
Aversão à Incerteza e Tomada de Decisão em Cenários Ágeis: Um
Estudo Preliminar

Caroline Ferreira
Programa de Pós-Graduação em Informática, Universidade

Federal do Estado do Rio de Janeiro
Rio de Janeiro, Brasil

caroline.aferreira@edu.unirio.br

Gleison Santos
Programa de Pós-Graduação em Informática, Universidade

Federal do Estado do Rio de Janeiro
Rio de Janeiro, Brasil

gleison.santos@uniriotec.br

Resumo
O Índice de Aversão à Incerteza (UAI) reflete o grau em que os
membros de uma sociedade se sentem desconfortáveis diante de in-
certezas e ambiguidades. Em contextos ágeis, nos quais a adaptação
contínua a mudanças constitui um princípio central, valores cultur-
ais associados à aversão à incerteza podem influenciar a tomada
de decisão. Motivado por essa perspectiva, este artigo apresenta
um estudo de campo exploratório sobre quais fatores associados
a cenários ágeis afetam a percepção de incerteza na tomada de
decisão. Foram identificados vinte e seis fatores de influência da
tomada de decisão e dezoito riscos capazes de intensificar os efeitos
da incerteza sobre a avaliação das alternativas de decisão.“Nível de
detalhamento de requisitos” e “Falha na entrega de valor do incre-
mento” foram, respectivamente, o fator de influência e o risco associ-
ados ao maior número de princípios ágeis. Além disso, observou-se
que o impacto do perfil UAI do decisor não é determinante para,
por si só, guiar a tomada de decisão e que o processo decisório está
associado ao entendimento dos princípios ágeis e do quanto eles são
prescritivos, além da percepção dos fatores de influência e riscos
associados na perspectiva de cada decisor.

Palavras-chave
Cultura Nacional, Hofstede, Aversão à Incerteza, Princípios Ágeis,
Métodos Ágeis, Ágil

1 Introdução
A transformação ágil, processo de migração do uso dos métodos
tradicionais de desenvolvimento de software em direção a mode-
los de processos ágeis [10, 21], é alcançada por meio da adoção de
princípios, métodos e estruturas que facilitam a escalabilidade do
desenvolvimento ágil [18] e engloba uma mudança significativa
nas práticas culturais e técnicas em organizações que desenvolvem
software [10]. Uma transformação ágil genuína não se limita à exe-
cução de práticas preestabelecidas (ou seja, apenas “fazer ágil”), mas
demanda uma reestruturação de mentalidade voltada à assimilação
dos valores intrínsecos a essa abordagem (ou seja, realmente “ser
ágil”) [10, 21]. Dentre os possíveis desafios a serem vencidos para
“ser ágil” está a necessidade de adaptação cultural exigida para a
adoção dos métodos ágeis [24] de modo a reduzir a resistência a mu-
danças e aumentar a compatibilidade entre os valores necessários
para a agilidade e a cultura enraizada na organização [24].

De acordo com Hofstede [13], a cultura é definida como uma
programação mental coletiva compartilhada pelas pessoas, a qual
distingue osmembros de um grupo de outro grupo. Dentre as dimen-
sões culturais propostas por Hofstede [13], a Aversão à Incerteza
representa o grau em que os membros de uma cultura se sentem

confortáveis ou desconfortáveis em situações novas ou desconheci-
das [23]. Membros de culturas com alto índice de aversão à incerteza
(ou seja, alto UAI) buscam reduzir incertezas por meio de regras
formais e legislação. Em contrapartida, membros de culturas com
baixo índice de aversão à incerteza (ou seja, baixo UAI) tendem a
tolerar, ou até mesmo valorizar, a ambiguidade e a incerteza [12].

Em contextos ágeis, equipes com baixo UAI são mais propen-
sas a adaptar seus processos de negócios, aderindo melhor ao em-
pirismo, cujos pilares são transparência, inspeção e adaptação. Em
contrapartida, equipes com alto UAI tendem a preferir ferramentas
testadas e comprovadas em vez de se abrirem à tomada de riscos
[22]. De fato, indivíduos com uma cultura de alto UAI possuem
uma percepção de risco elevada [1]. Considerando que a maioria
dos projetos de tecnologia envolve altos riscos, essa característica
pode gerar resistência e oposição, dificultando a implementação de
novos sistemas [1].

