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Coesdo de equipes. a influéncia da orientacao a meta e intraempreendedorismo em
abordagens &geis de projetos.

Objetivo do estudo
O objetivo deste estudo é avaliar a influéncia do intraempreendedorismo do individuo e sua
orientacdo a metas, sobre a coesdo de equipes, mediado pela agilidade em projetos.

-Relevancia/originalidade

Este artigo € relevante tanto para académicos como profissionais de gestdo de projetos na
medida que apresenta 0 quanto a coesdo de equipes pode ser tornar mais robusta com o
intraempreendedorismo em ambientes &geis e original por trazer arelacdo dos temas.

M etodologia/abor dagem
Revisdo sistematica da literatura e pesquisa quantitativa.

Principais resultados
O resultado da pesquisa indicou que as equipes podem ser mais coesas quando tem funcionérios
intraempreendedores trabalhando em ambientes &geis.

Contribuices tedricas/metodol 6gicas
A contribuicdo tedrica foi trazer em um mesmo artigos os temas coesdo de equipes,
intraempreendedorismo, orientacdo a meta e ambientes ageis e suas rel agoes.

Contribuicfes sociais/para a gestdo
Os gestores de projetos poderdo utilizar o artigo como fonte para identificar elementos do
intraempreendedorismo presente nos funcionarios para aumentar a coesao de equipes.

Palavras-chave: Coesdo de equipes, Orientacdo a metas, Intraempreendedorismo, Projetos
ageis, Gestao de projetos
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Team cohesion: the influence of goal orientation and intrapreneurship in agile project
approaches.

Study purpose
The objective of this study is to evaluate the influence of the individual's intrapreneurship and
their goal orientation on team cohesion, mediated by agility in projects.

.Relevance/ originality

This article is relevant for both academics and project management professionals as it presents
how team cohesion can be made more robust with intrapreneurship in agile environments and
origina by bringing the relationship of themes.

Methodology / approach
Systematic literature review and quantitative research.

Main results
The research result indicated that teams can be more cohesive when they have intrapreneurial
employees working in agile environments.

Theoretical / methodological contributions
The theoretical contribution was to bring together in the same article the themes of team
cohesion, intrapreneurship, goal orientation and agile environments and their relationships.

Social / management contributions
Project managers will be able to use the article as a source to identify elements of
intrapreneurship present in employees to increase team cohesion.

Keywords: Team cohesion, Goal orientation, Intrapreneurship, Agile projects, Project
management
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1. INTRODUCAO

As organizagdes vém adotando as metodologias ageis de projetos em fun¢do do ambiente de
negdcios ser dindmico, caracterizado por rapidas alteragdes econdmicas, comportamentais,
ambientais (Dabi¢ at al., 2020), com maior grau complexidade de varidaveis e aumento da
incerteza, demandando uma constante adaptacdo da estrutura organizacional, ¢ do modelo de
negocio compativel (Boustani & Boustani, 2017).

As ferramentas de desenvolvimento de projetos ageis flexibilizam e aumentam a
colaboragdo entre os membros da equipe (Ozkan & Mishra, 2019), e sdo amplamente utilizadas
por equipes de desenvolvimento para a solugdo de problemas complexos, sujeitos a alteracdes
e mudancas constantes (Klimczyk & Madeyski, 2020). Para fazer frente a estes desafios, possuir
equipes mais bem preparadas, mais coesas e autogerenciadas, sdo um ativo importante, e isto €

coerente com a abordagem agil.

Formar equipes adequadas ¢ mais um dos desafios para a maioria das empresas (Costa et
al., 2020). A formagao da equipe do projeto € importante para permitir uma gestao de projetos
eficiente e eficaz (Chau et al., 2009). Em consequéncia no gerenciamento de projetos, a
eficiéncia do desempenho da equipe, geralmente, estd associada ao equilibrio em termos de

funcgdes de equipe (Liubchenko & Sulimova, 2017).

