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Resumo

Machado, Francis Berenger; Pinto, Sandra Regina da Rocha. Observando
0 coracao da agilidade: a formacdo de competéncias coletivas em
equipes ageis para o estabelecimento da metarrotina de projetos. Rio
de Janeiro, 2023. 135p. Tese de Doutorado - Departamento de
Administracao, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Com o proposito de rotinizar agilmente suas praticas de trabalho, equipes
de projetos ageis estabelecem metarrotinas intencionando obter alta eficacia no
processo de adaptabilidade organizacional. Rotinas sdo conceituadas como
“padrdes repetitivos e reconheciveis de acdes interdependentes realizadas por
multiplos atores” (FELDMAN e PENTLAND, 2003, p. 95), enquanto que
metarrotinas sao rotinas que “modificam rotinas existentes e orientam a busca e
escolha de novas rotinas (...)” (VAN DRIEL e DOLFSMA, 2009, p. 52). E nesse
sentido que a metarrotina pode ser considerada o “coracao da agilidade’, visto ser
uma rotina-chave que facilita as equipes de projeto adaptarem agilmente suas
préprias praticas de trabalho. Este estudo apresentou como objetivo investigar a
variagdo na formacdo das competéncias coletivas por equipes ageis para o
estabelecimento da metarrotina do projeto. Competéncias coletivas estdo
relacionadas aos fendmenos de aprendizagem coletiva (MICHAUX, 2011),
presentes em equipes ageis atuam como um coletivo de trabalho (CAROLY e
BARCELLINI, 2013). E neste contexto que uma pesquisa fenomenogréfica, na
qual entrevistas qualitativas foram realizadas com profissionais que vivenciaram
projetos gerenciados sob método agil, permitiu a estruturacao e teorizacdo do
fendbmeno de estudo com base nas suas concepcgdes e dimensfes explicativas
(COLLIER-REED e INGERMAN, 2013). O principal resultado do estudo foi o
desenvolvimento de um framework, estruturado como um modelo de mdltiplos
fatores influenciadores para a formacdo das competéncias coletivas por equipes

ageis, especificamente para o estabelecimento da metarrotina do projeto.

Palavras-chave

Rotinas organizacionais; metarrotinas; competéncias coletivas; métodos ageis.
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Abstract

Machado, Francis Berenger; Pinto, Sandra Regina da Rocha (Advisor).
Observing the heart of agility: the formation of collective competences
in agile teams for project metaroutine enactment. Rio de Janeiro, 2023.
135p. Tese de Doutorado —Departamento de Administragdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

With the purpose of agilely routinizing their work practices, agile project
teams enact metaroutines intending to obtain high effectiveness in the
organizational adaptability process. Routines are conceptualized as "repetitive and
recognizable patterns of interdependent actions performed by multiple actors"
(FELDMAN and PENTLAND, 2003, p. 95), while metaroutines are routines that
“modify existing routines and guide the search for and selection of new routines
(...) (VAN DRIEL and DOLFSMA, 2009, p. 52). It is in this sense that the
metaroutine can be considered the 'heart of agility’, since it is a key routine that
facilitates project teams to adapt their own work practices agilely. This study aimed
to investigate the variation in the formation of collective competences by agile
teams for the enactment of the project's metaroutine. Collective competencies are
related to collective learning phenomena (MICHAUX, 2011), present in agile teams
that act as a work collective (CAROLY and BARCELLINI, 2013). The
phenomenographic method was chosen because it is a qualitative approach
capable of identifying variations in a social phenomenon from individual
experiences (COLLIER-REED and INGERMAN, 2013). Semi-structured interviews
were conducted with 20 professionals participating in scrum teams, in the period
between September and December 2022.The main result arising from this study
was the development of a framework, presenting a set of influential factors in the
formation of collective competencies by agile teams for the project metaroutine

enactment.

Keywords

Organizational routines; metaroutines; collective competences; agile methods.
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1
O Problema

1.1. Introducéo

A agilidade organizacional € definida como “a capacidade de uma empresa
em lidar com mudancas rapidas, incessantes e incertas, de forma a prosperar em
um ambiente competitivo de oportunidades com mudancas continuas e
imprevisibilidade” (LU e RAMAMURTHY, 2011, p. 932). Dentro deste contexto, o
gerenciamento agil de projetos € compreendido como um modelo no qual a equipe
tem autonomia e fluidez para responder rapidamente a variagbes endbgenas e
exogenas do projeto, seja por mudangas continuas no escopo do produto em
construgdo ou nas suas proprias rotinas de trabalho. E por intermédio deste
movimento adaptativo continuo, que a equipe agil busca garantir a maxima
entrega de valor ao cliente (MANIFESTO, 2001; BASKERVILLE, PRIES-HEJE e
MADSEN, 2011).

Com o propoésito de rotinizar agilmente suas préticas de trabalho ao longo
do ciclo de vida do projeto, equipes ageis estabelecem metarrotinas intencionando
obter alta eficacia no processo de adaptabilidade organizacional. Rotinas sdo
conceituadas como “padrbes repetitivos e reconheciveis de agdes
interdependentes realizadas por multiplos atores” (FELDMAN e PENTLAND,
2003, p. 95), enquanto que metarrotinas sdo rotinas que “modificam rotinas
existentes e orientam a busca e escolha de novas rotinas (...)” (VAN DRIEL e
DOLFSMA, 2009, p. 52). E nesse sentido que a metarrotina pode ser considerada
0 ‘coracdo da agilidade’, visto ser uma rotina-chave que facilita as equipes de
projeto adaptarem agilmente suas proprias praticas de trabalho.

Este estudo apresentou como objetivo final investigar a variagdo na
formacdo das competéncias coletivas por equipes ageis para o estabelecimento
da metarrotina do projeto. Competéncias coletivas estdo relacionadas aos
fendbmenos de aprendizagem coletiva (MICHAUX, 2011). Na medida em que
equipes 4geis atuam como um coletivo de trabalho (CAROLY e BARCELLINI,
2013), as competéncias coletivas sdo formadas como resultado das interacfes
sociomateriais dentro do grupo. E neste contexto que uma pesquisa
fenomenogréfica, na qual entrevistas qualitativas foram realizadas com
profissionais que vivenciaram projetos gerenciados sob método agil, permitiu a

estruturacao e teorizagdo do fendmeno de estudo com base nas suas concepgdes
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e dimensbes explicativas (COLLIER-REED e INGERMAN, 2013). O principal
resultado do estudo foi o desenvolvimento de um framework, estruturado como
um modelo de mudltiplos fatores influenciadores para a formacdo das
competéncias coletivas por equipes ageis, especificamente para o
estabelecimento da metarrotina do projeto.

Estudos sobre rotinas organizacionais e competéncias coletivas apresentam
ainda uma quantidade restrita de pesquisas empiricas, o que acaba por limitar, de
certa forma, a evolugdo das teorias em questdo (PENTLAND e HAEREM, 2015;
AVELINO et al., 2017; BROMAN, RUAS e ROCHA-PINTO, 2019). Neste sentido,
esse trabalho colabora para a redugéo dessa lacuna, apresentando contribuicbes
para ambas as areas de estudo com base nos resultados obtidos da exploragéo
do campo da gestao agil de projeto.

O presente capitulo contextualiza a situagéo-problema do estudo, trazendo
as abordagens e questdes que direcionaram a pesquisa, assim como um resumo
de estudo prévio realizado pelo autor, visto que um dos seus achados apresentou
uma questéo relevante para essa nova investigagdo. Na sequéncia, os objetivos
final e intermediarios do estudo sdo apresentados, além das delimitacbes e
relevancias académicas e préaticas. Ao final, a descricdo da estrutura da tese

encerra o capitulo.

1.2. Contextualizacao da situacao-problema

As organizagdes contemporaneas estdo inseridas em ambientes de negocio
cada vez mais complexos e instaveis. Modelos burocrata-racionalistas,
estabelecidos no século passado, parecem nao mais funcionar bem diante do
cendrio atual de um contexto de negdcios com intensa competicdo, alto nivel de
globalizacdo, cadeias produtivas fragmentadas, interdependéncia econdmica e
permeado por tecnologias digitais. Na medida em que a incerteza se torna um
imperativo dos tempos atuais, predicbes de cenarios com base em modelos
probabilisticos se transformaram, muitas vezes, em exercicios inécuos de
planejamento (BENNET e LEMOINE, 2014). Por conseguinte, novos paradigmas
de gestéo passaram a considerar a limitacéo do planejar em face da existéncia de
multiplos futuros plausiveis, derivados de mudancas incessantes provocadas por
fatores tecnoldgicos, socioecondmicos, climéticos e politicos (MAIER et al., 2016).
Parte-se da admissdo de que a incerteza é permanente de forma que a

previsibilidade deixa de ser uma condi¢cdo supostamente possivel.
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Como consequéncia, as empresas estdo sendo desafiadas a desenvolver
competéncias internas que as habilitem a adaptar rapidamente suas estruturas e
praticas de trabalho para responder as mudancgas ambientais continuas (REEVES
e DEIMLER, 2011). Organizacdes contemporaneas estdo operando cada vez
mais orientadas a uma logica de velocidade e instantaneidade (HERNES, 2014).
Observa-se que, em razdo dessa dinamica, 0s arranjos organizacionais internos
se tornam frequentemente desajustados e, por conta dessa circunstancia, a
imperfeicdo do funcionamento organizacional passa a ser considerada uma
normalidade corporativa. Os novos pensares da gestdo passaram a promover a
instituicdo de modelos flexiveis, nos quais transformacgfes frequentes devem
ocorrer organicamente. Nesse sentido, a volatilidade das estruturas
organizacionais deixa de ser um problema para se tornar um desejo, visto que a
adaptabilidade se torna caracteristica mandatoria para a obtencéo da vantagem
competitiva.

E nesse contexto que os modelos de gerenciamento de projetos tiveram que
ser repensados. Os métodos classicos de gestdo de teor mais preditivo,
conhecidos como plan driven ou waterfall, comegcaram a se mostrar inadequados
para determinados tipos de projetos. Por volta das décadas de 1990 e 2000,
projetos de software inseridos em contextos complexos e incertos, tipicos da
chamada nova economia!, ndo alcancavam resultados satisfatérios
(FERNANDEZ e FERNANDEZ, 2008). Em 2011, o CHAOS Report apresentou o
resultado de uma pesquisa em que as taxas de insucesso de projetos, além de
serem elevadas, estavam estagnadas ha mais de uma década (SERRADOR e
PINTO, 2015). Foi neste panorama nao muito positivo da época que a abordagem
agil se expandiu como uma alternativa para se pensar a gestdo de projetos sob
outras premissas, 0 que acabou por provocar “uma transformacéo paradigmatica
na disciplina de gerenciamento de projeto” (KOSKELA e HOWELL, 2002, p. 13).

A adocao de métodos ageis transformou a industria de software na década
de 2000 por ter proporcionado aumento de produtividade, melhoria da satisfacao
dos clientes e redugdo de atividades de baixo valor agregado. Em 2001, foi

publicado o Manifesto for Agile Software Development, documento no qual um

1 “Nova Economia ¢ uma expressao criada na década de 1980, para descrever a substituicdo da
l6gica de fabricagdo manufatureira por outra, que é o fornecimento de produtos e servigos
associados ao desenvolvimento de tecnologia proprietaria, formado por empresas com modelos de
negocio digitais — aquele em que existe uma convergéncia de mdltiplas inovagdes tecnoldgicas,
potencializadas pela conectividade” (NOVA ECONOMIA. In: WIKIPEDIA, 2022).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

15

grupo de notérios desenvolvedores de software defendeu a adoc¢éo de principios
e valores ageis conforme a seguir?:
Individuos e interacBes mais que processos e ferramentas,
software em funcionamento mais que documentacao
abrangente, colaboracdo com o cliente mais que negociacao de
contratos, responder a mudancas mais que seguir um plano
(MANIFESTO, 2001).

O teor do manifesto intencionou apresentar um caminho alternativo para a
gestdo de projetos, observando-se a ndo adequacdo dos métodos classicos a
situacBes especificas nas quais ndo é possivel se definir o escopo total do projeto
na fase inicial da construcéo de um software. Os principios da agilidade® formaram
a base para a evolucdo e difusdo, ocorridas na década de 2000, de diversos
métodos ageis de projetos, como, por exemplo, 0 método XP e o scrum.

Em uma visdo geral, métodos &ageis de projetos enfatizam o
desenvolvimento de produtos a partir de entregas incrementais realizadas em
curtos ciclos de tempo. Com este proposito, hA um processo iterativo de
validac6es continuas dessas entregas com o cliente, nas quais ajustes de escopo
acabam por ocorrer em microetapas, gerando baixo impacto em retrabalhos e
promovendo maior entrega de valor (DONMEZ, GROTE e BRUSONI, 2016). A
ampla aceitacdo da gestdo agil de projetos na area do desenvolvimento de
software se estendeu para além do departamento de Tl nas organizacdes. A
agilidade passou a ser adotada em projetos de diversas areas da empresa, 0 que
acabou por produzir “uma revolucéo silenciosa na maneira com 0s projetos sao
organizados e executados” (STETTINA e HORZ, 2015, p. 140).

Além do conceito da agilidade para efetivar adaptacdes continuas no escopo
do produto em desenvolvimento, os métodos A&geis de projetos também
consideram a agilidade na adaptacéo das praticas de trabalho* da equipe. E nesta
perspectiva que os principios da agilidade se conectam com o estudo das rotinas

organizacionais. Rotinas s&o vistas como elementos centrais que atuam como

2 0 Manifesto Agil (Agile Manifesto) ou Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software (Manifesto
for Agile Software Development) € um documento criado em fevereiro de 2001 por 17
desenvolvedores de software. O grupo se reuniu em uma estacéo de esqui em Utah para buscar
uma alternativa aos processos de construgées de softwares utilizados até aquele momento
(www.agilealliance.org).

3 Os principios da agilidade traduzem a esséncia dos valores publicados no Manifesto Agil e podem
ser resumidos como a prontiddo para a mudanca e a adaptabilidade de forma a promover um
ambiente de aprendizagem nas equipes ageis (DINGSAYR et al., 2012).

4 Com base no paragrafo em questdo, as expressdes ‘rotinas organizacionais’ e ‘praticas de
trabalho’ serdo utilizadas indistintamente ao longo deste estudo.
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vetores para se atingir os objetivos corporativos (EDMONDSON, BOHMER e
PISANO, 2001; GLASER, 2017). No caso do método 4gil scrum, a equipe de
projeto é estruturada segundo um modelo auto-organizavel para definir “a melhor
forma para completar seu trabalho, em vez de ser dirigida por outras pessoas de
fora da equipe” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p. 6). Para tal, equipes
ageis devem possuir plena autonomia para estabelecer e alterar agilmente suas
proprias rotinas. Evidencia-se, desta forma, o conceito de agilidade aplicado a
teoria organizacional, na qual flexibilidade e velocidade s&o atributos necessarios
para que organizagdes respondam efetivamente a mudancgas e incertezas para
incrementar sua entrega de valor (SHEREHIY, KARWOWSKI e LAYER, 2007).

A necessidade da equipe de projeto em buscar a agilidade por intermédio
da criacdo e modificacdo das rotinas com alta frequéncia ao longo de todo o ciclo
de vida do projeto, induz ao estabelecimento de uma metarrotina, isto é, uma
rotina que possibilita a criacdo de novas rotinas e mudancas em rotinas ja
existentes (ADLER, GOLDOFTAS e LEVINE, 1999). A execucdo de metarrotinas
conduz a adaptacdes necessarias nas praticas de trabalho, produzindo respostas
que séo incorporadas como alteracdes nas rotinas operacionais (KNOTT, 2001).
No caso especifico de projetos Ageis®, o estabelecimento da metarrotina é
realizado pela propria equipe do projeto que atua como um agente coletivo Unico
e, para esse propdsito, acaba por desenvolver competéncias coletivas préprias e
especificas (BERENGER e ROCHA-PINTO, 2022). Nesse sentido, a agilidade em
projetos esta associada diretamente a formacdo de competéncias coletivas pela
equipe, necessarias para o estabelecimento da metarrotina do projeto.

A formacgédo das competéncias coletivas € um fendmeno no qual individuos
organizados em um coletivo de trabalho realizam trocas de experiéncias, com
espirito solidario, com o objetivo a produzir um resultado comum (MICHAUX,
2003). Caroly e Barcellini (2013) diferenciam grupo de trabalho de um coletivo de
trabalho, por este Ultimo apresentar um desempenho superior, resultante das
competéncias associadas a acbes colaborativas como cooperacao,
compartilhamento, comunicacéo e confianca mutua (BROMAN, RUAS e ROCHA-
PINTO, 2019). Ha nessa acéo coletiva, o desenvolvimento de uma aprendizagem
organizacional com base nas préticas elaboradas pela propria equipe,
provenientes da inter-relag@o entre individuos e o ambiente social (GHERARDI,

2011). Por conseguinte, a formacao de competéncias coletivas acaba por ser um

5 Ao longo deste trabalho, o termo ‘projeto agil’ é usado na acepgao de projeto gerenciado sob uma
metodologia agil, assim como “equipe agil” significa equipe do projeto agil.
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processo de aprendizagem social sustentado por conhecimentos e habilidades
individuais (SANDBERG, 1994). Essa conceituacao é também compartilhada por
Zarifian (2001), ao afirmar que a competéncia coletiva se origina de individuos que
provocam uma dindmica social no grupo com trocas de experiéncias interativas e
compartilhamento de experiéncias pessoais.

Diante do exposto, investigar a formagdo das competéncias coletivas por
equipes ageis no estabelecimento da metarrotina de projetos é relevante para o0s
estudos da agilidade organizacional, na medida em que a metarrotina é
considerada rotina-chave para suportar a adaptabilidade em projetos. Desse
modo, chega-se, portanto, a questado central que esse estudo buscou responder:
como ocorre a variagdo na formacédo das competéncias coletivas por equipes

ageis para o estabelecimento da metarrotina do projeto?

1.3. Estudo prévio

O interesse pelo tema desse estudo foi originado nos achados de pesquisa
anteriormente realizada pelo autor e publicado sob o titulo "Rotinizacdo em
métodos &geis: Emergéncia e mudangas de rotinas em equipes scrum’
(BERENGER e ROCHA-PINTO, 2022). A pesquisa revelou que a criagdo e
modificagbes de rotinas em projetos que adotam o método agil scrum néo é
proveniente das agéncias individuais® dos integrantes da equipe agil, mas, sim,
como “resultado de uma atividade coletiva de uma equipe de trabalho, s6 possivel
de ser executada com a desenvolvimento de competéncias coletivas especificas”
(p- 23).

Esse achado esta ilustrado na Figura 1, apresentando as rotinas da gestédo
do projeto sendo executadas por uma agéncia coletiva, constituidas das agéncias
individuais dos integrantes da equipe agil orientados por um objetivo comum do
grupo’. Essa agéncia coletiva pode estabelecer novas praticas de trabalho para a

propria equipe, como também modificar as préaticas de trabalhos ja existentes. A

6 Teoricos da pratica como Pierre Bourdieu e Anthony Gidden conceituam agéncia individual ao
habito e as praticas rotinizadas do individuo (EMIRBAYER e MISCHE, 1998). Albert Bandura
apresenta a agéncia humana individual com caracteristicas como a intencionalidade do agir e a
antecipacgao temporal de criar objetivos para si e prever resultados provaveis (BANDURA, 2008).

7 A teoria social cognitiva estabelece uma distincdo entre a agéncia humana individual e agéncia
humana coletiva. Considerando a premissa de que alguns objetivos sociais sdo possiveis apenas a
partir de um esforgo social interdependente, a agéncia humana coletiva se relaciona a “crenga
compartilhada das pessoas em suas capacidades conjuntas de produzir mudancas em suas vidas
por meio do esforgo coletivo” (BANDURA, 2008, p. 33).
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efetividade da agilidade nos projetos requer que as rotinas sejam continuamente
criadas, modificadas e descontinuadas rapidamente. Desta forma, a equipe agil
busca garantir a adaptabilidade necessaria para se atingir os objetivos do projeto.

O estudo prévio indicou ainda que o comportamento coletivo da equipe agil
com o proposito de rotinizar praticas de trabalho na gestao do projeto acaba por
ser a base constitutiva de uma metarrotina. No fenémeno estudado, o
estabelecimento da metarrotina, com base nos principios da agilidade, exige o
desenvolvimento de competéncias coletivas especificas da equipe ao longo do
ciclo de vida do projeto.

Figura 1 — Agéncia coletiva para emergéncia rotineira e mudanca de rotina

N Emergéncias e
Agéncia Coletiva Dinamicas - mudancas
8 das rotinas ‘9
das rotinas

Artefato Central

Ostensivo e Performativo

Rotinas de Projeto Scrum

Fonte: Berenger e Rocha-Pinto, 2022.

Todos esses achados acabaram por despertar a curiosidade do autor em
realizar novas investigacGes sobre o fendmeno da emergéncia das rotinas, o que
resultou neste novo estudo. A proxima secéo apresenta 0s objetivos desta nova

pesquisa.

1.4. Objetivo final

Investigar a variagdo na formacao das competéncias coletivas por equipes

ageis para o estabelecimento da metarrotina do projeto.
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1.5. Objetivos intermediarios

Com o proposito de se chegar ao objetivo final, os seguintes objetivos

intermediarios foram tracados:

o Identificar como ocorre a construcado sociomaterial da equipe de projeto
na adocéo do método agil;

o Identificar como rotinas sdo estabelecidas e alteradas em projetos
ageis;

o Identificar como as equipes &geis usam da sua autonomia para
estabelecer suas préprias préticas de trabalho;

o Identificar como conflitos derivados por estabelecimento de rotinas no
grupo de projeto sdo tratados pelas equipes ageis;

° Identificar a mudanca de comportamento das equipes ageis ao longo

do projeto com relacdo a adequacgdes das suas praticas de trabalho.

Esses objetivos orientaram a pesquisa de campo na investigacdo do

fendbmeno de estudo.

1.6. DelimitacBes do estudo

Quanto ao escopo do objeto de pesquisa, esse estudo foi delimitado a
investigacdo da formacdo de competéncias coletivas para o estabelecimento de
metarrotina em projetos gerenciadas sob o método agil. Por conseguinte,
competéncias coletivas desenvolvidas para outros propésitos e metarrotina de
gestdo classica de projeto ndo representaram interesse para a pesquisa. Este
recorte € justificado pelo interesse em explorar apenas as competéncias coletivas
da metarrotina, considerada rotina-chave para suportar a adaptabilidade em
projetos ageis.

Quanto ao estudo de campo, esse estudo foi delimitado a observar projetos
de desenvolvimento de software. Esse recorte € justificado por essa atividade ter
sido a primeira para qual a gestdo 4gil de projetos foi utilizada e, por este motivo,
existir um amplo campo de organiza¢des com maturidade no uso desse método.
Dentre os métodos ageis existentes, o scrum foi escolhido como sendo o campo
da pesquisa fenomenografica, justificado por o gerenciamento agil de projetos
apresentar duas caracteristicas que ofereceram oportunidades interessantes para
a exploracdo empirica do fendmeno em questdo, a saber: (1) as rotinas em
projetos ageis sdo praticas de trabalho estabelecidas pelas préprias equipes

ageis; e (2) as rotinas em projetos ageis tendem a ter um curto ciclo de vida, como
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consequéncia da alta frequéncia de adaptacBes necessarias nas praticas de
trabalho da equipe (DINGS@YR et al.,, 2012; SCHWABER e SUTHERLAND,
2017).

Quanto a delimitacdo da metodologia de pesquisa, o estudo se fundamenta
teoricamente na linha epistémica da perspectiva da préatica. O foco da investigacéo
esta direcionado ao fenbmeno da emergéncia da metarrotina e na formacao das
competéncias coletivas, aspectos pertinentes a epistemologia selecionada para a
producao de teoria sobre as rotinas organizacionais e as competéncias coletivas
(FELDMAN e PENTLAND, 2003; FELDMAN, 2000; HOWARD-GRENVILLE,
2005; D’ADDERIO, 2008).

1.7. Relevancia para academia e pratica profissional

Como parte da producdo académica sobre Administragcdo de Empresas,
este trabalho se insere na é&rea das organizacbes, mas especificamente
relacionado as teorias das rotinas organizacionais e competéncias coletivas. Os
estudos sobre rotinas organizacionais ja sdo determinadamente significativos,
diante de ampla producdo académica recente com diferentes niveis de
profundidade e perspectivas (FELDMAN, 2000; FELDMAN e PENTLAND, 2003;
PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; PENTLAND e HZAEREM, 2015;
SALVATO e RERUP, 2018). Apesar dessa situagdo, ha opinides consensuais
entre autores sobre a existéncia de lacunas ainda néo preenchidas no estudo das
emergéncias das rotinas (EDMONDSON, BOHMER e PISANO, 2001,
STANCZYK-HUGIET, PIORKOWSKA e STANCZYK, 2017), visto haver ainda
uma compreenséo limitada sobre seus mecanismos intrinsecos (DIONYSIOU e
TSOUKAS, 2013). A literatura sobre rotinas organizacionais apresenta sugestdes
de agendas de pesquisa relacionadas a exploracdo desse fenbmeno, a partir da
formulacéo de perguntas, a saber: Como as rotinas organizacionais nascem? De
onde as rotinas se originam? Como as rotinas emergem e mudam? Como as
rotinas morrem? (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; FELDMAN et al.,
2016; HOWARD-GRENVILLE e RERUP, 2017).

A lacuna tedrica se estende quando se busca contedado da emergéncia de
rotinas associadas a ambientes organizacionais que utilizam gerenciamento agil
de projeto. Kremser e Xiao (2021) sugerem que a ontologia das dindmicas das
rotinas oferece novos caminhos para a compreensdo de atividades complexas
como as gue constituem os modelos autogerenciados, tipicos de equipes ageis,

caracterizado por possuir uma autoridade descentralizada de maneira formal e
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sistemdtica em toda a organizacdo (SCHWABER e BEEDLE, 2002; LEE e
EDMONDSON, 2017).

Com relacdo aos estudos sobre competéncias coletivas, Da Silva et al.
(2022) comentam que apesar de pesquisas recentes (RETOUR e KHROMER,
2011; MICHAUX, 2011; DEFELIX et al., 2014; MACKE e CRESPI, 2016; SILVA e
RUAS, 2016; BROMAN, RUAS e ROCHA-PINTO, 2019), esse campo tedrico
ainda estd em construcdo e indica agenda relacionada a ampliacdo de estudos
sobre o coletivo de trabalho e competéncias coletivas em gestéo de projetos.

Como relevancia para a pratica profissional, este estudo intenciona reduzir
lacunas existentes entre a academia e o mundo corporativo nos estudos sobre
agilidade organizacional. Segundo Gregory et al. (2015), pesquisadores
necessitam se aproximar com maior profundidade nos desafios da gestdo agil
para que agendas sejam criadas em conjunto orientando novas investigacoes. Em
2019, pesquisa da KPMG ja apontava a relevancia da agilidade para as
organizagdes, visto que 38% das empresas entrevistadas j& tinham vivenciado
experiéncias com agil, enquanto 18% tinham implantado modelos ageis em seus
processos organizacionais (KPMG, 2019). Com novas produgfes académicas
neste campo, a gestao de métodos ageis pode evoluir e se aprimorar para suportar

continuos desafios praticos organizacionais.

