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ÁREA:   6. ENGENHARIA ORGANIZACIONAL 

SUBÁREA: 6.2 - GESTÃO DE PROJETOS 
 

RESUMO: A UTILIZAÇÃO DE DIFERENTES TERMOS COMO MISTURAR E EMPRESTAR 

PROCESSOS, COMBINAR TÉCNICAS E COMBINAR RECURSOS E ELEMENTOS MOSTRA 

QUE NÃO HÁ UM CONSENSO NA LITERATURA SOBRE O USO DO TERMO PRÁTICA 

COMBINADA NA CRIAÇÃO DE MODELOS HÍBRIDOS DE GESTÃO DE PROJETOS. 

APLICA-SE UMA REVISÃO BIBLIOGRÁFICA SISTEMÁTICA (RBS) PARA IDENTIFICAR 

OS DIFERENTES TERMOS UTILIZADOS E VERIFICAÇÃO SOBRE O NÍVEL DE DETALHE 

DAS DESCRIÇÕES. A RBS RESULTOU EM UM CORPUS DE 81 ARTIGOS ONDE FORAM 

ENCONTRADOS 42 VARIAÇÕES EM 130 UTILIZAÇÕES DIFERENTES. NÃO FORAM 

LOCALIZADOS ESTUDOS DESCREVENDO OS DETALHES DE IMPLANTAÇÃO.  A 

ANÁLISE DOS ESTUDOS DISPONÍVEIS INDICA A NECESSIDADE DE BUSCA DE UMA 

DEFINIÇÃO DO CONSTRUTO E INVESTIGAÇÕES PARA DESCREVER AS PRÁTICAS. 

FINALMENTE, UTILIZANDO OS TERMOS ENCONTRADOS, APRESENTAM-SE 

RECOMENDAÇÕES PARA A DEFINIÇÃO DO CONSTRUTO. 

 

PALAVRAS-CHAVES:GESTÃO DE PROJETOS; MODELOS HÍBRIDOS; PRÁTICA 

COMBINADA; ÁGIL. 
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1. INTRODUÇÃO 

Modelo híbrido de gestão de projetos é definido como a combinação de princípios, 

práticas, técnicas e ferramentas de diferentes abordagens de gestão de projetos (Conforto et al., 

2015). Seu objetivo é alcançar o melhor desempenho possível em projetos complexos e em 

constante mudança que exigem previsibilidade, flexibilidade e adaptabilidade (Agbejule e 

Lehtineva, 2022), de acordo com as necessidades específicas de cada projeto (Azenha, Reis e 

Fleury, 2021). 

Boehm e Turner (2003) explicam que tanto a abordagem ágil quanto a orientada ao 

plano possuem deficiências dependendo da situação que, se não forem tratadas, podem levar ao 

fracasso do projeto. Segundo os autores, o desafio é equilibrar as duas abordagens para 

aproveitar seus pontos fortes em uma determinada situação, ao mesmo tempo em que compensa 

seus pontos fracos. Sendo assim, é possível dizer que combinar práticas de gestão de projetos 

ágeis com práticas orientadas ao plano veio da necessidade de combinar flexibilidade e controle 

(Rautiainen, Vuornos e Lassenius, 2003). 

Entre 2015 e 2020 começaram a surgir publicações com maior detalhe sobre como o 

Tailoring era desenvolvido e, nos últimos quatro anos apenas, artigos com foco no processo de 

customização como, por exemplo, o algoritmo de Bianchi e Amaral (2021) que apresenta uma 

recomendação de como combinar WBS com iterações e Timinger, Schmindtner e Reiche 

(2024) que apresenta um framework geral da combinação de WBS com Product backlog. 

Isso mostra que a literatura atual sobre Modelos Híbridos está limitada na construção e 

estudo de frameworks, principalmente com discussões gerais, em níveis de framework, que 

recomendam, por exemplo, a combinação de Scrum com Stage-Gate. O problema é que esses 

estudos não aprofundam detalhadamente o que é a combinação e os constructos relacionados 

aos Modelos Híbridos (Cocchi, Dosi e Vignoli, 2024). 