Quando existe coesdo nas equipes, a cooperagdo ¢ mais bem promovida porque os
cooperadores tém maiores lacos entre si, ou seja, a coesdo do grupo facilita a visualizacao
positiva dos resultados e, portanto, promove a cooperacao (Qu et al., 2019). Funcionarios em
equipes coesas indicam maiores intencdes de ajudar os colegas de trabalho do que os

funciondrios em equipes nao coesas (van Gerwen et al., 2018).

As equipes sdo mais coesas quando compreendem melhor as pessoas, tem habilidades
para gerenciar conflitos, a autoconsciéncia € crescente e ha grande comunicagdo entre os seus
membros (Joubert & Swart, 2019). Por outro lado, equipes com dominio individual ampliam

os conflitos, existe menos colaboracdo e os resultados do grupo diminuem (Trischler et al.,

2018).

No turbulento ambiente de negdcios de hoje, renovacao organizacional ¢ fundamental.
Os funcionarios sao encorajados a agir como intraempreendedores (Piecuch & Szczygiet, 2021)
e instigar mudancas de baixo para cima, neste ambiente o empreendedorismo corporativo pode
ser usado para reviver continuamente o intraempreendedorismo generalizado (Deprez et al.,

2018).
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Em face desta contextualizacdo complexa do ambiente de negdcios, onde as equipes
passam a ser preponderantes nestes desafios, equipes coesas, autogerenciadas, focadas,
visiondrias e baseadas em metodologias dgeis surgem como forma ensejar que as organizagdes
construam vantagem competitiva. Desta forma, o objetivo deste estudo ¢ avaliar a influéncia
do intraempreendedorismo do individuo e sua orientagdo a metas, sobre a coesdo de equipes,

mediado pela agilidade em projetos
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Coesao de equipes

Para aumentar a qualidade, diminuir custos, aumentar a adaptabilidade a um ambiente
cada vez mais volatil e diminuir o tempo gasto na criacdo de novos produtos, as organizagdes
devem converter suas equipes de trabalho em equipes mais coesas (Joubert & Swart, 2019).
Vegt et al., (2018) identificou que o feedback de desempenho, produz maior comprometimento

com as tarefas e percepc¢ao do desempenho assim contribuiu para coesdo das equipes.

Para Shaikh (2021), as equipes sdo mais coesas quando sdo formadas a partir de critérios
especificos para esta finalidade, por um lado habilidades de trabalho em grupo, por outro lado,
se observam habilidades de trabalho por tarefa. Isto ¢ coerente com um processo duplo e

equilibrado de formagao da equipe.

A coesao cumpre duas fungdes principais dentro dos grupos: a fungdo afetiva e a fungao
instrumental. Essas fungdes servem para caracterizar a estrutura da coesdo de equipes em quatro
aspectos relacionados, mas distintos: pertencimento interpessoal, pertencimento de grupo,

elementos sociais e tarefa de coesao (Severt & Estrada, 2015).

Equipes de projetos de novos produtos produzem insights para o sucesso do projeto, e
o desenvolvimento de novos produtos ¢ impulsionado com informagdes que as equipes
fornecem através da coesdo social. Altos niveis de coesdao de grupo levam a um melhor
desempenho por meio de melhor comunicagdo, reducdo de conflitos, mais empatia e maior

cidadania organizacional (Carbonell & Rodriguez Escudero, 2019).
2.2 Abordagem agil

A visdo estratégica das empresas as leva a implementar projetos para melhorar suas
capacidades de adaptacao. Nesta direcao as metodologias ageis tém se destacado, e seu uso para
a gestdo de projetos estd sendo bastante adotado nas organizagdes como forma de enfrentar a

volatilidade e a incerteza nos desafios de negocio (PMI, 2021).
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Em projetos gerenciados com abordagens ageis existem dois planejamentos do projeto
distintos; o primeiro ¢ o planejamento geral, considera os produtos principais e o tempo total
do projeto; o segundo planejamento sdo as entregas das iteragdes, ou seja, a repeticao de um

processo para realizar uma nova entrega em conformidade (Eder et al., 2014).