1.8. Estrutura da tese

Esse trabalho de Tese esta estruturado em oito capitulos. Este primeiro
capitulo [Introducao] apresenta a situacao-problema da pesquisa e o resumo de
estudo prévio realizado pelo autor, o qual produziu achados relevantes para essa
nova investigacao. Na sequéncia, o objetivo da pesquisa € definido, assim como
as delimitacdes do estudo e relevancias para academia e campo profissional. No
Capitulo 2 [Referencial Teo6rico], os aportes tedricos necessarios a realizacao
desse estudo séo dissertados, a saber: as teorias das rotinas organizacionais e
das competéncias coletivas.

O Capitulo 3 [Construgdo Teorica sobre Rotinas em Projetos] apresenta uma
sintese da teoria sobre a emergéncia de rotinas aplicada na gestdo agil de
projetos. O conteldo do capitulo sustenta teoricamente a proposta da exploragédo
empirica deste trabalho. No Capitulo 4 [Metodologia de Pesquisa], a metodologia
fenomenogréfica, utilizada nesse estudo, é apresentada com justificativa por sua
escolha. Em seguida, as diretrizes utilizadas na pesquisa séo apresentadas, assim

como os detalhes da entrevista qualitativa e etapas da andlise de dados,
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realizadas na construcdo do Espaco de Resultados. Ao final, limitacbes da
metodologia de pesquisa sdo apontadas.

No Capitulo 5 [Achados da Pesquisa], os achados da pesquisa
fenomenografica sdo apresentados estruturados como um Espaco de Resultados,
detalhado por suas concepcdes e dimensdes explicativas. No Capitulo 6
[Discussdo e Modelo Teorico], a pergunta principal do estudo é retomada e
discussbes séo apresentadas derivadas de uma analise teorico-pratica, a partir
dos achados da pesquisa. Na sequéncia, um modelo teérico derivado da anélise
e sintetizado em um framework é apresentado e detalhado.

O Capitulo 7 [Consideracdes Finais] contém apreciacfes finais sobre o
estudo e perspectivas de pesquisas futuras. Por fim, o Capitulo 8 [Referéncias
Bibliogréaficas] lista todas as referéncias bibliogréaficas pesquisadas e utilizadas no
estudo.
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2
Referencial Teodrico

2.1. Introducéao

Neste capitulo, toda a linha de pensamento desenvolvida para este estudo
sera detalhadamente apresentada. Para isso, uma revisao na literatura recente foi
realizada sobre os temas de interesse para essa construcdo. Como principais
aportes tedricos, a pesquisa bibliografica privilegiou duas areas substantivas: (a)
a teoria das rotinas organizacionais, mais especificamente os estudos sob a

perspectiva da pratica, e (b) as competéncias coletivas.

Figura 2 - Mapa do referencial tedrico
Organizaconais Coletivas Ageis
| ! |
| 1 1
Perspectiva das Perspectiva da | Método
Capacidades Prética ! SCRUM
! :
'
ERNER 1
| |
[ 1 1
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Fonte: autor.
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Por conta da delimitacdo contextual do estudo, incluindo o locus definido
para observagéo do fendbmeno de interesse, fez-se necessario também pesquisar
referéncias bibliograficas sobre os métodos ageis, histérico e evolucdo da
agilidade organizacional, suas aplicacbes e, mais especificamente, sobre o
método scrum. Essa base de conhecimento se mostrou necessaria para atender
0s objetivos do estudo. A Figura 2 apresenta o mapa do referencial teérico com

uma visédo geral do escopo do estudo bibliografico realizado.

2.2. Visao geral da teoria das rotinas organizacionais

Este trabalho tem como marco inicial o interesse no estudo das rotinas

organizacionais como unidade de andlise da pesquisa, dada a relevancia da teoria
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das rotinas para a compreensdo de como as organizacdes se estruturam e se
transformam a partir das suas praticas de trabalho. As rotinas organizacionais
podem ser pensadas como engrenagens que impulsionam a operacdo das
empresas, sendo consideradas funcionalidades centrais das organizacdes
humanas (FELDMAN e PENTLAND, 2003).

Apesar das primeiras publicac6es datarem de mais de 60 anos (SIMON,
1947; MARCH e SIMON, 1958; CYERT e MARCH, 1963), estudos sobre rotinas
organizacionais tém exigido pesquisas continuas. Nas Ultimas décadas, novos
olhares tém desvendado aspectos Unicos e inéditos nos mecanismos de
funcionamento das rotinas. Os estudos sobre rotinas organizacionais séo
apresentados pela literatura a partir de duas diferentes linhas epistémicas: (1) a
perspectiva das capacidades, cujo interesse € investigar o ‘qué’ e o “porqué’ do
desempenho das rotinas, e (2) a perspectiva da pratica, que explora o0s
mecanismos intrinsecos das rotinas e 0 ‘como’ estes mecanismos Sao
constituidos (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Na primeira onda de estudos, com publicagbes que vao até a década de
1990, a epistemologia da perspectiva das capacidades foi desenvolvida com base
na compreensao de a rotina é sinbnimo de capacidade, isto é, “o conjunto de
coisas que uma empresa pode fazer a qualquer momento” (NELSON e WINTER,
1982, p. 52). Desta forma, as rotinas sdo consideradas recursos das empresas,
pois representam conhecimento embarcado de forma a prover capacidades
dindmicas para uso da organizagdo (CHERMAN e ROCHA-PINTO, 2013). Nesse
entendimento, as rotinas organizacionais foram definidas como “padrbes de
comportamento regulares e preditivos de empresas” (p. 14), como se fossem uma
memoria organizacional usada na execucdo de acbes especificas para a
realizacdo de determinadas tarefas. Na perspectiva das capacidades, as rotinas
devem ser preservadas, visto que o conhecimento esta encapsulado nos padrdes
de acéo.

Nelson e Winter (1982) apresentam as rotinas organizacionais segundo um
modelo evolucionario, no qual a preservacao da rotina ao longo do tempo seria
analoga a transmisséo de genes da teoria evolucionaria. Contudo, apesar dessa
orientacdo a estabilidade, o ambiente organizacional sofre mudancas de forma
gque o conhecimento necessita evoluir para que as empresas se mantenham
competitivas. Diante desta condicdo, os autores apresentam as rotinas evoluindo
em um processo de adaptagéo progressivo por intermédio de lentas mutacoes.

A perspectiva das capacidades € fundamentada na economia

organizacional sob a qual a rotina € definida como uma entidade completa e Unica
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com foco no desempenho organizacional dos resultados (PARMIGIANI e
HOWARD-GRENVILLE, 2011). E com base nesta acepg¢éo que a rotina pode ser
enxergada como uma “caixa preta’, na qual a importancia recai exclusivamente
sobre suas entradas e saidas (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Nesse
entendimento, as rotinas sao vistas como habitos, isto é, acdes que sdo repetidas
guase que automaticamente sem que 0s atores envolvidos na execucdo das
rotinas questionem os procedimentos ou realizem qualquer tipo de intervencgéo
nado-programada (COHEN e BACDAYAN, 1994). Com base nesse paradigma,
Feldman e Pentland (2003, p. 100) definem as rotinas como “uma fonte da
eficiéncia cognitiva tendendo a refor¢ar a auséncia de agéncia na prépria rotina”.
Nesse enfoque, os individuos sdo considerados limitados racionalmente e,
portanto, devem apenas executar as rotinas conforme esperado em acordo com
a sua estruturagdo (mindless action).

Um novo olhar sobre as rotinas organizacionais ocorreu em uma segunda
onda de estudos publicados em artigos de Pentland e Feldman (PENTLAND e
RUETER, 1994; PENTLAND, 1995; FELDMAN, 2000; FELDMAN, 2003;
FELDMAN e PENTLAND, 2003). Feldman (2000), em seu artigo seminal,
apresenta uma abordagem para as rotinas organizacionais com base na teoria da
pratica de Bourdieu (1977) e na teoria da estruturacdo de Giddens (1984). Neste
estudo, a autora apresenta as rotinas como fontes de mudancgas continuas dentro
das organizacdes, a partir de variagbes nos seus mecanismos internos que
ocorrem ao longo da sua execucdo. Nessas circunstancias, as rotinas sao
conceituadas como sistemas dinamicos e emergentes, alternando momentos de
estabilidade e mudanca, dependendo das circunstancias (PENTLAND e
FELDMAN, 2005).

Essa visdo fundamentou uma nova linha epistémica no estudo das rotinas
organizacionais, que vem evoluindo teoricamente sob a perspectiva da pratica.
Rompeu-se com o paradigma da rotina organizacional na qual estabilidade e a
inércia sao fatores centrais e a mudanca era considerada uma anomalia. Abriu-se
dessa forma a “caixa-preta’ da rotina para investigar suas dinamicas internas,
substituindo a viséo da rotina organizacional como um padr&o Unico de a¢édo para
uma nova visdo em que a rotina passa a ser considerada como “um conjunto de
padrdes possiveis — habilitados e restritos por uma variedade de estruturas
organizacionais, sociais, fisicas e cognitivas — dos quais 0s membros da
organizagdo adotam com um desempenho particular” (PENTLAND e RUETER,
1994, p. 491). Feldman (2000) partiu do paradigma anterior, no qual rotinas sdo

padrdes associados a regras e costumes que nao se alteram com frequéncia, para
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apresentar uma nova perspectiva na qual “rotinas ndo sao inertes, mas cheias de
vida como outros aspectos das organizacoes”.

Feldman (2000) amplia essa concepc¢do ao considerar que a mudanca é
mais do que a escolha de uma opc¢éo dentro de um repertério de respostas, visto
gue h& a possibilidade de existir a mudanca do proprio repertorio e das regras que
direcionam a escolha dentro do repertério. Entende-se com isso que a execucao
da rotina organizacional gera um resultado que emerge de uma atividade em
progresso. Segundo Parmigiani e Howard-Grenville (2011), a énfase dessa nova
perspectiva esta nas “atividades internas de rotinas especificas em contextos
organizacionais especificos” (p. 421). Com isso, o estudo das rotinas passa a ser
fundamentado na execugdo da rotina inserida no cotidiano das organizagoes.
Desta forma, fica evidente a diferenciacdo entre as duas linhas epistémicas,
enquanto na perspectiva das capacidades o interesse principal recai sobre o
resultado da rotina, na perspectiva da pratica busca-se a compreensdo do
funcionamento da rotina. A Figura 3 ilustra comparativamente as duas linhas

epistémicas de estudo das rotinas organizacionais.

Figura 3: Linhas epistémicas da teoria das rotinas organizacionais

Perspectiva das Capacidades Perspectiva da Pratica
d L
Entra a aida stensivo  Performativo
— e N’ —
Rotina Organizacional Rotina Organizacional

Fonte: autor com base em Pentland e Feldman (2005).

Outra diferenca existente entre as duas perspectivas relaciona-se ao papel
do ator nas rotinas. A perspectiva das capacidades restringe a importancia do ator
apenas a etapa de construcdo, pois pressupde-se que a execucdo da rotina
ocorrera quase sempre da mesma maneira, por sua vez, na perspectiva da pratica,
a rotina ndo é mais vista como uma entidade preditiva, cujo resultado é
proveniente de um hébito de a¢do automética executado da mesma forma por um
individuo. Nesse paradigma, o papel do ator possui maior amplitude, visto que a
execucdo das rotinas sofre influéncias significativas, inclusive de aspectos
subjetivos, dependendo do comportamento do individuo e da sua agéncia

(mindfull action). Nessa perspectiva, a dimensdo humana € aspecto relevante no
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gual as acdes, habitos e emocdes dos individuos passam ser objetos de
observacao (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Na perspectiva da pratica, as rotinas sdo elementos vivos e possuidoras de
mecanismos internos proprios. E nessa ontologia que as estruturas e dinamicas
internas sdo consideradas sistemas generativos com potencial para produzir
mudancas continuas a partir de fatores endégenos. Feldman e Pentland (2008)
argumentam que nessa abordagem “abre-se a caixa preta das rotinas
organizacionais para reconceitualizi-las como sendo compostas por partes que
interagem entre si”, opondo-se a perspectiva das capacidades na qual “a caixa

preta é deixada intacta com o foco direcionado a rotina como um todo” (p.302).

2.3. As dinamicas das rotinas

Conforme apresentado no item anterior, a perspectiva da pratica possibilitou
o desenvolvimento de uma nova ontologia para os estudos das rotinas
organizacionais referenciada como ‘dindmicas das rotinas® (FELDMAN e
PENTLAND, 2008). Nesta concepg¢do, as rotinas sdo constituidas por
mecanismos internos compostos por uma parte estrutural relacionada com a ideia
abstrata da rotina (aspecto ostensivo) e outra parte relacionada a execucdo da
rotina por pessoas (aspecto performativo) que podem ser influenciadas pela
materialidade de artefatos. Nenhuma parte isoladamente é suficiente para explicar
a rotina como um todo, pois a rotina organizacional deve ser compreendida como
um fendmeno constituido mutuamente por ambos 0s aspectos que interagem
entre si de forma recursiva (FELDMAN e PENTLAND, 2003).

O aspecto ostensivo de uma rotina é a abstracao da ideia geral do que é a
rotina. Representa a compreenséo do ator sobre o0 padrédo de a¢cbes que orientara
a execucdo darotina, contudo, essa compreenséao ndo é de entendimento comum,
pois a subjetividade do individuo leva a interpretac6es distintas sobre o padréao
dentre os diversos atores. Como consequéncia, uma mesma rotina sofre
variagdes nas suas execucgdes, conforme observam Pentland e Feldman (2005):
“o ostensivo pode ndo ser o mesmo dependendo da pessoa, do evento ou do
tempo. Certamente, multiplas e divergentes compreensdes sédo provavelmente a
norma e ndo a excegao” (p. 797).

A variacdo da execucédo das rotinas também ocorre por um outro fator. Um
padrdo de acBes ndo € detalhado em um nivel micro, pois a execugdo de uma
rotina necessita de um “espaco de manobra’ em razdo das coisas no mundo ndo

se repetirem de maneira exatamente igual (lembrando Heraclito, “nenhum homem
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pode banhar-se duas vezes no mesmo rio”). Essa condicdo é justificada por
Feldman e Pentland (2003) ao considerarem que “ha sempre detalhes contextuais
que permanecem abertos — e que tém gque permanecer abertos — para a rotina
poder ser executada” (p.11). Estas caracteristicas do aspecto ostensivo ilustram
uma situacao paradoxal na qual, apesar da rotina ser definida por um padréo de
acoles, ou seja, a rotina € definida por a¢des que devem ser repetidas de maneira
uniforme, na prética, ha possibilidades de variagbes entre as multiplas execucdes
de uma mesma rotina. Caracteriza-se, dessa forma, a dualidade estabilidade-
mudanca que constitui parte do mecanismo das chamadas dindmicas das rotinas.

Outra questdo relativa ao aspecto ostensivo € que, frequentemente, a
documentacdo de uma rotina — seja no formato textual, em diagramas ou videos
— € assumida como sendo “a rotina’, esse entendimento € equivocado visto que a
documentacdo de uma rotina é apenas a sua representacdo em determinado
artefato (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Apesar de parte dos aspectos
ostensivos da rotina poderem ser codificados, como em um procedimento
operacional documentado (SOP - standard operational procedure), sempre
existira um componente tacito implicito ao conhecimento procedural (COHEN e
BACDAYAN, 1994).

O aspecto performativo da rotina € compreendido como a rotina na pratica.
As acbGes do padrdo da rotina sdo executadas por atores que podem
intencionalmente variar o padréo realizando intervengcdes ndo programadas.
Neste sentido, ndo hd um comportamento autdmato dos atores, mas de agles
deliberativas em contextos especificos de tempo e espac¢o. No olhar da prética, as
rotinas sao construidas por escolhas realizadas pelos atores, considerando um
repertorio particular de possibilidades (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Em suma,
0s aspectos performativos podem ser vistos como improvisagdes pois “até mesmo
rotinas executadas pelas mesmas pessoas por muitas vezes necessitam de
ajustes em mudancas de contextos” (FELDMAN e PENTLAND, 2003, p. 102).

A interacdo entre 0s aspectos ostensivo e performativo impulsiona o sistema
generativo emergente da rotina com inconstancias na estabilidade devido as
variac6es que ocorrem ao longo da sua execucdo. As dindmicas internas levam
as rotinas a alternar seu padréo de execucdo podendo ocasionar modificacbes
Nnos seus aspectos ostensivos e performativos. Justificam-se, dessa forma, como
as mudangas nas rotinas podem ser provenientes de fatores enddgenos
(PENTLAND e FELDMAN, 2005; FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011).

O desenvolvimento do estudo das dindmicas das rotinas levou ao interesse

pela investigacdo da influéncia dos artefatos nos aspectos estéticos e dinamicos
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das rotinas (D"ADDERIO, 2011). Artefatos sdo conceituados como construcdes
humanas encontrados em documentos, graficos, painéis, ferramentas e softwares.
A execucdo de rotinas envolve, muitas vezes, uma grande quantidade e
diversidade de artefatos. Os artefatos relacionam-se tanto com 0s aspectos
ostensivos quanto os performativos das rotinas organizacionais. Observa-se a
relacdo com os aspectos ostensivos quando o artefato intencionando orientar os
atores da rotina a seguir um padréo de agdo como, por exemplo, na documentacgéo
de um workflow. Apesar do uso do artefato, a busca pelo entendimento comum do
padrdo de acdo nem sempre € possivel, devido a componentes cognitivos e
subjetivos, o que acaba por gerar divergéncias entre aspectos ostensivos e
artefatos. De outra forma, a relac&o entre aspectos performativos e artefatos pode
ser observada quando artefatos restringem acdes derivadas da propria rotina.
Como exemplo, na situagcdo em que um software impede que o usuéario utilize
certas funcionalidades de um sistema por razdes de seguranga da informagao.
Pentland e Feldman (2005) comentam ainda que “enquanto o relacionamento
entre artefato e performance refere-se ao controle de comportamento, a relagéo
entre artefato e aspecto ostensivo refere-se ao alinhamento de documentos e
outros objetos com o que entendemos sobre o que estamos fazendo” (p. 807).

A Figura 4 ilustra graficamente os elementos que constituem a rotina
organizacional e suas inter-relagbes sob a perspectiva da pratica. Esses
elementos sdo parte dos mecanismos internos da rotina em uma dinamica de
funcionamento que envolve subjetividade, agéncia e, também, relacdes de poder
(PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011, FELDMAN et al., 2016; HOWARD-
GRENVILE e RERUP, 2017).

Figura 4: Elementos da rotina organizacional

Ostensivo  Performativo

Entrada \/ Saida

\

Artefatos

Rotina Organizacional

Fonte: autor com base em Pentland e Feldman (2005).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

30

Na observacdo a distancia, a rotina exibe um carater de estabilidade,
contudo o olhar préximo descortina mecanismos internos pelos quais mudancas
continuas podem ocorrer. Apenas com a investigacdo nas dindmicas internas das
rotinas que foi possivel identificar mecanismos de estabilidade e mudanca
operando simultaneamente (FELDMAN, 2003). Essa situacdo caracteriza um
dualismo estabilidade-mudanca, na qual a mudanca € parte da estabilidade e a
estabilidade é parte da mudanca. Tsoukas e Chia (2002) tentam ilustrar essa
situagdo dicotdbmica fazendo uma analogia com um acrobata em situacdo de
equilibrio. Se é possivel dizer que o acrobata se encontra estatico em uma posi¢ao
de equilibrio, pode-se também dizer que partes do seu corpo se encontram em
uma dinamica de movimento para que o equilibrio possa ser conseguido. Em
resumo, a estabilidade e a mudanga nas rotinas sao elementos interdependentes.

Essa perspectiva amplia o entendimento a respeito de como as
organizacfes adaptam continuamente suas rotinas, ndo se restringindo apenas
as mudancas de redesenhos processuais ou de melhorias continuas provocadas
por forgas ambientais exégenas, como encontrados em métodos como PDCA
(Plan-Do-Check-Act) e TQM (Total Quality Management). Os mecanismos
enddgenos de estabilidade-mudanca também sdo fatores que auxiliam na
adaptacdo das rotinas. A interacdo entre as partes das rotinas gera situacdes ndo
s6 de variagbes momentaneas, mas também de retencdo de novas préticas e
padrées (FELDMAN e PENTLAND, 2003; YI, KNUDSEN e BECKER, 2016).

2.4. A sociomaterialidade nas dinamicas das rotinas

Como parte do estudo proposto, o fenbmeno da emergéncia das rotinas sera
investigado considerando também a abordagem da sociomaterialidade nas
dindmicas das rotinas. Cabe, inicialmente, conceituar a sociomaterialidade com
base em dois principios: (a) toda materialidade é social e (b) toda acdo social
possui algum tipo de materialidade (LEONARDI, NARDI e KALLINIKOS, 2012).
Buscando o mesmo significado em outras palavras, “ndo ha social que também
ndo seja material, e ndo ha material que também né&o seja social” (ORLIKOWSKI,
2007, p. 1437).

As rotinas organizacionais sdo producdes emergentes das praticas
sociomateriais que resultam no seu estabelecimento e nas alteragBes continuas
sofridas ao longo do seu ciclo de vida. As condi¢cbes sociomateriais podem ser
observadas nas rotinas nos seus aspectos ostensivos e performativos tanto na

acao dos atores humanos quanto na acdo dos agentes materiais, presentes em
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ferramentas, mapas, procedimentos escritos e, também, em tecnhologias
sofisticadas de TI. Percebe-se, portanto, que nas dindmicas das rotinas as
agéncias humana e material resultam em um complexo arranjo entre individuos e
artefatos (PENTLAND et al., 2012; LEONARDI, 2011).

Para aprofundar a analise sociomaterial das dindmicas das rotinas, é
necessario visitar alguns conceitos da teoria da estruturacao de Giddens. O autor
desenvolveu seus estudos a partir de uma postura critica e divergente ao
paradigma comum de teorias de antigas escolas de pensamento social de que a
vida social era vista como resultante da imposi¢cao de normas sociais ao individuo
(GIDDENS, 1984; FERREIRA, 2010). Nesta perspectiva classica, a estrutura é
apresentada como uma construgdo social rigida e imutavel na qual praticas
rotinizadas séo definidas no intuito de conduzirem individuos a execucdo de
atividades habituais e repetitivas (EMIRBAYER e MISCHE, 1998). Na teoria das
rotinas, essa abordagem € compativel com a viséo tradicional da perspectiva das
capacidades, na qual a rotina é considerada uma entidade estatica e inflexivel, na
qual os atores agem como autdbmatos, repetindo invariavelmente um mesmo
padrdo de acdo. Por essa perspectiva, ndo existe a possibilidade da ocorréncia
de uma intervengdo humana com efeito modificador nos aspectos ostensivos e
performativos, por conta de 0 modelo estruturalista normativo suprimir a liberdade
de acdo do agente, inibindo-o de qualquer oportunidade para reflexdes como
também para o livre agir. Como consequéncia, 0s atores sd0 meros executores
de ac¢Oes padronizadas sem oportunidade para deliberagéo, julgamento, reflexao
ou envolvimento emocional (FELDMAN e PENTLAND, 2003).

Diferentemente dos preceitos de inflexibilidade que fundamentam a
perspectiva das capacidades, Giddens (1984, 2018) apresenta uma teoria, cuja
ontologia da vida social € centrada na dualidade entre estrutura e agéncia e, na
qual, toda acdo humana se realiza no contexto de uma estrutura social. Neste
pensar, hd uma constituicdo mutua na dinamica de um sistema social na qual a
estrutura é tanto meio para a producao de praticas, como também é resultado das
praticas realizadas. Existe, nesta visdo, espaco para que o papel da agéncia
humana se amplie a partir de agdes criativas individuais e coletivas dos agentes
que geram modificacBes na organizacdo social. A agéncia humana passa a ser
vista como resultado da interacdo entre habito, imaginacdo e julgamento com
potencial para reproduzir e transformar estruturas em resposta a problemas que
emergem do ambiente (EMIRBAYER e MISCHE, 1998). Associa-se, desta forma,
0 conceito de agéncia “a capacidade dos seres humanos em modelar as

circunstancias em que vive” (p. 965).
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Retomando o paradigma das dindmicas das rotinas sob a perspectiva da
pratica, a rotina € compreendida como um sistema generativo, no qual os atores
possuem o poder de agéncia para realizar adaptacdes nas rotinas durante o
momento da execucdo. E neste sentido que as rotinas podem ser consideradas
fenbmenos sociais que incorporam a dualidade estrutura-agéncia (GIDDENS,
1984), nas quais 0s aspectos ostensivos estdo relacionados com a estrutura da
rotina e os aspectos performativos estdo associados com a agéncia. Percebe-se,
a partir desta andlise, que estrutura e agéncia sdo mutuamente constituidas, da
mesma forma que o0s aspectos ostensivos e performativos. Emirbayer e Mische
(1998) definem agéncia como “o engajamento construido temporalmente por
atores de diferentes ambientes estruturais” (p. 970). Ha, entdo, uma dindmica de
recursividade entre as partes, na qual a agéncia atua como um habilitador de
mudangas. Esse conceito se vincula a fundamentos da teoria de Giddens que
concebe a estrutura social como uma reproducao realizada por atores que atuam
socialmente.

A agéncia humana envolve a aptiddo de lembrar do passado, imaginar o
futuro e responder a circunstancias do presente. E neste sentido que o
desempenho do ator passa por um “pensar e agir a partir de padrées do passado,
porém com a possibilidade da sua capacidade imaginativa reconfigurar estruturas
de pensamentos e ac¢des. Abre-se, dessa forma, op¢des de alternativas de acdes
em resposta a demandas emergentes, dilemas e ambiguidades, que o ator julga
e decide pela qual escolherd (EMIRBAYER e MISCHE, 1998). O contexto acaba
sendo determinante no que tange os aspectos performativos da rotina.

A variacdo no padrao de execucao de uma rotina € um aspecto performativo
que pode ser gerada por uma improvisacdo do ator que a executa. Esse fenbmeno
pode emergir a partir de situacfes ambiguas ou nao-planejadas com a producéo
das acfes inovadoras que objetivam resultados solucionadores. Pina e Cunha et
al. (2017) comentam sobre situacdo em que o desenho das a¢des de uma rotina
pode esta incompleto, provocando, por isso, a emergéncia de improvisos. Os
autores consideram que até mesmo quando atores organizacionais executam
rotinas que ja lhes sé@o familiares, ha inevitavelmente ajustes realizados nessas
acoes relativas a um contexto proprio ou situacdo especifica. Esse tipo de
improviso € visto como frequente sempre que uma acdo € executada e é
considerada uma parte natural da pratica. A agéncia humana acaba por ser um
importante elemento nos aspectos de estabilidade-mudanca das rotinas, visto que

0s atores agem por desejos ou intencdes, podendo, desta forma, criar novas
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acOes improvisadas, resistir a executar um planejamento, provocar conflitos com
outros atores ou apenas aceitar as instru¢des previamente determinadas.