Segundo Korauš et al. [17], a aversão à incerteza molda a agili-
dade estratégica, atuando como a barreira mais forte em quatro de
suas dimensões: valores (relacionada à mentalidade ágil que define
como a agilidade é vivenciada), tecnologia e inovação (referente à
infraestrutura necessária para que a agilidade aconteça na prática),
colaboradores (associada às capacidades e atitudes práticas dos fun-
cionários) e gestão (relacionada à capacidade das lideranças de lidar
com as transformações de maneira rápida e assertiva). Embora esses
resultados evidenciem a influência da aversão à incerteza sobre a ag-
ilidade organizacional, ainda são escassos estudos que investiguem
como esse traço cultural se manifesta durante a tomada de decisão
em contextos ágeis.

Este estudo parte da suposição de que a operacionalização dos
princípios ágeis depende das escolhas e interpretações realizadas
pelos indivíduos diante de situações de incerteza. Nessa perspectiva,
a adoção dos princípios ágeis constitui, na prática, um processo
decisório que pode ser influenciado não apenas pelo conhecimento
técnico dos profissionais, mas também por traços culturais, como a
aversão à incerteza.

Como etapa inicial desta pesquisa, realizou-se um estudo de
campo exploratório com profissionais com experiência em métodos
ágeis para investigar os fatores que influenciam a percepção de
incerteza na tomada de decisão em contextos ágeis. Os resultados
permitiram identificar fatores de influência e riscos percebidos
durante o processo decisório, além de subsidiar a construção de uma
versão preliminar de um instrumento para investigar a influência
da aversão à incerteza na tomada de decisão em contextos ágeis.

Além da introdução, este artigo é composto pela Seção 2, na
qual são apresentados trabalhos relacionados; pela Seção 3, que
apresenta o método de pesquisa; pela Seção 4, que apresenta os re-
sultados obtidos; pela Seção 5, que apresenta a discussão e ameaças
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à validade; e, por fim, pela Seção 6, que apresenta as considerações
finais e trabalhos futuros.

2 Trabalhos Relacionados
Na engenharia de software, a Aversão à Incerteza (UAI) influencia
significativamente o ciclo de vida dos projetos e a dinâmica das
equipes. Em culturas com alto UAI os profissionais tendem a realizar
uma análise de requisitos mais longa e detalhada [14], são mais
questionadores para mitigar riscos [2] e possuem melhores resulta-
dos na prática de análise de requisitos [8]. Em contrapartida, o alto
UAI pode elevar a dependência de regras e desencorajar funções
voltadas à inovação e originalidade [12].

Em relação à gestão e adoção tecnológica, o cenário é contrastante:
embora a cultura com alto UAI seja associada à resistência a mu-
danças, ceticismo tecnológico [20] e rejeição a tecnologias desen-
volvidas externamente [16, 19] ou não consolidadas [22], Bagchi
and Cerveny [5] argumentam que ela impulsiona o uso da tec-
nologia para reduzir riscos. Quanto à motivação e o engajamento
no contexto de projetos de engenharia de software, profissionais
com perfil de alto UAI valorizam estabilidade e metas realistas [3],
enquanto os com perfil de baixo UAI se motivam por influenciar
melhorias no software por meio de feedback [25]. Por fim, embora
em culturas com alto UAI exista um aumento do esforço e do tempo
de conclusão do software, nota-se uma melhora na sua qualidade
final [6]. Além disso, a influência cultural sobre as perspectivas
individuais evidencia a necessidade de gestão dos diferentes níveis
de aversão à incerteza nas equipes [15].

Recentemente, a literatura tem focado na interseção entre UAI
e métodos ágeis. Ayed et al. [4] sugerem que o alto UAI impacta
negativamente o comprometimento com novas práticas, como a
agilidade e a multidisciplinaridade, mas impacta positivamente o
engajamento da gestão. Matthews and Tanner [22] observaram
que equipes com alto UAI seguem ritos rigorosamente, enquanto
equipes com baixo UAI são mais flexíveis e menos rigorosas com a
adesão a políticas, priorizando a autonomia e demonstrando mais
aderências ao princípio do empirismo. Gelmis et al. [11] apresentam
uma perspectiva dual: se, por um lado o baixo UAI facilita a aceitação
de mudanças, por outro, os frameworks ágeis oferecem a disciplina e
os rituais que atendem às necessidades de indivíduos com alto UAI.
Neumann et al. [23] constataram que a prática ágil pode reduzir o
UAI de uma equipe em relação à sua cultura nacional.

Embora a literatura relacione a aversão à incerteza ao desem-
penho e a conformidade aos métodos ágeis, não identificaram-se
estudos com foco na tomada de decisão em nível individual. Para
tratar essa lacuna, este estudo investiga o processo decisório em
situações envolvendo a aplicação dos princípios ágeis (ou seja, “ser
ágil”). Dessa forma, buscou-se avançar no entendimento sobre como
o UAI afeta a vivência dos princípios ágeis, superando a visão ampla
da adoção às regras dos métodos ágeis (ou seja, “fazer ágil”).