A agilidade envolve uma adaptag@o mais rapida aos ambientes externo e interno e pode
resultar em melhor desempenho operacional, qualidade e satisfagao do cliente (Newmark et al.,
2018). O desempenho superior dos negdcios € um objetivo central de qualquer empresa em um
ambiente imprevisivel, a agilidade organizacional constitui uma opgdo para prosperar neste
ambiente, foram identificadas quatro categorias de agilidade: impulsionadores de agilidade,

habilitadores de agilidade, recursos de agilidade e dimensdes de agilidade (Walter, 2021).

Na medida em que a agilidade da organizacdo se estabelece como uma condi¢do
facilitadora do enfrentamento dos desafios organizacionais, € na pratica, das esquipes de
projetos, propomos que possa desempenhar um papel condicional favoravel para maior coesao

das equipes.
2.2 Orientacdo a metas

Os funcionarios t€ém motivagdes pessoais que resultam em diferentes desempenhos
conforme as situagdes, independente do seu perfil pessoal ou atitudes para coesdo de equipes.
A linha de pesquisa que estuda as variagcdes destas motivacdes ¢ chamada de orientagdo as
metas. As pesquisas organizacionais cldssicas sobre motivagao foram realizadas por Atkinson

(1964) e Elliot e Dweck (1983).

Em individuos orientados a metas de aprendizagem existe um aumento na compreensao
e crescimento dos desafios das equipes, uma vez que os comportamentos de aprendizagem e
qualidade das informagdes ampliam a capacidade de resiliéncia do grupo (Brykman & King,
2021). Também se observa que a orientagcdo para metas de aprendizagem tem forte influéncia

e se relaciona positivamente com o empoderamento psicoldgico (Garcia-Juan et al., 2020).

Equipes orientadas a metas de desempenho sdo motivadas a compartilhar procedimentos
com interindependéncia entre seus membros para realizar as atividades, desta forma produzem
resultados positivos (Mehta et al., 2009; Gong et al., 2013), enquanto equipes orientadas a meta
de aprendizagem tem como particularidades a compreensao das suas atividades, fomentam a

troca de informagdes e sdo abertos a criativa dos membros da equipe (Gong et al., 2013).
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Equipes de projetos tem beneficios quando orientadas por metas de desempenho e
aprendizagem, as informagdes criativas sdo trocadas e contribuem para o desempenho dos
projetos (Alexander & Van Knippenberg, 2014; Chi & Huang, 2014, Gong et al., 2013),
Dragoni (2005) identificou que interagdes mais frequentes entre os membros das equipes induz

a adaptacdo das percepgdes pessoais com relagdo a orientacdo as metas conforme as situagoes.
H1: A orientagdo a aprender tera um efeito positivo e significativo sobre a coesdo de equipes;
Hla: A orientagdo a aprender terd um efeito positivo e significativo sobre a agilidade;

H1’: A agilidade ira mediar a relacao entre a orientacdo a aprender e a coesao de equipes.

Na outra extremidade a orientagdo as metas de aprendizagem e provar o desempenho
estd a orientagdo a meta de evitar o desempenho, na qual o individuo frente a dificuldades, tem
o estimulo para abandonar a tarefa para evitar parecer ter baixa competéncia e evitar
julgamentos negativos, individuos orientados a evitar o desempenho, tem a tendéncia de desistir

de atividades ao encontrar dificuldades para sua execugdo (VandeWalle, 1997).

A orientacdo a meta de evitar também ¢ observada em equipes, tem como caracteristicas
o distanciamento da atividade para ndo cometer erros e receber julgamentos negativos. Desta
forma, compromete a comunicagdo aberta e a aprendizagem continua e mutua afastando as
equipes de novos projetos, os quais tem maiores possibilidades de riscos (Gong et al., 2013;

Chi & Huang, 2014; Alexander & Van Knippenberg, 2014).

H2: A orientagdo a evitar terd um efeito negativo e significativo sobre a coesdo de equipes;
H2a: A orientagdo a evitar tera um efeito negativo e significativo sobre a agilidade;

H2’: A agilidade ird mediar a relacdo entre a orientagdo a evitar e a coesao de equipes.