Retomando aos aspectos sociomateriais, as rotinas sdo consideradas
praticas executadas em um espaco no qual as agéncias humanas e agéncias
materiais atuam de forma imbricada (LEONARDI, 2011). Inicialmente, a
materialidade encontrada nos artefatos utilizados nas rotinas foi vista com o
proposito de definir um modelo rigido e deterministico para as atividades das
praticas de trabalho. Por este motivo, esta visdo acabou por ndo despertar
interesse na realizacdo de pesquisas sobre a materialidade dos artefatos sob a
perspectiva da pratica (PENTLAND, 2008). Com a evolugcdo dos estudos das
dindmicas das rotinas, os artefatos comecaram a ganhar relevancia como objeto
de pesquisa, justificado por estarem “longe de ser caixas pretas opacas e
passivas, podendo assumir um papel de actante em execucéo de rotinas ao lado
de atores humanos” (D’ADDERIO, 2011, p. 209).

Conforme os estudos sobre os mecanismos internos das rotinas avangaram,
foi possivel observar que os artefatos ndo eram estritamente manifestacoes fisicas
dos aspectos ostensivos da rotina, mas uma representacdo dos aspectos
ostensivos (proxy). Em resumo, artefatos representam rotinas, mas nao sao
rotinas (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Sob a ¢tica das dindmicas das rotinas,
os artefatos deixaram de ser vistos como objetos sem vida de carater prescritivo
localizados externamente & rotina e com fung¢des deterministicas. Passam a ser
elementos centrais no mecanismo interno das rotinas, tornando-se uma entidade
multifacetada que influencia o curso da rotina (D’ADDERIO, 2011). Artefatos
modelam aspectos ostensivos das rotinas limitando os aspectos performativos,
contudo improvisos realizados pelos atores ocorrem no momento da execucao
(PENTLAND e FELDMAN, 2008). Um artefato pode interferir na rotina de modo a
solidificar um determinado padrdo de acao ou fazer variar o curso da sua acao.
Agentes envolvidos na execucdo das rotinas sdo, por muitas vezes, obrigados a
interagir com artefatos que diretamente exercem uma influéncia nos aspectos
performativos. A partir dessa visdo, artefatos podem ser vistos como
influenciadores na persisténcia de padrdes existentes ou na emergéncia de novos
padrdes (D"’ADDERIO, 2011).
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Figura 5: Dinamicas das rotinas sob o aspecto sociomaterial
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Fonte: autor.

A Figura 5 ilustra as multiplas interacdes dos elementos das dindmicas das
rotinas sob o aspecto sociomaterial, na qual a agéncia humana traduz a
intencionalidade dos atores da rotina e a agéncia material® representa a
materialidade dos artefatos. Agéncias humana e material se tornam imbricadas no
espaco da pratica podendo gerar mudangas nos aspectos ostensivos, variagées
nos aspectos performativos e alteragfes estruturais no padréo de acdo da rotina
(LEONARDI, NARDI e KALLINIKOS, 2012). Conforme ratifica D"Adderio (2011, p.
199), “a influéncia combinada de agentes humanos e artefatos materiais modelam

o curso das rotinas”.

2.5. A emergéncia das rotinas

A teoria da emergéncia comecgou a ser estudada no final do século XIX, na
filosofia e ciéncias bioldgicas, justificando a origem de certos fenémenos
complexos que ndo estavam submetidos a légica cartesiana do todo ser a soma
das partes. Desde entdo, a teoria da emergéncia tem evoluido com construgcdes
tedricas que se contrapde ao paradigma reducionista em diversos campos da
ciéncia e sob diversas perspectivas ontolégicas (CLAYTON e DAVIES, 2006).
Cabe destacar, no contexto desse estudo, alguns aspectos da emergéncia como
as caracteristicas de expansao e edificacdo do fenébmeno (KIM, 2006) e relativa
aos itens emergentes que sdo fundamentalmente novos e ndo rearranjos de
elementos pré-existentes (MURPHY, 1992).

8 A agéncia material é conceituada como “a capacidade de entidades ndo humanas agirem na
auséncia de intervencao humana sustentada” (LEONARDI, NARDI e KALLINIKOS, 2012, p. 35).
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Conforme apresentado anteriormente, a ontologia das dinamicas das
rotinas, introduzida por Feldman (2000), passou a apresentar as rotinas como
fontes de mudancas enddgenas, deslocando a visao das rotinas como estruturas
estaticas para uma diferente concep¢do na qual as rotinas sao sistemas
generativos dinamicamente constituidos por aspectos ostensivos, aspectos
performativos e artefatos (FELDMAN e PENTLAND, 2003; PENTLAND e
FELDMAN, 2005; D"ADDERIO, 2011). Sob este foco, rotinas séo consideradas
fendbmenos emergentes na medida em que ocorrem apenas por intermédio da
execucdo de acOes especificas, por pessoas especificas, em espacos e tempos
especificos (FELDMAN, 2000; RERUP e FELDMAN, 2011). Desta forma, rotinas
emergem quando sdo estabelecidas® por pessoas, a partir da criagdo e recriacéo
dos seus aspectos ostensivos e performativos, em qualquer instante de tempo de
um fluxo processual continuo na vida organizacional (FELDMAN et al., 2016;
PENTLAND e FELDMAN, 2005).

Cohen e Bacdayan (1994) consideram que a emergéncia de uma rotina
ocorre quando dois atores em uma relagéo cooperativa decidem por executar uma
determinada tarefa repetitivamente de maneira coordenada. Com isso, a
emergéncia da rotina é considerada um processo coletivo de aprendizagem.
Pentland (2011) complementa sugerindo que a emergéncia das rotinas ndo ocorre
apenas da interag&o entre individuos, mas também com a participacdo de atores
ndo-humanos, destacando a influéncia da materialidade dos artefatos neste
fendbmeno e os aspectos sociomateriais. Por ser uma construgdo coletiva, a
emergéncia de um padrdo nao é resultante de um Unico fator ou regra, existindo
diversas razfes sociais que levam a producdo de uma ordem que € assumida pelo
grupo como a referéncia para o agir futuro.

A dindmica da dualidade estabilidade-mudanca nas rotinas por ser
observada na emergéncia de um padrao (estabilidade) como também na
emergéncia de uma alteracdo no padrdo (mudanca). Entende-se que rotina é o
resultado de acdes executadas por atores que realizam um esfor¢co para que o

padrdo da rotina seja preservado (effortful accomplishment), mas, ao mesmo

9 Por opgédo do autor, adota-se a tradugdo dos termos ‘enact routine’ e ‘routine enactment’ e suas
variagbes como ‘estabelecer rotina’ e ‘estabelecimento de rotina’. Sao tradugdes aproximadas, visto
que, literalmente, o verbo enact significa ‘promulgar ou decretar’, formas imprecisas para o
significado desejado no contexto das dinamicas das rotinas. A transcricdo, a seguir, buscar
exemplificar o sentido contextualizado dos termos em questéo na literatura nativa da lingua inglesa:
“Routines are patterns of action. People enacting routines are creating and responding to patterns.
These enacted patterns (ostensive aspects of routines) may or may not be articulated by the people
enacting them” (FELDMAN et al., 2016).
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tempo, as acbes sdo oportunidades para que novos padrdes sejam gerados a
partir de variacdes do padrao corrente (emergent accomplishment).

Nelson e Winter (1982) sugerem que a emergéncia de rotinas pode
representar tréguas politicas resultantes de um conflito gerencial. Por sua vez,
D’"Adderio (2011) comenta que a emergéncia das rotinas pode ser estudada a
partir da perspectiva do papel central e influéncia dos artefatos e das agéncias
distribuidas. Johnson (2002) apresenta a emergéncia como um fendbmeno que
ocorre em sistemas considerados complexos, nos quais as interagdes paralelas
entre seus agentes resultam em algum comportamento observavel. A emergéncia
em si é um fluxo bottom-up proveniente de uma “aprendizagem’ desenvolvida nos
niveis sistémicos inferiores derivados de relacdes interativas entre as partes
constituintes. Na visdo do autor, esse tipo de sistema se caracteriza por um
comportamento adaptativo, reagindo a necessidades especificas e mutantes de
seu ambiente de forma a ganhar “inteligéncia’ com o passar do tempo. Como as
rotinas estdo inseridas em um contexto social e as organizacdes séo sistemas
complexos (FRANK e FAHRBACH, 1999), os padrdes de agéo da rotina podem
ser considerados como 0 macrocomportamento observavel emergente de uma
din&mica social.

Stanczyk-hugiet, Piorkowska e Stanczyk (2017) realizaram uma revisdo
sobre algumas tipologias da teoria da emergéncia e defendem que as
propriedades de emergéncia das rotinas organizacionais se adequam a um
modelo conhecido como strong emergence (CHALMERS, 2006). Esse tipo de
emergéncia ocorre em sistemas de alta complexidade, no qual ndo é possivel
explicar o resultado da emergéncia pela natureza da composic¢ao do sistema (ndo
reducionismo). Neste caso, a emergéncia sofre a influéncia holistica de todo o

sistema, incluindo os componentes internos e elementos externos.

2.6. Metarrotinas

Organizacdes podem desenvolver metarrotinas tanto para modificar rotinas
ja estabelecidas como também para criar nova rotinas (NELSON e WINTER,
1982). Pentland et al. (2012) apresentam a metarrotina como um instrumento para
gerar melhorias e adaptacbes as rotinas organizacionais, por intermédio da
andlise dos resultados da execuc¢éo das rotinas e uso de artefatos. A execugao
ciclica da metarrotina permite que haja uma andlise retrospectiva recorrente da
equipe diante das mudangas ambientais possibilitando, desta forma, “selecionar

as melhores coisas para fazer no futuro” (p. 1503). Nesse sentido, Knott (2001)
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apresenta estudo no qual destaca a execucdo de metarrotinas como uma funcao
gerencial que gera criacao perpétua de valor para as empresas, considerando a
importancia da revisdo continua das rotinas operacionais diante das mudancas no
ambiente.

Gersick e Hackman (1990) destacam a importancia de um lider
organizacional ajudar sua equipe no desenvolvimento de metarrotinas que
auxiliem nas revisdes de suas rotinas habituais. Para isso, o grupo deve possuir
maturidade suficiente para realizar reflexdes consistentes nas suas praticas
correntes e implementar adaptagbes. Adler, Goldoftas e Levine (1999)
apresentam um estudo de caso sobre o paradoxo da eficiéncia-flexibilidade
organizacional, no qual apresenta a metarrotina como um instrumento para
facilitar a eficiéncia no desempenho de tarefas operacionais ndo-rotinizadas, como
também para sistematizar processo criativos, indispensavel em um modelo
flexivel.

Metarrotinas também podem ser vistas como mecanismos utilizados por
organizagdes para buscar melhorias no seu desempenho por intermédio da
geracdo de novas capacidades (TEECE e PISANO, 1994). Nesta perspectiva, a
capacidade é entendida como “uma rotina de alto nivel (ou colegao de rotinas)
gue, juntamente com seus fluxos de entrada de implementag&o, confere a gestao
de uma organizacdo um conjunto de opc¢bes de decisdo para produzir saidas
significativas de um tipo particular” (WINTER, 2003, p. 3).

Lewin, Massini e Peeters (2011) apresentam as metarrotinas segundo o
constructo das capacidades de absorcdo. Nesta Otica, metarrotinas sdo vistas
como rotinas organizacionais de nivel superior que definem rotinas constituidas
por praticas especificas da empresa, empiricamente observaveis e
idiossincraticas. Dessa forma, o0s autores propfem uma taxonomia de
metarrotinas decompondo as capacidades de absor¢cdo em capacidades internas
e externa, nas quais procuram equilibrar os processos de criacdo de
conhecimento interno com a exploracdo e assimilacdo de conhecimento no
ambiente externo.

Sob a perspectiva da RBV (Resource-based View), na qual as capacidades
€ 0S recursos internos de uma organizagao sao vistos como determinantes para a
sua vantagem competitiva, rotinas sdo processos organizacionais que utilizam
grupos de recursos para alcancar resultados desejados (GRANT, 1991). Nessa
mesma abordagem, Peng et al. (2008) apresentam as organizagfes como
passiveis de possuir dois conjuntos de metarrotinas. No primeiro, o objetivo das

metarrotinas € proporcionar melhoria operacional continua em produtos e
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processos, enquanto que no segundo conjunto, as metarrotinas suportam a
inovacao corporativa, com o desenvolvimento de novos equipamentos, processos
e tecnologias.

Considerando que rotinas embarcam conhecimento corporativo, a
metarrotina se relaciona diretamente com o0 processo de aprendizagem
organizacional ao suportar mudancas que ocorrem conforme a organizacao
adquire experiéncia (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011). Nesse sentido, se
reforca 0 conceito de que a metarrotina é elemento preponderante na
adaptabilidade continua das rotinas, objetivo fundamental na gestdo agil de
projeto para geracdo de valor permanente ao cliente.

2.7. Competéncias coletivas

Conforme abordado anteriormente, as rotinas emergem de uma dinamica
social resultante das relacdes dialdgicas entre profissionais que trabalham
coletivamente. Neste sentido, os estudos sobre rotinas devem considerar a
analise da rotina dentro de um contexto organizacional e ndo como um elemento
isolado (FELDMAN e PENTLAND, 2008). A dimensado coletiva das rotinas
organizacionais se sobrepde e orienta as iniciativas individuais (NELSON e
WINTER, 1982; BROMAN, RUAS e ROCHA-PINTO, 2019). Cabe, neste sentido,
um olhar sobre o papel do ator coletivo e das suas competéncias no
estabelecimento de préaticas de trabalho visando o atingimento de metas
organizacionais.

A origem dos estudos sobre competéncias remete ao desenvolvimento das
teorias classicas da administracao que, sob uma 6tica mecanicista e reducionista,
associava 0 conceito de competéncia individual a um conjunto especifico de
atributos, conhecimentos e habilidades aos individuos. Estudos de Taylor ja
enderecavam questdes a respeito da constituicdo da competéncia no trabalho,
motivados pela percepcdo de que os resultados de tarefas similares variavam
dependendo do individuo executor (SANDBERG, 2000). Com o desenvolvimento
dos estudos sobre competéncias, novas abordagens surgiram como alternativas
ao enfoque racionalista, como a ontologia interpretativista que tem base na
fenomenologia e na qual se fundamenta no entendimento da realidade como uma
construcdo derivada das experiéncias vivenciadas pelo individuo nas suas
relacbes com o mundo (GIDDENS, 1984). Por esta perspectiva, a competéncia
deixa de ser vista pela dualidade trabalho-trabalhador e passa a ser compreendida

pela vivéncia relacional e temporal do individuo com o trabalho (SANDBERG,
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1994). Segundo a abordagem relacional-interpretativista, estudos sobre
competéncias sdo ontologicamente adequados aos fundamentos da teoria das
rotinas sob a perspectiva da pratica.

Os primeiros estudos sobre competéncias coletivas na area da
administracdo foram produzidos na década de 1990, com maior difusdo no meio
cientifico a partir dos anos 2000. Produ¢cBes académicas sobre competéncias
organizacionais tém posicionado a dimensdo das competéncias coletivas como
intermediarias as competéncias estratégicas e as competéncias individuais
(JAVIDAN, 1998). As investigacdes sobre as competéncias coletivas tém
apontado a existéncia de uma dimenséo colaborativa na qual existe “uma
perspectiva relacional, a partir da valorizacdo de processos de cooperacao,
interacdo e compartilhamento do trabalho individual” (SILVA e RUAS, 2016, p.
258). Neste sentido, os estudos sobre competéncias coletivas vém buscando
explorar a forma com que os grupos de trabalho atuam e se relacionam.

Competéncias coletivas possuem conceituagdes distintas dependendo do
autor. Arnaud e Mills (2012, p. 457) definem competéncias coletivas como a
“habilidade estabelecida e estabilizada por meio do engajamento social
colaborativo”, enquanto que Klein e Bitencourt (2012, p. 601-604) apresentam
como “a construgdo de um sentido coletivo do trabalho, a partir de diferentes
saberes, ampliando a rede de conhecimento e construindo uma viséo sistémica e
interdependente para atingir um objetivo comum”. Silva e Ruas (2016, p. 271)
descrevem competéncias coletivas como o “desempenho superior do coletivo de
trabalho em funcdo da recorréncia de processos de interagdo e da consolidagcao
de atributos de competéncia coletiva”. Benbrahim et al. (2017, p. 23) definem como
a “capacidade de gerar espirito de equipe, como trocar e compartilhar
conhecimentos e competéncias de uma atividade especifica entre os membros da
equipe”.

Weick (1993) associa as competéncias coletivas com a habilidade de um
grupo em significar coletivamente suas proprias regras e rotinas. Por conseguinte,
essa significacdo produziria um efeito estruturalista, ocasionando, portanto, um
fortalecimento na integridade entre os individuos do grupo. Neste olhar, a
competéncia coletiva pode ser associada a capacidade de leitura coletiva do grupo
no ostensivo das rotinas, o que acabam por regular suas praticas de trabalho. Em
outro estudo de Weick e Roberts (1993), as competéncias coletivas sdo definidas
como a mente coletiva de um grupo social, criada a partir de um padréo de inter-
relagbes entre seus integrantes. Neste caso, “o sistema é construido pelo

conhecimento interdependente, no qual as equipes de pessoas pensam por Si
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mesmas e fazem "a coisa certa’ em novas situagbes” (p. 358). O fazer a “coisa
certa’ se relaciona a aspectos performativos das rotinas de trabalho, na qual um
ator tem o poder de deliberar agdes ndo programadas com o objetivo de contribuir
individualmente na busca por objetivos coletivos.

Retour e Khromer (2011) consideram que as competéncias coletivas sdo
aprendidas por duas diferentes formas complementares. A primeira faz referéncia
a um saber-fazer operacional, préprio da equipe, desenvolvido pelo coletivo de
trabalho que, dessa forma, supera a soma das competéncias individuais. A
segunda se relaciona com uma troca de experiéncias continuas entre individuos
que atuam em uma mesma equipe por intermédio de comunicacdo formal e
informal. Os autores destacam que em ambos o0s casos, as competéncias
coletivas transcendem as competéncias individuias.

Michaux (2011) defende que o conceito de competéncias coletivas se
aproxima da ideia de capital social no que se refere a capacidade de agir e reagir
coletivamente. A autora define as competéncias coletivas como a “capacidade de
se coordenar, de cooperar, de agir e de reagir coletivamente relacionada as
diferentes formas de coletivos do trabalho”. Tanto as competéncias coletivas
gquanto o capital social sdo fenbmenos de natureza cognitiva e social, assim como
as rotinas organizacionais que possuem uma dimensao estrutural (interconexdes
entre os individuos), uma dimenséo cognitiva (um referencial compartilhado) e
uma dimensédo relacional (uma trégua organizacional como condi¢cdo para a
cooperagao).

Apesar das conceituagfes diferenciadas sobre o mesmo fenémeno, parece
existir um entendimento comum de que as competéncias coletivas de uma equipe
sdo formadas a partir das competéncias individuais dos seus integrantes, porém
o resultado coletivo representa mais do que a soma das competéncias individuais
(LE BOTERF, 2002). Hansson (2003) ratifica esse conceito e afirma que
competéncias coletivas levam um grupo a realizar atividades coletivamente que
nao seriam possiveis de realizadas separadamente pelos individuos. Esse ganho
na execucao de tarefas é efeito da cooperacdo desenvolvida nas multiplas e
continuas relagdes entre os individuos socialmente organizados. Contudo, esse
fendbmeno sé ocorre caso haja um propdsito que integre e oriente as acdes dos
individuos.

A partir do momento em que um grupo se constitui como uma organizagao
social, um processo de aprendizagem coletiva é iniciado como resultante das
relagdes dialdgicas que se desenvolvem entre os individuos. Contudo, para tal,

cada integrante do grupo deve possuir a competéncia individual do “saber
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cooperar e “saber aprender’ (LE BOTERF, 2002). Aspectos da competéncia
individual sdo dimensdes habilitadores da constituicdo da competéncia coletiva.
Em sua dimensdo social, a competéncia coletiva se refere a interacdo entre
competéncias de um conjunto de individuos que inclui o entendimento comum de
regras coletivas que permite o trabalho em equipe, a aprendizagem que produz
novos saberes, o compartilhamento de experiéncias conduzida pela l6gica de
melhoria continua, além da cooperagdo mutua e comunicacdo entre pares
(MICHAUX, 2011).

Estudos sobre competéncias coletivas ainda requerem maior exploracdo
nos campos tedricos e praticos. Alguns estudos praticos, publicados na ultima
década, podem ser destacados: Defélix et al. (2014) realizaram uma revisdo na
literatura e observacBes empiricas para analisar, em um contexto global,
conexdes entre as competéncias coletivas e desempenho; Silva e Ruas (2016)
publicaram um estudo de caso no ambiente de Recursos Humanos, a fim de
construir conhecimentos sobre essa dimensé&o coletiva; Macke e Crespi (2016)
investigaram fatores que explicam competéncias coletivas de uma equipe de TI;
Hedjazi (2018) realizou um estudo sobre competéncias coletivas em trabalhos
cooperativos realizados com auxilio de ferramentas de TI; Broman, Ruas e
Rocha-Pinto (2019) examinaram a elaborag¢do de orcamentos corporativos, com
base na abordagem de rotina organizacional, a fim de identificar evidéncias de

coletivos de trabalho e da formacgao de atributos e competéncias coletivas.
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3.
Construcao Teorica sobre Rotinas em Projetos

3.1. Introducéao

Este capitulo apresenta uma construcdo tedrica sobre rotinas em projetos,
desenvolvida a partir dos fundamentos das teorias substantivas presentes na
revisdo da literatura realizada. O conteldo sustenta teoricamente as questdes que
direcionaram a pesquisa fenomenogréfica realizada. O fenébmeno de estudo sera
observado a partir das praticas realizadas por equipes de projeto que utilizam o
scrum, um dos métodos de gerenciamento agil de projeto mais difundidos e
adotados nas organizagdes contemporaneas (DINGS@YR et al., 2012).

Inicialmente, as rotinas de gerenciamento de projetos sao apresentadas em
uma abordagem comparativa entre as macro e micro visdes das rotinas. Na
sequéncia, uma viséo geral do método scrum é apresentada, conteldo necessario
para o conhecimento do campo de pesquisa empirico e analises subsequentes
dos resultados. As rotinas de gerenciamento agil de projeto e a metarrotina do
scrum séo detalhadas, assim como os aspectos da sociomaterialidade e das

competéncias coletivas da emergéncia da metarrotina.

3.2. Rotinas de gerenciamento de projetos

Projetos podem ser definidos como “um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2018, p. 5), enquanto que o gerenciamento de projetos € a “aplicacdo
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a
fim de atender seus requisitos” (p. 6). Organizagfes convertem oportunidades de
negécios em projetos para atingir seus objetivos estratégicos (ABDULLA,
ALHASHIMI e HAMDAN, 2019) e, por este motivo, adotam amplamente modelos
de referéncia em gerenciamento de projetos para buscar efetividade neste tipo de
gestdo. Em geral, as organizaces adotam modelos de mercado, publicados por
organizacbes como Software Engineering Institute (SEI), Project Management
Institute (PMI) e Association for Project Management (APM). Estes modelos
apresentam, em comum, frameworks desenvolvidos com base em estruturas

processuais e operacionalizadas por rotinas de gerenciamento de projetos.
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Projetos estdo expostos a riscos de fatores ambientais internos e externos
gque podem impactar negativamente objetivos definidos para escopo, custo, tempo
e qualidade, comprometendo, ao final, a entrega de valor ao cliente. Por conta
destas incertezas, a gestdo do projeto conduz modificacdes frequentes no
planejamento e nas préticas de trabalho da equipe para que 0s projetos sejam
ajustados as mudangas ambientais. Diante da importancia de adaptacao continua
dos projetos, o gerenciamento se torna uma atividade critica para o atingimento
das metas estratégicas corporativas.

A adaptabilidade organizacional é a agdo da empresa em reagir a mudancgas
ambientais, refletindo sua capacidade em conter os efeitos de incerteza e
aproveitar as oportunidades disponiveis (ABANKWA, ROWLINSON e ADINYIRA,
2019). Neste sentido, as alteragcbes nas praticas de trabalho da equipe do projeto
caracterizam um tipo de resposta adaptativa da organizacdo, que estédo
diretamente relacionadas a emergéncias e modificagdes de rotinas. E por este
motivo que o estudo das rotinas organizacionais se torna relevante para a

compreensédo do processo de adaptabilidade organizacional.

A macrovisado da emergéncia das rotinas de projetos

A andlise da adaptabilidade organizacional realizada com base na
macrovisdo da emergéncia das rotinas de projetos segue a linha epistémica da
perspectiva das capacidades, na qual as rotinas sdo enxergadas como entidades
estaticas em que prevalece a estabilidade do seu padréo de acdo (PARMIGIANI
e HOWARD-GRENVILLE, 2011). Considera-se que, nestas condicdes, a
alteracao frequente de rotinas ndo € uma situacao de normalidade, visto que as
rotinas sdo compreendidas como memdrias organizacionais que devem ser
preservadas e, para tal, os atores da rotina ndo devem possuir agéncia de
deliberacdo sobre os aspectos ostensivo e performativo. Contudo, rotinas podem
sofrer ajustes eventuais para gerar melhorias no padréo corrente de acdes, assim
como novas rotinas podem ser estabelecidas para suportar novas demandas
organizacionais. Este tipo de adaptacao organizacional ocorre por intermédio da
execucao das metarrotinas, objetivando melhorar a eficiéncia organizacional na
estruturacdo de padrdes de acdo de tarefas repetiveis (NELSON e WINTER,
1982; ADLER, GOLDOFTAS e LEVINE, 1999).

A adaptabilidade organizacional sistematica ocorre por intermédio da
execucdo regular das metarrotinas em intervalos regulares por atores especificos

com poderes para alterar o ostensivo das rotinas, como, por exemplo,
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reorientacao do padréo de acao ou atualizacdo dos artefatos representacionais da
rotina (TEECE e PISANO, 1994; WILHELM, SCHLOMER e MAURER, 2015).
Nestes casos, a metarrotina compreende a¢des como andlise de relatérios de
licdes aprendidas e indicadores de desempenho que permitem avaliar possiveis
redesenhos da rotina. Como exemplos, metarrotinas sdo encontradas em
sistemas de gestdo de qualidade como parte de um processo de melhoria
continua de rotinas, presentes em modelos ISO 9001 e Total Quality Management
(TQM), nos quais controle e estabilidade sdo elementos centrais.

