacdo dos
membros da equipe e partes interessadas, além de diminui¢do do prazo, do risco e do custo, o
que pode ocasionar aumento da produtividade. A ado¢do de método dgil tem sido apontada
como um caminho importante para lidar com a concorréncia no mercado (Paterek, 2017) e pode
permitir a inovagdo e a agilidade por meio da promogdo de atividades empreendedoras (Selig
& Baltes, 2019). O uso dos frameworks ageis traz beneficios conhecidos as organizagdes, mas
muitas organiza¢des ainda nao estdo familiarizadas com MA (Inayat, Salim, Marczak, Daneva,
& Shamshirband, 2015). Nesse sentido, eles também apresentam alguns desafios, como falta
de detalhes, auséncia de diretrizes, falta de clareza dos principios, auséncia do trabalho de
equipe e entendimento do funcionamento do método 4gil na pratica (Al-Baik & Miller, 2015).
A aplicag@o de praticas dgeis ndo é uma tarefa facil e pode ser considerado um campo com
oportunidade de investigacdo prética para aprofundar os casos de falha na aplicagdo de préticas
ageis (Gregory, Barroca,Sharp, Deshpande e Taylor, 2016).

As empresas empreendedoras sdo geralmente inovadoras e tolerantes ao risco e,
portanto, fornecem o ambiente interno no qual a aprendizagem por meio da exploracdo e
experimentacdo € mais provavel de ocorrer (Wang, 2008). Algumas das habilidades
empreendedoras podem ser relacionadas aos MA como por exemplo, identificacdo de novas
oportunidades e negociacdo e podem ser interpretadas como facilitadores de uma cultura agil
(Tolfo, Wazlawick, Ferreira e Forcellini, 2018).

A orientacdo empreendedora (OE) é geralmente entendida como uma mentalidade dos
principais tomadores de decisdo de uma organiza¢do que imprime sua organizagao com uma
cultura de tomada de decisdo empreendedora (Kaufmann, Kock e Gemiinden, 2020). Nas
equipes, os individuos podem optar por implantar comportamentos empreendedores baseados
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em OE que podem se manifestar em um desempenho individual (Covin et al.). Kaufmann, Kock
& Gemiinden (2020 confirmam que hd uma influéncia tanto para a OE de cima para baixo da
empresa quanto para o comportamento baixo para cima dos funciondrios que adotam MA. A
agilidade empreendedora estd associada a criatividade, iniciativa e capacidade de estabelecer
metas e alcangd-las e tem como base dessa agilidade é o conhecimento de uma organizacao,
que ¢ uma competéncia essencial e fornece a base para obter vantagem competitiva (Ragin-
Skorecka, 2016).

Em organizacdes que adotam MA, deve-se desenvolver atitudes empreendedoras e
inovadoras entre seus funciondrios, incluindo responsabilidade, conhecimento, cooperagao,
senso de pertencimento, empreendedorismo e orientagdo para o futuro (Ragin-Skorecka, 2016).
A adogdo de préticas ageis em organizagdes que adotam MA, leva ao desenvolvimento de
habilidades empreendedoras (Tolfo, Wazlawick, Ferreira e Forcellini, 2018). Portanto,
observamos que as praticas de empreendedorismo e MA devem continuar evoluindo junto com
o avanco tecnoldgico (Tolfo, Wazlawick, Ferreira e Forcellini, 2018), propondo assim uma
lacuna para a realiza¢do de novas pesquisas.

Diante disso, o presente trabalho tem por objetivo avaliar empiricamente os desafios da
adocdo de MA encontrados na literatura e como as dimensdes de orientacdo empreendedora
podem auxiliar as empresas na solucdo. Para isso, a seguinte questdo de pesquisa estd sendo
considerada: como os desafios de ado¢do de MA podem ser solucionados com as dimensoes
de orientacdo empreendedora? Para responder a questdo de pesquisa foi realizado um estudo de
caso Unico em uma empresa de consultoria de tecnologia de informacdo (TI).

2 Revisao da literatura
Esta secdo faz uma breve revisdo de literatura sobre desafios em métodos ageis e
orientacdo empreendedora, bem como faz uma aproximagdo entre os temas.

2.1 Desafios de Métodos Ageis (MA)

A adog¢do de MA em uma organizacao é um desafio crescente, pois apesar da agilidade
ser um conceito dificil de definir claramente, deve ser baseado pela declaracdo dos valores e
principios do manifesto agil (Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande & Taylor, 2016). Sdo valores
do manifesto agil (Beck et al., 2001): individuos e interacdes devem ser mais importantes que
processos e ferramentas; software em funcionamento devem ser mais importante que
documentagdo abrangente; colaborac@o com o cliente deve ser mais importante que negociacao
de contratos; e, responder a mudancas deve ser mais importante que seguir um plano. Embora
todos os MA estejam em conformidade com os principios descritos no manifesto 4gil, eles ndao
sdo todos iguais, com diferengas principalmente em relagdo ao tamanho da equipe, duracdo de
cada ciclo, énfase nas atividades de cima para baixo e debaixo para cima e feedback para
mudanca (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Os desafios relacionados a questOes culturais da organiza¢do continuam sendo os
principais impedimentos para a adocdo e escalonamento do 4gil (One, 2020). A cultura
organizacional que facilita essa mudanca precisa da combinacdo de autonomia e cooperacao
para alcancgar as vantagens da sinergia e oferecer flexibilidade e capacidade de resposta (Nerur,
Mahapatra & Mangalaraj, 2005). As mudangas culturais da organiza¢do para ado¢cdo de MA
mudam antigas formas de pensar, induzindo resisténcia, pois representam novos principios,
atividades de processos, objetivos € impactam processos organizacionais (Coram & Bohner,
2005). Para isso, pode ser necessario um grande esfor¢o, tempo e paciéncia para a organizagcao
construir uma cultura de confianga e respeito entre seus funciondrios para facilitar essa tomada
de decisdo colaborativa (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Embora as oportunidades e beneficios de MA os tornem atrativos, as organizacdes
devem ser cautelosas ao adotd-los ou integra-los as praticas existentes. Portanto, devem avaliar