A orientagdo a meta de provar desempenho tem o papel de contribuir para a execucao
das atividades nas organizagdes, no caso das equipes orientadas a metas de desempenho, os
membros tém alta motivacao para realizar processos e assim obter resultados positivos (Mehta
etal., 2009; Gong et al., 2013), em equipes de projetos o desempenho ¢ resultado da livre troca

de informagdes (Alexander & Van Knippenberg, 2014; Chi & Huang, 2014, Gong et al., 2013).
H3+: A orientagdo a provar terd um efeito positivo e significativo sobre a coesdo de equipes;
H3a+: A orientacdo a provar tera um efeito positivo e significativo sobre a agilidade;

H3’: A agilidade ira mediar a relacao entre a orientagcdo a provar € a coesao de equipes.
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2.3 Intraempreendedorismo

Para Antoncic e Hisrich, (2003) o intraempreendedorismo ¢ um conceito integrativo
baseado em teorias anteriores do empreendedorismo corporativo e da orientagdao
empreendedora, para eles o intraempreendedorismo tem conceito multidimensional com
componentes distintos e relacionados: novos empreendimentos, negdcios, produtos/servigos e

processos; auto renovacdo; tomada de riscos; proatividade e agressividade competitiva.

Intraempreendedorismo ¢ o campo de pesquisa que aborda a perspectiva de nivel
individual, criando um entendimento mais profundo sobre o envolvimento ativo dos
funcionarios e suas ideias criativas no processo de renovagdo organizacional e dos negocios de
uma empresa, o intraempreendedorismo ¢ um conceito amplo influenciado por aspectos

organizacionais que podem facilitar ou inibir os perfis empreendedores (Lang & Baltes, 2019).

Nas ultimas décadas, tem havido um interesse crescente nas capacidades
intraempreendedoras (Klofsten et al., 2021). O atual ambiente de negdcios motiva os individuos
a se envolverem na execu¢do de um processo intraempreendedor em busca de novas
oportunidades de negdcios, de forma a responder a enorme competitividade do mercado (Giner

et al., 2020).

As organizagdes precisam buscar novas estratégias para melhorar a eficiéncia de suas
atividades. Uma dessas abordagens alternativas para a organiza¢do contemporanea e sua gestao
¢ o conceito de empreendedorismo intraorganizacional ou intraempreendedorismo (Maximov
etal., 2019). Da mesma forma, o comportamento intraempreendedor dos colaboradores tornou-

se de importancia estratégica para o desempenho das organizacdes (Neessen et al., 2019).

Motivados por uma lacuna e estudos escassos e fragmentados sobre o tema
intraempreendedorismo Gawke at al, (2019) validaram uma escala baseada nos
comportamentos estratégicos dos funcionarios, voltados para a criagao de novos negdcios para
a organizac¢ao (ou seja, comportamento de risco) e melhorar a capacidade de reagir aos avangos

internos e externos (ou seja, comportamento de renovagdo estratégica).

Os comportamentos intraempreendedores dos funcionarios podem surgir, apesar da falta
de tempo e recursos limitados disponiveis para a realizacdo de projetos. Além disso, a discrigao
no trabalho, confianga mutua e a qualidade do relacionamento entre os funciondrios e os

gerentes de topo sdo os fatores mais valorizados para os intraempreendedores (Badoiu et al.,

2020).
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H4+: O intraempreendedorismo tera um efeito positivo e significativo sobre a coesdo de

equipes;

H4a+: O intraempreendedorismo tera um efeito positivo e significativo sobre a agilidade;
H4’: A agilidade irda mediar a relacao entre o intraempreendedorismo e a coesao de equipes;
H5+: A agilidade terd um efeito positivo e significativo sobre a coesdo de equipes.

De maneira consolidada, as hipoteses do estudo podem ser observadas na Figura 1.