Considerando a necessidade de transferir o foco dos frameworks em busca de 

compreender os detalhes, tem-se que estabelecer qual ou quais seriam outros caminhos para o 

avanço da teoria. Um dos caminhos seria aprofundar a análise para o nível de prática. Isso é, ao 

invés de observar ou recomendar união de frameworks, compreender no nível de 

implementação as ações, artefatos, métodos e ferramentas que estão sendo empregadas na 

personalização dos frameworks. Identificar, por exemplo, quais as diferenças entre planejar 

com uma WBS, com um backlog ou com uma prática que combina WBS e backlog.  

O ponto central dentro desta problemática, portanto, passa a ser o fenômeno de 

combinação de práticas na criação de modelos híbridos. Schmitz, Mahapatra e Nerur (2019), 

por exemplo, utilizam os termos misturar e emprestar processos de ambos os métodos ágil e 

orientado ao plano na customização de modelos híbridos. Reiff e Schlegel (2022) dizem que a 

gestão de projetos híbrida é uma abordagem que combina técnicas das gestões de projeto ágil e 

tradicional. Ismail e Dawoud (2022) definem modelo híbrido como a combinação de recursos 

e elementos dos modelos ágil e tradicional. Mas, o que seria isso na prática do gestor de projeto 

e do membro de equipe? 

A utilização de diferentes termos como misturar e emprestar processos (Schmitz et al., 

2019), combinar técnicas (Reiff e Schlegel, 2022) e combinar recursos e elementos (Ismail e 

Dawoud, 2022) mostra que não há um consenso na literatura sobre o uso do termo prática 

combinada na criação de modelos híbridos, ainda que existem vários estudos que mostrem 

como modelos híbridos são criados através da combinação de práticas (Bianchi e Amaral, 2021; 

Timinger, Schmindtner e Reiche 2024). 

Para compreender melhor esta lacuna, a pesquisa utiliza a Revisão Bibliográfica 

Sistemática (RBS) para identificar na literatura científica os diferentes termos utilizados na 

definição de Modelos Híbridos em gestão de projetos de forma a compreender este problema e 

indicar direções de pesquisa para sua solução. 
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3. MÉTODO 

A RBS foi conduzida em 4 etapas, combinando Page et al. (2021) e Conforto, Amaral 

e Silva (2011). A primeira etapa consistiu na identificação das palavras chaves e dos termos 

referentes ao tema da pesquisa. A tabela 1 mostra o resultado das pesquisas realizadas, para 

cada construto separadamente, na Busca #1 no dia 08/11/2023 na base de dados do Scopus, a 

partir das queries de busca definidas. 

 

TABELA 1 - Queries da Busca #1 e artigos encontrados 
Queries Codificação Artigos encontrados 

Query #1.1 
( TITLE-ABS-KEY ( "Tailoring" )  AND  TITLE-

ABS-KEY ( "Project Management" ) ) 
206 

Query #1.2 
( TITLE-ABS-KEY ( "Hybrid model" )  AND  

TITLE-ABS-KEY ( "Project Management" ) ) 
114 

Query #1.3 
( ALL ( "Combined Practice" )  AND  ALL ( "Project 

Management" ) ) 
10 

Query #1.4 
ALL ( "Combined Practice" )  AND  ALL ( 

"Tailoring" OR “Hybrid Model” ) 
4 

Fonte: Próprio Autor 

 

A segunda etapa consistiu na leitura dos artigos encontrados na Query #1.1. No início 

da leitura foi possível identificar termos distintos na definição de modelos híbridos de gestão 

de projetos, o que mostra que não há um consenso no uso do termo. Bianchi et al. (2022), por 

exemplo, diz que modelo híbrido é a combinação de práticas em cascata e ágil no mesmo projeto 

ou organização, enquanto Babkin et al. (2022) define modelo híbrido como a combinação de 

metodologias ágeis e tradicionais. 

Segundo Conforto et al. (2011), a construção das queries de busca passa por um 

processo de definição, teste e adaptação, sendo necessária a combinação das palavras e termos 

encontrados na busca preliminar. Por esse motivo foi criada uma nova query, feita a partir da 

combinação das novas palavras-chave encontradas. A tabela 2 mostra o resultado da nova 

pesquisa (Busca #2), realizada no dia 11/01/2024 na base de dados do Scopus e no dia 

23/01/2024 na base de dados do WOS e do IEEE. 