3 Método de Pesquisa
O objetivo deste estudo é investigar quais fatores associados a
cenários ágeis afetam a percepção de incerteza na tomada de decisão
dos profissionais. Este estudo de campo possui caráter exploratório
e utilizou questionários e entrevistas semiestruturadas para a coleta
de dados.

O estudo foi conduzido em quatro etapas: (i) revisão inicial da
literatura sobre aversão à incerteza e seus efeitos em contextos ágeis;
(ii) elaboração de cenários voltados ao mapeamento de situações
de incerteza associadas aos princípios ágeis; (iii) coleta de dados; e
(iv) desenvolvimento de uma versão preliminar de um instrumento
para avaliação das situações de incerteza derivado dos resultados
da etapa anterior.

Participantes. Os participantes do estudo foram profissionais com
experiência em métodos ágeis, selecionados por amostragem por
conveniência.

Procedimentos de Coleta de Dados. A etapa de coleta de da-
dos foi dividida em três seções: (i) caracterização dos participantes;
(ii) caracterização do perfil cultural dos participantes associado
à aversão à incerteza; e (iii) investigação do processo decisório
em contextos ágeis sob incerteza e coleta de insights para refina-
mento do instrumento preliminar. Os instrumentos de coleta estão
disponíveis no pacote de replicação [9].

Caracterização dos Participantes: Foram coletados dados demográ-
ficos e profissionais como: idade, gênero, nível de instrução, tempo
de experiência em desenvolvimento de software, métodos ágeis já
utilizados, funções desempenhadas, tipo de organização, área de
atuação da empresa e tamanho da organização.

Caracterização do Perfil Cultural: Como o índice UAI foi conce-
bido para representar características culturais em nível nacional, e
não individual, buscou-se identificar indícios de afinidade dos par-
ticipantes com altos ou baixos níveis de aversão à incerteza a partir
de duas fontes complementares. A primeira fonte compreendeu as
questões originalmente utilizadas por Hofstede [13] para o cálculo
do índice UAI:

• [B60] Orientação para regras: “As regras da minha empresa
não devem ser quebradas, mesmo quando acredito que será
melhor para o interesse da empresa”. As respostas foram
registradas em uma escala Likert de cinco pontos: 1 (Discordo
totalmente), 2 (Discordo), 3 (Não tenho certeza), 4 (Concordo),
5 (Concordo totalmente).

• [A43] Estabilidade no emprego: “Durante quanto tempo você
acredita que continuará trabalhando na empresa em que
está atualmente?” As opções de resposta foram: (a) Até 2
anos no máximo; (b) De 2 a 5 anos; (c) Mais de 5 anos (mas
provavelmente sairei antes de me aposentar); (d) Até me
aposentar.

• [A37] Níveis de estresse: “Com que frequência se sente tenso
ou nervoso durante o trabalho?” As respostas foram reg-
istradas em uma escala Likert de cinco pontos: 1 (Nunca), 2
(Raramente), 3 (Às vezes), 4 (Frequentemente), 5 (Sempre).

A segunda fonte consistiu nos 16 pares de comportamentos e
atitudes propostos por Hofstede [13] para distinguir indivíduos
com alta e baixa aversão à incerteza em ambientes de trabalho.
Exemplos de comportamentos associados a baixo UAI incluem: (i)
Crença em generalistas e no senso comum; (ii) Inovações são bem-
vindas, mas não necessariamente levadas a sério; e (iii) Superiores
são otimistas quanto à ambição e às capacidades de liderança dos
empregados. Em contraste, comportamentos associados a alto UAI
incluem, respectivamente: (i) Crença em especialistas e expertise;
(ii) Inovações são resistidas, mas, se aceitas, são aplicadas de forma
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Table 1: Cenários

Princípio Ágil Cenário Opções †

P1 - Entrega contínua
de valor

Adicionar um requisito prioritário no sprint backlog. A: dívida técnica que a equipe é capaz de desenvolver;
B: requisito que atende a uma necessidade do cliente.

P2 - Adaptação
contínua a mudanças

Decidir sobre a implementação de uma funcionalidade,
relevante para o sucesso do aplicativo em desenvolvimento,
mas que demandaria alterações em várias outras
funcionalidades, próximo à sua data de release.

A: realizar uma análise robusta antes de decidir sobre a imple-
mentação;
B: aceitar a implementação imediatamente.

P3 - Entregas
frequentes de software

Definir a duração da sprint de um projeto com prazo restante
de oito semanas, sabendo que já há uma versão funcional e a
equipe afirma ser capaz de desenvolver versões funcionais a
cada duas semanas.