2



se estdo prontas para seguir o caminho da agilidade (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).
Dentre os principais desafios relacionados a implementacio de MA estdo a integracdo de
funcdes e a resisténcia a mudangas (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016). Os clientes dos
MA estdo envolvidos com muito mais frequéncia e com mais influéncia, por isso, sua
disponibilidade deve ser considerada ao envolver o uso de MA. Eles devem ser comprometidos,
instruidos, colaborativos, representativos e capacitados (Coram & Bohner, 2005). Essa
mudancga implica grandes alteracOes nos procedimentos, ferramentas e técnicas de trabalho,
canais de comunicacdo, estratégias de solu¢do de problemas e papéis das pessoas (Nerur,
Mahapatra & Mangalaraj, 2005). Porém, para justificar as despesas, a gestdo executiva
necessita do compromisso de datas de entrega, progresso nas tarefas e cronogramas e planos
detalhados. Outro ponto importante € que, como os requisitos ndo sao fixos, ndo ha como saber
antecipadamente qual a data de entrega final (Coram & Bohner, 2005).

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

Algumas categorias de sucesso destacadas sdo escolha e adaptacdo da abordagem agil,
suporte de gerenciamento, mentalidade, alinhamento, treinamento e coaching (Dikert,
Paasivaara & Lassenius, 2016). Cada pessoa (ou papel /fun¢do na organizagdo) tem um impacto
especifico em um projeto 4gil (Coram & Bohner, 2005). As ferramentas por si s6 ndo podem
tornar o desenvolvimento de software bem-sucedido, as pessoas devem ser treinadas para usa-
las corretamente (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Pode ser necessério o incentivo do time para o uso de novos processos lentamente para
aumentar as chances de aceitacdo (Coram & Bohner, 2005). Como as equipes ageis envolvem
funciondrios experientes com responsabilidades considerdveis, uma abordagem de lideranga de
mentor ou treinador, realizada por meio da colaboragdo, € mais eficaz (Coram & Bohner, 2005).
Como os MA dependem de colaboragdo e comunicagdo, a equipe € a chave do sucesso. Porém,
sem documentacdo formal, a alta rotatividade de um projeto pode levar a perda de
conhecimento critico (Coram & Bohner, 2005). A documentac¢do pode servir para atualizar
novos membros, na transi¢do do projeto para uma equipe de manutencao e pode ser usada em
uma contratagdo com o objetivo de indicar o trabalho realizado, documentar o progresso e
fornecer transi¢do para a empresa que terceiriza o trabalho (Coram & Bohner, 2005).

2.2 Orientacio Empreendedora (OE)

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

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

A dimensao autonomia € caracterizada como OE quando as organizagdes devem possuir
uma cultura que promova a acao independente e a busca de oportunidades sem constrangimento
social (Freitas et al., 2012). Para identificar o grau de inovatividade de uma organizacio, podem
ser considerados a quantidade de recursos financeiros investidos em inovagdo, recursos
humanos comprometidos com atividades de inovacao, nimero de novos produtos ou servigos,
frequéncia de mudanca em linhas de produtos ou servigos, entre outras, (Freitas et al., 2012).
Assungao ao risco pode ser considerada como um mediador entre as preferéncias de risco e
comportamento de risco, afetando a probabilidade de uma pessoa de se comportar de maneira
mais ou menos arriscada (Lumpkin & Dess, 1996). A dimensdo proatividade reflete uma
caracteristica de perspectiva de futuro e oportunidade de procura de um lider de mercado,
implicando que as organizacdes apresentem a previsdo para agir em antecipacdo a uma
demanda futura e aproveitamento de oportunidades (Rank, Unger e Gemiinden, 2015). Por fim,
a agressividade competitiva refere-se a propensdo de uma empresa para desafiar diretamente e
intensamente os seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a posicao, isto €, para
superar rivais da industria no mercado (Lumpkin e Dess, 1996).

2.3 Aproximacao entre MA e as dimensoes da OE

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

Algumas das boas praticas na organizacao relacionadas a MA estdo vinculadas a auto-
organizagdo, lideranga 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 proprio e expansdo do autoconhecimento, para que possam ter mais
capacidade de superar os desafios associados ao processo de implementacao de MA (Mustafa
e Sonmezisik, 2020). Para superar as barreiras € necessario o apoio em toda a organizacao
(Salin, 2017). Além de usar a flexibilidade para antecipar incertezas, também pode ser usada a
proatividade para permitir que uma empresa tenha um impacto positivo em seu ambiente
(Conboy e Fitzgerald, 2004). A satisfacdo dos funciondrios pode ser aumentada por meio da
cultura e formas de trabalho que adotam a proatividade em todos os niveis da organizacao
(Salin, 2017). A flexibilidade proativa pode ser medida pelos esforcos de uma equipe para criar
algo que seja facilmente modificado se os requisitos forem alterados (Conboy, 2002). A atitude
proativa reconhece que, mesmo que a mudanca ndo possa ser criada, medidas podem ser
tomadas para prever a mudanga, minimizar seu impacto negativo e maximizar o potencial de
se beneficiar dela (Conboy e Fitzgerald, 2004).