 

TABELA 2 - Queries da Busca #2 e artigos encontrados 
Queries Codificação Artigos 

encontrados 

Query #2.1 

SCOPUS 

( TITLE-ABS-KEY ( ( tailor* W/3 ( practice* OR method* OR model* OR 

approach* OR technique* ) ) OR ( hybrid* W/3 ( practice* OR "project 

management" ) ) OR "Hybrid model*" OR "Combined Practice*" OR 

"Adapt practice*" OR ( blend W/3 practice* ) ) AND ( TITLE ( "Project 

Management" ) OR KEY ( "Project Management" ) ) 

362 

Query #2.2 

Web of Science 

(TS=("Tailor* practice*" OR "Tailor* method*" OR "Tailor* approach*" 

OR "Tailor* technique*" OR "Hybrid practice*" OR "Hybrid project 

management" OR "Hybrid model*" OR "Combined Practice*")) AND 

(TI=("Project management") OR AK=("Project management")) 

57 

Query #2.3 

IEEE 

(((“All Metadata”:”Tailor* practice*”) OR (“All Metadata”:”Tailor* 

method*”) OR (“All Metadata”:”Tailor* approach”) OR (“All 

Metadata”:”Tailor* technique”) OR (“All Metadata”:”Hybrid practice*”) 

OR (“All Metadata”:”Hybrid project management”) OR (“All 

Metadata”:”Hybrid model*”) OR (“All Metadata”:”Combined 

Practice*”))AND(“Document Title”:”Project management” OR “Index 

Terms”:”Project management”)) 

63 

Fonte: Próprio Autor 
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Dos 482 artigos encontrados nas três bases, 75 foram excluídos por duplicação, restando 

assim 407 artigos. 

A terceira etapa da RBS consistiu na leitura e validação do título, palavras-chave e 

resumo dos artigos. Os critérios de inclusão foram: (a) artigos contendo casos de implantação 

de modelos híbridos; (b) artigos sobre tailoring ou customização de modelos híbridos; (c) 

artigos específicos sobre práticas em modelos híbridos. Ao final desta etapa foram descartados 

176 artigos que não tinham relação com o tema da pesquisa, restando assim 231. 

A quarta etapa consistiu na elegibilidade dos artigos, ou seja, na leitura e validação de 

todos os artigos restantes para decidir quais fariam parte da RBS e quais seriam descartados. 

Como critério de elegibilidade, foram incluídos os artigos que traziam termos utilizados na 

definição de modelos híbridos de gestão de projetos. 

Dessa maneira, foram excluídos 150 artigos, restando assim 81 dos 231 selecionados na 

etapa anterior. A Figura 1 ilustra as 4 etapas do processo da RBS. 

 

FIGURA 1 – Etapas do processo da RBS 

 

Fonte: Próprio Autor 

4 RESULTADOS 

4.1 Descrição do conjunto de artigos 

 

  A revisão bibliográfica sistemática resultou em um corpus de 81 artigos cadastrados no 

software MAXQDA 2022 para análise. O primeiro fato interessante foi a ausência de artigos 

discutindo especificamente o fenômeno das práticas de gestão de projetos em ambientes 

híbridos. Foram observados apenas artigos que descreviam frameworks de modelos híbridos, 

com ou sem aplicação prática e, em número menor, artigos sobre tailoring. O resultado 
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confirmou o problema de pesquisa inicial sobre a falta de consenso na literatura sobre o uso do 

termo prática combinada na criação de modelos híbridos. Dessa maneira, o foco da análise 

passou a ser dirigido para a compreensão sobre como as práticas híbridas ou não híbridas eram 

consideradas nestes artigos.  

Observando especificamente as designações de práticas presentes no conjunto de artigos 

selecionados, a análise revelou 42 variações do termo designado para definir Modelos Híbridos 

de Gestão de Projetos em 130 utilizações diferentes. Gemino, Reich e Serrador (2021), por 

exemplo, tratam a abordagem híbrida como a combinação de metodologias e práticas de mais 

de uma abordagem de gestão de projetos. O uso de dois termos diferentes no mesmo texto 

(combinar metodologias e combinar práticas) para definir modelo híbrido mostra a concepção 

inicial do estudo sobre a falta de clareza na definição do constructo e a ausência de uma 

definição operacional para a prática. 