A: time-box de duas semanas;
B: time-box de quatro semanas.

P4 - Colaboração entre
negócio e
desenvolvimento

Como apoiar a equipe no entendimento de requisitos quando o
Product Owner que não consegue responder prontamente às
dúvidas.

A: solicitar maior detalhamento de requisitos durante a plan-
ning;
B: criar canal de chat para esclarecimento das dúvidas.

P5 - Motivação e
autonomia das equipes

Decidir sobre delegar a apresentação do projeto ao cliente a um
desenvolvedor que já realiza apresentações internas, se sente
capaz e se mostrou interessado em realizá-la.

A: não delegar a apresentação, mas selecionar slides específi-
cos para condução do desenvolvedor;
B: delegar a apresentação, intervindo se necessário.

P6 - Comunicação
direta e eficiente

Definir melhor forma de contatar o PO para a resolução de
dúvida sobre requisito detalhado na documentação.

A: solicitar ao PO que melhore a documentação do requisito;
B: solicitar uma breve chamada de vídeo para sanar a dúvida.

P7 - Software funcional
como medida de
progresso

Considerando dois projetos com níveis semelhantes de
complexidade, indicar qual situação representa maior
progresso no desenvolvimento.

A: uma funcionalidade em produção e três não iniciadas ;
B: quatro funcionalidades 95% concluídas e nenhuma em pro-
dução.

P8 - Desenvolvimento
em ritmo sustentável

Decidir se solicitará que a equipe de desenvolvimento faça
horas extras para viabilizar a entrega do produto até a data de
release definida pelo patrocinador.

A: solicitar que a equipe faça horas extras;
B: negociar redução de escopo para evitar horas extras.

P9 - Excelência técnica
contínua

Decidir a abordagem técnica para uma demanda complexa e
com alto valor agregado, cuja equipe não consegue desenvolver
com qualidade no prazo estabelecido pelo cliente.

A: negociar maior prazo para que o time desenvolva a de-
manda com qualidade;
B: desenvolver uma solução emergencial e criar uma dívida
técnica a ser tratada no futuro.

P10 - Simplicidade no
desenvolvimento

Decidir sobre antecipar requisito, previsto para daqui a três
sprints, cujo esforço é compatível com o tempo disponível da
sprint vigente após a conclusão de seu backlog.

A: antecipar requisito;
B: não antecipar o requisito e priorizar outras atividades.

P11 - Equipes
auto-organizadas

Decidir sobre o modelo de gestão de pessoas da nova equipe,
formada na última reestruturação da empresa.

A: definir as demandas de cada membro da equipe;
B: deixar o time decidir as tarefas conforme suas habilidades.

P12 - Reflexão e
melhoria contínua

Decidir dar feedback sobre uma decisão técnica importante
tomada por outro desenvolvedor sem considerar todas as
variáveis necessárias, impactando negativamente o projeto.

A: não dar o feedback;
B: dar o feedback e sugerir a inclusão de uma lição aprendida
sobre a decisão técnica indevida.
† A = opções associada a Alto UAI; B = opções associada a Baixo UAI.

consistente; e (iii) Superiores são pessimistas quanto à ambição e
às capacidades de liderança dos empregados.

Avaliação dos Cenários e Perfil Decisório dos Participantes: Visando
coletar insights sobre o processo decisório em contextos ágeis sob
incerteza, foram apresentados doze cenários (vide Tabela 1) funda-
mentados nos princípios ágeis e com duas alternativas de decisão
associadas a níveis alto e baixo de incerteza. Para cada cenário, os
participantes responderam às questões abaixo. Durante as entrevis-
tas, os participantes foram incentivados a explicarem o raciocínio
por trás de suas respostas.

• O cenário remete ao princípio ágil indicado? [Sim; Não] [Por
favor, justifique.]

• As opções de resposta embutem uma situação de incerteza
distintas (baixo UAI e alto UAI)?[Sim; Não] [Por favor, justi-
fique.]

• Qual opção representa a situação demaior emenor incerteza?
[Opção A; Opção B] [Por favor, justifique.]

Procedimentos de Análise de Dados. A análise de dados seguiu
os preceitos da análise temática [7], sendo conduzida por meio da
codificação e identificação de temas emergentes das entrevistas
transcritas. O processo de codificação foi realizado com o apoio

do software Atlas.TI (www.atlasti.com). Exemplos de codificação
podem ser vistos no pacote de replicação [9].