Figura 1 - Hipoteses do estudo

Orientacdo a
aprender

+Hla Mediating effects
H1’H2’H3’ H4’

Agilidade

Orientacdo a evitar

Orientagdo a provar
H5+

H3
H4a

Renovagao

estratégica Ha+
Coesdo

Intraempr. .
equipe
Comp. H4’

Relacionado

a0 negocio

Fonte: O autor

O modelo proposto na Figura 1 apresenta o perfil intraempreendedor e a orientagdo a

metas como antecedentes da coesdo de equipes, ambos condicionados ao grau de agilidade
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existente na equipe de projetos. Espera-se que equipes de projeto mais coesas sejam estimuladas

por este conjunto de aspectos do individuo.
3. METODO
3.1 Revisdo sistematica da literatura

Para identificar os aspectos de influéncia sobre a coesdo de equipes, foi realizada
incialmente uma revisdo sistemdtica de literatura (RSL). Esta investigacdo inicial teve por
objetivo tratar dos antecedentes da coesao de equipes, e desta forma, estabelecer um panorama

inicial das discussoes sobre este tema (Siddaway et al., 2019).

A literatura de coesdo de equipes em geral trata das metas como forma de estabelecer a
busca por resultados importantes para a equipe (Ling & Hien, 2014), como nos times esportivos.
Isto motivou a busca de uma nova RSL que pudesse relacionar a orientagao a metas a gestao de

29 ¢

projetos. A busca foi realizada com os termos “goal orientation”, “prove orientation”, e “avoid

orientation”, com os mesmos critérios de exclusdo da busca anterior.

Por fim, na medida em que a abordagem &gil demanda equipes autogerencidas, com
capacidade de propor solugdes inovadoras para o enfrentamento do ambiente mutavel das
organizagoes, propomos a inclusdo do intraempreendedorismo como antecedente da coesao de

equipes. O intraempreendedorismo estimula a inovacao e um time integrado (Badoiu, 2019).

Tomados em conjunto, estas revisdes de literatura sinalizaram que, apesar de ndo
avaliado ainda na literatura existente, a relagdo entre orientacdio a metas,
intraempreendedorismo, e coesdo de equipes pode ser benéfica para a gestdo de projetos. A
observancia da busca por metas ¢ caracteristica das equipes de projetos, que dentro de um

ambiente 4gil, possui sinergia com o perfil intraempreendedor dos individuos.
3.2 Procedimentos da pesquisa quantitativa

Inicialmente foram avaliados os dados obtidos quanto a existéncia de outliers uni e
multivariados, por teste de box plot e distancia de Mahalanibus, bem como a multicoliearidade
dos dados, por meio do VIF, Variance Inflation Factor, (Hair et al., 2009). Em seguida se
observou a existéncia de viés comum ao método, pelo fator inico de Harman (MacKenzie &

Podsakoff, 2012).

Para o teste das hipdteses do estudo, se adotou como técnica a modelagem de equagdes

estruturais (MEE), e o teste de Sobel para avaliacdo da mediacao (Sobel, 1982). A MEE seguiu
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os procedimentos propostos por Ringle et al. (2014). Inicialmente se realiza o ajuste para a
afericdo da validade convergente e discriminante do modelo proposto, por meio da observancia

das cargas fatoriais acima de 0,708, e variancia média extraida, AVE, acima de 50%.

A abordagem aos respondentes se deu pela plataforma LinkedIn. Grupos de interesse
sobre gestdo de projetos foram abordados, se explicando o propoésito académico do estudo, se
assegurando que os dados obtidos ndo requeriam identifica¢do. O link eletronico da pesquisa,

que direcionaria ao instrumento de pesquisa foi entdao postado.
4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Amostra

A amostra do estudo foi composta de individuos envolvidos com projetos. Um total de
177 respostas foram obtidas, das quais 69 (38,9%) atuantes em projetos tradicionais, 61(34,4%)
em projetos hibridos e 47(26,5%) em projetos ageis. Os respondentes possuem uma média de

10,8 anos de experiéncia em projetos, com tamanhos de equipe em média de 10,7 pessoas.