  O gráfico da Figura 2 mostra a frequência do uso dos termos segundo as 42 variações 

identificadas na RBS e na seção seguinte apresenta-se uma categorização das definições. 

 

FIGURA 2 – Gráfico de frequência de uso dos termos 

 

Fonte: Próprio Autor 

 

  

4.2 Categorias de definições encontradas 

 

As 42 variações do termo que define Modelos Híbridos contém sempre duas palavras 

em sua composição. Bardin (1977) diz que classificar elementos em categorias impõe a 

investigação do que cada um deles têm em comum, ou seja, o que permite seu agrupamento é 

a parte comum que existe entre eles. Por esse motivo, para que seja feita a categorização desses 

termos é necessário dividi-los em dois grupos de palavras. 

O primeiro grupo de palavras é composto por: adapt, adopt, blend, borrow, choose, 

combine, customize, integrate, mix, hibrid, modify e tailor. De acordo com o gráfico da Figura 

2, a palavra combine aparece em 12 dos 42 termos encontrados e possui uma frequência de 80 

ocorrências, sendo assim a palavra mais utilizada na definição de Modelos Híbridos de acordo 

com a RBS. Por esse motivo, a palavra combinar foi a escolhida para a categorização. 

O gráfico da Figura 3 registra a frequência de cada categoria de definição após a 

primeira categorização. 
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FIGURA 3 - Frequência do uso dos termos após categorização

 

Fonte: Próprio Autor 

 

  O segundo grupo de palavras é composto por: methodologies, methods, practices, 

approaches, techniques, processes, elements, concepts, features, principles, roles e tools. Após 

a primeira categorização, o gráfico da Figura 3 mostra que a palavra mais utilizada nesse 

segundo grupo, de acordo com a RBS, é: methodologies.  

Seguindo a maneira como foi feita a categorização do primeiro grupo de palavras, a 

palavra metodologia deveria ser a escolhida para a categorização do segundo grupo. Porém, em 

gerenciamento de projetos, ela possui uma definição muito ampla, sendo definida pelo PMBOK 

5ª Edição (2013) como um sistema de práticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas 

pessoas que trabalham em uma disciplina. 

  A palavra prática que aparece com a terceira maior frequência no gráfico da Figura 3, 

possui uma definição mais restrita dentro do gerenciamento de projetos sendo definida pelo 

PMBOK 5ª Edição (2013) como um tipo específico de atividade profissional ou de 

gerenciamento que contribui para a execução de um processo e que pode empregar uma ou mais 

técnicas e ferramentas. Além disso, a definição de metodologia como um sistema de práticas 

(PMBOK 5ª Edição, 2013) corrobora ainda mais com essa escolha, fazendo da palavra prática 

a melhor opção para a categorização. 

 

4.3 Situação das definições 

Realizou-se ainda uma análise sobre as definições específicas relativas às práticas. A 

tabela 3 contém as definições que podem ser consideradas mais significativas de acordo com o 

número de citações do artigo, dentro de cada categoria identificada na etapa anterior. 

 

 

TABELA 3: Definições mais significativas 

Termo Autor (ANO) Citações Definição 

Combine 

Methods 

Fitzgerald et al. 

(2003, p. 68) 

141 

Following the construction of the OSSP [Organizational 

Standard Software Process], a phase of micro-level tailoring 

of the method takes place at the Project level. This is where 

the project-specific characteristics are factored in. In essence, 

certain elements of the OSSP are chosen depending on the 

operational needs of the project. 
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Combine 

methodolo

gies 

Cao et al.       

(2004, p. 9) 

63 

Given the need to develop software at Internet speed, to 

accommodate changes in requirements, lightweight 

methodologies are becoming increasingly important. 

However, such methodologies cannot be applied readily to 

every project. They have to be tailored to suit the nature of the 

system and the development environment. 

Combine 

practices 

Gemino, Reich e 

Serrador        

(2021, p. 4) 

61 

At its most general level, a hybrid project management 

approach combines methodologies and practices from more 

than one project management approach. In our sample, the 

combination considered is combining agile and traditional 

practices. 

Combine 

approache

s 

Zasa, Patrucco e 

Pellizzoni      

(2020, p. 4) 

34 

The hybrid Agile–Stage-Gate project management models can 

combine the advantages of both approaches, making them 

particularly effective for New-Product Portfolio Management. 