Execução. A coleta de dados ocorreu entre 22 de dezembro de
2025 e 22 de janeiro de 2026. A coleta dos dados demográficos e
de caracterização do perfil foi conduzida por meio de questionário
Google Forms. A duração média desta etapa foi de quinze minutos.
A coleta de dados para avaliação do perfil decisório foi realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas via Microsoft Teams, com
duração média de uma hora. A entrevista foi segmentada em três
etapas: (i) contextualização da pesquisa; (ii) leitura guiada dos doze
cenários; e (iii) avaliação dos cenários e das alternativas de decisão
associadas. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas para análise.

A Tabela 2 apresenta a caracterização dos participantes. A coluna
“Perfil UAI” indica a afinidade dos participantes com altos ou baixos
níveis de aversão à incerteza. Essa caracterização se baseia nas
respostas dos participantes às três questões utilizadas no cálculo
do UAI e às questões relativas aos comportamentos e atitudes no
trabalho associados ao UAI (vide Seção 3) apresentadas na Tabela 3.

4 Resultados
A seguir, os principais resultados do estudo são apresentados.

www.atlasti.com
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Table 2: Perfil dos participantes

Part. Nível de Instrução Função Atual Tipo de Organização Exp. † Métodos Ágeis Utilizados Perfil UAI ‡
P01 Mestrado completo Líder de equipe; Agile Coach Empresa púbica federal 8 anos Scrum; Kanban Alto UAI
P02 Superior Completo CEO de Startup Empresa privada 16 anos Scrum; Kanban; Ágil Escalado Alto UAI
P03 Doutorado Pesquisador Universidade pública federal 4 anos Scrum Alto UAI
P04 Pós-graduação Gerente de projetos Empresa privada 3 anos Híbrido (*) Baixo UAI
P05 Bacharelado Desenvolvedor sênior Empresa privada 8 anos Scrum; Kanbam; XP; Híbrido (*) Médio UAI
P06 Superior Completo Coordenador Empresa privada 5 anos Scrum; Kanban Baixo UAI

† Experiência em contextos ágeis. * Método de desenvolvimento com aspectos ágeis e tradicionais. ‡ Perfil cultural em relação à Aversão à Incerteza.

Table 3: Perfil cultural dos participantes

Part. [B60] [A43] [A37] Alto UAI † Baixo UAI ‡

P01 2 (d) 4 9 itens 7 itens
P02 1 (d) 4 10 itens 6 itens
P03 2 (d) 2 10 itens 6 itens
P04 2 (a) 4 5 itens 11 itens
P05 3 (a) 4 8 itens 8 itens
P06 5 (a) 3 7 itens 9 itens

Legenda: Identificação com comportamentos associados a † Alto UAI e ‡ Baixo UAI.

Avaliação dos Cenários Propostos. A primeira parte da avali-
ação dos cenários buscou garantir a aderência dos cenários ao
princípio ágil correspondente e que as respostas embutissem situ-
ações associadas a baixo e alto UAI. Foram executados três ciclos de
avaliação com dois participantes cada. A cada ciclo, foi utilizada uma
versão dos cenários com melhorias sugeridas pelos participantes
do ciclo anterior. Dessa forma, os cenários foram aperfeiçoados de
maneira incremental e iterativa, refletindo as percepções do grupo
de participantes. Oito dos doze cenários (C01-C03, C05, C07, C10-
C12) foram considerados aderentes ao princípio ágil correspondente
por todos os participantes. Seis cenários (C04, C06-C08, C10-C11)
tiveram as opções associadas a incertezas distintas por todos os par-
ticipantes. Ao final, todos os cenários foram considerados aderentes
aos princípios ágeis, sendo que apenas o cenário C03 ainda teve
avaliação negativa de suas opções e foi, posteriormente, ajustado.
A Tabela 1 reflete a versão final dos cenários. A redação final dos
cenários e opções pode ser vista no pacote de replicação [9].

As observações feitas pelos participantes ajudaram a entender
melhor os fatores envolvidos durante a tomada de decisão, como
apresentado a seguir.

Fatores de Influência na Tomada de Decisão. Cada cenário foi
criado originalmente com ao menos um fator de influência (ou seja,
uma informação relevante para a tomada de decisão) associado ao
princípio ágil correspondente. No entanto, outros fatores emergiram
das considerações dos participantes, como mostra a Tabela 4.

De acordo com os participantes, os fatores de influência que mais
afetam os princípios ágeis são o “nível de detalhamento do requi-
sito”, “tempo disponível para desenvolvimento”, “capacidade técnica
da equipe” e o “valor do incremento para o cliente” (associados a
sete, seis, cinco e cinco princípios, respectivamente). Isto sugere
que a tomada de decisão é fortemente moldada pelas restrições
operacionais imediatas (tempo, clareza do escopo e mão de obra
capacitada) e a necessidade de entrega de valor real ao cliente.