A adaptabilidade de rotinas de projetos possui mecanismos distintos em
funcédo do método de gestao. No método classico, adequado a projetos de médio
e grande porte que ocorrem em ambientes estaveis, assume-se ser possivel
definir detalhadamente o escopo do produto na fase inicial do projeto. Neste caso,
requisicdes de mudancas ao longo do ciclo de vida do projeto sdo avaliadas com
muito critério. A gestéo do projeto é conduzida com base em rotinas estruturadas
em que os integrantes das equipes tém baixo nivel de autonomia para alterar
aspectos ostensivos e performativos, como também os artefatos das suas préaticas
de trabalho. As mudancgas das rotinas de gerenciamento ocorrem por intermédio
de metarrotinas de monitoramento e controle estabelecidas para este propésito.
Como exemplo desse processo de adaptagdo, o Guia PMBOK (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2018) recomenda o uso do modelo PDCA
objetivando adaptar as praticas de gerenciamento do projeto a possiveis desvios
existentes no desempenho do projeto e que possa comprometer o planejamento
realizado. Destaca-se, neste modelo, a predominancia da estrutura sobre a
agéncia humana, reduzindo a flexibilidade das dindmicas organizacionais e
limitando a adaptacdo. Contudo, essa situacdo pode nédo ser considerada como
problematica, quando se assume o método esta sendo usado em projetos em
ambientes predominantemente estaveis e nos quais a mudanca é considerada um
evento indesejado.

Diferentemente do propésito dos métodos classicos de gestdo, métodos
ageis sao adequados a projetos que ocorrem em ambientes incertos e sujeitos a
mudancgas continuas. Nestes cendrios, mudangas sao vistas como eventos
naturais por equipes ageis que devem possuir autonomia para se
autogerenciarem deliberando e executando modificagbes em suas praticas de
trabalho (DYBA e DINGS@YR, 2008). A agilidade em projetos esta relacionada
com a capacidade da equipe em permanentemente considerar os aspectos

ambientais para, rapidamente, criar mudancas proativamente ou reativamente.
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Neste esforco coletivo do processo de mudanca, dever existir uma aprendizagem
continua da equipe com efeito direto no aumento de geracdo de valor para o
cliente (CONBOQY, 2009).

Metarrotinas também sdo parte dos métodos ageis no processo de
adaptacdo do projeto, contudo possuem mecanismos diferentes dos métodos
classicos, visto que devem suportar os principios da agilidade e considerar o
aspecto da instabilidade do ambiente em que mudancas sao necessérias com alta
frequéncia. Para isso, a metarrotina deve ser executada em curtos intervalos de
tempo pela prépria equipe do projeto com autonomia suficiente para alterar os
aspectos ostensivos das rotinas, de forma a controlar e regular o fluxo das
atividades dentro do seu contexto de atuagao (PEIXOTO, 2014). Observa-se, por
esta condicdo, que o método agil apresenta um modelo estruturalista com
aspectos de flexibilidade (estrutura fraca), visto que a agéncia dos individuos da
equipe é forte o suficiente para criar e modificar rotinas a qualguer momento.
Desta forma, a agilidade do método é obtida por intermédio da autonomia da
equipe do projeto, na qual existe uma agéncia coletiva para rapidamente realizar
mudancgas nas suas praticas de trabalho.

Sob a abordagem da macrovisdo da emergéncia das rotinas, cabe ainda
destacar trés caracteristicas que diferenciam os métodos de gestéo de projetos

classicos e ageis:

(1) Em projetos gerenciados sob o método agil, as rotinas sao
estabelecidas durante a execucdo do projeto e raramente
documentadas, diferentemente de projetos gerenciados sob métodos
classicos, nos quais as rotinas sao definidas previamente ao seu inicio

e documentadas em planos de gerenciamento de projetos;

(2) Em projetos gerenciados sob o método 4&gil, as rotinas sao
estabelecidas coletivamente pela equipe do projeto, diferentemente de
projetos gerenciados sob métodos classicos nos quais consultores ou
profissionais de gestdo de projetos desenvolvem artefatos, como planos
de gerenciamento de projetos, utilizados como referéncia na execugéo

de rotinas pela equipe de projeto;

(3) Em projetos gerenciados sob o0 método agil, a equipe se estrutura em

um modelo de auto-organizacdo, diferentemente de projetos
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gerenciados sob métodos classicos nos quais existe uma lideranca

centrada em um individuo com gestdo sobre toda a equipe.

O Quadro 1 apresenta informacfbes comparativas entre os métodos de
gerenciamento de projetos classico e agil, enfatizando aspectos relacionados a

adaptabilidade organizacional e a emergéncia das rotinas.

Quadro 1: Comparagéo entre métodos de gerenciamento de projetos

METODO CLASSICO METODO AGIL

Projetos de média/longa ) .
e . ] Projetos de curta duragéo
Caracteristicas duracé@o com equipes )
o com equipes pequenas
médias/grandes

Estavel com baixo grau de ]
) . . Turbulento com alto grau de incerteza
Ambiente incerteza e baixa demanda por
] e alta demanda por mudangas de
do projeto mudangas de escopo do ]
. escopo do produto final
produto final

Garantir a entrega do produto

conforme definido no inicio do | Responder rapidamente as solicitaces

Objetivos projeto, orientagdo preditiva, de mudancas de escopo do produto,
primarios postura criteriosa quanto a postura receptiva quanto a solicitagcdes
solicitagcbes de mudanca de de mudanca de escopo do produto

escopo do produto

) Planos documentados com Planos internalizados tacitamente
Planejamento ] o
detalhamento e controle dentro da equipe e controle qualitativo
e controle o ] )
guantitativo do planejamento do planejamento
] . Conhecimento explicito com Conhecimento tacito com base
Comunicagdes ) )
base em documentacéao nas relagdes interpessoais

Equipes com baixo nivel de

autonomia seguindo estrutura Equipes com alto nivel de autonomia,

Cultura hierarquica, desenvolvimento desenvolvimento do projeto em
do projeto em ambiente ambiente cadtico
ordenado
Emergéncia )
) ) Metarrotinas executadas
das rotinas Metarrotinas

em ciclos curtos de tempo

(macroviséo)

Fonte: autor com base em Boehm e Turner (2003).

A microvisdo da emergéncia das rotinas de projetos

A analise da adaptabilidade organizacional realizada com base na

microvisdo da emergéncia das rotinas de projetos segue a linha epistémica da
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perspectiva da pratica, na qual as mudancgas nos aspectos ostensivos das rotinas
emergem como resultados das interacdes sociomateriais entre agentes humanos
e materiais com base nas dindmicas internas das rotinas. Nesta abordagem, as
alteracBes nas rotinas sdo provocadas por atores com agéncia de deliberacdo
para modificar as rotinas, mesmo sem existir um poder formal concedido. Segundo
Giddens (2009), agéncia é sindbnimo de poder e diz respeito “a eventos dos quais
um individuo é o perpetuador, no sentido de que ele pode, em qualquer fase de
uma dada sequéncia de conduta, atuar de modo diferente” (p. 11).

Neste recorte especifico, os integrantes da equipe s&o considerados
elementos microconstituintes que interagem entre si e com agéncias individuais
independentes para executar e mudar rotinas (CHIU et al., 2018, FELIN et al.,
2012). Por conseguinte, ndo ha sentido, nesta viséo, a existéncia de uma gestéao
estruturada para modificagdo de rotinas, assim como qualquer suporte
metodoldgico para suportar a adaptabilidade organizacional. Na perspectiva da
pratica, as modificagbes nas rotinas podem ocorrer tanto por altera¢cbes nos
aspectos ostensivos quanto por alteragbes nos aspectos performativos. Ambas
situacdes derivam da agéncia do individuo orientada pelo entendimento subjetivo
do ostensivo da rotina com consequente poder deliberativo para modificar o
performativo com base em decisbes proprias. E neste sentido que as rotinas
organizacionais sdo consideradas fontes de mudancgas continuas que operam
como sistemas generativos, produzindo constantemente novos padrdes de acéo
ao longo do tempo (FELDMAN, 2000; BOURDIEU, 1990, FELDMAN e
PENTLAND, 2003). Cabe, nesta analise, o entendimento de que ha um processo
organico de adaptabilidade continua derivada de fatores enddgenos presente em
rotinas de gerenciamento de ambos os métodos de gestédo de projetos — classico
e agil.

O Quadro 2 apresenta a relacdo comparativa entre a macrovisdo e a
microvisdo da emergéncia das rotinas do projeto. Nesta analise entre os
mecanismos de adaptabilidade organizacional, observa-se que na macrovisao,
modificacdes nas rotinas sao originadas de fatores exdgenos que acabam por ser
entradas das metarrotinas. Na microvisdo, as modificacbes nas rotinas sao
provenientes de fatores enddgenos derivados das relagbes orgéanicas

sociomateriais da equipe de projeto.
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Quadro 2: Comparacéo entre métodos de projeto segundo a macrovisao e microvisao

‘ MACROVISAO ‘ MICROVISAO

5 o ) - Métodos Classico
Método Classico Método Agil .
e Agil
Fatores
geradores da . Fatores exbgenos e i
. Fatores exdgenos 3 Fatores endogenos
emergéncia enddgenos
das rotinas
Mecanismo de
emergéncia Metarrotina Metarrotina Dinamicas das rotinas
das rotinas
Individual/Coletiva o )
Agentes das . ) ) Individual/Material
(ndo necessariamente Coletiva )
mudancas das ) ) ] (membros da equipe
) membros da equipe do (equipe do projeto) )
rotinas ) e artefatos do projeto)
projeto)
Gerenciamento . )
Coordenada pelo Autogestao da equipe
da mudanca de ) ) N/A
] gerente do projeto do projeto
rotinas

Fonte: autor.

3.3. Rotinas de gerenciamento &gil de projeto scrum

O método scrum foi criado no final da década de 1990 por Ken Schwaber e
Jeff Sutherland, orientado, inicialmente, para gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software (SCHWABER, 1997). Com o passar do tempo, 0
método tem se propagado como um modelo generalista para a gestédo agil de
projetos. No scrum, o produto final € desenvolvido por intermédio da construgédo
de pequenas entregas que ocorrem de forma iterativa e incremental, maximizando
as oportunidades para recebimento do feedback do cliente e encaminhamento de
possiveis correcdes. Os ciclos de entrega do scrum fazem parte da Sprint que é a
principal rotina de gerenciamento do método. Ao término da execucao desta
rotina, finaliza-se uma iteracdo com a geracao de um incremento do produto final
e se inicia uma nova execucdo da rotina. Essa dindmica de iteracdes ocorre
continuamente até que o produto final seja finalizado.

O método estd documentado no Guia do Scrum (The Scrum Guide™),
elaborado por seus autores, no qual o framework é apresentado. Neste guia estdo
descritos como a equipe de projetos deve ser formada e os papéis assumidos por
seus integrantes: um Product Owner (PO), um Scrum Master (SM) e

desenvolvedores de software. O PO é responséavel por maximizar o valor do
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produto gerado, enquanto que o SM deve promover e garantir que o framework
esteja sendo seguido. O documento também apresenta os trés pilares que
fundamentam o método: (1) transparéncia, pois todo processo de trabalho deve
ser visivel para os stakeholders do projeto; (2) inspecéo, para que a progressao
do projeto seja acompanhada para avaliacdo da sua conformidade com as
demandas do projeto; e (3) adaptacdo, no qual intervengbes séo realizadas no
planejamento em caso de desvios dos resultados gerados para promover ajustes
nas rotinas ou nos entregaveis gerados (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017).

As rotinas de gestao agil de projetos sédo as engrenagens da flexibilidade e
adaptabilidade necessérias para que a equipe de projeto ajuste suas praticas de
trabalho em continua resposta as variagdes das condigbes ambientais do projeto
em curso. Seguindo os principios da agilidade, o cliente deve ser envolvido
durante todo o ciclo de vida do projeto para coleta continua de feedbacks. A cada
iteracd@o, requisicbes de mudanca de escopo podem ser apresentadas. Como
consequéncia do atendimento as mudancas demandadas pelo cliente, néo
apenas o escopo do produto pode sofrer alteragdo, mas também as rotinas de
gerenciamento agil como parte da adaptagéo das praticas de trabalho da equipe
de projeto.

Para que o modelo &gil seja efetivo, as mudangas nas rotinas devem ser
realizadas em tempo adequado e, para isso, as equipes do projeto devem ser
estruturadas como modelos sociais autbnomos (MOE, DINGS@YR e DYBA,
2008). Neste tipo de organizagdo social, as decisbes emergem das relacbes
dialégicas entre os membros do grupo, ndo havendo liderancas hierarquicas
centradas em pessoas. No caso do scrum, o framework prescreve a formacao de
equipes de projetos que sejam pequenas, multifuncionais e auto-organizaveis
para que seja possivel estabelecer um espago social autbnomo com liberdade
para que a equipe experimente praticas de trabalho que sustentem a
adaptabilidade necesséaria aos projetos (MANIFESTO, 2001; SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017; NERUR e BALIJEPALLY, 2007).

Diferentemente dos métodos classicos, rotinas de gestao agil de projetos
ndo sao previamente desenhadas e documentadas em artefatos
representacionais do ostensivo como uma memdéria organizacional. As rotinas de
projetos 4geis séo estabelecidas apenas no momento da execug¢do do projeto,
considerando as condigBes de espaco-tempo especificas do ambiente em
questdo. Por este motivo, ndo hé sentido na preservagédo do conhecimento sobre

determinada prética para uso futuro pela organizagéo, visto ser o conhecimento
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aplicavel exclusivamente aquela dada situacdo de projeto. As incertezas
ambientais e 0s processos empiricos empregados por uma equipe na busca por
melhores adequacdes ocasionam a rapida obsolescéncia das préticas de trabalho.
Por esse motivo, essas rotinas possuem um curto ciclo de vida, pois emergem e
desaparecem dentro do tempo de execucdo de cada projeto. A Figura 6 ilustra o
ciclo de vida da rotina de método &gil e seus mecanismos internos como parte do

fenbmeno da emergéncia das rotinas de métodos ageis.

Figura 6: Ciclo de vida da rotina do método &gil

Rotina do Método Agil

Ostensivo  Performativo

Rotina emerge \ J Rotina desaparece

Artefatos

Ciclo de vida da rotina

Fonte: autor.

No scrum, as rotinas de gerenciamento de projeto possuem caracteristicas
em comum: (1) sdo estabelecidas no momento da execucdo do projeto e ndo
desenhadas previamente ao seu inicio; (2) sdo estabelecidas coletivamente pela
equipe do projeto e (3) sdo modificadas continuamente para suportar as
demandas de adaptacdo do projeto. Cabe, entdo, a equipe de projetos
autonomamente criar e modificar essas rotinas. Para tal, o framework scrum
prescreve a implementagdo de eventos time-boxed de modo que as rotinas de
gerenciamento tenham uma duracdo curta e limitada (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017). Esse encapsulamento temporal de rotinas é a base para
que a agilidade temporal em a¢6es adaptativas ocorra.

A aplicagéo do framework scrum na gestéo de projetos tem base na Sprint
como a rotina principal do método que envolve, necessariamente, todos 0s
integrantes da equipe de projeto e que precisam “ter coragem para fazer a coisa
certa e trabalhar em problemas dificeis” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p.
5). Nesta rotina, um entregavel parcial do projeto é produzido, entregue ao cliente
e um feedback recebido para avaliagdo que pode gerar ajustes e mudancas nas

rotinas para a subsequente continuidade no desenvolvimento do produto. Cada
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execucao desta rotina constitui uma iteracdo que ocorre continuamente até que o
produto final seja finalizado. Conforme prescricdo do guia, a duracdo da rotina
Sprint € “fixada e ndo pode ser reduzida ou aumentada” (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 9).

A rotina Sprint possui uma fungéo estruturante para que o framework scrum
seja aplicado na gestéo agil de projetos. Segundo o Guia do Scrum, a Sprint serve
de “container para outros eventos” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p. 9) e
gue sao operacionalizados por intermédio do estabelecimento de sub-rotinas
Sprint Planning, Daily scrum, Sprint Review e Sprint Retrospective (DONMEZ,
GROTE e BRUSONI, 2016). Conforme apresentado no guia: “Eventos prescritos
sdo usados no scrum para criar regularidade e minimizar a necessidade de
reunides ndo definidas no método. Todos os eventos sdo eventos time-boxed, de
tal modo que todo evento tem uma duragcdo maxima® (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 9).

A Figura 7 ilustra o ciclo de vida da rotina Sprint que, como rotina principal
que suporta o framework scrum, possui um ciclo de vida com dimensé&o temporal

préxima do ciclo de vida do préprio projeto.

Figura 7: Ciclo de vida da rotina Sprint

Ostensivo  Performativo

Rotina emerge \ Rotina desaparece

\

Artefatos

Ciclo de vida da rotina

| ]
s 1
inicio Ciclo de vida do projeto final

Fonte: autor.

Analisando o modelo estruturalista do framework scrum, é possivel
considerar a emergéncia das rotinas de gerenciamento agil de projeto como um
fendbmeno determinante para a agilidade organizacional. A criacdo e modificacdo
de rotinas com alta frequéncia ao longo de todo o ciclo de vida do projeto é parte

do mecanismo da agilidade. Neste sentido, a existéncia de uma metarrotina é
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necessaria como parte do fendbmeno da emergéncia das rotinas, suportando a

equipe no estabelecimento coletivo das rotinas do projeto.

3.4. Metarrotina de gerenciamento agil de projeto scrum

No caso dos projetos 4geis, a emergéncia das rotinas ocorre em dois niveis
ilustrados na Figura 8. No primeiro nivel, h4 a emergéncia da metarrotina do
projeto, enquanto no segundo nivel ocorre a emergéncia das demais rotinas de
gerenciamento de projetos, diretamente relacionadas a execu¢ao da metarrotina
do projeto.

A metarrotina de gerenciamento agil de projeto pode ser vista como parte
importante do mecanismo regulador da agilidade, facilitando ou restringindo a
flexibilidade para o ajuste das préaticas de trabalho necessario para responder as
variagbes ambientais do projeto. O estabelecimento de praticas de trabalho,
proveniente da execugdo continua da metarrotina ao longo do ciclo de vida do
projeto, se relaciona diretamente com a organizacao e reorganizagao das rotinas
de trabalho que, desta forma, sustentam a capacidade adaptativa da gestédo do
projeto. Esse principio reforgca o conceito apresentado por Li e Holsapple (2018),

no qual, a agilidade é moldada pela organizag&o das rotinas.

Figura 8: Metarrotina de gerenciamento agil de projeto scrum

Rotina do Método Agil

] Owetsive  Pertormative ]
" Rotina emerge ) \ } Rotina desaparece.

Artetstes

Ciclo de vida da rotina

Metarrotina

Rotina do Método Agil
Rotina emerge | i Rotina desapar y
\ , Rotina emerge | ‘Rotina desaparece
Artetator
— \ 7/
Ciclo de vida da rotina B
Ciclo de vida da rotina

Rotina do Método Agil

Rotina emerge Rotina desaparece.
\./

Ciclo de vida da rotina

Fonte: autor.
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A andlise da relacdo metarrotina-agilidade remete ao chamado “paradoxo
da administracdo™ da relacdo eficiéncia-flexibilidade, na qual teorias
organizacionais associam eficiéncia a estruturas processuais burocraticas o que
limita, desta forma, a flexibilidade (THOMPSON, ZALD e SCOTT, 2017). Esse
pensar tem fundamento na perspectiva das capacidades das rotinas, na qual a
eficiéncia requer a alta padronizacdo de tarefas com base em um forte modelo
estruturalista e baixa intensidade da agéncia humana. Como consequéncia, este
modelo impediria haver um processo fluido de ajustes intencionais continuos pelos
atores das rotinas, o que limitaria a emergéncia agil de mudangas nas rotinas.
Ferdows e De Meyer (1990) apresentam a fragilidade deste paradoxo eficiéncia-
flexibilidade, defendendo que organizacbes competitivas buscam evitar este
tradeoff para simultaneamente melhorar tanto a eficiéncia quanto a flexibilidade.
Em estudo realizado por Adler et al. (1999), quatro mecanismos séo apresentados
para possibilitar a uma organizagéo alternar eficiéncia-flexibilidade, a partir de um
processo continuo de aprendizagem. No caso apresentado, as metarrotinas sdo
apontadas como um destes mecanismos, visto que “possibilitam rotinizar tarefas
nao rotineiras, com o efeito direto de aumentar a eficiéncia para determinados
niveis de flexibilidade e o efeito indireto de criar oportunidades para aumentar a
flexibilidade” (p. 65).

Figura 9: Mecanismo da agilidade nas dindmicas das rotinas

Rotina do Método Agil

Performativo
Metarrotina ,

\ /

Artefatos

Artefatos

Rotina do Método Agil

Performativo

J
/

Artefatos

Fonte: autor.
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Sob a perspectiva da préatica da teoria das rotinas, metarrotinas podem
também ser consideradas sistemas generativos, dinamicamente constituidas por
aspectos ostensivos, aspectos performativos e artefatos que, nesta analise,
acabam por ser vistas como propulsoras da dindmica generativa das demais
rotinas de gerenciamento de projeto. A Figura 9 ilustra, sob a ética das dinamicas
internas, esta relacéo, na qual o poder da agéncia coletiva da equipe de projeto
na execucao da metarrotina leva a modificacbes no padrdo de acéo das rotinas
de gerenciamento de projeto.

Com relagédo ao scrum, o guia de referéncia ndo sugere explicitamente o
estabelecimento de uma metarrotina que suporte as criacdo e modificacdo das
rotinas do projeto, porém apresenta diretrizes com este proposito. O Quadro 3

apresenta algumas transcricdes do documento relacionados com estas diretrizes.

Quadro 3: Diretrizes da Metarrotina scrum com base no Guia do Scrum

GUIA DO SCRUM DIRETRIZES DA METARROTINA
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2017) SCRUM

“Aspectos significativos do processo devem estar Rotinas devem apresentar seus

visiveis aos responsaveis pelos resultados” (p. 4) resultados de forma transparente para
as partes interessadas.

“scrum é fundamentado nas teorias empiricas de Rotinas podem ser estabelecidas a
controle de processo, ou empirismo.” (p. 4) partir de experimentacdes de praticas
de trabalho.

“Varias praticas para prever tendéncias foram usadas
para prever o progresso, tais como burn-downs, burn-
ups, ou fluxos cumulativos. Estas tém se provado
Uteis. Contudo, ndo substituem a importancia do
empirismo. Em ambientes complexos, o que
acontecera é desconhecido. Somente o que ja
ocorreu pode ser usado para uma tomada de decisédo

a respeito do que vira.” (p. 15)

“Se um inspetor determina que um ou mais aspectos | Rotinas devem agilmente sofrer

de um processo desviou para fora dos limites modificag8es quando houver desvios
aceitaveis, e que o resultado do produto sera nos resultados com relacéo ao
inaceitavel, o processo ou o material sendo produzido | planejado ou existirem oportunidades
deve ser ajustado. O ajuste deve ser realizado o mais | de melhorias nas praticas de trabalho.

breve possivel para minimizar mais desvios.” (p. 5)

“O Scrum Master encoraja o Time scrum a melhorar,
dentro do processo do framework do scrum, seu

processo de desenvolvimento e suas praticas para
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torna-lo mais efetivo e agradavel para a proxima
Sprint.” (p. 14)

“Ao final da Retrospectiva da Sprint, o Time scrum
devera ter identificado melhorias que serdao
implementadas na proxima Sprint.” (p. 14)

“Times auto-organizaveis escolhem qual a melhor
forma para completarem seu trabalho, em vez de

serem dirigidos por outros de fora do Time.” (p. 6)

Rotinas devem ser estabelecidas
autonomamente pela propria equipe de

projeto.

“Times de Desenvolvimento sdo multifuncionais,
possuindo todas as habilidades necessérias,
enquanto equipe, para criar o incremento do
Produto.” (p. 7)

Rotinas devem ser executadas apenas

pela equipe do projeto.

“Todos os eventos sdo eventos time-boxed, de tal

modo que todo evento tem uma duragdo maxima.” (p.

9)

Rotinas devem ter prazos definidos

rigorosamente.

“A estrutura da reunido é definida pelo Time de

Desenvolvimento e pode ser conduzida de diferentes

formas desde que estas foquem no progresso em
direcdo a Meta da Sprint.” (p. 12)

“(...) ap6s a Reunido Diaria para discussdes

detalhadas, ou para adaptar, ou replanejar, o restante

do trabalho da Sprint.” (p.12)

“(...) melhorias podem ser implementadas a qualquer

momento (...)" (p. 14)

Rotinas podem ser alteradas
dinamicamente com o objetivo de

atingimento das metas.

Fonte: autor.
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4.
Metodologia de Pesquisa

4.1. A pesquisa sob a perspectiva da pratica

A perspectiva da prética apresenta propostas epistemoldgicas e
metodolbgicas mais abrangentes para o estudo da natureza complexa e fluida das
organiza¢des. Fundamentada no Pragmatismo de Dewey (DEWEY, 1922) e
alinhada a epistemologia da pratica (COOK e BROWN, 1999), o interesse
particular nesta perspectiva é o “cotidiano™ ou 0 ‘'mundo da vida'. O interesse
particular dos estudiosos, nesta perspectiva, é a observacao do fluxo temporal no
dia a dia. Com isso, busca-se capturar a execug¢do de mudltiplas atividades
realizadas por individuos em grupos sociais ao longo do tempo que, ao final,
resultam nos fenbmenos do mundo em que vivemos. Como meta principal, 0s
estudos da pratica investigam esses fenbmenos, originados de contextos
dindmicos da vida humana e das relagdes sociomateriais.

Como parte desse universo maior, a perspectiva da pratica € também
aplicada aos estudos organizacionais pois, segundo De Certeau (2014), o sujeito
organizacional € um ator praticante da mesma forma que outros agentes sociais.
Alguns adeptos dessa perspectiva sdo criticos negativos dos paradigmas
cientificos tradicionais, pois defendem que o pensar racionalista €, por vezes,
limitador e, como consequéncia, geram teorias organizacionais frageis para a
compreensdo consistente de fendbmenos especificos, falhando como base de
construcdo para metodologias aplicadas (SANDBERG e TSOUKAS, 2011; VAN
DE VEN e JOHNSON, 2006). Segundo Raelin (2016, p. 134), “a pratica pode se
expandir em espacos nas quais a teoria reluta em visitar”.

Na perspectiva da prética, a aprendizagem organizacional ocorre por
intermédio das a¢des cotidianas e, neste sentido, 0 conhecimento é encontrado
na “maneira pela qual alguma coisa é feita”, tanto no ambito individual quanto no
coletivo (GHERARDI, 2011, p. 48). E a observacio do cotidiano do sujeito no
trabalho que amplia as possibilidades deaprendizagem de como 0s processos
organizacionais sdo constituidos. Considera-se que por intermédio do exame das
praticas de trabalho, é possivel alcancar a esséncia das rotinas organizacionais,
visto que essas sdo dotadas de sentidos e significados sociais refletidos no
cotidiano coletivo. O cotidiano acaba por ser uma fonte de dados continua para o
estudo das ocorréncias organizacionais (MACHADO, CHROPACZ e BULGACOV,
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2020). E no acesso as praticas organizacionais realizadas, reproduzidas e
alteradas, de acordo com o0 modo que 0s atores organizacionais atuam no
cotidiano, que é possivel investigar os aspectos e mecanismos das rotinas
organizacionais.