Em geral, as organizacdes que usam MA permitem empoderamento das pessoas,
orientagdo a resultados, lideranga empreendedora, inovadora e assungao de riscos (Strode, Huff
e Tretiakov, 2009). As préticas de gerenciamento de riscos sao recomendadas ao PO em relagao



aos riscos de negdcios, enquanto para a equipe de desenvolvimento € importante para gerenciar
riscos técnicos (Tavares, da Silva e de Souza, 2019).

MA podem fornecer uma vantagem competitiva significativa para as organizagdes, pois
os projetos podem ser entregues com mais eficiéncia se o trabalho em equipe for otimizado
(Salin, 2017). Em organizacdes que os adotam, hd a necessidade de uma anélise que leva em
consideragdo eventos de mercado, produtos ou posicionamento, ameacgas e oportunidades
competitivas, necessidades de clientes ou parceiros especificos, nos quais o PO tem a
oportunidade de descrever novas funcionalidades e refinar os planos existentes para futuras
funcionalidades, a fim de melhor atender as realidades e oportunidades de negdcios atuais
(Leffingwell e Muirhead, 2004).

O fundamental de MA sio a flexibilidade e a resposta rapida as mudancas nos requisitos,
para as quais a alteracdo dos requisitos é considerada uma necessidade para sustentar e melhorar
a vantagem competitiva (Siakas, Georgiadou e Berki, 2005). Outro ponto caracteristico ao
adotar MA sao as entregas frequentes de incrementos, retratando a capacidade de criar e
entregar mais rapidamente produtos de software que atendam melhor as necessidades reais de
seus clientes (Leffingwell e Muirhead, 2004). MA sd3o usados em sistemas adaptativos
complexos, onde os individuos interagem para criar resultados inovadores (Highsmith e
Cockburn, 2001). Uma cultura organizacional inovadora e empreendedora pode ser
manifestada por meio do comportamento de busca de oportunidades, lideranca empreendedora,
criacdo de equipes multifuncionais colaborativa e fluxos informais de comunicac¢ao (Ghezzi e
Cavallo, 2020). As empresas que adotam inovagdes mais cedo podem, consequentemente, obter
beneficios do uso de inovacao mais cedo (Wang, Conboy e Pikkarainen, 2012).

3 Método de pesquisa

Segundo Yin (2015), estudo de caso é um método apropriado para pesquisas da drea de
ciéncias sociais, onde o foco se encontra em fendmenos inseridos em algum contexto da vida
real. O presente artigo realizou um estudo de caso unico realizado em uma empresa de
consultoria de Tecnologia da Informagdo (TI). A empresa é de pequeno porte, com mais de 15
anos de atuacdo, contando com um quadro de funciondrios de 80 colaboradores, estabelecida
em Sao Paulo e com atuacdo em 11 estados do Brasil, e participag¢do internacional em 5 paises.
A empresa foi escolhida devido a alguns aspectos que convergiam com o objetivo da pesquisa:
uma empresa de cultura empreendedora presente e com dificuldades em entender os desafios
para se adotar MA na gestao de projetos.

Com o objetivo de avaliar as diferentes percepcdes desde a operacdo da gestdo de
projetos até o direcionamento da alta gestdo, as entrevistas foram realizadas com profissionais
relacionados a trés dreas dentro da empresa: 2 profissionais de cada papel estabelecido no
Jframework scrum de MA (scrum master (SM), product owner (PO) e time de desenvolvimento),
2 analistas de recursos humanos e os 2 sécios proprietéarios (Tabela 1).

Funcio Tempo de Onde fica Funcio Tempo de Onde fica

¢ atividade alocado ¢ atividade alocado

PO 8 anos Consultoria Desenvolvedor 7 anos Cliente
SM 10 anos Consultoria Analista de RH 1 5 anos Consultoria
Desenvolvedor 2 anos Consultoria Analista de RH 2 4 anos Consultoria
PO 10 anos Cliente Sécio 1 15 anos Consultoria
SM 15 anos Cliente Sécio 2 15 anos Consultoria

Tabela 1. Caracterizacdo dos entrevistados. Elaborado pelos autores.

As entrevistas semiestruturadas permitem ao pesquisador seguir um conjunto de
questdes previamente definidas em contexto de uma conversa informal, sendo a principal
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vantagem a possibilidade de produzir uma melhor amostra da populagcdo de interesse (Boni e
Quaresma, 2005). A coleta de dados foi conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas
realizadas presencialmente na localidade onde os profissionais trabalham, ou seja, na
consultoria ou no cliente. Para facilitar o andamento das entrevistas, elas foram divididas em 3
partes: 1) caracterizacdo do entrevistado; 2) apresentacdo dos principais desafios de MA e
dimensdes da OE (conforme Tabela 2); e, 3) quais dimensdes da OE os entrevistados

consideram importantes para contribui¢do na solugdo dos desafios de MA na empresa.