Combine 

elements 

Schuh et al.  

(2017, p. 1) 

18 

Hybrid agile-waterfall models become increasingly prominent, 

mostly building one process model by combining elements of 

the two systems. 

Combine 

techniques 

Kosztyán e 

Szalkai        

(2018, p. 239) 

15 

The hybrid project management (HPM) approach combines 

methods (e.g., TQCTP. MRCPSP) from traditional project 

management, and structuring and scoring techniques from 

agile project management. 

Combine 

principles 

Soundararajan e 

Arthur           

(2009, p. 1) 

13 

We propose a soft-structured framework combining the 

principles of agile and conventional software development 

that addresses the issue of rapidly changing requirements for 

larger scale systems. 

Combine 

processes 

Schmitz, 

Mahapatra e 

Nerur         

(2019, p. 1) 

10 

With constant pressure to improve performance, software 

product and systems implementation teams are increasingly 

borrowing, mixing, and blending processes from both agile 

and plan-driven methods to tailor project-specific 

methodologies. 

Combine 

features 

Cocchi, Dosi e 

Vignoli         

(2024, p. 2) 

2 

Over the years, this Agile approach has been integrated with 

the Stage-Gate process by manufacturers to develop a hybrid 

model that combines the best features of both methodologies. 

Combine 

concepts 

Jabar et al.     

(2019, p.1 ) 

2 

A hybrid methodology is the combination of two opposite 

concepts of project management philosophies which ideally 

takes the best of both and creates a methodology that is robust 

and used with minimal tailoring. 

Combine 

roles 

Bagiu, Avasilcǎi 

e Alexa               

(2020, p. 4) 

1 

The challenge was to imagine a brand-new methodology (a 

hybrid one), which combined the roles/ tools/processes from 

both – Agile and Waterfall – and which fitted their current 

needs in order to deliver robust projects in time, budget and 

quality. 



 

 XXXI SIMPÓSIO DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 
Inteligência Artificial na Gestão de Operações: Limitações e Possibilidades 

Bauru, SP, Brasil, 11 a 14 de novembro de 2024 

 

 

8 

 

 

 

Combine 

tools 

Bagiu, Avasilcǎi 

e Alexa             

(2020, p. 4) 

1 

The challenge was to imagine a brand-new methodology (a 

hybrid one), which combined the roles/ tools/processes from 

both – Agile and Waterfall – and which fitted their current 

needs in order to deliver robust projects in time, budget and 

quality. 

Fonte: Próprio autor 

 

A tabela 3 mostra que as categorias Combinar Métodos, Metodologias e Práticas são as 

categorias que possuem os textos mais citados. Observando cada definição em detalhe é 

possível notar uma diversidade, incluindo exemplos em que os autores utilizam termos 

diferentes na mesma definição, como é o caso de Gemino, Reich e Serrador (2021), Schmitz, 

Mahapatra e Nerur (2019) e Bagiu, Avasilcǎi e Alexa (2020). Isso é mais um sinal de que a 

combinação no contexto de modelos híbridos necessita de um consenso, corroborando a 

existência do problema de pesquisa inicial. 

5. O PROBLEMA DA PRÁTICA COMBINADA OU HÍBRIDA 

O fato de a pesquisa não ter localizado artigos descrevendo casos de práticas específicas 

utilizadas em ambientes de gestão de projetos com metodologias híbridas foi uma primeira 

confirmação de que o debate sobre o tema não está envolvendo este nível de análise, tal qual 

citado por Cocchi, Dosi e Vignoli (2024). Este é um primeiro alerta, visto que ao assumir que 

existem modelos híbridos, é natural que fosse possível observar ações ou métodos, e até 

ferramentas, distintas ou com adaptações, diferentes do que quando aplicadas em práticas puras.  

  Foi observado também uma variação importante em termos de rótulo e definição. 

Existem definições que parecem claras no campo da teoria, mas não necessariamente auxiliam 

na compreensão dos fenômenos ou no uso (escolha ou customização) de práticas de gestão de 

projetos. Por exemplo, Kosztyán e Szalkai (2019) afirmam que o híbrido combina práticas das 

diferentes abordagens. Mas, o que realmente significa esta combinação em termos práticos? 