A seguir, são apresentadas evidências associadas aos fatores de
influência emergentes citados pelos participantes.

Table 4: Fatores de influência associados aos cenários

Princípios Ágeis
Fatores de Influência 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Nível de detalhamento de
requisitos

e e o e o o o

Tempo disponível para de-
senvolvimento

o o o o o e

Capacidade técnica da
equipe

o e e o e

Valor do incremento para o
cliente

e o e o o

Disponibilidade da equipe o e e
Impacto de novas imple-
mentações nas funcionali-
dades existentes

e o e

Perfil comportamental da
equipe

o e e

Métricas de desempenho o o o
Hierarquia dos envolvidos
na decisão

e e

Dinamismo do escopo do
projeto

e e

Detalhamento do incre-
mento produzido

e e

Parecer técnico da equipe
sobre a demanda

e e

Nível de esforço extra
exigido

o o

Nível de confiança na
equipe

e

Existência de regras limita-
doras

e

Nível de informalidade na
comunicação

e

Existência de recompensas
para execução de cada papel

e

Impacto do feedback no pro-
jeto

o

Nível de suporte na exe-
cução da demanda

e

Tipo de feedback (positivo
ou de melhoria)

o

Disponibilidade de recursos e
Segurança psicológica e
Auto-avaliação imprecisa
da equipe

e

Capacidade de o PO detal-
har os requisitos

e

Aderência da decisão aos
princípios ágeis

e

Abrangência da decisão
(curto ou longo prazo)

e

Legenda: o = fatores originais; e = fatores emergentes do estudo.

Sobre o “Nível de detalhamento de requisitos” no momento da
decisão, o participante P05 destaca a análise para decidir sobre
a implementação de dois requisitos no cenário 01: (...) [o cenário
remete a atender a] uma necessidade de negócio do cliente, mas não
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tem tanta informação [sobre ao requisito B]. O requisito A parece que
está mais consolidado.

Sobre o “Tempo disponível para desenvolvimento”, em relação ao
cenário 11, o participante P01 destaca a necessidade de ser con-
hecido o prazo para conclusão da demanda durante a alocação da
equipe: “(...) [o cenário se refere a] implementar [a demanda], mas
não diz se [o prazo] está tranquilo ou (...) é apertado”.

Sobre a “Capacidade da equipe”, o participante P02 destaca a
incerteza em alocar equipes sem ter clareza sobre as habilidades
técnicas da equipe no cenário 11: “(...) se eu defino [omodelo de gestão
de pessoas] sem consultar o time, talvez eu não tenha a visibilidade
do que cada membro do time está confortável em fazer [e qual a] a
proficiência [de cada um]”.

Sobre a “Valor do incremento para o cliente”, o participante 03
destaca a incerteza em decidir ou não implementar um requisito
com previsão de dívidas técnicas no cenário 09: “(...) [o cenário] não
disse que era prioridade para o cliente, só (...) que era uma demanda
complexa, não está qualificando [a demanda] para o cliente”.

Riscos Associados à Tomada de Decisão. Foi identificado que
o risco (ou seja, uma eventual consequência negativa) decorrente
das possíveis decisões a serem tomadas é um fator importante a ser
considerado. A Tabela 5 apresenta os riscos identificados.

Table 5: Riscos associados aos cenários

Princípios Ágeis
Riscos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Falha na entrega de valor do
incremento

x x x x x x

Não atingimento de prazos x x x x
Prejuízos ao desempenho e
bem-estar da equipe

x x x

Prejuízos à qualidade do
produto

x x

Gargalos na passagem de in-
formação

x x

Sofrer retaliações x x
Impacto negativo no cresci-
mento do negócio

x x

Mal entendidos sobre acor-
dos firmados e não docu-
mentados

x x

Dúvidas durante o desen-
volvimento

x x

Gestão de tarefas ineficiente x x
Definição equivocada de re-
sponsabilidades

x

Falha na execução de de-
manda

x

Desperdício de recursos x
Reincidencia de problemas
no projeto

x

Prejuízos aos resultado da
equipe no longo prazo

x

Prejuízo na comunicação
com o cliente

x

Baixa visibilidade da alta
gestão sobre o trabalho

x

Pouca oportunidade de
ajustes no incremento

x

De acordo com os participantes, os riscos que influenciam o
maior número de princípios ágeis são “impacto negativo na entrega
de valor”, “não atingimento de prazos” e “prejuízos ao desempenho
e bem-estar da equipe” (associados a seis, quatro e três princípios,

respectivamente). Dentre os riscos apontados, observa-se que riscos
com impacto direto sobre a satisfação do cliente, seja pela ausência
e atraso nas entregas de incrementos, seja pelo comprometimento
da qualidade do produto em produção, são os mais considerados
no processo de decisão. A seguir são apresentadas evidências asso-
ciadas aos riscos citados pelos participantes.