O elemento central as lentes da pratica € “a no¢ao de que a vida social é
uma producdo em andamento e, portanto, emerge atravées das agdes recorrentes
das pessoas” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p. 1240). Neste sentido, a
perspectiva da prética se entrelaca com a abordagem processual, visto que o olhar
ontolégico recai sobre a temporalidade do fendmeno e, no recorte sobre as
organizacfes, considera a mudanga como uma condicdo normal da vida
organizacional. Neste caso, a organizacdo é entendida como eterno vir-a-ser
(TSOUKAS e CHIA, 2002). Reforcando esse conceito, Sandberg e Tsoukas
(2015) afirmam que as praticas estdo sendo permanentemente constituidas e
reconstituidas por atores de uma maneira processual.

As préticas de trabalho podem ser vistas como um padrdo consistente de
acado que, em um contexto organizacional, podem ser compreendidas como
rotinas organizacionais (CHIA e HOLT, 2006), e estas ndo se referem apenas ao
esforco de individuos em realizar tarefas previamente estabelecidas, mas também
em execu¢bes ndo programadas que emergem continuamente no cotidiano
(FELDMAN, 2000). A pratica possui aspectos tanto processuais como também
relacionais — processuais, por referir-se a atividades recursivas executadas
continuamente e relacionais, por ocorrer em um contexto sociomaterial no qual
existe um campo de relacionamentos entre sujeito-sujeito e sujeito-objeto
(CREVANI e ENDRISSAT, 2016). Desta forma, a préatica pode, entdo, ser vista
como um emaranhamento emergente que tende a estender ou transformar a
compreensdo processual das coisas ao longo do tempo (PICKERING, 1995).
Feldman e Orlikowski (2011) sugerem a teorizagdo das rotinas como sendo
praticas a partir de um observar nas “partes’, diferentemente da observacao sobre
a rotina como uma “entidade’. Neste sentido, o campo é uma fonte essencial da
pesquisa sobre as rotinas organizacionais, buscando-se na perspectiva da pratica

a investigacdo empirica de fendmenos ainda inéditos.

4.2. A escolha da metodologia

A metodologia fenomenografica foi utilizada nesse estudo por ser um
procedimento cientifico que permite investigar o fenbmeno da emergéncia das

rotinas organizacionais sob a linha epistémica da perspectiva da pratica. Como a
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pratica € entendida como “um esfor¢co coordenado entre participantes que
escolhem por meio de suas préprias regras alcancar um resultado distinto”
(RAELIN, 2020, p. 480), o método empirico utilizado deve permitir que haja, nas
equipes de projetos, o deslocamento da énfase na observacéo do individuo para
as suas atividades intersociais com outros membros do grupo. Esse tipo de estudo
empirico é considerado de grande complexidade, visto que a pratica no campo é
constituida por eventos concorrentes, acdes coletivas e relagcdes sociais
dialdgicas.

Rocha-Pinto et al. (2019) comentam que a fenomenografia “tem aberto
caminho para distintas problematizagdes sobre praticas organizacionais”
considerando que a pratica é observada como “instdncia de manifestacdo de
experiéncia organizacional” (p. 396). Nesse sentido, a fenomenografia se adequa
as premissas desse estudo, visto ter como base a exploracdo de diferentes
concepgdes dos individuos acerca de um fendmeno delimitado, a partir das suas
experiéncias vivenciadas no dado contexto (SALJO, 1996; SIN, 2010).

A opcao pela fenomenografia € consonante a escolha de um paradigma
interpretativista de pesquisa (GREEN, 2005; BURRELL e MORGAN,1979). No
interpretativismo, a realidade de mundo ndo é concebida como ideia de uma
experiéncia social que existe concretamente por si prépria. Neste olhar, o mundo
€ real com base na interpretacdo subjetiva dos individuos. A epistemologia
interpretativista é também de natureza construtivista, visto que a compreensao da
sociedade parte do ponto de vista de quem protagoniza a acdo, e ndo do
observador externo. Segundo Morgan (2005), o paradigma interpretativista
considera a investigagdo cientifica como o resultado de uma rede de jogos de
linguagem, cujas regras e conceitos implicitos sédo determinados subjetivamente
por seus praticantes.

Para a fenomenografia, a questao de pesquisa deve ser formulada com base
em um problema de ordem pratica que se procura responder (GREEN, 2005), o
que, desta forma, objetiva reduzir a distancia entre a teoria e a pratica (MARTON,
1981; MARTON e BOOTH, 1997). Parte-se, portanto, da percep¢do acerca da
experiéncia pratica dos individuos, que é retomada e revivida no momento das
entrevistas, para se chegar a uma elaboracao tedrica. Neste sentido, a opcao de
uso da fenomenografia neste estudo é refor¢cada, na medida em que o método
possui uma abordagem teorico-metodologica (COLLIER-REED e INGERMAN,
2013), possibilitando descrever as relagbes existentes entre individuos e os

fragmentos do mundo, significando-os como a realidade. Com isso, a abordagem
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viabiliza a proposicao de teorias, contribuindo, desta forma, para o avanco dos
estudos organizacionais (ROCHA-PINTO et al., 2019).

4.3. A pesquisa fenomenogréfica

A fenomenografia € um método qualitativo no qual o pesquisador estabelece
o significado de um fendmeno a partir do ponto de vista dos participantes
(CRESWELL, 2010). O método teve origem na area da educacgdo na década de
1980 (AKERLIND, 2005), ganhando impulso nas duas primeiras décadas deste
século, incluindo sua utilizacdo em estudos organizacionais (TREVIA et al., 2018).
Sandberg (2000) foi pioneiro ao adotar a fenomenografia para estudar um
fendbmeno organizacional e, desde entdo, novos estudos tém sido realizados no
campo da Administracdo (LAMB, SANDBERG e LIESCH, 2011; CHERMAN e
ROCHA-PINTO, 2013; BRUNSTEIN, HEIDRICH e AMARO, 2016).

Segundo Marton (1981, p.180), um dos criadores do método, o propdésito da
fenomenografia é a “descricao, analise e o entendimento de experiéncias” que sdo
vivenciadas por individuos. O foco da investigagdo esta em como o individuo
concebe e conceitua o fenbmeno, considerando suas experiéncias anteriores,
reforcando o alinhamento entre a prética e a racionalidade, sob uma perspectiva
relacional entre o sujeito e o mundo (MARTON, 1986; MARTON e BOOTH, 1997).

A abordagem fenomenogréafica parte do principio que os individuos
vivenciam um mesmo fenémeno de formas diferentes e, dada esta condicéo,
existe o interesse investigativo em buscar a variacdo na forma pela qual diferentes
pessoas experenciam e percebem um mesmo fenébmeno (COLLIER-REED e
INGERMAN, 2013; MARTON, 1986; MARTON e BOOTH, 1997). E neste sentido
que pesquisas fenomenograficas possuem como pressuposto basico que todo
fendmeno pode ser compreendido qualitativamente por um namero limitado de
diferentes maneiras de se experenciar um mesmo fenémeno (MARTON, 1986).
Considerando que individuos possuem diferentes concepcdes sobre o mundo com
base nas suas experiéncias e vivéncias, 0 método busca a conscientizacdo dos
individuos sobre estes diferentes conceitos permitindo, desta forma, sistematizar
as formas de pensamento em uma estrutura. Neste sentido, as formas de
pensamento estruturadas permitem a obtencdo da compreensdo de como 0s
individuos interpretam significantes aspectos da realidade vivida (MARTON, 1981;
MARTON e BOOTH, 1997).

Na pesquisa fenomenografica, busca-se a relagdo entre o sujeito e o

fenbmeno, o que significa considerar uma perspectiva de segunda ordem. Com
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isso, é possivel explorar as diferentes percepcdes de realidade, decorrentes das
multiplas experiéncias dos sujeitos no mundo. Nao ha interesse metodolégico em
capturar a vivéncia do pesquisador com o fendmeno (perspectiva de primeira
ordem). A perspectiva de segunda ordem, segundo Marton e Booth (1997),
direciona o olhar para as declaracoes, acdes e artefatos, de forma a buscar
descobrir quais os modos que o entrevistado experimentou aspectos particulares
do seu mundo. Segundo Marton (1981), “explorar diferentes modos pelos quais
os individuos experimentam, interpretam, compreendem, apreendem, percebem
ou conceituam diversos aspectos da realidade € suficientemente mais
interessante” (p. 178).

A coleta de dados para a pesquisa fenomenogréfica é realizada por
intermédio de entrevistas semiestruturadas, realizadas com os individuos que
vivenciaram o fenébmeno, sem apresentar perguntas direcionadoras (SIN, 2010).
A entrevista é realizada em dois niveis, na qual, inicialmente, o entrevistado
descreve suas experiéncias e, em um segundo nivel, o entrevistador usa 0s
conteudos anteriores apresentados pelo entrevistado para suscitar reflexées por
meio de questdes secundarias (MARTIN e BOOTH, 1997).

A analise dos dados dos conteudos das entrevistas fenomenograficas tem
como objetivo identificar a variagdo na forma com que o0s entrevistados
experienciaram o fendbmeno. A andlise consiste na organizacéo logica dos dados
representativos da variagdo do fendmeno de estudo estruturados em um Espago
de Resultados, composto por concepcdes e dimensdes explicativas (MARTIN e
BOOTH, 1997). A seguir, a construcdo do Espaco de Resultados é apresentada

com detalhes.

Concepcdes ou categorias descritivas

Na abordagem fenomenografica, concepcbes ou categorias descritivas
referem-se as experiéncias dos individuos em relacdo ao fenébmeno estudado.
Cada concepcao agrupa um conjunto comum de percepcdes dos individuos com
relacdo ao fendmeno experenciado. Como objetivo fenomenografico, o grupo de
concepcbes deve representar os aspectos emergentes da inter-relagéo ldgica,
hierarquica e inclusiva entre o nimero adequado de concepcdes (AKERLIND,
2005).

Em uma viséo geral, as concepcdes se relacionam entre si em um crescente
grau de complexidade, variando da mais simples até a mais ampla (MARTON e

BOOTH, 1997). Segundo os autores, os modos qualitativamente diferentes de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

61

experimentar um determinado fenébmeno formam uma hierarquia, cuja estrutura
pode ser definida em termos de complexidade crescente. As diferentes camadas
de experiéncias individuais geram modos distintos de experimentacdo do
fenbmeno definindo subconjuntos das partes componentes e relacionamentos
dentro de modos mais complexos e completos de perceber o fendmeno. E
pressuposto do método que cada concepcdo acerca de um fendmeno estard

contida dentro da concepc¢éo imediatamente posterior.

Figura 10: Concepcbes do espago de resultados
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Fonte: autor.

Conforme ilustrado na Figura 10, as concepc¢des sao identificadas com base
na interpretacdo do pesquisador sobre o material coletado. Ha diferentes formas
de interpretacdo, com alguns pesquisadores destacando pedacos significativos
das entrevistas realizadas, enquanto outros argumentam n&o ser devido retirar
partes do contexto do discurso. O método fenomenografico também suporta que
pesquisadores colaboradores possam atuar ao longo das andlises para suportar

0 pensamento sintético do pesquisador principal (TREVIA et al., 2018).

Dimensdes Explicativas

A variagcdo das diferentes experimenta¢gdes do fendmeno vivenciadas pelos
sujeitos é explicada por meio de dimensdes explicativas. Conforme ilustrado na
Figura 11, cabe ao pesquisador interpretar analiticamente, a partir das
concepgbes definidas, os elementos de diferenciacdo/variagdo nestas
concepgdes (AKERLIND, 2005; MARTON e BOOTH, 1997). Este € a Ultima etapa

da andlise de dados necessaria para se construir o espaco de resultados.
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Figura 11: Dimens®es explicativas do espaco de resultados

P e
7 e A
L o N
/ : \
Identificagdo Dimensao 2 \
das dimensoes (
| |

explicativas do Intérprtaceo
\ | /
L ¥
% 7
\ N — /
Pensamento Analitico

Concepgdo 1

Concepgao 2

Concepgdon

fenémeno

| Andlise do conteudo |

Fonte: autor.

Espaco de Resultados (Outcome Space)

O produto final da andlise fenomenogréfica de dados é sintetizada no
Espaco de Resultados (Outcome Space), apresentado como uma matriz que
consolida as diversas percepcdes dos modos de vivenciar e experimentar o
fendbmeno. Esta matriz € uma estrutura légica e hierarquica gerada a partir da
conscientizacdo sobre os diferentes conceitos apresentados pelos sujeitos da
pesquisa (CHERMAN e ROCHA-PINTO, 2013).

Figura 12: Espaco de resultados
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Como ilustrado na Figura 12, a matriz que apresenta o espacgo de resultados
contém o conjunto de concepcgdes e os distintos agrupamentos de aspectos do

fenbmeno (dimensdes), além do relacionamento hierarquico entre eles
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(BOWDEN, 2005; MARTON e BOOTH, 1997). Conforme mencionado por Marton

(1981), o espaco de resultados representa o intelecto ou a mente coletiva de

determinado grupo acerca de um determinado fenémeno.

4.4. O fendbmeno do estudo

O fendmeno definido para este estudo fenomenogréfico é delimitado pela

formacdo das competéncias coletivas por equipes ageis para o estabelecimento

da metarrotina do projeto. A Figura 13 ilustra graficamente o fendbmeno de estudo.

Figura 13: Fenbmeno do estudo
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partir da construcdo teorica sobre rotinas em projetos, algumas

observacdes foram elaboradas para direcionar a pesquisa fenomenografica:

Equipes de projetos ageis sdo formadas para atuar em projetos cujos de
ciclos de vida séo curtos;

Nao ha a premissa de que os integrantes da equipe agil se conhecam ou
tenham atuado juntos anteriormente;

No modelo agil, a equipe nédo possui lideranca hierarquica, devendo ser
auto-organizavel sob uma gestdo emergente do coletivo;

A agéncia humana coletiva da equipe do projeto é limitada as prescrices
estruturalistas do framework scrum mediada pela agéncia material do
artefato Guia do Scrum;

A agilidade proposta pelo método deve ser garantida pela adequacao das
praticas de trabalho da equipe em respostas a fatores exdégenos e

enddgenos do projeto;
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e A criacdo e modificacdo de rotinas organizacionais em conformidade as
diretrizes do método 4gil é fator preponderante para que as equipes

consigam incorporar a adaptabilidade na gestéo do projeto.

4 5. A coletados dados

Na fenomenografia organizacional, os fenbmenos de estudo sédo situagoes
naturais decorrentes das relagbes sociomateriais ocorridas no contexto das
empresas. O conjunto de sujeitos escolhidos deve estar necessariamente
relacionado ao fendmeno, para que seja possivel acessar a variacdo de
experiéncias dentro desse contexto de mundo (MARTON e BOOTH, 1997). Em
relacdo a quantidade de sujeitos, o método sugere um total de entrevistados,
aproximadamente, entre vinte e trinta, total que, segundo Bowden (2005), é
suficiente para que se obtenha a variedade necessaria e, a0 mesmo tempo, ndo
ultrapassa o volume de dados adequado a uma analise com a necessaria
qualidade.

Para este estudo, a selecdo de sujeitos foi realizada intencionalmente para
garantir a diversificagdo necesséaria (AKERLIND, 2005; GREEN, 2005). A
pesquisa foi realizada com 20 profissionais de mercado que tiveram participagédo
em projetos de software nos quais 0 método agil scrum foi adotado. No intuito de
construir um campo com garantida variedade de sujeitos, foram definidos quatro
critérios de diversificacdo: (a) diferentes papéis na equipe scrum: Product Owner
(PO), Scrum Master (SM) e software developer (DEV); (b) atuagdo em empresas
diversas e de diferentes portes; (c) diferentes tempos de experiéncia profissional
e (d) diferentes tempos de experiéncia com metodologias ageis.

Em 27 de junho de 2022, como parte do processo de preparacdo para a
coleta de dados, houve a apresentacdo da questdo central desta pesquisa
fenomenografica para um grupo de pesquisadores da PUC-Rio, coordenado profa.
Sandra Regina da Rocha-Pinto, que praticam e publicam acerca da aplicacdo da
fenomenografia na area organizacional. Esse encontro gerou feedbacks e
observacdes pertinentes para que fossem realizados ajustes na definicdo do
objeto de estudo, como também subsidios usados na elaboracédo do roteiro para
as entrevistas fenomenogréfica.

A coleta de dados foi realizada por intermédio de entrevistas
semiestruturadas com o objetivo de “trazer a luz as maneiras pelas quais as
pessoas estudadas experienciam o fendbmeno de interesse” (MARTON e BOOTH,

1977, p. 129). Para tal, o roteiro de entrevista foi elaborado com poucas perguntas
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e questdes abertas, intencionando extrair a narrativa da vivéncia dos participantes
em projetos de que participaram e buscar significados subjacentes e atitudes
intencionais em relacdo ao fendmeno investigado. Para isso, as perguntas,
sempre que possivel, foram levadas ao estagio do “o que” até o “por que”,
requerendo exemplos concretos sobre a relacdo do entrevistado com o fendmeno
(AKERLIND, 2005; ROCHA-PINTO et al., 2019). O Quadro 4 ilustra o roteiro das
entrevistas, dividido em blocos de perguntas.

As questbes introdutérias da pesquisa buscaram ‘quebrar o gelo’ no
relacionamento com o entrevistado, além da obtencdo de informacdes gerais
sobre sua trajetéria profissional. Para que o entrevistado entendesse com maior
acuracia o recorte principal da investigacdo, buscou-se deixar claro que o
importante para a pesquisa nao era saber ‘quais’ rotinas ou praticas de trabalho
foram definidas, mas o ‘como’ ocorreram essas definicbes. Com isso, objetivou-
se que a narrativa do entrevistado fosse a mais direcionada possivel ao contetdo

de interesse do estudo.

Quadro 4: Roteiro para as entrevistas fenomenogréficas semiestruturadas

INTRODUCAO

Apresentar o objetivo da pesquisa.
Solicitar permissao para gravar a entrevista.
Informar sobre possibilidade de criar um termo de autorizagdo para uso de dados em pesquisa

académica.

QUESTOES INTRODUTORIAS
Qual a sua formacgéo académica e o tempo de exercicio profissional?
Quanto tempo em que atua em projetos com uso de metodologias ageis?

Qual o porte das empresas em que esses projetos foram realizados?

Para melhor entendimento do entrevistado do que séo rotinas do método scrum em projetos de
software, devem ser apresentados alguns exemplos:

(@) Tempo do Sprint;

(b) Periodicidade, horéarios e local das reunifes de planning, daily e retrospectiva.

(c) Uso de artefatos como sistemas, frameworks de desenvolvimento e quadros.

(d) Forma de testar cédigos e fazer deploy (implantacéo de cddigo no ambiente de

producao).

Para melhor entendimento do entrevistado sobre o que é o recorte principal da pesquisa, deve
ser informado que o importante para a pesquisa nao é saber quais rotinas ou praticas de

trabalho foram definidas, mas o como houve essa definicao.
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QUESTOES CENTRAIS

1) Nos projetos em que participou, apresente situacdes em como a equipe de projeto
estabelecia e modificava as rotinas de trabalho considerando os ritos prescritos no artefato
do scrum? Como a equipe lidava com essa situacao? Havia convergéncia e divergéncia dos
membros da equipe?

2) Nos projetos em que participou, apresente situacdes em como a equipe de projeto
estabelecia e modificava as rotinas de trabalho autonomamente? Como a equipe lidava com
essa situagdo?

3) Nos projetos em que participou, apresente situagdes em como surgia as iniciativas da equipe
de projeto para alterar as praticas de trabalho?

4) Nos projetos em que participou, apresente situagbes em como a equipe de projeto
estabelecia e modificava as rotinas de trabalho considerando as experiéncias em scrum
pregressas dos membros da equipe?

5) Nos projetos em que participou, apresente situacdes em como a equipe de projeto
estabelecia e modificava as rotinas de trabalho considerando conflitos existentes quanto as
préaticas a serem adotadas?

6) Conte como as equipes debatiam suas praticas de trabalho nas reunides de retrospectiva e
como a partir dessas conversas as rotinas de trabalhos eram alteradas.

7) Exemplifique situa¢Bes em que rotinas foram alteradas fora das reunifes de planejamento e
retrospectiva.

8) Exemplifique situacdes em que mudangas propostas e aceitas no grupo ndo funcionaram.

9) Como vocé percebeu a mudanga de comportamento da equipe ao longo do projeto com

relacdo a adequacdes das suas praticas de trabalho.

QUESTOES DE FINALIZACAO

10) Conte uma experiéncia sua de sucesso com relagao a equipes que definiam agilmente rotinas
de trabalho?

11) Gostaria de acrescentar algo ao que disse anteriormente ou dizer alguma coisa sobre o

assunto que nao foi abordado na nossa conversa?

Fonte: autor.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre setembro e dezembro de
2022, remotamente, pelo aplicativo Zoom, e gravadas com a devida autorizacao
de cada entrevistado. O conteddo das entrevistas totalizou 721 minutos de
gravacao, utilizados para as transcrices necessarias no processo de analise de
dados. Todas as entrevistas foram iniciadas com um agradecimento a
colaboracao do entrevistado em patrticipar da pesquisa, seguida da apresentacdo
pessoal do entrevistador e informac8es gerais sobre o projeto académico da PUC-
Rio que justificavam aquele encontro. Foi informado que nomes de empresas e
de pessoas ndo eram relevantes e necessarios para a pesquisa e que todos os
dados informados seriam tratados confidencialmente, assim como a identidade do

entrevistado. Também foi comunicado que, em caso de necessidade, um termo
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de autorizacéo para uso de dados em pesquisa académica poderia ser elaborado.
Na sequéncia, era solicitada ao entrevistado a autorizacdo para que a sessao de
entrevista pudesse ser gravada pelo aplicativo Zoom. Todos esses procedimentos
iniciais tiveram como objetivo, criar um ambiente confiavel e manter os padrbes
éticos de uma pesquisa cientifica.

O Quadro 5 apresenta as caracteristicas dos sujeitos entrevistados com o
indicativo dos critérios de diversificacdo. A selecdo de sujeitos foi realizada por
intermédio de pesquisas no Linkedin, utilizando como opc¢éo de busca os critérios
de diversificacdo definidos para a pesquisa. No total, cerca de 130 profissionais
foram convidados para a obtencdo do conjunto desejado de 20 sujeitos.
Observou-se que o tempo médio de experiéncia com &gil deste conjunto é de
aproximadamente 4 anos, o que reflete a natureza desse tipo de grupo de trabalho

com predominancia de profissionais com faixa etéria mais baixa.

Quadro 5: Sujeitos selecionados para as entrevistas fenomenogréficas

. Experiéncia Experiéncia Porte das Papel Tempo de
Entrevistado _ . . .
profissional com agil empresas na equipe entrevista
E1l 10 anos 4 anos Grande SM 47 min
E2 10 anos 2 anos Grande PO/SM 39 min
E3 14 anos 3 anos Grande SM 51 min
E4 5 anos 5 anos Grande PO 29 min
ES 2 anos 2 anos Grande PO 47 min
E6 16 anos 5 anos Pequena/Grande DEV 46 min
E7 6 anos 6 anos Grande DEV 41 min
E8 9 anos 4 anos Média/Grande DEV 37 min
E9 12 anos 5 anos Média/Grande SM 32 min
E10 11 anos 8 anos Grande PO/SM 36 min
E11 1ano 5 meses Pequena DEV 16 min
E12 7 anos 2 anos Grande SM 32 min
E13 16 anos 4 anos Média/Grande PO/SM 41 min
E14 12 anos 7 anos Grande PO/SM 25 min
E15 10 anos 4 anos Grande PO 32 min
E16 8 anos 2 anos Pequena/Grande SM 33 min
E17 22 anos 6 anos Pequena/Média SM 50 min
E18 13 anos 6 anos Média/Grande DEV 34 min
E19 14 anos 5 anos Pequena/Média DEV 24 min
E20 13 anos 2 anos Média SM 29 min

Fonte: autor.

4.6. Analise dos dados

O objetivo principal da andlise de dados no método fenomenografico é
encontrar as concepcgles e as dimensdes explicativas do fendbmeno estudado,

representando-o em um Espaco de Resultados. Para isso, os dados coletados
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foram tratados a partir das gravacdes e transcrigbes literais das entrevistas
realizadas com os sujeitos de pesquisa. Collier-Reed et al. (2009) recomendam
que o pesquisador tenha familiaridade com o campo de estudo para que o
entendimento do contexto analisado o auxilie na analise dos dados e no
reconhecimento de aspectos especificos do fendmeno. Essa condi¢do eleva a
gualidade da andlise dos dados do campo e da posterior teorizacao do fenébmeno.
Nesse caso, o pesquisador possui familiaridade com o tema de estudo por atuar
profissionalmente com geréncia de projetos h& 20 anos, sendo que 10 anos em
projetos com métodos ageis.

Dentre as abordagens possiveis para se realizar a analise dos dados e
construir o Espaco de Resultados (TREVIA et al., 2018; COLLIER-REED e
INGERMAN, 2013; AKERLIND, 2005), utilizou-se, nesta pesquisa, a separacio
do material de entrevista em pequenos trechos de transcricdo, relacionados ao
objeto de estudo, para posterior agrupamento em categorias. Esse processo é
feito por intermédio de sucessivas releituras, de forma que as concepgdes acabam
por emergir, assim como as dimensdes explicativas. A Figura 14 ilustra as seis

etapas da andlise dos dados desenvolvidas.

Figura 14: Etapas da andlise dos dados

PRIMEIRA ETAPA
Analise da gravagdo das entrevistas, transcrigdo de contetdos - .
relevantes e agrupamentos iniciais das concepgdes do fendmeno. concepgdes do fendmeno

Agrupamentos das

SEGUNDA ETAPA
Releitura das transcrigdes, refinamento dos agrupamentos
realizados e identificacdo das concepgées do fendmeno.

Concepgoes do
fen6meno

TERCEIRA ETAPA
Releitura das transcri¢Ges e identificacdo das dimensGes
explicativas do fenémeno.

Dimensoes explicativas
do fenémeno

QUARTA ETAPA Versao inicial do Espago
Elaboracdo da primeira versdo do Espago de Resultados. de Resultados

QUINTA ETAPA

Revisdo da primeira versdo do Espaco de Resultados apds

Versao revisada do
Espacgo de Resultados

validagdo do grupo de especialistas em pesquisas
fenomenograficas e releitura das transcrigdes.

SEXTA ETAPA
Realizagdo de um Grupo de Foco para validagdo das
concepgoes do Espago de Resultados.

Versao validada do
Espacgo de Resultados

Fonte: autor.
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Na primeira etapa, cada gravacao da entrevista foi assistida, identificando-
se trechos relevantes, associados ao fendmeno de estudo, que foram transcritas.
O processo de transcricdo nado foi terceirizado e nem se utilizou qualquer
ferramenta digital para executar essa tarefa. Por op¢ao, o préprio autor realizou a
transcricdo para que, durante a realizagdo do registro textual da narrativa do
entrevistado, j& houvesse um primeiro nivel de analise, visto que o trecho
transcrito era ouvido por diversas vezes. Ao longo desse processo, foi possivel
fazer alguns agrupamentos iniciais com base nos relatos.