Estes resultados sugerem uma amostra bastante qualificada para a pesquisa, composta
de individuos com ampla experiéncia em gestdo de projetos, com diversidade de atuagdo em
abordagens e técnicas de gestdo, dos quais 46% sdo gestores de projeto. Foram excluidos 30
individuos como outliers, e dois itens por elevada multicolinearidade. O teste de fator inico de

Harman (MacKenzie & Podsakoff, 2012) indicou nao ocorrer viés comum ao método.
4.2 Validade convergente e discriminante

Para a busca da validade convergente foram retirados 16 itens, ou com carga abaixo de
0,708, ou ainda também negativos. Na medida em que a varidncia média extraida (AVEs) de
um construto se observa por meio da média das raizes quadradas das cargas dos itens, valor

abaixo do limite levam a explicacdo do construto para patamares abaixo de 50%.

De maneira complementar, se observou o resultado das AVEs, e o critério de Fornel-

Larker, para correlagao entre construtos inferior a raiz quadrada da AVE (Hair et al., 2014).

O ajuste dos dados ao modelo proposto foi alcangado de maneira satisfatéria, com as
AVEs superiores a 50%, sem que os construtos se confundissem entre si. Algo que foi
confirmado ainda pelas cargas cruzadas dos itens nas suas respectivas varidveis. Desta forma,

se seguiu a analise do teste das hipoteses do estudo.

4.3 Teste de hipoteses
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Para se testar as hipoteses do estudo, foi realizada uma modelagem de equacdes estruturais,
com base em minimos quadrados parciais, de maneira a se buscar como objetivo principal a

capacidade preditiva do modelo para a variavel dependente coesdo de equipes.

Os resultados dos testes das hipdteses indicam quatro hipoteses confirmadas dentre as
13 formuladas. De maneira mais criteriosa, observamos que o modelo indica que a orientagdo
a metas ndo alcangou um bom ajuste ao modelo proposto. A orientacdo a metas ndo permitiu
contribuicao para explicagdo tedrica do modelo, sugerindo que um melhor ajuste do modelo
deva ser alcancado sem este construto, embora a coesdo de equipes tenha sido explicada em
28,5% (R2). Este modelo parcial, elaborado a partir do modelo original, pode ser observado na

Figura 2.

Figura 2 - Modelo alternativo proposto

Renovagao
estratégica

Coesao
equipe

Intraempr.

Comp.
Relacionado
ao negocio

Fonte: O estudo

Este novo modelo foi entdo analisado novamente quanto aos critérios e validade
convergente e discriminante, para entdo se testar as hipoOteses restantes sem a varidvel

orientacdo a metas.

Ap6s validagdo do ajuste dos dados ao modelo alternativo, foi realizado novo teste de
hipoéteses. Foi alcangada a comprovagdo de 3 hipdteses. Exceto a relacdo direta entre

intraempreendedorismo e coesdo de equipes.

O teste de hipdteses apresenta confirmagao de todas as hipdteses. Como a hipdtese de
mediagdo da agilidade para a relagdo entre o intraempreendedorismo e a coesdo da equipe foi

confirmada pelo teste de Sobel, podemos afirmar que houve uma mediacao completa.

5. CONCLUSOES
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Este estudo teve como pressuposto a explicacdo da coesdo de equipes por meio da
orientacdo a metas e do intraempreendedorismo em um contexto de agilidade. Mais
especificamente a coesao de equipes ¢ um fator positivo para o desempenho das organizagdes,
seus integrantes tém estimulos individuais para se unir e permanecer unidos para realizagao de

atividades em equipe, desta forma considerando as equipes sdo formadas por individuos.

A coesdo de equipes pode ser potencializada por fortes soft skills dos seus membros
(Black et al., 2019) e cooperacao entre eles (Hansen et al., 2002). Existe satisfacdo dos membros
em participar do grupo (Fung, 2014), e isto se reflete na transferéncia de conhecimentos que
acontece de forma espontanea e habitual (van Gerwen et al., 2018). Pelo lado das organizagdes

as equipes mais coesas sao valorizadas (Salas et al., 2015).

O construto orientagdao a meta € composto por trés dimensoes: a dimensao aprendizado
de acordo com a literatura contém elementos que podem contribuir para a coesao de equipes,
os individuos orientados por meta de aprendizado podem recorrer aos membros da equipe para
ampliar seus conhecimentos e, individuos orientados por metas de provar desempenho

participam de equipes que realizam e entregam tarefas em grupo.