Dimensoes ‘ Conceitos Autores
Tépico: Desafios na ado¢ao de métodos ageis
Coram e Bohner (2005); Nerur,
Trabalho em equipe; Competéncia e habilidades; | Mahapatra e Mangalaraj, G.
Pessoas Relaciopamento com 0 .clliente; .T.ransparéncia; (2095); Clonboy, Coyle, Wang
Conhecimento de negdcios; Habilidades sociais; Abertura a | e Pikkarainen, M. (2011);
mudangas; Colaborag@o; Comunicacao. Gregory, Barroca, Sharp,
Deshpande e Taylor, (2016).
Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que
enfatiza a adaptabilidade; Gerenciando projetos grandes e
escaldveis; Selecdo do método 4gil apropriado; Tecnologia | Coram e Bohner (2005); Nerur,
(Ferramentas e Técnicas); Adequacdo da tecnologia e | Mahapatra e Mangalaraj
ferramentas existentes; Habilidades técnicas; Entendimento | (2005); Gregory, Barroca,
Processos . P L
e dos valores e principios do 4gil, ndo apenas as praticas; | Sharp, Deshpande e Taylor
Selec@o adequada dos projetos aptos métodos ageis; Para | (2016); Dikert, Paasivaara e
muitas empresas contratantes, o que deve ser executado | Lassenius (2016)
pelos contratados é determinado por uma declaragdo de
trabalho que define os principais requisitos e tarefas.
Cultura organizacional; Estilo de gestdao; Gerenciamento do | Coram e Bohner (2005); Nerur,
conhecimento de desenvolvimento de software; Sistemas de | e Mahapatra e Mangalaraj
Gestio e recompensa; A necessidade de avaliacdo de desempenho | (2005); Gregory, Barroca,
Organizacao | compativel com 4gil; Falta de politicas de recrutamento | Sharp, Deshpande e Taylor
especificas para o agil; Treinamento adequado; Gerentes | (2016); Dikert, Paasivaara, e
executivos sdo focados em riscos e oportunidades Lassenius (2016)
Tépico: Orientacio Empreendedora
Liberdade a individuos e equipes que podem exercer ideias
) e criatividade para que o empreendedorlgmq POssa OCOTTer. Lumpkin ¢ Dess (1996).
Autonomia Pode ser uma a¢do independente, de um individuo ou time, .
. . . ‘- . . | Freitas et al. (2012)
visando levar adiante um conceito de negdcio ou visdo
considerando equipe ou individuos intraempreendedores.
Tendéncia a engajar e a apoiar novas ideias, experimentos e .
Inovatividade | processos criati%cfs que pl())ssam resultar em’nojjos produtos Lurppkm e Dess (1996).
. i > | Freitas et al. (2012)
Servicos ou processos.
Pode ser considerada como um mediador entre as
Assuflgao de prefere.nleas de risco e comportamento de risco, afetand(? a Lumpkin ¢ Dess (1996).
risco probabilidade de uma pessoa de se comportar de maneira
mais ou menos arriscada
Busca de oportunidade que envolve a introdu¢do de novos
Proatividade | produtos ou servigos a frente da concorréncia, agindo com | Lumpkin e Dess (2001).
antecipacgdo para criar mudanca e moldar o ambiente.
Refere-se a propensdo de uma empresa para desafiar
Agressw1.d‘ade dlretamgnte e intensamente os seus c.o?cor.rente)s para Lumpkin e Dess (1996).
Competitiva | conseguir a entrada ou melhorar a posi¢do, isto é, para
superar rivais da indistria no mercado

Tabela 2. Conceitos sobre desafios de MA e dimensdes de OE. Elaborado pelos autores.

Em seguida, os dados foram analisados por meio de andlise de conteudo (Bardin, 2004).

Nesse tipo de técnica a andlise € realizada considerando-se quem as emitiu, em que contexto e
quais efeitos se pretende causar por meio delas, buscando interpretacdes a partir de inferéncias.
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Todas as entrevistas foram gravadas com permissdo dos entrevistados, com a garantia de
confidencialidade das informacgdes dos entrevistados e da consultoria. As entrevistas foram
transcritas utilizando uma ferramenta do office que “escuta” a gravacdo e escreve em
documento. Apds essa etapa, as entrevistas foram ouvidas novamente pelo entrevistador para
realizar ajustes. A andlise das entrevistas foi realizada pelos pesquisadores de acordo com os
conceitos apresentados para os desafios de MA e dimensdes da OE. Para isso, foram separados
trechos das entrevistas aderentes aos desafios de MA e as dimensdes da OE.

4 Analise dos resultados

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

4.1 Desafios de métodos ageis (MA)
Nesta secdo serdo apresentados os desafios de MA nas dimensdes selecionadas para o
presente estudo: Pessoas, Processos, e Gestdo e organizagao.

4.1.1 Pessoas

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

Competéncias e habilidades foram apontadas pelo PO e SM alocados no cliente e por
um dos sécios proprietarios como desafios existentes e que impactam o andamento dos projetos.
Para eles, em geral, as pessoas ndo possuem maturidade em relagdo as necessidades dos MA.
O item Habilidades sociais e colaboragdo foi apontado como um desafio apenas pelo SM
alocado na consultoria; para o entrevistado, apesar de ser um dos principios dos MA, as pessoas
dos times da empresa ainda ndo possuem os perfis adequados e ndo trabalham com colaboracao
entre si. E por fim, colaboracdo foi apresentado pelo desenvolvedor alocado na consultoria
como um desafio de quando estava alocado no cliente, mas que apds sua ida para a consultoria,
deixou de existir. Na Tabela 3 s@o apresentados alguns trechos das entrevistas que evidenciam
os desafios relacionado a pessoas.

Competéncia e habilidades
"As pessoas em geral ndo estdo preparadas, mas com treinamento é possivel melhorar o perfil (mas estd
ligado com a senioridade). Aqui tem formagdo técnica de desenvolvedor, mas ndo tem formacdo
comportamental.” (PO alocado no cliente)
“Falta maturidade para fazer o agil rodar.” (SM alocado no cliente)
“Ndo tem alto nivel de competéncia, pois estamos com perfil de formador de profissionais, devido a
dificuldade de contratar pessoas jd com o perfil adequado” (Socio proprietdrio 2)

Habilidades sociais e colaboracio
"Hd muitos problemas com o time de solugdo técnica e relacdo pessoal. As pessoas assumem novas
responsabilidades com pouca colaboragdo, pois hd muitas pessoas que ndo gostam de assumir os perfis que
as metodologias dgeis precisam” (SM alocado na consultoria)
Comunicacao

"No cliente tinha problemas com comunicagdo porque era centralizada em uma pessoa." (Desenvolvedor
alocado na consultoria)

Tabela 3. Andlise da dimensao de desafios de MA: Pessoas. Elaborado pelos autores.