Na segunda etapa, houve uma releitura de todas as transcricbes das
entrevistas. Os primeiros agrupamentos, construidos na etapa anterior, foram
verificados e refinados, o que possibilitou emergir um esbog¢o das concepgdes do
fendmeno. A terceira etapa consistiu de uma nova releitura de todos os trechos
selecionados, buscando ratificar as concepc¢des identificadas e reconhecer
dimensdes explicativas que pudessem explicar as diferentes concep¢des do
fendbmeno.

Na quarta etapa foi elaborada a primeira versao do Espaco de Resultados.
Com base na identificacdo das concepcdes do fendbmeno e das suas dimensdes
explicativas, uma matriz de relacionamentos foi desenhada. Na quinta etapa,
conforme recomendacdo do método fenomenografico (SANDBERG, 1997), a
versdo do Espaco de Resultados foi apresentada, em 16 de dezembro de 2022,
para o mesmo grupo de pesquisadores da PUC-Rio especializado em pesquisas
fenomenogréficas na area de organizacdes, coordenado pela profa. Sandra
Regina da Rocha-Pinto, que colaborou na apreciacdo dessa analise parcial de
dados, provendo criticas e feedbacks que foram Uteis para uma revisdo dos
achados. O Espaco de Resultados foi revisto e uma nova versao foi gerada com
base nas contribuicbes dos especialistas e com uma nova releitura dos trechos
das entrevistas. Nessa oportunidade, foi possivel amadurecer os achados da
pesquisa de campo, ajustando as concepcdes e descricBes explicativas com
reclassificacéo de alguns trechos transcritos.

Na sexta etapa, parte final do processo de andlise, um grupo de foco
(GOLDMAN e MCDONALD, 1987) foi organizado em 09 de janeiro de 2023,
reunindo trés sujeitos do grupo de entrevistados (E13, E16 e E17). A escolha dos
sujeitos teve como critério a maturidade profissional na adogdo do método &gil e
a articulacdo apresentada na narrativa das suas experiéncias ho momento da
entrevista. A reunido foi realizada pelo aplicativo Zoom e durou 70 minutos. Para

esse encontro, foi criado um roteiro, apresentado no Quadro 6, com o objetivo de
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validar as concepc¢des definidas no Espaco de Resultados. Na primeira parte da
agenda, 0 pesquisador iniciou com a apresentacdo de alguns slides para
contextualizar o fenbmeno de estudo e, posteriormente, detalhar aos profissionais
as concepcdes encontradas na pesquisa. Na sequéncia, o pesquisador buscou
saber se o0s profissionais conseguiam relacionar aspectos de projetos ageis que
atuaram no passado/presente com as concepcdes apresentadas, indagando se
essa relacao era parcial ou total. Adicionalmente, se perguntou aos profissionais
se havia alguma concepcdo que predominasse sobre as demais, a partir da
vivéncia de cada um. Toda essa primeira parte suscitou bastante debate, visto que
os profissionais tiveram que fazer reflexdes sobre suas experiéncias para associar

aos modelos apresentados.

Quadro 6: Roteiro para o Grupo de Foco

PERGUNTAS PARA DEBATER

Apresentar slides em PPT sobre o fendmeno do estudo e as concepg¢des do fendmeno

1) Observando as trés concepgdes formuladas, vocés reconhecem esses padrdes em projetos
ageis que voceés participaram?

2) Alguma concepcao predomina mais fortemente sobre as demais? Qual?

3) As concepgOes estdo arrumadas em uma hierarquia logica, da concepgdo mais estreita a
concepcao mais ampla?

4) Refletindo sobre sua propria experiéncia profissional e de carreira, vocé sente que ja transitou

pelas concepg¢Bes do Espaco de Resultado? Este transito é unidirecional ou bidirecional?

5) Vocé ja se sentiu entre concepgdes?

Fonte: autor.

Na segunda parte da agenda, o pesquisador buscou explorar a percepgéo
dos profissionais sobre a hierarquia das concepcdes e associagbes aos modelos
nas quais os principios da agilidade poderiam ser melhor trabalhados. Ao final, os
profissionais foram provocados a pensar sobre a direcionalidade de transito entre
as concepcodes, segundo uma légica hierarquica, de forma que as concepcdes do
Espaco de Resultados foram validadas. Com essa validagédo final, os achados da
pesquisa de campo puderam ser consolidados na verséo final do Espaco de

Resultados.

4.7. LimitacOes da metodologia de pesquisa

Como caracteristica das abordagens interpretativistas, o método

fenomenografico possui o viés da observacédo do pesquisador sobre o fenbmeno
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em estudo, visto haver um julgamento subjetivo no processo de analise das
diferentes formas de se experienciar o fenbmeno e na organizacdo hierarquica
das concepc¢des do fenbmeno (SANDBERG, 1997). Esse aspecto é abordado por
Bowden e Walsh (2000), ao afirmar que “as categorias nao existem
independentemente da pessoa que esta fazendo a andlise” (p. 22). Contudo, este
aspecto pode ser minimizado com o pesquisador se restringindo a andlise estrita
dos dados coletados (MARTON e BOOTH, 1997). Outro aspecto que pode mitigar
0 Viés subjetivo do pesquisador € a busca de opinifes de especialistas em método
fenomenogréfico sobre a andlise realizada. Desta forma, o tratamento de dados
tende a uma menor personalizacdo com apreciacdes complementares de pessoas
externas.

As entrevistas fenomenograficas delimitam estritamente a relacéo do sujeito
com o fendbmeno estudado ndo possibilitando exploracdes adicionais de outros
temas. O método fenomenografico ndo tem por objetivo identificar as causas e
nem explicar os fendmenos. Também nédo busca explicar o que os individuos
fazem na prética, mas apenas mapear uma estrutura de pensamento.

Por fim, é importante também considerar que o uso da fenomenografia em
estudos organizacionais ainda é uma pratica metodolégica recente, contudo em
escala crescente de adogao (O'’LEARY e SANDBERG, 2017). Conforme Rocha-
Pinto et al. (2019, p. 396), “a fenomenografia € uma abordagem que abriu caminho
para distintas problematizacdes sobre as praticas organizacionais (...)". Apesar
das limitagBes de ordem metodoldgica, a fenomenografia vem oferecendo novas

possibilidades de teorizacdo em estudos organizacionais com base na pratica.
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5.
Achados da Pesquisa

5.1. Introducéao

Este capitulo apresenta os achados da pesquisa fenomenografica. A analise
dos dados revelou existirem variacdes na formacdo das competéncias coletivas
por equipes de projetos ageis para estabelecimento da metarrotina. Essas
variagfes foram estruturadas em um Espaco de Resultados, matriz formada por
concepgdes e dimensdes explicativas que representam o fendbmeno de estudo.

Nesse capitulo, essa estrutura de dados é apresentada detalhadamente.

5.2. O Espaco de Resultados (Outcome Space)

O Espaco de Resultados (Outcome Space) consolida o produto final da
fenomenografia realizada, traduzindo as diferentes percep¢des nos modos com
gue os sujeitos de pesquisa experenciaram o fenbémeno. O processo de
construcdo deste espaco teve base nos relatos pessoais fornecidos em
entrevistas com vinte profissionais, realizadas entre setembro e dezembro de
2022, pelos guais foi possivel acessar as experiéncias vivenciadas na perspectiva
de segunda ordem. Os sujeitos foram escolhidos intencionalmente por critérios de
diversidade, possibilitando a obtengcdo de conclusdes generalistas. A analise
fenomenografica do contelido das entrevistas possibilitou elaborar um conjunto de
concepgdes para o fendbmeno, segundo um modelo l6gico e hierarquico, com as
dimensbes explicativas dessas variagdes (CHERMAN e ROCHA-PINTO, 2013).

Apresentado no Quadro 7, o Espa¢o de Resultados € composto por trés
concepcgodes dispostas hierarquicamente, segundo sua complexidade, a saber:
emergéncias reguladas das competéncias coletivas, emergéncias direcionadas
das competéncias coletivas e emergéncias organicas das competéncias coletivas.
Um total de cinco dimensdes explicativas identificam os aspectos das variacdes
entre as concepcdes, a saber: aprendizagem da equipe para adaptacao agil de
rotinas, potencial adaptativo da equipe, agéncia no estabelecimento de rotinas,
autonomia da equipe para estabelecer rotinas e seguranca psicologica da equipe
para experimentacdes. Cada elemento da matriz apresenta um descritivo
sumarizado que relaciona a concepcdo do fenbmeno com a sua dimensdo

explicativa.
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Quadro 7: O Espaco de Resultados

(]

emergéncias reguladas
das competéncias coletivas

Dimensdes
Explicativas

A aprendizagem social da equipe € restrita para
adaptagdo agil das suas praticas de trabalho. Ndo
hé experimentagao de novas praticas de
trabalho. Os principios agéis ndo sao conhecidos
da maioria do grupo. O lider da equipe
estabelece as rotinas de trabalho em
conformidade com padrdes organizacionais.

Aprendizagem

da equipe para

adaptagéo agil
das rotinas

Limitado. A organizagao define rotinas e
artefatos de trabalho para uso obrigatério das
equipes de projeto. Mudangas nas praticas de

trabalho ndo sdo estimuladas em funcdo de
barreiras burocraticas e normas organizacionais.

Potencial
adaptativo
da equipe

Agéncias materiais predominam sobre agéncia
coletiva. Os membros da equipe ndo se
consideram responsaveis por adaptar e melhorar
suas rotinas ao longo do projeto.

A equipe agil se encontra em um estagio baixo na
sua atuagao como um coletivo de trabalho.

Agéncia no
estabelecimento
de rotinas

Baixa. A equipe de projeto nao possui
autonomia para definir suas proprias rotinas.
A equipe nado busca negociar modificagdes das
rotinas de projeto com stakeholders externos.
A equipe ndo conhece o funcionamento de
uma equipe auto-organizavel.

Autonomia
da equipe para
estabelecer
rotinas

A equipe de projeto ndo desenvolve um
ambiente seguro para experimentacdes de novas
praticas de trabalho. Alguns membros se
mostram pouco a vontade em sugerir novas
formas de trabalho, por receio de receberem
criticas negativas. Experiéncias individuais
pregressas nao sao valorizadas para
a defini¢do de novas rotinas.

Seguranga
psicolégica da
equipe para
experimentagdes

=

emergéncias direcionadas
das competéncias coletivas

A aprendizagem social da equipe para adaptagao
agil das suas préticas de trabalho ocorre
limitadamente. A experimentagdo de novas
praticas de trabalho é realizada ocasionalmente.
Os principios agéis sdo conhecidos pela maioria
do grupo. A equipe reconhece lideres no papel
de realizar melhorias nas rotinas de trabalho.

Moderado. A organizacdo define modelos e
artefatos de trabalho, contudo ha flexibilidade
para alterar préticas e adotar novas ferramentas.
A adaptabilidade ndo é uma caracteristica
introjetada em todos os membros da equipe.

Agéncias individuais predominam sobre
agencia coletiva. Apenas alguns membros da
equipe se consideram responsaveis por adaptar
e melhorar suas rotinas ao longo do projeto.
A equipe agil se encontra em um estéagio
intermedidrio na sua atuagao
como um coletivo de trabalho.

Parcial. O lider da equipe de projetos possui
autonomia limitada para criar e modificar as
rotinas. Por vezes, algumas mudancas nas
praticas de trabalho devem ser aprovadas com
stakeholders exernos. Apenas alguns membros
da equipe conhecem o funcionamento
de uma equipe auto-organizavel.

A equipe de projeto desenvolve um ambiente
parcialmente seguro para experimentagdes de
novas praticas de trabalho. E necessario haver
um lider na equipe que conduza dindmicas de
facilitagao para que o sentimento de seguranca
seja criado. O habito de expor e trocar
experiéncias pregressas é parcialmente
disseminado na equipe.

Fonte: autor.
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XK

emergéncias organicas
das competéncias coletivas

A aprendizagem social da equipe para conseguir
adaptar agilmente suas praticas de trabalho
ocorre continuamente. A experimentacao
de novas praticas de trabalho é realizada pela
equipe como um processo de aprendizagem.
Os principios dgéis sdo conhecidos
por todos do grupo.

Alto. A organizagdo possui uma cultura de
agilidade de forma que o comportamento
adaptativo da equipe ocorre naturalmente.
A adaptabilidade é uma caracteristica
internalizada pelo grupo.

Agéncia coletiva predomina sobre agéncias
individuais. Toda a equipe se considera
responsavel por adaptar e melhorar
suas rotinas ao longo do projeto.

A equipe agil atua como um
coletivo de trabalho.

Total. A equipe de projetos possui autonomia
para criar e modificar suas proprias rotinas.
Artefatos e novas praticas de trabalho podem ser
implementadas pela equipe, a partir de decisées
consensuais. A equipe atua em
um modelo auto-organizéavel.

A equipe de projetos desenvolve um ambiente
seguro para experimentagdes de novas
praticas de trabalho. Experiéncias individuais
pregressas sao acolhidas pelo grupo para serem
avaliadas coletivamente. As falhas em
praticas experimentais sdo vistas como
uma forma de aprendizagem coletiva.

As concepgdes do fendbmeno de estudo apresentam diferentes niveis de

z

complexidade. A variacdo da complexidade € observada, principalmente, nas

diferengas com que as competéncias coletivas emergem, resultado de aspectos

que determinam como a equipe &gil pode atuar como um coletivo de trabalho. A

figura 15 ilustra a arquitetura das concepg¢des do fendmeno, considerando as trés
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concepgOes, abrangéncia e relagdo hierarquica com base no crescente em

complexidade.

Figura 15: Arquitetura das concepcdes

Emergéncias organicas
das competéncias coletivas

Emergéncias direcionadas
das competéncias coletivas

Emergéncias reguladas
das competéncias coletivas

Fonte: autor.

Na sequéncia deste capitulo, o Espaco de Resultados € apresentado
detalhadamente. Algumas transcricdes de entrevistas sdo apresentadas para
ilustrar os resultados da analise de campo.

5.3. As concepcgdes do fenébmeno

O fenbmeno estudado esta representado por trés concepcdes, cada qual
representando uma diferente categoria, resultado da analise de segunda ordem e
da interpretacdo do pesquisador dos dados das entrevistas fenomenograficas e
nas validacOes realizadas com o0s grupos de especialistas e de foco (MARTON,
1981). Os resultados indicaram a existéncia de variagdes nas formas com que as
competéncias coletivas sdo formadas por equipes ageis. Como delimitacdo
definida para esse estudo, as competéncias coletivas das equipes ageis
investigadas estéo associadas exclusivamente ao estabelecimento da metarrotina
do projeto.

As concepgdes foram nomeadas buscando traduzir da melhor forma os
aspectos encontrados do fendmeno estudado, a saber: (1) emergéncias reguladas
das competéncias coletivas, (2) emergéncias direcionadas das competéncias
coletivas e (3) emergéncias organicas das competéncias coletivas. As referidas
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concepcbes possuem uma relacdo hierarquica entre si com um crescente em
complexidade, de forma que uma categoria esta contida dentro da categoria
seguinte (MARTON e BOOTH, 1997). A complexidade crescente do fenbmeno se
relaciona com a capacidade adaptativa da gestdo do projeto. E por essa razio
gue aspectos da primeira concepcdo, na qual as competéncias coletivas
emergem de forma regulada, se mostram também presentes nas demais
concepcbes do fendmeno. Contudo, na concepcdo seguinte, na qual as
competéncias coletivas emergem de forma direcionada, o fendbmeno é
visualizado com maior abrangéncia, com os entrevistados destacando outros
aspectos como a construcdo coletiva de suas rotinas e direcionamento dessa
tarefa associada aos principios da agilidade. Por fim, na concep¢do em que as
competéncias coletivas emergem de forma orgéanica, aspectos mais
complexos foram vivenciados por alguns entrevistados, identificando a existéncia
de um coletivo de trabalho orientado por um propdsito Unico, no qual os principios
da agilidade s&o aplicados. Na sequéncia, as trés concep¢des do fendbmeno séo

apresentadas.

Concepcédo 1 - Emergéncias reguladas das competéncias coletivas

O estabelecimento da metarrotina do projeto ocorre, predominantemente, por
acoes de agentes materiais. A equipe de projeto se encontra em um estagio baixo
na sua atuacdo como um coletivo de trabalho, com reduzido nivel de
compartilhamento, confianga muatua, improvisacdo e coesdo. A aprendizagem
social é restrita e a emergéncia de competéncias coletivas ndo € usual. O potencial

adaptativo da equipe € limitado.

Neste caso, as rotinas do projeto sédo, em geral, desenhadas previamente
ao inicio do projeto como padrfes organizacionais registrados em artefatos
documentais (manuais e guias) e instrumentais (softwares de gestéo).
Organizagbes que implementam esse modelo objetivam estruturar praticas
comuns de trabalho a todas as equipes de projeto &gil da empresa. O
estabelecimento das rotinas de projeto € fortemente influenciado pela agéncia
material dos artefatos corporativos, o que, conseguentemente, ocasiona um baixo
nivel de autonomia da equipe no que se refere a definicdo das rotinas. O modelo
estruturalista reduz a agéncia humana, o que acaba por comprometer a adaptacdo

agil da equipe ao limitar as modificacdes de rotinas.
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Retomando Giddens (1984, 2018) e as teorias que relacionam a dualidade
entre estrutura e agéncia, observa-se que o modelo estruturalista inibe a
constituicao de uma agéncia coletiva na equipe agil, além de restringir as agéncias
individuais dos seus membros. Observa-se, nesse caso, que a limitacdo do papel
da agéncia humana inviabiliza, como consequéncia, a pratica plena da agilidade,
diante da incapacidade de usar recursos para responder as mudancgas ambientais
de forma oportuna, flexivel, acessivel e relevante (LI e HOLSAPPLE, 2018).

O modelo estruturalista de rotina € ilustrado na declaracdo do Entrevistado
16, na qual um gerente e trés Scrum Masters elaboram um padrdo para ser
adotado, obrigatoriamente, por todas as equipes de projeto da organizagéo:

Os times seguem um padrdo e ai a gente define esse padréo.

Como somos poucos, somos trés Scrum Masters e um gerente,

a gente tem uma comunicac¢ao muito fluida, (...) mas ndo existe

assim uma coisa de ‘nés temos trés times e eles tém uma

metodologia prépria e Unica’. Nao € assim (E16 — Scrum Master).

Condicao similar é apresentada pelo Entrevistado 20, na qual ha um padréao

de rotinas definido pela organizagcéo e o Scrum Master, como lider da equipe, deve

garantir a conformidade do padréo:

Eu j& recebi, na descricdo da minha fun¢do (Scrum Master),
especificando que eu teria daily, retrospectivas, planejamento de
sprint (reunides) dentro do scrum, n&o tenho review, a gente
substitui por uma system demo (...) eu ja recebi ‘o seu papel é
esse e vocé conduz essas cerimonias’. Elas sdo obrigatérias
dentro do processo do squad, tem que passar por elas e tem que
ter os reports (...) a minha liberdade é dentro das cerimdnias (...)
de acordo com a maturidade do time e o0 momento que eles

estdo, eu escolho o que eu quero fazer (E20 — Scrum Master).
A citacdo anterior também ilustra um segundo aspecto dessa concepgéo, a
existéncia de um lider formal na equipe atuando como um gerente de projeto tipico
de um método classico de gestdo, centralizando decisdes dentro de uma
autonomia parcial recebida. Observa-se ainda que coube ao Scrum Master o
papel de lideranca com agéncia individual para determinar os aspectos das
praticas de trabalho da equipe em conformidade com o modelo estruturalista (“de
acordo com a maturidade do time e 0 momento que eles estéo, eu escolho o que
eu quero fazer”). Esse tipo de perfil de acéo se distancia do papel dos lideres de
equipes ageis que ndao devem atuar como definidores das praticas de trabalho,
visto que essas devem ser desenvolvidas pelo coletivo. A lideranca agil é
orientada ao trabalho colaborativo, de forma que o lider direciona e motiva a
equipe, além de buscar recursos necessarios a execucdo do projeto (HODA,

NOBLE e MARSHALL, 2013; ANDERSON, et al. 2003).
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Nessa concepc¢do, observa-se que a equipe de projeto dificilmente atua
como um agente coletivo para a criacdo e modificacdo das suas praticas de
trabalho, em face das rotinas serem previamente desenhadas pela organizacao e
definidas por agéncia individual do lider da equipe. Desta forma, os membros da
equipe ndo se enxergam como responsaveis por refletir e pensar em adaptacées
possiveis para as suas rotinas de trabalho. A declara¢édo do Entrevistado 11 ilustra
essa condigao:

A gente como developer (..) ndo define processos
administrativos, quem define séo eles, a gente pode até opinar
sobre eles, dar sugestdes, mas quem vai definir isso no final das
contas, sdo eles (PO ou SM). Nao existe uma hierarquia, mas
existem papéis separados. (E11 — Software Developer)

Algumas caracteristicas dessa concepc¢éo sdo usualmente encontradas em
organizacdes que adotam o método classico para gerenciamento de projetos, na
gual rotinas sofrem modificacbes com menor frequéncia. No caso, requisi¢cdes de
mudancas, ao longo do ciclo de vida do projeto, sao avaliadas com maior critério,
demandam maior tempo para andlise, redesenho e implantacéo.

Em resumo, essa concepcdo do fendmeno apresenta equipes sem
autonomia com agéncias coletivas incipientes para o estabelecimento da
metarrotina do projeto, condicdes em que competéncias coletivas raramente
emergem por estarem reguladas por padrdes corporativos, limitando, por
este motivo, a aplicacdo dos principios da agilidade. Aspectos adicionais
sobre essa concepcao serdo apresentados, no proximo item, no detalhamento das

descri¢des explicativas.

Concepcédo 2 - Emergéncias direcionadas das competéncias coletivas

O estabelecimento da metarrotina do projeto ocorre, predominantemente, por
agéncias individuais de membros da equipe, com alguma predominancia da
agéncia do lider. A equipe de projeto se encontra em um estagio intermediario na
sua atuacdo como um coletivo de trabalho. A aprendizagem social ocorre
limitadamente possibilitando a emergéncia ocasional de competéncias coletivas.

O potencial adaptativo da equipe é moderado.

Neste caso, encontram-se organiza¢bes que, apesar de possuirem um
padrdo de referéncia das rotinas em artefatos documentais (manuais e guias) e
instrumentais (softwares de gestdo), concedem autonomia parcial para a equipe

modificar suas préaticas de trabalho em funcdo de circunstancias do projeto.
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Observa-se que, nesta situacao, os artefatos corporativos possuem uma agéncia
material reduzida, de forma que o estabelecimento das rotinas do projeto passa a
ser influenciado com maior intensidade pelas agéncias humanas do lider em
colaboracdo com alguns membros da equipe.

O aumento na autonomia concedida a equipe permite criar oportunidades
para que haja negociacdes entre o lider e stakeholders externos a equipe do
projeto, buscando a adocao de praticas fora do padrao corporativo. Essa condi¢do
esta relacionada aos estudos de Giddens (1984, 2018), ao conceituar poder como
a capacidade de ‘fazer acontecer e influenciar o curso da vida social. Neste
sentido, o poder esta relacionado a agéncia humana dos membros da equipe agil
para que intervencdes adaptativas possam ser realizadas nas suas préaticas de
trabalho e, como consequéncia, influenciar o curso do projeto.

Essa concepcdo apresenta situacdes ocasionais em que existe a
constituicdo de um coletivo de trabalho, composto pelo lider da equipe e alguns
membros, orientado a um objetivo comum. Por consequéncia, oportunidades de
desenvolvimento de algum tipo de competéncia coletiva comegam a aparecer.
N&o ha nesse caso ainda, uma consciéncia coletiva de todos de que a equipe é
integralmente responsavel pelo desenvolvimento das suas rotinas de trabalho e
que, mesmo que haja impedimentos corporativos, uma agéncia coletiva pode ser
desenvolvida para buscar adaptar as suas préticas, agdo essa necessaria para
atendimento aos principios da agilidade.

As transcri¢des, a seguir, exemplificam situagdes em que ndo ha uma acao
coletiva e sistematica das equipes no estabelecimento de uma metarrotina no
projeto. O Entrevistado 4 relata a situacdo de baixo engajamento de parte da
equipe na reunido de retrospectiva, oportunidade da equipe para debater
melhorias, enquanto que o Entrevistado 7 comenta sobre condi¢cdo presente em
determinado projeto no qual os desenvolvedores ndo participam da retrospectiva,
mas apenas o seu lider'®;

[Sobre a participacdo dos membros da equipe nas reunides de
retrospectiva] nas reunifes, as pessoas estdo sendo mais
timidas, acho que elas néo entenderam o valor da reunido de
retrospectiva (...) acho que aqui as pessoas ndo estdo muito
engajadas ainda (E4 — Product Owner).

10 A reunido de retrospectiva (Sprint Retrospective) é uma das cerimdnias do método scrum proposta
para ser realizada pela equipe agil. O objetivo da cerimbnia é “inspecionar a si préprio e criar um
plano para melhorias a serem aplicadas na proxima Sprint”. Essas reunides sdo também
oportunidades para que a equipe reflita coletivamente sobre suas préprias praticas de trabalho e,
caso seja pertinente, definam mudancas (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p.13).
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Tinha um projeto anterior que na retrospectiva, por exemplo, o
time de DEV néo participava, participava sé o gerente de DEV,
gerente funcional e o cliente (E7 — Software Developer).

Em resumo, essa concepcdo do fendbmeno apresenta equipes com
autonomia parcial e agéncias coletivas ocasionais para o estabelecimento
da metarrotina do projeto, em momentos que o lider e alguns membros da
equipe formam um coletivo de trabalho temporéario, condicbes em que
competéncias coletivas emergem direcionadas pelos principios da
agilidade. Aspectos adicionais sobre essa concep¢ao serdo apresentados, no
proximo item, no detalhamento das descrigdes explicativas.

Concepcédo 3 — Emergéncias organicas das competéncias coletivas

O estabelecimento da metarrotina do projeto ocorre por uma agéncia coletiva da
equipe de projeto que atua como um coletivo de trabalho. A aprendizagem social
ocorre continuamente, suportando a emergéncia de competéncias coletivas ao

longo de todo o projeto. O potencial adaptativo da equipe € alto.

Neste caso, a equipe possui autonomia plena para definir, avaliar e modificar
as suas proprias praticas de trabalho, comportamento presente em todos o0s
membros com consciéncia individual da importancia dessa funcdo para a
adaptabilidade continua. Organizacbes que possuem esse tipo de gestdo de
projeto agil ndo implementam padrdes de praticas de trabalho, tendo apenas o
Guia do Scrum como artefato documental usado como referéncia para o
estabelecimento de rotinas, no qual a agéncia material tem pouca intensidade. Por
conseguinte, as rotinas do projeto emergem influenciadas pela agéncia humana
coletiva dos membros da equipe, a partir de uma crenca compartilhada de que
suas capacidades conjuntas possibilitam a adaptabilidade do projeto por meio de
um esforco coletivo (BANDURA, 2017).