O intraempreendedorismo reflete as intengdes individuais dos funcionarios em transferir
para a empresa que trabalha suas ideias para realizacao de projetos organizacionais (Petryk et
al., 2020), organizagdes que exploram as iniciativas de funciondrios intraempreendedores tem
maiores perspectivas de expansao em termos absolutos e relativos (Antoncic & Hisrich, 2001),
o capital intelectual ¢ um precedente focal para a renovacdo operacional e a concepgao de

estratégias de longo prazo da organizagdo (Rigtering & Weitzel, 2013).

O estudo pdde inicialmente, através do modelo 1, confirmar que a dimensdo
aprendizagem leva a coesdo de equipe, ou seja, quanto maior a busca pela aprendizagem, maior
serd a coesao da equipe de projetos. Este resultado favorece uma atmosfera de engajamento em

torno da busca pelo aprender como atividade coletiva.

Esta transposi¢cdo de aprendizados do projeto para a equipe tem sido relacionada a
ganhos para o projeto. No estudo de Savolainen e Ahonen (2015), mudangas nas equipes de
projeto, desde sua captacdo, até sua imersdo dentro da organizacdo, levam a perda de
aprendizado, prejudicando o projeto como um todo. Este estudo ¢ compativel com o resultado

de H1.
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Entretanto, ao contrario do que se esperava, a aprendizagem ndo alcangou resultado
significativo estatisticamente com a agilidade. Este resultado surpreende na medida em que a
busca por aprendizado leva a se acreditar que beneficios sdo trazidos a organizacao pelos novos

conhecimentos.

Este balango entre o individual e o coletivo pode ser a explicacdo da ndo confirmagdo
das hipdteses relacionadas a orientagdo a metas. A quarta hipdtese do estudo relacionou o
intraempreendedorismo a coesao da equipe, € ndo foi suportada. Sugerimos que na medida em
que o individuo intraempreendedor (ou este traco) se manifesta, traz consigo uma postura mais

individualista (Fatehi, Priestley e Taasoobshirazi, 2020).

Esta explicacdo ganha destaque na medida em que observamos que a mediagdo da
agilidade ndo ¢ observada para a relagao dos construtos de OM sé ocorrendo para a relagdo do
intraempreendedorismo mediado pelo 4gil. Tomados em conjunto, estes resultados sugerem
que o modelo ideal deve estar melhor ajustado sem o uso da OM como variavel antecedente da

coesdo de equipes.

Com base no segundo modelo, sem a OM, as hipoteses foram testadas levando a
conclusao de que a agilidade exerce uma mediacdo completa para a relacio do
intraempreendedorismo com a coesdao de equipes. Ou seja, o intraempreendedorismo leva a
coesdo de equipes somente com a mediacdo da agilidade. O teste de hipoteses apresenta
confirmacdo de todas as hipdteses, exceto H4, que aponta a relacdo direta entre

intraempreendedorismo e coesdo de equipes.

A agilidade na condugdo de projetos cria uma atmosfera de orientagdao ao cliente que
atua como mecanismo de intermedia¢do do individuo mais individualista e intraempreendedor,
com o grupo mais coeso e unido. Os mecanismos de agilidade, como orientagdo em projetos, €
até mesmo como capacidade (Khan, 2020), vem ganhando cada vez mais atencdo de

pesquisadores e praticantes como forma de melhorar o desempenho de organizagdes.

Em suma, os resultados apontaram para a interagdo entre intraempreendedorismo e
agilidade, como forma de se alcancar a coesdo de equipes, aspecto tdo relevante para o sucesso
de objetivos do projeto e da organizagdo (Joubert & Swart, 2019). Estes resultados avangcam
em relacdo a estudos anteriores ao propor explicacoes alternativas para a coesao de equipes. A

coesdo de equipes pode ser alcancada quando se combina o perfil intraempreendedor,
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caracterizado pela transferéncia de capacidades para a organizacdo, e a agilidade, que orienta

projetos com valor no cliente.
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