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

9% ¢

"transparéncia”, “conhecimento de negdcios” nao foram apresentados como principais desafios

7



por nenhum dos entrevistados. Ao contrdrio, itens relacionados a “abertura a mudancas” e
“trabalho em equipe” foram apresentados como pontos positivos dentro da empresa.

4.1.2 Processos

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

A necessidade do entendimento dos valores e principios do 4gil, ndo apenas das préticas,
foi apontado pelos POs de ambos os times, o que mostra um desalinhamento tanto no cliente,
quanto dentro da prépria empresa, em relagdo as necessidades para adocao correta dos MA. A
selecdo 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 hd uma abordagem
hibrida entre tradicional e 4gil, mas que ndo esta de acordo com as caracteristicas com nenhuma
das metodologias. O item “Para muitas empresas contratantes, o que deve ser executado pelos
contratados € determinado por uma declaracdo de trabalho que define os principais requisitos e
tarefas” foi apontado por um dos sdcios proprietérios, pois acredita que o cliente quer trabalhar
com MA, mas ainda ndo se sente confortdvel. Na Tabela 4 sdo apresentados trechos das
entrevistas que evidenciam desafios relacionados a processos.

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

Tabela 4. Andlise da dimensao de desafios de MA: Processos. Elaborado pelos autores.

Os itens “Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que enfatiza a
adaptabilidade”, “Gerenciando projetos grandes e escalaveis”, “Tecnologia (Ferramentas e
Técnicas)”, “Adequacio da tecnologia e ferramentas existentes” e “Habilidades técnicas” ndo
foram apontados como desafios existentes dentro da empresa. A seguir serdo apresentadas as
andlises da dimensao de desafios de MA relacionadas a gestdo e organizagao.



4.1.3 Gestao e Organizacao

Os desafios de MA relacionados a gestdo e organizacdo foram apontados pelos
entrevistados que atuam em times dgeis de ambos 0s tipos de projetos (que ficam alocados no
cliente e alocados dentro da consultoria) e analistas de RH. Os sécios proprietdrios nao
enxergam essa dimensao como um dos desafios para gestdao de projetos dentro da empresa. Essa
percepcao faz bastante sentido, pois esse desafio estd relacionado a acdes diretas da alta gestao,
0 que comprova a importancia de entrevistar envolvidos de todos os niveis da empresa.

A falta de politicas de recrutamento especificas para o 4gil foi apontada pelos POs
alocados em ambos os tipos de projetos, SM alocado na consultoria e um dos analistas de RH,
devido a percepcdo de que os profissionais que trabalham com MA devem ter um perfil
diferenciado, muito relacionado ao comportamental e ndo somente a questdes técnicas. Em
razdo disso, o recrutamento deve ser tratado de maneira diferenciada. A necessidade de
avaliacdo de desempenho compativel com 4gil foi apontada pelo PO e pelo SM alocados na
consultoria, e pelo Analista de RH1, pois entendem que ha necessidade de um plano de carreira
direcionado a esse tipo de trabalho. O desafio sistemas de recompensa foi apontado pelo analista
de RH, pois € reconhecido como um desafio que estd sendo direcionado dentro da empresa. O
treinamento adequado foi apontado pelo PO na consultoria como forma de compartilhamento
de conhecimento, pois ha funciondrios que ja trabalharam com MA e podem dar treinamento.
Cultura organizacional foi apontada pelo Analista de RH1 e pelo Desenvolvedor alocado na
consultoria, pois entendem que héd divergéncias entre os estilos de gestdo da empresa e dos
clientes nos quais sdo alocados. O item Gerentes executivos sdo focados em riscos e
oportunidades, foi apontado pelo SM alocado na consultoria, pois apesar do corpo diretivo
assumir riscos, os profissionais que executam o projeto ndo possuem a mesma atuagdo. A
Tabela 5 apresenta trechos de entrevistas que retratam esses desafios.

Falta de politicas de recrutamento especificas para o agil
"Ainda hd uma formalidade, porque até um momento dd para ser dgil, mas algumas pontas estdo 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 encontrd-los no mercado e formd-los. Se eu trouxesse 5
caras que tem o nivel certo para tocar o projeto a gente seria bem mais rdpido." (PO alocado no cliente)
“Ja tivemos tentativas de metodologia agil sugerido pelo cliente, mas ndo foi possivel seguir porque ndo
conseguiu levar adiante a gestdo de pessoas.” (PO alocado na consultoria)
"Colocar as pessoas certas para fazer as tarefas de acordo com o perfil é uma dificuldade do RH.” (PO
alocado na consultoria)
“Sobre recrutamento, os perfis sdo especificados para a parte técnica e ndo para habilidades em método
dgil. E muito dificil encontrar perfis seniores técnicos e soft skills adequados” (SM alocado na consultoria)
"Politica de recrutamento estd na cabeca do gestor e diretores. E feita uma andlise do perfil com viés técnico,
por isso as vezes ndo funciona corretamente com o perfil necessdrio. Com estagidrios tem mais tempo para
avaliar o perfil, por isso funciona melhor a selecdo do perfil para o tipo de projeto.” (Analista de RH1)
A necessidade de avaliacio de desempenho compativel com agil
“Hoje ndo tem uma avaliagcdo formal, fica pendente de algumas pessoas terem a sensibilidade de reconhecer
os destaques” (PO alocado na consultoria)
“Ndo tem plano de carreira, mas deveria ter para que as pessoas saibam o que é esperado. As alocagdes de
vaga sdo feitas de acordo com o pedido do gestor da drea, muitas vezes o diretor da empresa, define,
contrata e faz todo o processo. Assim como todo acompanhamento das pessoas.” (Analista de RH1)
Sistemas de recompensa
“Estad sendo iniciado um plano de avalia¢do e metas motivadoras” (Analista de RH1)
“Existe um sistema de recompensa que ndo é uniformizado, algumas metas sdo atreladas, mas ndo sdo
acompanhadas da mesma forma e com periodos diferentes. Em 2020 terd um calenddrio para apresentar as
metas, avaliacdo e fechamento, como calenddrios corporativos. Como sistema de recompensa, todos terdo
uma variavel atrelada a partir de 2020.” (SM alocado na consultoria)
Treinamento adequado
“Ha um gerente de projetos novo que entende de agil e gostariamos que fizesse uma apresentagdo para
gente. Existe uma busca de amadurecimento para conhecer as 3 metodologias: scrum, tradicional e dgil."
(PO alocado na consultoria)