Sobre a “Falha na entrega de valor do incremento”, ao comentar
o cenário 10, o participante P02 destaca a preocupação em não
ser capaz de entregar um requisito não prioritário com o qual se
comprometeu: “(...) Desenvolver o requisito que não estava previsto
[possui maior incerteza], porque se eu boto [o requisito] na sprint e
não consigo desenvolver eu me comprometo com algo e não consigo
entregar”.

Sobre o “Não atingimento de prazos”, ao comentar o cenário 07,
o participante P04 destaca a preocupação de cumprir os prazos em
equipes sem incrementos prontos: “(...) eu teria um grau maior de
incerteza [em relação à equipe B], pelo fato do não cumprimento do
prazo [das entregas dos incrementos]”.

Sobre os “Prejuízos ao desempenho e bem-estar da equipe”, em
relação ao cenário 08, o participante P04 destaca que a imposição de
um ritmo de trabalho insustentável acarreta perda de produtividade:
“ (...) [o projeto] começa [com] todo mundo [da equipe de desenvolvi-
mento] com ritmo acelerado e [o ritmo da equipe] vai caindo, porque
as pessoas [da equipe de desenvolvimento] vão cansando (...) o time
perde produtividade”.

Análise do Perfil Decisório dos Participantes. A análise quali-
tativa das entrevistas e das respostas sobre percepção de maior e
menor incerteza nas opções de cada cenário permitiu identificar
diferentes perfis decisórios associados à forma como os partici-
pantes lidam com as incertezas e a aderência aos princípios ágeis.

Por um lado, esperava-se que os participantes identificassem
a opção associada a um alto perfil de aversão à incerteza como
tendo a menor incerteza embutida e vice-versa. No entanto, houve
convergência com o gabarito em apenas 48,6% das vezes. O cenário
02 foi o que mais se aproximou desta expectativa (5 concordân-
cias), seguido dos cenários 01, 07 e 09 (4 concordâncias cada). Os
cenários com maior discordância foram o 08 e o 04 (com 5 e 4
discordâncias, respectivamente). Essa divergência indica que o alin-
hamento cultural do participante não deve ser visto como o único
fator determinante para a sua percepção de incerteza, sugerindo
que outras variáveis atuam flexibilizando o seu julgamento. Além
disso, o resultado aponta para a necessidade de revisar o design do
instrumento no futuro, garantindo que as opções reflitam melhor
a percepção dos indivíduos com alto e baixo UAI no contexto do
desenvolvimento ágil.

Por outro lado, esperava-se que indivíduos com perfil cultural
associado a baixo e médio UAI apresentassem um perfil decisório
engajado com a aplicação dos princípios ágeis e que indivíduos
com perfil cultural associado a alto UAI apresentassem um per-
fil decisório voltado à mitigação de incertezas e menor aderência
aos princípios ágeis. Essa expectativa foi corroborada apenas par-
cialmente. O participante P01 (alto UAI), por exemplo, manifestou
preferência por decisões que priorizam os benefícios ao negócio,
mesmo que isso implique em contrariar os princípios ágeis, en-
quanto o participante P05 (médio UAI) demonstrou fundamentar
suas escolhas e decisões nas diretrizes dos princípios ágeis.
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Em contrapartida, os participantes P02, P03, P04 e P06 apresen-
taram perfis decisórios que não corroboram essa expectativa inicial
ao esperado. Os participantes P02 e P03 (alto UAI) apresentaram um
forte engajamento com os princípios ágeis, tratando-os de forma
prescritiva, apoiando suas decisões nas orientações típicas dos méto-
dos ágeis. O participante P04 (baixo UAI) demonstrou ceticismo
em relação aos princípios ágeis, priorizando decisões respaldadas
pela equipe técnica, evidenciando alta confiança no time. Por sua
vez, o participante P06 (baixo UAI) relatou centralizar seu processo
decisório na avaliação de riscos, estabelecendo uma relação de pro-
porcionalidade, na qual quanto maior o risco identificado, maior a
incerteza atribuída à decisão.

5 Discussão
Os resultados obtidos contribuem para a compreensão da dinâmica
decisória de equipes ágeis em ambientes incertos. A percepção de
que as situações descritas nos cenários propostos embutiam mais
incertezas do que previsto originalmente levou ao seguinte achado:

Achado #1. A incerteza em contextos ágeis é influenciada pela
relação entre as informações conhecidas dos fatores de influência
e os riscos percebidos pelos decisores. Enquanto os fatores de
influência representam características inerentes ao contexto da
decisão, os riscos refletem interpretações subjetivas sobre quais
consequências negativas devem ser priorizadas ou mitigadas.