Utilizá-las simultaneamente? Ou seria um novo procedimento técnico que usa parte de uma 

prática de gestão orientada ao plano (tradicional) e outra ágil? 

Do ponto de vista da prática de gestão de projetos, são duas situações muito distintas. A 

existência de um procedimento que “mistura” ações ou que cria uma prática que se mostra 

distinta das que as originaram, faria com que a teoria tivesse que avançar em uma nova frente. 

Como, por exemplo, mapear essas novas práticas que poderiam ser denominadas de Práticas 

Combinadas ou até mesmo Práticas Híbridas. 

Uma outra implicação da definição de prática híbrida como uma terceira entidade, 

diferente da prática ágil e da orientada ao plano, da qual se originou, é que seria necessário um 

esforço de pesquisa capaz de mapeá-la, isto é, descrever, caracterizar e identificar suas 

condições de uso e orientações para a sua adoção.  

No caso contrário, se a combinação de práticas ágil e orientada ao plano (tradicional) 

signifique o uso simultâneo de ações, técnicas e ferramentas já previstas e sem alterações na 

forma de proceder em relação às propostas originais, o caminho evolutivo da teoria seria outro. 

Neste caso, as práticas híbridas ou combinadas teriam que ser definidas como o uso simultâneo 

dos métodos já conhecidos, desenvolvidos e apresentados na literatura sobre ágil e orientado ao 

plano. 

Os resultados deste artigo confirmam a existência de uma lacuna de pesquisa sobre a 

conceituação de prática híbrida ou prática combinada. Em especial da existência de dois 

caminhos evolutivos possíveis que precisam ser desvendados. A definição do termo prática 

combinada ou prática híbrida depende da compreensão deste fenômeno.  



 

 XXXI SIMPÓSIO DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 
Inteligência Artificial na Gestão de Operações: Limitações e Possibilidades 

Bauru, SP, Brasil, 11 a 14 de novembro de 2024 

 

 

9 

 

 

 

É preciso saber se os profissionais que estão adotando modelos híbridos de gestão de 

projetos praticam as ações, técnicas e ferramentas de forma idêntica aos preceitos das teorias 

sobre gestão ágil e orientada ao plano, ou se, neste processo, as estão alterando e originando 

novas práticas que precisem ser descritas e sistematizadas.  

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

  A Revisão Bibliográfica Sistemática descrita neste artigo confirmou a inexistência de 

pesquisas específicas sobre as práticas de gestão de projetos dentro de ambientes híbridos. O 

único enfoque encontrado foram os níveis de frameworks e metodologias de gestão de projetos. 

Além disso, confirma-se a hipótese inicial de variação no uso das definições sobre práticas em 

ambientes híbridos. Foram encontrados 42 termos diferentes para designar o conceito de 

combinação na criação de Modelos Híbridos. As duas observações indicam a necessidade de 

avanços no rigor sobre o construto prática híbrida ou prática combinada, como fronteira para o 

avanço da teoria.  

O estudo aponta soluções possíveis. A primeira é o resultado da categorização dos 

termos utilizados. A análise indica que o termo prática combinada seria o mais adequado, por 

ser o mais frequente, indicando uma predileção que pode ajudar na padronização. Faz-se 

necessário levar este problema teórico para os estudos de campo. Uma importante lacuna 

observada é que os estudos não esclarecem como os profissionais que estão utilizando os 

modelos híbridos combinam as práticas atuais. Isso é, se o termo combinação, no campo da 

prática, significa o uso simultâneo de práticas oriundas de abordagens diferentes ou se a 

combinação resulta em mudanças significativas nas práticas originais, o que representaria a 

geração de uma prática distinta das demais.  

Responder a esta pergunta é crucial para o avanço da teoria, bem como um esforço de 

pesquisa para se aprofundar mais na compreensão de cada prática combinada. Como, por 

exemplo, pesquisas descrevendo como as práticas são utilizadas, quais os impactos e 

orientações para a sua aplicação. Neste último caso também seria necessário compilar novas 

práticas que poderiam ser então denominadas de “práticas híbridas” ou “práticas combinadas”, 

distintas das “práticas ágeis” e “práticas orientadas ao plano (tradicionais)” das quais ela se 

originou. 
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