Cultura organizacional
“Tem adequacdo da metodologia ao cliente, é baseado mais no perfil do cliente do que para empresa, por
isso tem percepgoes diferentes entre os times alocados no cliente e dentro da empresa.” (Analista de RH1)
"Tinha uma empresa terceirizada e tudo o que pediamos que fugia um pouco do combinado ficava parado,
porque o cliente era muito travado e a cultura deles impacta. A maneira como eu trabalho aqui na empresa é
mais parecido com dgil, mas com relagcdo as metodologias a gente fica preso no cliente.” (Desenvolvedor
alocado na consultoria)

Gerentes executivos sdo focados em riscos e oportunidades
"O corpo diretivo assume riscos como estilo de gestdo, mas o time ndo consegue mapear os riscos. As coisas
sdo feitas, mas sem o devido mapeamento.” (SM alocado na consultoria)
Tabela 5. Andlise da dimensado de desafios de MA: Gestdo e Organizagdo. Elaborado pelos
autores.

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

4.2 Dimensoes de orientacio empreendedora (OE)
Nesta secdo serd abordada a OE em suas dimensdes: Autonomia, Inovatividade,
Assuncao de riscos, Proatividade e Agressividade competitiva.

4.2.1 Autonomia

Autonomia foi apontada pelos entrevistados que atuam em times dgeis de ambos tipos
de projetos (que ficam alocados no cliente e alocados dentro da consultoria), analistas de RH e
sOcios proprietdrios, como sendo possivel solucdo para os desafios apontados anteriormente.
De maneira geral entendem que pode trazer muitos beneficios, como a criagdo de novos
produtos ou servigos e ampliacdo do conhecimento, porém, alguns entrevistados entendem que
a autonomia deve ser proporcionada para profissionais com mais maturidade. Essa anélise €
confirmada pelo desenvolvedor que indicou a percepcao que nem todos os gestores a
incentivam ou que ndo o incentivo ndo perdura muito tempo. Outro ponto apresentado € que
essa falta de incentivo de alguns gestores pode gerar descontentamento na equipe e resultar na
saida de funciondrios com perfil promissor para atuagdo em projetos que usam MA. A Tabela
6 apresenta evidéncias em trechos de entrevistas.

Trechos de entrevistas que abordam a autonomia

"Eu ndo acredito muito na autonomia para quem estd comecando. Eu gosto dessa surpresa e eu tenho exemplos
aqui que sdo pessoas que vieram e sdo excepcionais, conseguem aprender muito rdpido porque jd tem uma
prdtica, 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 abraga a ideia e esse cara ganha
um valor da venda desse produto e virar sécio do produto. Isso é um motivador. A Google jd tem esse conceito
que vocé, por meio periodo na semana, se dedica a projetos seus, e a Google entra como sécio. Hoje temos os
socios pensando no futuro da empresa, entdo imagina 55 consultores pensando.” (SM alocado no cliente)
"Falta incentivo para que os colaboradores participem de eventos sobre novos conhecimentos, temos alguns
profissionais fora da curva. Os profissionais mais maduros tém essa caracteristica, mas o perfil da empresa
sdo pessoas novas." (PO alocado na consultoria)

“Trabalhar dentro da consultoria esta sendo legal, eu tenho mais autonomia. Eu vou falar o que eu acho e eles
estdo me escutando. Eu acho que eles incentivam sim, mas nem todos os gerentes. Aqui esperam que resolvam
o problema." (Desenvolvedor alocado na consultoria) "Hd perfis dentro da empresa que ajudam nos desafios.
Hd interesse em provocar o perfil empreendedor, mas ndo acontece até o final. E uma empresa é muito
colaborativa e as pessoas ajudam muito umas as outras. E uma empresa jovem e estdo sempre aprendendo. E
isso ¢ incentivado.” (Analista de RH1)
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"Eu posso dizer que eu tenho muita autonomia hoje aqui para gerenciar um projeto da forma que achar que
estd correto, dando um reporte para minha gestdo, eu acho que essa questdo de autonomia é o que a gente
mais tem aqui hoje, para poder tocar as nossos projetos. Eles confiam muito nosso trabalho, ddo liberdade,
sdo flexiveis, e complementam com alguma competéncia que a gente ndo tem. Eu me considero empreendedora
aqui dentro porque tenho autonomia para fazer colocar minhas ideias em prdtica" (Analista de RH2)

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

Tabela 6. Andlise da dimensao da OE: Autonomia. Elaborado pelos autores.