Além disso, percebeu-se que o processo decisório é condicionado
pela perspectiva de qual fator gera maior incerteza e qual risco deve
ser prioritariamente mitigado. Isto levou ao seguinte achado:

Achado #2. A ponderação entre fatores de influência e riscos
associados à decisão tende a elevar a complexidade do processo
decisório. Menores níveis de informação sobre os fatores de in-
fluência, combinados a riscos percebidos comomais impactantes,
estão associados ao aumento da incerteza percebida. Assim, um
mesmo cenário pode levar a decisões distintas, dependendo do
risco considerado mais relevante pelo decisor.

Por fim, os resultados sugerem a orientação do perfil cultural
associada à aversão à incerteza não é determinante para a tomada
de decisão em contextos ágeis e que a tomada de decisão transcende
o mero cumprimento das diretrizes associadas aos princípios ágeis.
Enquanto alguns participantes fundamentaram suas decisões na
aderência aos princípios e prescrições do método ágil, outros pri-
orizaram a ponderação entre fatores de influência e riscos associa-
dos à decisão. Isto levou ao terceiro achado do estudo:

Achado #3. A orientação cultural associada a altos ou baixos
níveis de UAI não é determinante para, por si só, guiar a tomada
de decisão em contextos ágeis. A tomada de decisão em contex-
tos ágeis é influenciada pela forma como o indivíduo enxerga
os princípios ágeis como prescritivos e pondera os fatores con-
textuais e os riscos associados à sua escolha.

Limitações e Ameaças à Validade. Adotaram-se medidas para
mitigar ameaças à validade e minimizar a influência de possíveis
fatores de confusão durante a avaliação dos cenários. Por exemplo,
as situações descritas nos cenários minimizaram situações extremas

(como o medo de punição por figuras de autoridade), o nível de
incerteza atribuído a cada alternativa foi omitido dos participantes
visando reduzir possíveis vieses de interpretação e os cenários
foram revisados entre entrevistas para aprimorar a clareza e reduzir
ambiguidades.

Dado o caráter preliminar do estudo e a amostra reduzida de
participantes, os resultados obtidos apresentam limitações quanto
à sua generalização. Adicionalmente, recomenda-se, em função
da limitação amostral, que os resultados sejam interpretados com
cautela, servindo como um indicativo do fenômeno avaliado. Ainda
assim, a diversidade de afinidades dos participantes a diferentes
níveis de UAI contribui para a obtenção de diferentes perspectivas
referentes à aversão à incerteza.

Uma limitação do estudo foi a não adoção de uma escala psi-
cométrica para mensuração da aversão à incerteza. Como alterna-
tiva, utilizou-se uma caracterização cultural baseada nas questões
de Hofstede [13] e na afinidade declarada pelos participantes com
comportamentos associados a altos e baixos níveis de UAI. No que
tange ao instrumento preliminar, a quantidade restrita de cenários
por princípio ágil e o uso de opções binárias podem ter limitado a
diversidade de respostas.

6 Considerações Finais e Trabalhos Futuros
Este estudo exploratório investigou quais fatores influenciam a
percepção de incerteza na tomada de decisão em cenários ágeis.
Identificou-se que a manifestação da aversão à incerteza dos par-
ticipantes não ocorre de maneira homogênea durante o processo
decisório, sendo influenciada pela percepção dos participantes do
grau de prescritividade dos princípios ágeis e pela ponderação dos
fatores de influência e riscos percebidos. Os resultados obtidos per-
mitiram a construção de um instrumento preliminar para investigar
a tomada de decisão diante de incertezas recorrentes em cenários
ágeis.

Considerando o caráter exploratório deste estudo, as conclusões
aqui apresentadas não esgotam a totalidade de variáveis envolvidas
no processo decisório. Por consequência, é necessária a condução
de novos estudos. Por exemplo, um estudo secundário pode ser
realizado para identificar novos fatores geradores de incerteza e
riscos percebidos associados aos princípios ágeis. Os novos achados
possibilitarão evoluir o instrumento, ampliando a cobertura das
situações de incerteza associadas a cada princípio ágil, incorpo-
rando novos fatores de influência e riscos, bem como expandindo as
alternativas de decisão do instrumento. Com essa evolução, novos
estudos poderão aprofundar o entendimento de como o nível de UAI,
as variáveis de contexto e a assimilação dos princípios ágeis influen-
ciam a tomada de decisão durante o processo de desenvolvimento
de software.

Disponibilidade de Artefatos
O pacote de replicação está disponível em [9].
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