Nessa concep¢do, as equipes ageis atuam como um modelo auto-
organizavel, desenvolvendo competéncias coletivas que viabilizam uma agéncia
coletiva pela qual as rotinas de trabalho sdo criadas e modificadas ao longo do
ciclo de vida do projeto (BERENGER e ROCHA-PINTO, 2022). A capacidade
adaptativa da equipe se materializa na mudanca continua das suas praticas de
trabalho, considerando que rotinas de projetos sdo fundamentalmente ‘rotinas
vivas’ por serem “flexiveis, conscientes e envolverem a contribuicido dos atores,
sua experiéncia e aprendizado” (D"ADDERIO, 2011, p. 206).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

80

A metarrotina é vista como sendo uma rotina facilitadora para a agilidade da
equipe do projeto. Por intermédio da autonomia coletiva, cada membro da equipe
€ induzido a um maior engajamento emocional com o grupo, 0 que acaba por
resultar “em maior comprometimento, motivacdo para atuar e desejo por
responsabilidades” (MOE, DINGS@YR e DYBA, 2008). Equipes auto-organizaveis
nao sao vistas apenas como habilitadoras das praticas ageis, “mas também por
capturar o espirito dos valores e principios com foco nos aspectos humano e
sociais” (HODA, NOBLE e MARSHALL, 2013, p. 422).

Essa acdo coletiva é ilustrada pelo Entrevistado 1, que comenta sobre a
tomada de deciséo coletiva de uma equipe agil:

[sobre mudancas nas rotinas] ndo é uma pessoa que decide e
fala, geralmente é conversado, entdo pra todas as mudancas h&
uma conversa, uma reunido, algum alinhamento para que seja
definido isso, entdo o time definiu (E1 — Scrum Master).

O Entrevistado 9 apresenta situacdo na qual a adaptacédo coletiva das
praticas de trabalho proporciona maior entrega de valor, enquanto que o
Entrevistado 10 comenta sobre a acao coletiva e agil da equipe nas reavaliacdes
e adaptagOes das rotinas:

O time t4 unido, o time ta se ajudando, 0s processos estdo
melhorando. Tanto que uma das saidas de algumas retros
(reunido) foram as daily (reunido) que melhoraram, entdo a
galera coloca ‘nossa daily melhorou, o refinamento ajudou a
gente entregar mais’ (E9 — Scrum Master).

[Com relacdo as rotinas do método] vocé ndo pode
simplesmente fixar algo em pedra e deixar, vocé tem que
continuamente parar e reavaliar se aquilo ta funcionando do jeito
que € esperado (...) todo mundo reavalia, principalmente os
desenvolvedores (...) a gente avalia como, se vocé pode resolver
dentro da reunido, beleza. Se € muito maior e precisa de outras
coisas, a gente puxa uma reunido a parte, mas vocé consegue
fazer com uma frequéncia que rapida o suficiente para nao travar
eles (...) vocé sempre tem essa frequéncia de alinhamento (E10
— Product Owner / Scrum Master).

Em resumo, essa concep¢do do fendmeno apresenta equipes com
autonomia plena atuando como coletivos de trabalho dotado de agéncias
coletivas para estabelecimento da metarrotina do projeto, condicdes em que
as competéncias coletivas emergem organicamente suportando
continuamente os principios da agilidade. Aspectos adicionais sobre essa
concepgao serdo apresentados, no proximo item, no detalhamento das descrigbes

explicativas
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Complementando a visdo do fenbmeno de estudo representado como o
Espaco de Resultados ilustrado no Quadro 7, no préximo item, as dimensdes
explicativas serdo apresentadas com o detalhamento dos aspectos das variacdes

entre as trés concepcdes.

5.4. As dimens®es explicativas

A variacdo entre as trés diferentes concepcdes apresentadas do fenbmeno
de estudo é evidenciada por intermédio de cinco dimensdes explicativas, a saber:
(@) Aprendizagem da equipe para adaptacdo agil de rotinas; (b) Potencial
adaptativo da equipe; (¢) Agéncia no estabelecimento de rotinas; (d) Autonomia
da equipe para estabelecer rotinas e (e) Seguranca psicolégica da equipe para
experimentagdes. Cada dimensao explicativa é detalhada nesse item.

(&) Aprendizagem da equipe para adaptacdo agil de rotinas

Essa dimenséo explicativa se relaciona a aprendizagem social da equipe,
ao longo do ciclo de vida do projeto, para adaptar agilmente suas préticas de
trabalho as variagfes endogenas e exdgenas do projeto. Cabe, na analise dessa
dimenséo, observar a relagédo entre aprendizagem organizacional e o conceito de
rotina como elemento no qual o conhecimento tacito € codificado. Nessa
conceituagédo, rotinas se configuram como o locus do conhecimento armazenado
da empresa, podendo ser compreendida como uma memaria na qual experiéncias
organizacionais sdo armazenadas. Como o conhecimento nas organizagdes
encontra-se pulverizado e disperso, rotinas acabam por ser uma forma de
estruturar essas memorias em praticas de trabalho que emergem como parte de
um fendmeno coletivo (NELSON e WINTER, 1982; LEVITT e MARCH, 1988;
COHEN e BACDAYAN, 1994).

Diante do exposto, é possivel afirmar que modificagbes em rotinas sé@o
formas de atualizacdo do conhecimento organizacional. As equipes ageis
possuem capacidade adaptativa para atualizar seu conhecimento rapidamente,
como, por exemplo, usando abordagens experimentais como o método de
tentativa e erro. O método scrum recomenda o uso do empirismo, como 0
“conhecimento que vem da experiéncia” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p.
4). Nesse sentido, mudangas necessarias devem ser agilmente definidas pela
equipe, experimentadas e avaliadas, gerando, desta forma, adapta¢cfes em ciclos
recorrentes e frequentes (RERUP e FELDMAN, 2011).
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A aprendizagem social da equipe agil é facilitada na medida em h& uma forte
coesao entre os membros do grupo. Essa condicdo se caracteriza pela existéncia
de uma dindmica de comunicacdo entre os membros da equipe com feedbacks
constantes, criando, consequentemente, um comprometimento de todos para
todos no cumprimento de atividades do projeto e na busca por objetivos Unicos.
Como consequéncia, a aprendizagem é construida coletivamente, resultando em
um ‘conhecimento comum’ para toda a equipe (WHITWORTH e BIDDLE, 2007).
Conforme resume Edmondson (1999), a aprendizagem das equipes € um
processo continuo de reflexdes, perguntas, experimentacdes e discussdes dos
resultados. Deste modo, a aprendizagem resulta em ac¢des e interagcdes entre 0s
individuos, de forma a contribuir para a mudanca na organizagcdo a qual

pertencem.

Quadro 8: Aprendizagem da equipe para adaptacdo agil de rotinas

Concepgoes do Fenomeno

emergéncias reguladas emergéncias direcionadas emergéncias orgdnicas
das competéncias coletivas das competéncias coletivas das competéncias coletivas

A aprendizagem social da equipe é restrita para A aprendizagem social da equipe para adaptagdo A aprendizagem social da equipe para conseguir

adaptacao agil das suas praticas de trabalho. Nao agil das suas praticas de trabalho ocorre adaptar agilmente suas préticas de trabalho
ha experimentagdo de novas praticas de limitadamente. A experimentac¢do de novas ocorre continuamente. A experimentagao
trabalho. Os principios 4géis ndo sdo conhecidos  praticas de trabalho é realizada ocasionalmente. de novas praticas de trabalho é realizada pela
da maioria do grupo. O lider da equipe Qs principios agéis sdo conhecidos pela maioria equipe como um processo de aprendizagem.
estabelece as rotinas de trabalho em do grupo. A equipe reconhece lideres no papel Os principios dgéis sdo conhecidos
conformidade com padrdes organizacionais. de realizar melhorias nas rotinas de trabalho. por todos do grupo.

Fonte: autor.

O Quadro 8 apresenta as varia¢des das concepgdes do fenbmeno estudado,
considerando a dimensé&o explicativa aprendizagem da equipe para adaptacéo
agil de rotinas. Na sequéncia, a variagdo nas concepc¢fes é detalhada com
exemplificacdes ilustradas por transcricdes extraidas dos dados da pesquisa de

campo.

Na categoria menos complexa, a aprendizagem social da equipe é restrita
para adaptacdo agil das suas praticas de trabalho. Processos organizacionais
padronizam e controlam as rotinas das equipes de projeto. Desta maneira, a
capacidade adaptativa da equipe é comprometida, visto que a equipe nao tem
autonomia para definir sua prépria forma de trabalho. Outra caracteristica dessa
categoria é que a equipe possui pouca compreensao dos principios da agilidade,
especialmente no que se refere aos beneficios do método &gil provenientes da

atuacdo da equipe com autonomia para criar e adaptar suas proéprias rotinas.
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Como consequéncia, a equipe ndo busca atuar como um coletivo de trabalho, o
que restringe a emergéncia de competéncias coletivas (SILVA e RUAS, 2016).

Os Entrevistados 1 e 2 apresentam situacdes nhas quais inexiste
aprendizagem social para definir as rotinas de trabalho das equipes de projeto.
Em ambos os casos, os membros da equipe séo excluidos do processo de criacdo
e modificacdo de suas rotinas:

Por onde eu passei era assim, o PO e o SM, geralmente, sdo
lideres ali, eles ndo sdo chefes, mas eles sao lideres ali para
poder fazer as tomadas de decisdo (sobre as praticas de
trabalho), entdo eu nunca participei de nenhum projeto em que
o time pudesse escolher (E1 — Scrum Master).

Ha uma reunido (pré-projeto) em que a gente (PO, PM, SM)
define isso, entra em um consenso pra que essas coisas como
periodicidade, qual vai ser o framework que vai ser usado, enfim,
quais os ritos que a gente vai utilizar, como a gente vai iniciar
(...) s@o as pessoas que tomam as decisfes em cima daquele
projeto e os desenvolvedores executam (E2 — Product Owner /
Scrum Master).

Na categoria intermediaria, observa-se uma formacdo minima de um
coletivo composto pelo lider do projeto e alguns membros da equipe, no qual
surgem acgles colaborativas e recorrentes para adaptar certas praticas de
trabalho. Neste caso, existe o desenvolvimento de alguma aprendizagem coletiva,
habilitada por uma autonomia parcial concedida a equipe, de forma que surgem
oportunidades para competéncias coletivas emergirem. Nessa categoria, ainda
sao raras iniciativas de experimentacdes de novas formas de trabalho criadas
agilmente. Observa-se também que a equipe possui um entendimento
heterogéneo sobre os principios da agilidade.

O Entrevistado 1 ilustra situacdo na qual ndo existe uma rede de
colaboracao entre os membros da equipe objetivando definir coletivamente rotinas
de trabalho. No caso, percebe-se iniciativas individuais com propostas de melhoria
sendo enderecadas ao lider do grupo para avaliacdo e decisdo sobre possivel
mudanca:

[sobre sugestdes de melhorias nas rotinas] as vezes o time, mas
as vezes o SM também, as vezes o PO, eu acho que ndo tem
uma pessoa especifica, geralmente quando se trata de alguma
mudanca, é sempre relacionada a algum ponto de melhoria,
algum ponto que possa ser feito diferente, entdo se o time vé
alguma coisa que pode ser feito diferente, geralmente leva para
0 SM, leva para o PO (...) ndo tem uma pessoa especifica que
levanta pontos de mudanga (E1 — Scrum Master).
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Na categoria mais complexa, as rotinas de trabalho s&o criadas,
modificadas e adaptadas agilmente por um coletivo de trabalho formado pela
equipe de projeto. Todos os membros da equipe incorporam 0s principios da
agilidade. A adaptacdo de rotinas é resultado de uma acao interacional e
sociomaterial que “cria oportunidade continua de variacao, selecao e retencéo de
novas praticas e padrbes de acao dentro das rotinas, permitindo que as rotinas
gerem uma ampla gama de resultados, da estabilidade aparente a mudanca
consideravel” (FELDMAN e PENTLAND, 2003, p. 93). Nesse caso, um processo
de aprendizagem social se desenvolve coordenadamente por ac¢des individuais
dos membros da equipe (EDMONDSON, 2003). Essencialmente, a metarrotina é
a sistematizagcdo de um processo de mudancas fundamentado por um padrdo de
acao estabelecido pela equipe para execucdo da prépria equipe. Ocorre, entao,
um ciclo continuo de aprendizagem ao longo do projeto, formado pela
retroalimentacéo de ligbes experienciais individuais e coletivas dos membros da
equipe, resultando em novos conhecimentos e adaptabilidade.

O Entrevistado 16 apresenta um processo de geragcdo de conhecimento
dentro de um projeto, no qual diversos ciclos de aprendizagem permitiram que a
equipe fosse evoluindo na eficacia da sua atividade com sucessivas adaptacdes
continuas:

A gente comecou do zero (...) quando eu cheguei, ja tinham rodado
algumas sprints (...) o framework scrum foi adotado na integra em
termos de ceriménias (...) na planning (reunido de planejamento), a
gente pega e seleciona as histérias que vao entrar nas sprints, s6 que
as histérias, elas ainda ndo estavam muito bem escritas, ndo muito
bem refinadas, entdo a planning, era uma planning que ndo era
otimizada, na planning a gente refinava as histérias (...) foi todo um
processo de amadurecimento. A gente comecou rodando as
cerimbnias e na época a gente usava a ferramenta Jira, e ai comecou
a estruturar as sprints no Jira (...) conforme a gente foi rodando as
sprints, a gente percebeu que as histdrias estavam grandes, porque as
historias transbordavam de uma sprint pra outra (...) a gente adotou
praticas de mercado mesmo, e praticas que a gente achava que a
gente conseguiria adotar melhoria continua de forma mais rapida (...)
ai de sprint a sprint, nas nossas retrospectivas, a gente olhava com o
time e falava ‘olha, essa histéria esta transbordando ja ha tantas
sprints’. Ai, a gente levava o time a pensar, sera que ta mundo grande?
Serd que tem muita dependéncia com outras histérias? O que esta
impedindo o time de conseguir fechar? E ai, com esse trabalho
continuo. Ai, chegou em um momento que a gente fez a mudancas da
ferramenta Jira para Agile DevOps, isso foi depois de uns quatro ou
cinco meses (...) e ai, a gente comecgou a perceber que faltava uma
certa visualizacédo de como as histdrias estavam passando, e ai a gente
usou o dashboard do Agile DevOps com o quadro Kanban (...) ai nisso,
de olhar o quadro Kanban, a gente comecou a ver melhor 0s nosso
processos e perceber que a gente poderia melhorar o processo (...)
entdo, tem que repetir esse o processo de ficar melhorando, quando
eu olho para um ano atras, que evolucédo que a gente teve... (E16 —
Scrum Master).
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Ainda nessa categoria, a equipe de projeto atua sistematicamente na
melhoria das suas praticas de trabalho realizando experimentacdes com base no
método de tentativa e erro. Os Entrevistados E1 e E2 apresentam situacfes
similares nas quais o coletivo da equipe evolui nas adapta¢des das rotinas com
base em ciclos de definicdo-experimentacdo-avaliacdo possibilitando uma
aprendizagem continua:

Essas definigbes, elas vao sdo ser feitas ali ao longo da semana,
ao longo do més, (...) vai ver o que funciona melhor ou o que néao
funciona pro time (...) entdo, se a gente tiver em uma primeira
reunido a gente vai definir. Hoje € um dia bom para a gente fazer
a planning (reunido)? Entdo vamos comecar a fazer a planning
hoje e ver se dar certo. Se ndo der certo, a gente muda. (...) Qual
gue é o melhor horario para a gente fazer a daily? De manha ou
no final do dia? A gente vai em conjunto definir qual que é o
melhor horario para daily (reunido). Vale pratudo. (...) a partir do
primeiro dia a gente vai definir isso tudo em conjunto (...) é
bastante coisa a ser definida e a ai gente vai experimentando,
como o scrum diz, experimentando, se der certo continua, se ndo
der certo néo continua (E1 — Scrum Master).

A gente procura testar, procura entender aquilo ali (...) a gente
ja recebeu vérios feedbacks com a entradas de pessoas no meio
do projeto e a gente resolveu mudar e deu certo, assim como
também ja deu errado. E mais comum que a gente teste e,
geralmente, as pessoas que estdo acostumados com esse estilo
de trabalho scrum, agile e tudo mais tem um pouco isso de tentar
ver se aquilo ali funciona, porque as vezes a coisa pode
funcionar para uma equipe e pode néo funcionar para uma outra.
Assim, a gente testa e se ndo ta dando certo a gente busca uma
melhor forma (E2 — Produt Owner / Scrum Master).

7

O aspecto da coesdo em equipes ageis € ilustrado no depoimento do
Entrevistado 8, no qual existe a construcdo de um ambiente colaborativo com
proximidade entre 0s membros do grupo que aproveitam as reunides do projeto
para impulsionar a comunicacgéo e troca de experiéncias entre si:

Uma vez que a gente passou a ficar mais unido, porque a daily
(reunido), eu acho que ndo s6 € um momento pra vocé falar o
gue vocé tava fazendo importante, mas eu acho que € um
momento importante pra vocé estar com as pessoas, pra vocé
falar com as pessoas, entao as vezes a daily € um momento de
descontracdo, vocé conversa um pouquinho, vocé vai se
aproximando das pessoas e acho que isso ndo sO torna as
coisas mais organizadas, mas gera um clima melhor (...) eu vejo
gue, nesse caso, especialmente, ter daily, ter essas coisas
recorrentes sdo muito importantes pra unir as pessoas e tornar
até o ambiente do trabalho melhor. Porque quando a pessoa se
sente parte da equipe, sente que as outras pessoas ali, todo
mundo quer colaborar, vocé trabalha melhor (E7 — Software
Developer).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

86

(b) Potencial adaptativo da equipe

Essa dimenséo explicativa se relaciona ao potencial da equipe de projeto
em adaptar agilmente suas rotinas em resposta a fatores ambientais. Conforme
destaca Cervone (2011), o processo de gestao agil de projetos tem base em ac¢des
iterativas “de revisdo continua e prazos curtos de design, de forma que a equipe
do projeto seja capaz de adaptar projetos rapidamente a ambientes em rapida
evolugdo nos quais os sistemas serdo usados” (p. 18). E possivel associar,
portanto, o potencial adaptativo da equipe com a efetividade do estabelecimento
de uma metarrotina para o projeto que atenda os principios da agilidade. O maior
potencial é encontrado em equipes de projeto que desenvolvem competéncias
coletivas para estabelecer metarrotinas, de forma a regular a tensdo adaptativa,
gerada pelas interagbes ambientais, e facilitando a modificagdo de rotinas
(LEWIN, MASSINI e PEETERS, 2011).

O Quadro 9 apresenta as varia¢des das concepgdes do fenbmeno estudado,
considerando a dimensdo explicativa potencial adaptativo da equipe. Na
sequéncia, a variagdo nas concepgbes € detalhada com exemplificagbes

ilustradas por transcri¢cdes extraidas dos dados da pesquisa de campo.

Quadro 9: Potencial adaptativo da equipe

Concepgdes do Fendmeno

O = X
emergéncias reguladas emergéncias direcionadas emergéncias orgdnicas
das competéncias coletivas das competéncias coletivas das competéncias coletivas
Limitado. A organizagdo define rotinas e Moderado. A organizagao define modelos e Alto. A organizagdo possui uma cultura de
artefatos de trabalho para uso obrigatério das artefatos de trabalho, contudo ha flexibilidade agilidade de forma que o comportamento
equipes de projeto. Mudancas nas praticas de  para alterar praticas e adotar novas ferramentas. adaptativo da equipe ocorre naturalmente.
trabalho ndo sdo estimuladas em fungdo de A adaptabilidade ndo é uma caracteristica A adaptabilidade é uma caracteristica
barreiras burocraticas e normas organizacionais. introjetada em todos os membros da equipe. internalizada pelo grupo.

Fonte: autor.

Na categoria menos complexa, o potencial adaptativo da equipe € limitado
em funcdo da adogéao organizacional de um modelo estruturalista com o objetivo
de padronizar as praticas de trabalho. Nesse caso, as mudancas de praticas estdo
sujeitas a metarrotinas corporativas, muitas vezes burocraticas e ndo ageis, para
redesenhar e atualizar os padrdes de rotinas dos projetos. Como decorréncia, 0s
membros da equipe ndo se sentem responsdveis por qualquer tipo de acdo

adaptativa. Excepcionalmente, iniciativas individuais avulsas podem surgir com
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sugestdes de mudancas em rotinas, contudo, sem autonomia da equipe, a

mudanca € dependente de decisbes de stakeholders externos ao time.

O Entrevistado 19 ilustra caso no qual as rotinas de trabalho sé&o
padronizadas pela organizacdo, sem que haja oportunidades de a equipe

modificar suas proprias rotinas de trabalho:

A empresa definiu essas cerimdnias, por exemplo, todo 0 novo
desenvolvimento segue essas mesmas cerimbnias, ndo entra
uma nova cerimdnia. (...) todos os times seguem a mesma
cerimonia (E19 — Software Developer).

Os Entrevistados 6 e 12 exemplificam projetos nos quais as barreiras

burocréaticas impedem que haja um processo agil de adaptabilidade das rotinas:

Quando vocé fala numa empresa maior, vocé pode jogar o
problema, mas s6 que ndo depende s6 do SM, do PO, tem que
ir escalando. Quando faz pra um, ndo pode fazer s6 para uma
equipe, vocé tem que fazer para todos. Isso torna muito mais
dificil o processo (E6 — Software Developer).

[Sobre mudancas nas rotinas] (...) em certos momentos a gente
nao precisa fazer uma reunido pra isso, isso é feito no email. Ele
vai la, escreve, mostra os resultados, o diretor vai la e aprova,
mas a gente queria tirar alguns processos de aprovacéo, mas
isso a empresa como um todo ndo gosta. Ela é mais tradicional,
entdo a gente ndo conseguiu remover isso ainda (E12 — Scrum
Master).

Na categoria intermediaria, o potencial adaptativo da equipe é moderado,
considerando a existéncia de certa autonomia parcial pela equipe. Alguns
membros da equipe ja compreendem a importancia da adaptabilidade das praticas
de trabalho como um dos principios da agilidade. Outro aspecto do potencial
adaptativo se relaciona com o comportamento proativo da equipe em buscar
coletivamente ideias de praticas novas de trabalho com experimentacdes para

avaliar a efetividade destas rotinas.

O Entrevistado 2 ilustra situacdo na qual nem toda a equipe esta

sensibilizada em buscar melhorias para as suas praticas de trabalho:

Nesses dois anos, eu tive poucos devs (desenvolvedores) que
realmente querem falar, querem trazer ideias, geralmente, eles
sd0 mais quietos mais introspectivos (E2 — Product Owner /
Scrum Master).
O Entrevistado 7 apresenta caso na qual a equipe de projeto possui um
potencial de adaptacdo moderado para maodificar as suas rotinas de trabalho por

falta de autonomia:
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Eu sinto que a gente até tem liberdade para sugerir algumas
coisas, mas tem coisas que sédo..., ndo € vigiada, controladas
pelo cliente, ai a gente ndo tem espaco pra questionar, para
mudar (E7 — Software Developer).

Na categoria mais complexa, o potencial adaptativo da equipe do projeto
€ alto, uma vez que a equipe de projeto tem autonomia e a adaptabilidade é um
principio internalizado por todos do grupo. Em geral, tal situacdo ocorre em
projetos inseridos em organizacdes que possuem uma cultura agil madura e
disseminada, provendo autonomia para as equipes de projetos adotarem um
modelo auto-organizavel. Segundo Whitworth e Biddle (2007), equipes ageis sdo
frequentemente encorajadas a melhorar sua eficacia com base nas informacdes
dos membros da equipe e, para isso, é necessario haver um comportamento

reflexivo, autorregulado e adaptativo.

O Entrevistado 4 apresenta caso no qual a equipe de projeto tem alto
potencial adaptativo, apresentando um pensar e agir coletivo para alterar as

rotinas:

E um ambiente bem aberto para qualquer pessoal sugerir
mudancas (...) hinguém aqui € apegado a nada, ninguém aqui
pensa 'E meu o processo’. A gente tem que entender que as
mudancas séo para melhor, nao existe muito barreira a mudanga
(...) ao longo dos meses, a gente foi vendo que ndo precisava
(...) dessa daily (reunido) com o Customer Support todos os dias,
entdo a gente definiu duas vezes na semana. Quando a gente
foi fazendo duas vezes na semana, a gente percebeu que nao
era necessario, hoje a gente s6 tem uma vez na semana, € uma
daily bem rapida (E4 — Product Owner).

Situacdo similar é apresentada pelo Entrevistado 3, na qual a gestdo do
projeto esta inserida em uma organizagédo norteada pelos principios da agilidade

e, consequentemente, com abertura para a adaptagdo continua:

Eu acho que mindset da empresa também, uma empresa que
sempre respirou agilidade, ela cresceu na agilidade (...) entao, é
uma empresa que ela se preocupa muito, tanto em alguns
pilares e, principalmente, em pessoas. Entdo, o ambiente
sempre foi muito propicio para qualquer sugestéo, pra qualquer
tipo de mudancas. O real mesmo € inspecionar e adaptar e ver
se vai dar certo (...) mas, também eu atribuo muito ao mindset
da empresa e também fomentar isso com o mindset das pessoas
(E3 — Scrum Master).

(c) Agéncia no estabelecimento de rotinas

Essa dimensédo explicativa se relaciona ao tipo de agéncia que emerge na

equipe do projeto para o estabelecimento de rotinas do projeto. Agéncias materiais
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predominam quando organizacfes implementam procedimentos operacionais
documentados contendo politicas corporativas, acompanhada de processos de
controle para garantir a uniformidade das praticas. Em um cenario distinto, no qual
as organizacbes concedem autonomia as equipes de projetos para
estabelecimento de suas rotinas, observa-se que as agéncias humanas
prevalecem sobre a agéncia material. Nestas situacdes, as rotinas organizacionais
podem ser estabelecidas tanto por um agente individual (o lider da equipe), como
por um agente coletivo (equipe do projeto).

A agéncia coletiva é conceituada como “a crenga compartilhada das pessoas
em suas capacidades conjuntas de produzir mudancas em suas vidas por meio
do esforco coletivo” (BANDURA, 2008) e pode ser encontrada no estabelecimento
do ostensivo da rotina pela equipe do projeto, visto que a auto-organizacdo do
gerenciamento agil sustenta socialmente uma relagao dialdgica entre os membros
da equipe em favor de uma construcéo coletiva das suas praticas de trabalho. O
proposito do grupo em agir coletivamente € motivado por limitagdes inerentes da
agéncia humana individual, considerando que individuos ndo possuem autonomia
plena e estdo sujeitos a restricbes impostas por condigfes sociais ou préaticas
institucionais. Essa condi¢do estimula o individuo a buscar a forma coletiva de
organizacao, reforgando “as crengas em sua capacidade de grupo” (p. 33). E na
organizagao da equipe como um coletivo de trabalho que a agéncia coletiva “se
origina da negociagéo de intencdes individuais e orientagdes entre os membros
da equipe mediado pelo artefato central Guia do Scrum” (BERENGER e ROCHA-
PINTO, 2022, p. 26).

O Quadro 10 apresenta as variagfes das concepcdes do fenbmeno estudado,
considerando a dimensdo explicativa potencial adaptativo da equipe. Na
sequéncia, a variacdo nas concepgcbes é detalhada com exemplificacdes

ilustradas por transcricdes extraidas dos dados da pesquisa de campo.