4.2.2 Inovatividade

A inovatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times dgeis de ambos
tipos de projetos, analistas de RH e s6cios proprietarios. Na andlise dessa dimensao € possivel
observar que hé diferencas nas percepcOes de integrantes das equipes de projetos alocados no
cliente e na consultoria. Para os que estdao na consultoria, acdes relacionadas a inovatividade
estdo sendo incentivadas, considerando a selecdo de perfis adequados para esse tipo de
iniciativa, assim como, premiagdes. Para profissionais alocados no cliente, a percep¢do ndo € a
mesma. Esse fato pode ser explicado pela cultura organizacional na qual o projeto estd sendo
executado. Apesar de ser incentivado na opinido de ambos os sdcios, hd uma preocupacio em
relag@o ao incentivo com cautela devido ao tamanho da empresa. Eis evidéncias na Tabela 7.

Trechos de entrevistas que abordam a inovatividade

"Ndo é bloqueado, mas ndo é incentivado. Dentro dos desafios do projeto ajudaria bastante, mas eu acho que
a palavra mais forte é motivaria. Temos aqui equipe de teste que poderia criar um produto que faz homologacdo
como um novo produto na empresa, ou a cria¢do de uma nova drea de relacionamento com o cliente. Ndo
precisa reinventar a roda, a gente olha o que td acontecendo e vai plantando a sementinha. Qualquer consultor
ou gerente de projetos que se vender um produto ou horas a mais, o cara é recompensado, é uma visao
empreendedora, sai da sua caixinha e abre horizontes." (SM alocado no cliente)

"Estdo iniciando projetos de inovacdo internos e algumas pessoas foram selecionadas de acordo com o perfil
que gostam de desafio. Tem uma universidade gratuita, eventos de bootcamp para engajar os profissionais,
mas falta encorajamento para passar essas novidades aos demais. Tem dificuldade para reter recurso, pois o
mercado estd aquecido. Por isso foi criada uma academia com treinamento para ensinar estagidrios e novos
funciondrios sobre conceitos bdsicos, durante o treinamento é possivel identificar os talentos e a cada 3 meses
ddo um prémio para destaques.” (PO alocado na consultoria)

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

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

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

"Hd uma grande necessidade de inovacdo e como proximos passos isso serd incentivado com premiagdes. Em
geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o desempenho
da empresa, porém ainda ndo sdo todos da drea gerencial que incentivam." (Socio proprietario 1)

“Ndo ¢ incentivado, somos conservadores pois vemos que ndo temos tamanho para atuarmos dessa forma.’
(Sécio proprietdrio 2)

>

Tabela 7. Andlise da dimensao da OE: Inovatividade. Elaborado pelos autores.

4.2.3 Assuncao de risco

Assuncdo de risco foi apontada pelos entrevistados que atuam em times dgeis que ficam
alocados dentro da consultoria, analistas de RH e sdcios proprietdrios. Apesar de ser
considerada positiva para solucdo de desafios de MA encontrados na empresa, essa dimensao
foi apresentada apenas por entrevistados que ficam alocados dentro da consultoria. De maneira
geral, os erros nao sdo punidos, mas os riscos assumidos estdo relacionados a incertezas da
empresa e ndo do cliente. Um ponto a ser destacado pelo SM alocado na consultoria, sobre o
excesso de risco assumido, essa percep¢ao pode estar sendo motivada pelo fato apontado por
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um dos analistas de RH, quando se refere ao baixo nivel de assunc@o de risco por parte do
cliente contratante. A Tabela 8 apresenta trechos de entrevistas a respeito.

Trechos de entrevistas que abordam a assuncao de risco

“O que mais tem é assungdo de risco mesmo que as vezes desnecessario” (SM alocado na consultoria)
“Quando se toma uma decisdo de assumir riscos ndo é punido.” (Analista de RH1)

"Ajudaria se o cliente assumisse riscos junto com a gente, nos assumimos diariamente quando o técnico tem
autonomia para sugerir ideias novas. Assungdo de risco é aceito sim, inclusive existem situacoées em que
pessoas erram, erram novamente, sdo orientadas, que aprendem e sempre é dada uma chance novamente. Se
a pessoa entrou numa drea ndo se adequou, se dedicou, errou, mas dd uma chance, uma oportunidade de
orientar, desde que a pessoa também esteja a fim, mas o que é algo que é aceitdvel.” (Analista de RH2)

“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda ndo sdo todos da area gerencial que incentivam.” (S6cio proprietario 1)

Tabela 8. Andlise da dimensao da OE: Assuncao de riscos. Elaborado pelos autores

4.2.4 Proatividade

A proatividade foi apontada pelos entrevistados que atuam em times ageis de ambos
tipos de projetos, e socios proprietdrios. Essa dimensao foi apresentada como muito importante
para solucao de desafios de MA, porém nao foi apontada como uma das mais incentivadas pelos
gestores ou encontradas nos perfis dos profissionais alocados em projetos no cliente ou dentro
da consultoria. E interessante ressaltar que nenhum dos analistas de RH mencionou em suas
respostas. A Tabela 9 apresenta evidéncias em trechos de entrevistas.

Trechos de entrevistas que abordam a proatividade

"Tem que ter interesse, buscar informagdo, gostar do assunto ser proativo, mas que assume risco. E o cara que
lé, pesquisa, tenta fazer uma pergunta, faz o teste, faz uma simulagdo, tem aquele interesse de navegar um
pouquinho mais sozinho. Eo que eu procuro mais nas pessoas, valorizo mais, que eu acho que dd mais certo.
Aquele que consegue pensar no todo, enxergar as consequéncias de determinada atitude. Esse, para mim, acho
que é o que dd mais certo. E que no meu time tem algumas pessoas que a gente trouxe que sdo assim, mas el
ndo sei se elas sdo assim ou se eu incentivo isso nelas.” (PO alocado no cliente)

"Se der uma formacdo ndo técnica, vocé pode ter grandes surpresas, vocé pode alavancar empreendedores
dentro da empresa. Eu acho interessante a gente ter esse produto dentro da organizacdo ter esse tratamento e
ai vocé vai criando seu leque de atuacdo do mercado.”" (SM alocado no cliente)

"Os lideres ndo tém perfil proativo. O que mais sinto falta é a proatividade.” (SM alocado na consultoria)
“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda ndo sdo todos da drea gerencial que incentivam.” (S6cio proprietario 1)
“Dentro da empresa essa caracteristica ndo é penalizada.” (Sécio proprietdrio 2)

Tabela 9. Andlise da dimensao da OE: Proatividade. Elaborado pelos autores.

4.2.5 Agressividade Competitiva

Agressividade competitiva foi apontada pelos analistas de RH e sdcios proprietarios. Os
entrevistados que atuam diretamente na execu¢do dos projetos ndo apontaram que essa
dimensao ajude na solucdo dos desafios de MA. Essa percep¢do pode ser explicada pelo fato
dessa dimensao da OE estar mais relacionada com a alta gestao. H4 uma divergéncia entre as
percepgoes dos socios proprietérios, devido ao estilo de cada um, devido ao conservadorismo e
ao tamanho da empresa. Eis evidéncias a respeito nos trechos apresentados na Tabela 10.

Trechos de entrevistas que abordam a agressividade competitiva

“Sim, os funcionarios tém liberdade para olhar o mercado e propor novas ideias.” (Analista de RH1)

“Em geral todas essas caracteristicas de empreendedorismo sdo incentivadas e sdo importantes para o
desempenho da empresa, porém ainda ndo sdo todos da area gerencial que incentivam.” (Sécio proprietdrio 1)
“Ndo ¢ incentivado, somos conservadores pois vemos que ndo temos tamanho para atuarmos dessa forma.”
(Sécio proprietario 2)

Tabela 10. Andlise da dimensao da OE: Agressividade competitiva. Elaborado pelos autores.
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4.3 Relacao dos desafios de MA e as dimensoes da OE
Nesta secdo € feita aproximacao entre MA e OE, apresentando as dimensdes da OE que,
na percepg¢ao dos entrevistados, podem contribuir para solu¢ao de desafios de MA (Tabela 11).

Desafios na
adocao de Dimensoes da OE que contribuem para solucao dos desafios de MA
MA

Os entrevistados apontaram que as dimensdes de autonomia e proatividade s@o caracteristicas

Dimensao | que podem auxiliar em desafios relacionados as pessoas. Essa percep¢do pode estar relacionada
Pessoas a necessidade de maturidade e competéncia para conclusio do trabalho, busca por

conhecimento, comunicagdo dos times com as dreas de negdcio e senso de propriedade.

Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a processos podem ser solucionados

com caracteristicas encontradas a dimensdo de agressividade competitiva. Essa percep¢do pode

g;l:ceegzzz estar relacionada ao fato que se utilizgda uso correto do processo de MA, no qual incrementos
frequentes podem criar e entregar mais rapidamente produtos de software que atendam melhor

as necessidades reais de seus clientes.
Os entrevistados apontaram que os desafios relacionados a Gestao e Organizagdo podem ser
Dimensio .s.olucign.ados por meio de carilcterl’sticas apresentac!as nas dimenséeg de assuncdo de risco e
Gestio e 1novat.1V1d.ade. .Essa percepcdo pode estar relamona@a a necessidade de uma cultura
. . | organizacional inovadora e empreendedora pode ser manifestada através do comportamento de

Organizacao

busca de oportunidades, lideranca empreendedora, cria¢do de equipes multifuncionais
colaborativa e fluxos informais de comunicacéo.

Tabela 11. Desafios na ado¢cdao de MA e dimensdes da OE. Elaborado pelos autores.
Na préxima secdo serdo apresentadas as consideracdes finais do estudo.

5 Consideracoes finais

A partir das andlises realizadas, o presente trabalho cumpriu o objetivo de analisar os
desafios da adocdo de MA e avaliar a relagdo com as dimensdes da OE. Foi possivel observar
que dentro dos times 4geis hd uma diferenca das percep¢des sobre os desafios de MA,
dependendo se o time estd alocado no cliente e se ficam dentro da consultoria, pois os
profissionais que atuam no cliente entendem que a cultura influencia na adocao dos MA. Para
os analistas de RH, hd muitos desafios relacionados a dimensdo de gestdo e organizagdo,
principalmente em relacdo a contratacao de perfis adequados, e para os sdcios proprietarios os
maiores desafios estdo relacionados as expectativas do cliente e tipos de contrato solicitados
pelos clientes. De maneira geral, em relacdo a OE, todos reconheceram que suas dimensoes,
apesar de necessdrias, ndo sdo incentivadas da mesma forma quando o time estd alocado no
cliente. E em relacdo ao time alocado na consultoria, apesar de todos os entrevistados
reconhecerem que ha o incentivo da OE e que suas dimensdes podem auxiliar nos desafios
relacionados a MA, ainda necessitam de novos direcionamentos.

Diante dessas constatacdes, o presente estudo pode contribuir para o avango dos estudos
de MA em gestdo de projetos e OE, bem como a relacdo entres os temas. Para as organizagdes,
a contribui¢do pode estar relacionada ao entendimento dos desafios inerentes a adocao e uso de
MA, assim como incentivar agdes que podem auxiliar nas solugdes desses problemas,
utilizando os contextos de empreendedorismo, mais especificamente a OE.

Este estudo tem como limitagdo a impossibilidade de extrapolacdo dos resultados, uma
vez que adotou o estudo de caso unico como método. Com pesquisas futuras sdo recomendados
estudos que aprofundem a relacdo entre OE e desafios de MA em mais casos, bem como a
realizacdo de estudo longitudinal, ou mesmo com o desenvolvimento de interven¢do no
contexto de estudo, e a apresentacdo de seus resultados e beneficios.
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