Quadro 10: Agéncia no estabelecimento de rotinas

Concepgdes do Fenomeno

emergéncias reguladas emergéncias direcionadas emergéncias organicas
das competéncias coletivas das competéncias coletivas das competéncias coletivas

Parcial. O lider da equipe de projetos possui
autonomia limitada para criar e modificar as
rotinas. Por vezes, algumas mudangas nas

Baixa. A equipe de projeto ndo possui
autonomia para definir suas proprias rotinas.
A equipe nao busca negociar modificag6es das o Artefatos e novas praticas de trabalho podem ser
A % praticas de trabalho devem ser aprovadas com f 3 8 Oy
rotinas de projeto com stakeholders externos. implementadas pela equipe, a partir de decis6es
2 = 2 stakeholders exernos. Apenas alguns membros 3 %
A equipe nao conhece o funcionamento de consensuais. A equipe atua em

< 0 da equipe conhecem o funcionamento R
uma equipe auto-organizavel. : O um modelo auto-organizavel.
de uma equipe auto-organizavel.

Total. A equipe de projetos possui autonomia
para criar e modificar suas proprias rotinas.

Fonte: autor.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

90

Na categoria menos complexa, ha uma prevaléncia da agéncia material
de artefatos sobre a equipe, no que se refere ao estabelecimento das rotinas do
projeto. Essa condicao é encontrada nas organiza¢des que definem um padrao
de rotinas, na intencdo de tornar uniforme a forma de trabalho em todos os
projetos. Em geral, as rotinas sdo desenhadas previamente ao inicio do projeto
com base no Guia do Scrum e documentadas em manuais de procedimentos.
Observa-se, portanto, que os artefatos assumem um papel central no
estabelecimento de rotinas (D"Adderio, 2011), na qual a agéncia individual da
lideranga da equipe coordena o estabelecimento das rotinas, segundo o modelo
estruturalista definido. Nessa categoria, a tendéncia € a equipe do projeto atuar
como um grupo de agentes individuais, e ndo como uma equipe dotada de agéncia
coletiva.

No depoimento do Entrevistado 4, observa-se a obrigatoriedade de a equipe
de projeto aceitar praticas de trabalho definidas por stakeholders externos a
equipe do projeto:

N&o déa para ficar mudando ferramenta todo més. A gente esta
sempre aberta a ouvir a sugestdo de pessoas do time (...), mas,
a principio, isso ndo € uma coisa que deva e que ocorra sempre.
A empresa passou por uma definicdo de novas ferramentas em
maio e quando foi em junho todo mundo tinha que estar usando
(...) em relacdo a isso, as pessoas nao tém muito que optar (...)
a gente é flexivel até um ponto, mas a partir do momento que foi
feita uma decisdo bem grande, a gente ndo esta sendo mais
flexivel (E4 — Product Owner)

Na categoria intermediaria, um lider da equipe assume a responsabilidade
por definir as praticas de trabalho do grupo, a partir de certa autonomia recebida.
Em geral, o Scrum Master assume esse papel que pode ocorrer de forma
centralizada pelo lider ou compartilhada com alguns membros da equipe que
manifestem interesse em se envolver com atividades de reviséo e melhorias das
rotinas. Nesse caso, comeca a existir uma predominancia de agéncias individuais
sobre modelos estruturalistas corporativos.

O depoimento do Entrevistado 9 aponta situagdo na qual o préprio Scrum
Master declara ter responsabilidade individual, dentro da equipe, sobre a revisdo
de rotinas, enquanto que o Entrevistado 18 exemplifica caso no qual muitos
membros da equipe ndo se sentem responsaveis por suas proprias praticas:

[Sobre a definicdo de rotinas] eu ndo vejo que ¢é
responsabilidade de todo o time. Eu acho que o time contribui
muito trazendo feedbacks, trazendo a visdo deles. Eu acho que
€ muito papel nosso, da agilidade (Scrum Master) olhar pra
aquilo e propor mudanca, porque hoje, tudo muda muito rapido,
o tempo todo (E9 — Scrum Master).
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[Sobre o sentimento da equipe da responsabilidade coletiva por
buscar as melhores praticas de trabalho] acho que na maioria
dos casos, esperam que alguém assuma (a responsabilidade
por fazer melhorias nas rotinas), mas sempre tém alguns
membros que tém iniciativa de sugerir algo, mas a maioria
prefere deixar como esta (E18 — Software Developer).

O Entrevistado 2 comenta sobre projeto em que o lider, diante de situacéo
em que ndo ha um senso coletivo de revisdo e melhorias das préprias rotinas,
busca estimular membros do grupo a refletir e opinar sobre as praticas de trabalho:

Todos tém que opinar (...) eu ndo consigo sair de uma retro
(reunido) que nao haja consenso. Tem dev (desenvolvedor) que
fica quieto na retro, ai eu ja abro o microfone e falo ‘E ai cara?
O que vocé acha? Vocé concorda? T4 faltando sua opinido. Se
vocé sai assim, alguém vai ficar desconfortavel em algum
momento. Vai achar ruim quando a mudanca tiver sido
implementada’. Melhor que se lave a roupa suja naquela hora
para nado ter problema depois (E2 — Product Owner / Scrum
Master).

O Entrevistado 5 ilustra situacbes nas quais predominam agéncias
individuais independentes na equipe de projeto com relacéo a andlise critica das
praticas de trabalho estabelecidas, ndo sendo observado, portanto, a formagéo de
uma agéncia coletiva com esse proposito:

Em todos os projetos que participei, as mudancas vieram de
pessoas especificas, mas ndo necessariamente de cargos
especificos. (...) as duas empresas que trabalhei eram empresas
gue prezavam por feedback, que prezavam pela abertura, por
uma horizontalizacao da estrutura, entdo independente de quem
fosse podia dar feedback e pitacos a respeito do processo ou de
gue tava sendo feito. Entdo, tinham pessoas de estagiario a
gestores que davam as opinifes independente da area que eles
fossem. N&o era esse o fator determinante. Na minha
concepcéo, o fator determinante eram pessoas que nitidamente
eram mais inquietas do que as outras, participavam muito mais
da reunido, queriam saber muito mais de assuntos que nao
tangiam a area dela, tangiam na verdade, mas ndo englobava a
area dela. Entdo eram pessoas que, no final das contas, sem
guerer, eram muito mais proativas, muito mais curiosas, eram
pessoas que tinham conhecimento, tinha uma viséo holistica do
negécio que as outras pessoas nao tinham (E5 — Product
Owner).

Na categoria mais complexa, uma agéncia coletiva emerge da equipe do
projeto no sentido de estabelecer suas rotinas, por conseguinte, os membros da
equipe atuam como um coletivo de trabalho assumindo a responsabilidade por
rotinizar agilmente suas praticas. Nesta categoria, a equipe possui
conscientizagcdo da necessidade de adaptagéo continua das rotinas, em resposta

as mudancas ambientais no projeto. A agéncia coletiva predomina sobre as
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agéncias materiais e individuais, criando na equipe um comportamento
colaborativo (BERENGER e ROCHA-PINTO, 2022).

O pensar e o agir coletivo sdo observados em dois casos narrados pelo
Entrevistado 3. No primeiro, destaca-se a horizontalizacdo de relacdes existente
na equipe auto-organizavel orientada por um objetivo comum. No segundo caso,
0 entrevistado, no papel de Scrum Master, elucida o comportamento coletivo da
equipe:

A nivel de sugestao ou de iniciativas (para modificar rotinas) era
todos os niveis, entédo estagiario tinha o mesmo peso do que o
desenvolvedor lider e, as vezes, a gente tava conversando ali e
0 estagiario indagava alguma coisa ou sugeria e a gente tentava
ir muito pelo consenso (...) todos ali tinham liberdade (...) todos
ali tinham o mesmo peso e mesma voz (E3 — Scrum Master).

A mesma coisa pra uma definicdo de agenda, identificamos que
a daily (reunido) nao tava bacana naquele determinado horario,
e ai quando digo identificamos ndo necessariamente eu,
qualquer pessoa do time (E3 — Scrum Master).
No depoimento do Entrevistado 2, destaca-se a deciséo coletiva da equipe
na adaptacéo de uma rotina de trabalho:

[sobre rotinas que foram alteradas a partir de um problema
especifico] (...) a gente falava, a coisa nao tava funcionando e
tudo mais, a gente precisa se reunir e tomar uma decisdo em
cima disso (...) acabou que funcionou (...) foi uma sacada
conjunta, ndo foi uma ideia de uma cabeca s6 (E2 — Product
Owner / Scrum Master).

(d) Autonomia da equipe para estabelecer rotinas

Essa dimensédo explicativa se relaciona com o grau de autonomia que a
equipe agil possui para criar e modificar suas préprias rotinas de trabalho. Equipes
adgeis tém como pressuposto a auto-organizagdo, a autonomia e o0
empoderamento, ndo devendo existir individuo qualquer exercendo um papel de
autoridade sobre as relacdes entre os membros do grupo (MOE, DINGS@YR e
DYBA, 2008). Esse modelo de equipe se caracteriza por ser identificado como
‘uma unidade social em uma organizagdo com autoridade e responsabilidade
significativas para realizar muitos aspectos de seu trabalho, como planejamento,
agendamento, atribuicdo de tarefas aos membros e tomar decisbes com
consequéncias econémicas” (GUZZO e DICKSON, 1996). Conforme especificado
no Guia do Scrum, equipes auto-organizaveis devem ter autonomia para escolher
a melhor forma de executar seu préprio trabalho (SCHWABER e SUTHERLAND,

2017). Métodos 4geis exigem que os membros da equipe de projeto atuem além
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de suas funcdes técnicas, como analistas de sistemas ou desenvolvedores, e
assumam tarefas de andlise critica da efetividade das suas praticas de trabalho e
artefatos para estabelecer mudancas e adequacfes adaptativas coletivamente
(TRIPP, RIEMENSCHNEIDER e THATCHER, 2016).

O Quadro 11 apresenta as variacbes das concepcdes do fendmeno
estudado, considerando a dimensdo explicativa autonomia da equipe para
estabelecer rotinas. Na sequéncia, a variagdo nas concepc¢des é detalhada com
exemplificagdes ilustradas por transcricdes extraidas dos dados da pesquisa de

campo.

Quadro 11: Autonomia da equipe para estabelecer rotinas

Concepgdes do Fendmeno

emergéncias reguladas emergéncias direcionadas emergéncias organicas
das competéncias coletivas das competéncias coletivas das competéncias coletivas

Parcial. O lider da equipe de projetos possui
autonomia limitada para criar e modificar as
rotinas. Por vezes, algumas mudangas nas
praticas de trabalho devem ser aprovadas com
stakeholders exernos. Apenas alguns membros
da equipe conhecem o funcionamento
de uma equipe auto-organizavel.

Total. A equipe de projetos possui autonomia
para criar e modificar suas proprias rotinas.
Artefatos e novas praticas de trabalho podem ser
implementadas pela equipe, a partir de decisdes
consensuais. A equipe atua em
um modelo auto-organizavel.

Baixa. A equipe de projeto ndao possui
autonomia para definir suas proprias rotinas.
A equipe nao busca negociar modificacées das
rotinas de projeto com stakeholders externos.
A equipe nao conhece o funcionamento de
uma equipe auto-organizavel.

Fonte: autor.

Na categoria menos complexa, a equipe de projetos apresenta pouca
autonomia para definir suas proprias praticas de trabalho, justificada pela intencao
organizacional de padronizar as rotinas e garantir a conformidade da execucgéo
das praticas de trabalho. Em geral, nesta categoria, existem acdes de
stakeholders externos ao projeto com intervengbes regulares nas rotinas de
gestdo. Essa situagdo ndo provoca questionamento da equipe, muitas vezes por
desconhecer os principios da agilidade, como, por exemplo, o pressuposto da
auto-organizacao de equipes ageis.

O Entrevistado 6 apresenta caso no qual a equipe do projeto ndo possui
autonomia para estabelecer suas préaticas de trabalho, conforme deveria existir

em um modelo auto-organizavel:

[Sobre interferéncias de stakeholders externos na definicdo de
rotinas do projeto] Foi imposta de fora da equipe, vinha da area
de negdcio, dos gestores, vinha de cima (...) isso aconteceu
varias vezes e a Scrum Master comecou meio que barrar ou
botar assim — olha, isso vai ser sacrificado - e mostrar para eles,
antes de chegar a equipe, isso vai ser sacrificado se isso ai
entrar (...) como era burocracia da empresa, a gente ndo tinha
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muito o que fazer, até era estranho, a PO nao tinha muito
autonomia pra bater o martelo, muitas das vezes corriam atras,
tentavam contornar a situacéo (E6 — Software Developer).

Em exemplo mencionado pelo Entrevistado 14, uma situacao de contradicdo
€ ilustrada em organiza¢do que declara desejar adotar um modelo agil, contudo
ndo concede autonomia a equipe de projetos desrespeitando um dos principios
da agilidade:

Jéa trabalhei em ambientes, vamos dizer assim, hostis, onde, na
verdade, era solicitado que se tentasse implementar ali uma
metodologia agil, mas, na verdade, era um modelo top-down.
Entdo, vai muito do ambiente, da autonomia que Ihe é dada e da
maneira que vocé constroi as relacdes com as pessoas (E14 -
Product Owner / Scrum Master).

Na categoria intermediéria, a equipe de projetos possui autonomia parcial
para criacao e modificacdo de suas préprias rotinas, contudo ha certas mudancas
que necessitam de aprovacao por stakeholders externos. De fato, a autonomia é
concedida ao lider do grupo que pode estender essa acdo para os demais
membros da equipe buscando um agir coletivo.

Os Entrevistados 4 e 19 apresentam casos similares de projetos nos quais
ha um lider de equipe com autonomia, centralizando a tomada de decisédo sobre
as praticas de trabalho. Membros da equipe quando desejam sugerir modificacdes

de rotinas, devem direcionar ao lider, responséavel pela tomada de decisao:

A autonomia (do grupo) para mudanca, para alterar alguma
coisa é muito baixa. E bem baixa, porque quem tem autonomia
em si é o Scrum Master (...) ele ou ela que é a pessoa que vai
decidir como a rotina vai ser executada, mas (...) todo mundo é
aberto a sugestéo, e se vocé tiver um bom argumento pode ser
gue o Scrum Master vai mudar (E4 — Product Owner).

Essa autonomia hoje pra mudar a forma de trabalho, teria que
ser o convencimento do PO, a gente tem que convencer o PO
(...) Pensei em uma forma que poderia ser um pouco melhor, sei
14, a diéria (reunido) hoje sdo 15 minutos, a diaria pode ser
menos tempo ou mais tempo, a gente acha que vai melhorar a
questdo do desempenho do time, ou a gente ndo vai fazer diaria
todo dia mesmo, ou a diaria vai ser no final da tarde ou no inicio
do dia, qualquer mudanca dessas, normalmente, hoje, a gente
teria que levar para o PO e convencer ele. Se o PO achar que é
vantagem, a gente conseguiria a mudanca (E19 — Software
Developer).

Em outro exemplo, o Entrevistado 15 discorre sobre projeto em que parece
existir uma falta de maturidade da prépria equipe na adogédo dos principios da

agilidade, o que acaba por refor¢car uma organiza¢cdo com um lider centralizador,
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se distanciando de um modelo agil desejado com um coletivo de trabalho

autbnomo:

[Sobre autogerenciamento e autonomia das equipes de projetos]
(...) ainda tem muito gestor que prefere pegar mais na mao. A
nossa equipe é uma das que mais autonomia ha empresa, mas
tem muita equipe que ndo consegue caminhar sem ter o amém
do gestor (...) 0 gestor que centraliza (E15 — Product Owner).

Na categoria mais complexa, a equipe de projetos possui autonomia plena

para criar e modificar suas préprias rotinas. Artefatos e novas praticas de trabalho

podem ser implementadas por um coletivo de trabalho, a partir de decisbes

consensuais. Donmez et al. (2016) comentam sobre a importancia da autonomia

para os participantes de uma equipe agil para obter estabilidade e flexibilidade de

rotinas, tanto para protegé-las quanto para modifica-las.

Os Entrevistados 14 e 17 apresentam declaragfes em diferentes contextos

de projetos nos quais as equipes possuem autonomia para definir suas rotinas:

Aqui no nosso projeto o time tem total autonomia pra decidir o
melhor caminho, e ai a gente entra numa sala, que foi criada
também quando tiver necessidade, e ai a gente escuta todo
mundo e entende se o0 caminho certo a ser seguido é aquele (...)
a gente tem autonomia até demais, até do proprio cliente pra
tocar (...) a estruturacdo, como tocar, de que maneira, se esta
sendo efetivo ou ndo, a deciséo € nossa (E14 - Product Owner /
Scrum Master).

Total autonomia. Total liberdade (...) autonomia como trabalhar:
local, qual o framework que vai trabalhar (...) o importante é
entregar (...) a gente tinha essa flexibilidade (E17 — Software
Developer).

Os Entrevistados 1 e 7 também apresentam outros casos em que as equipes

possuem autonomia para definir suas préprias formas de atuar nos projetos:

O time de qualidade sugeriu uma ferramenta para que os times
pudessem utilizar e ai quando eu fui questionar se tava todo
mundo usando essa ferramenta (time de desenvolvedores), eles
falaram que estavam usando outra (...) Eu perguntei o porqué
eles mudaram a ferramenta, eles preferiram mudar pois a
ferramenta atendia melhor (...) Eu falei beleza, a gente vai
atender da mesma forma s6 que de forma diferente (E1 — Scrum
Master).

Ai a gente decidiu que néo tinha necessidade de fazer poker
planning (rotina), a gente decidiu isso por conta prépria, (...) a
gente escolheu fazer isso pra otimizar o nosso tempo. Foi um
acordo que nunca precisamos formalizar com ninguém, isso a
gente tem espaco para fazer internamente (E7 — Software
Developer).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

96

O Entrevistado 10 ilustra outra situacdo pertinente a uma equipe auto-
organizavel com autonomia para definir suas rotinas:

Vocé precisa que as melhorias do processo tém que partir
daqueles que executam. Vocé tem que pegar as sugestfes
deles. Vocé pode trazer as suas, também, mas eles tém que
estar participando ativamente. Como é que eles vao participar?
Deixando eles falar (...) eu incentivo eles a trazerem as ddvidas
e eles trazem: ‘(...) eu preciso de outro jeito, eu tenho uma outra
solucao porque é mais facil fazer assim’, e ai eu falo OK, vamos
fazer. E uma coisa que tem que entender, que vocé ali, como
Product Owner, vocé tem a fungdo de definir valor, como
também ser rapido. O &gil esta em todo mundo (E10 — Product
Owner / Scrum Master).

(e) Seguranca psicologica da equipe para experimentacdes

Essa dimensdo explicativa se relaciona com o desenvolvimento de um
ambiente em que haja seguranca psicoldgica para toda a equipe agil se sentir com
liberdade para opinar sobre as rotinas estabelecidas e sugerir novas praticas de
trabalho. Dessa forma, hd uma propensdo de que experimentacbes sejam
realizadas, sem que haja receio dos membros da equipe de que suas propostas
sejam criticadas ou que possiveis experiéncias ndo bem-sucedidas gerem
avaliacdes negativas. A seguranca psicolégica pode ser entendida como um
estado, na qual individuos se sintam seguros para enfrentar mudancas, evitando
comportamentos defensivos e que surja ansiedade ligada a aprendizagem
(SCHEIN e BENNIS, 1965). Edmondson (1999) amplia esse conceito, definindo
seguranca psicolégica como uma crenga tcita existente em equipes, na qual seus
membros se sentem seguros para assumir riscos em suas relagdes interpessoais.
Com isso, é possivel criar uma cultura de mudanca no projeto com um continuo
monitoramento do ambiente para identificar necessidades de adaptagbes e
suporte realizar experimentacdes, desenvolver aprendizagens e realizar
inovacgdes (SHEREHIY, KARWOWSKI e LAYER, 2007).

O Quadro 12 apresenta as variagcbes das concepc¢bes do fendmeno
estudado, considerando a dimensdo explicativa seguranca psicologica da
equipe para experimentacdes. Na sequéncia, a variacdo nas concepcgdes é
detalhada com exemplificac@es ilustradas por transcri¢cdes extraidas dos dados da

pesquisa de campo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

97

Quadro 12: Seguranca psicolégica da equipe para experimentacoes

Concepgdes do Fendmeno

emergéncias reguladas emergéncias direcionadas emergéncias organicas
das competéncias coletivas das competéncias coletivas das competéncias coletivas
A equipe de projeto nao desenvolve um A equipe de projeto desenvolve um ambiente

A equipe de projetos desenvolve um ambiente

ambiente seguro para experimentagdes de novas  parcialmente seguro para experimentagoes de

seguro para experimentagoes de novas

praticas de trabalho. Alguns membros se novas praticas de trabalho. E necessario haver o e g s .
5 2 3 3 TNE praticas de trabalho. Experiéncias individuais
mostram pouco a vontade em sugerir novas um lider na equipe que conduza dinamicas de ~ X
5 SRR 3 pregressas sao acolhidas pelo grupo para serem
formas de trabalho, por receio de receberem facilitagao para que o sentimento de seguranga X )
R ; T SRt e e avaliadas coletivamente. As falhas em
criticas negativas. Experiéncias individuais seja criado. O habito de expor e trocar

pregressas nao sao valorizadas para
a defini¢ao de novas rotinas.

praticas experimentais sdo vistas como

experiéncias pregressas € parcialmente ; %
b S P uma forma de aprendizagem coletiva.

disseminado na equipe.

Fonte: autor.

Na categoria menos complexa, ndo existe ambiente seguro e espirito

colaborativo para a equipe de projeto realizar experimentacbes com novas

praticas de trabalho. Alguns membros se mostram pouco a vontade em sugerir

ideias, receando que as sugestdes nao sejam bem aceitas pela equipe.

Experiéncias individuais pregressas néo sdo valorizadas para avaliacdo de novas

rotinas. A equipe de projeto ndo busca desenvolver uma cultura de mudancas para

0 ambiente do projeto.

O Entrevistado 5 ilustra situagédo na qual inexiste um ambiente de seguranca

no projeto. No caso, observam-se criticas negativas entre membros do grupo por

sugestdes que nao funcionaram:

Uma solugdo que no inicio foi implementada pelo desejo da
maioria, tiveram pessoas que se opuseram, foi implementada
essa solucdo, ndo deu o resultado que era esperado (...), as
pessoas que se opuseram a ela, falaram como se fosse aquele
“eu falei que isso nédo ia dar certo’, de fato ndo deu, (...) e teve
um debate, de quem era a culpa? (...) A culpa é de quem prop6s
ou a culpa é de quem leu? Porque se todo mundo concordou,
se a maioria concordou que aquela seria a melhor forma, e
tinham pessoas que eram opostas, por que nao sugerir uma
coisa que melhorasse o que foi proposto e ndo so reclamar da
implementacdo que rolou. O debate se alastrou por conta disso.
(...) nas reunides seguintes, a pessoa de tecnologia ficava mais
quieta do que ela ficava normalmente, ndo dava tantas ideias
como geralmente dava. Ndo sei se para evitar convite ou raiva
mesmo (E5 — Product Owner).

Os Entrevistados 6 e 14 relatam situagcbes em projetos nos quais o

comportamento ndo colaborativo de membros da equipe esta associado ao

sentimento de medo:

As pessoas tinhas medo, ndo sei se era medo ou receio,
botavam poucas coisas (...) vocé sabia que as pessoas ndo
estavam gostando daquilo, mas se alguém botasse um card la
ndo estou gostando, e por que ndo esta gostando? Vamos
conversar? Ficava um siléncio (E6 — Software Developer).
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[Sobre a ndo colaboracéo e envolvimento de membros da equipe
em adaptac@es de rotinas de trabalho] medo, acho que é medo.
Medo de se expor, de citar algum colega e criar um
relacionamento, mas na frente, que talvez... a verdade é que
nem todo mundo sabe receber um feedback de forma construtiva
e nem todo mundo sabe também passar esse feedback de forma
construtiva. Entdo, eu entendo que as pessoas tenham medo de
falar aquilo que realmente estdo pensando (E14 — Product
Owner / Scrum Master).

Na categoria intermediéaria, identifica-se a existéncia de um ambiente
parcialmente seguro na equipe de projeto. Neste caso, iniciativas de
experimentagdes de praticas de trabalho ja existem moderadamente. Nota-se, em
alguns casos, haver um lider na equipe conduzindo dindmicas de facilitagdo para
gue o sentimento de seguranca seja disseminado. O hébito de expor e trocar
experiéncias pregressas em outros projetos é parcialmente praticado dentro da
equipe.

Os Entrevistados 8 e 14 apresentam situagfes nas quais existem o
desenvolvimento de um ambiente seguro nas equipes de projeto:

Eu senti que algumas pessoas foram ficando mais confortaveis
em falar sobre como elas se sentiam, sobre dar sua opiniéo (...)
na medida em que elas observavam outras pessoas se
posicionando, observavam o processo como um todo e a medida
em que elas viam isso dando certo: ‘Poxa, entdo a gente teve
uma reunido que foi muito bacana onde a gente falava varias
coisas e a gente s6 ndo anotou e pronto, a gente percebeu,
comentou e de fato houve uma mudanga’. Quando isso
acontece, as pessoas ficam mais abertas pra sugerir. Porque se
vocé da uma sugestédo e legal, ninguém faz nada com isso, vocé
chega uma hora que ndo quer mais fala (E8 — Software
Developer).

Geralmente, o desenvolvedor, ele tem a comunica¢éo, pegando
ai o ambito de 100% de desenvolvedores que eu ja trabalhei,
80% néo gostam muito de se expor, de falar. Eles gostam muito
de sentar e codificar. Entdo, aquela questdo, que eu te falei, de
criar relacdes positivas, faz com que eles comecem a sentir
confianca no projeto e ai nas pessoas que estdo trabalhando
com eles e consigam desenvolver essa comunicacdo nas
retrospectivas, mas isso requer tempo (...) depende muito do
time e da maneira que o negdcio é estruturado (...) quanto mais
tempo, mais confiangca as pessoas que estdo envolvidas no
projeto criam no ambiente, elas vao realmente falando aquilo
que elas entendem que precisam ser modificadas dentro do
projeto (E14 — Product Owner / Scrum Master).

Os Entrevistados 9, 12 e 16 relatam casos em que lideres da equipe
realizam mediac6es para desenvolver um ambiente de seguranca na equipe do

projeto e aumentar o nivel de colaboragdo no grupo:
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O principal €, no caso 0 SM que conduz essa cerimdnia, ele
proporcionar um ambiente de seguranca que eles figuem a
vontade pra falar, pra colocar, externalizar o que eles estao
vendo de problemas (E9 — Scrum Master).

Eu vou naquela pessoa que nao é tao participativa e tento pegar
um feedback dela. Mostrar pra ela que ela esta num ambiente
seguro e que ela pode falar (E12 — Scrum Master).

[Sobre colaboracdo na adaptabilidade de rotinas] no inicio tinha
gue ser muito estimulada, eles ndo tinham essa vivéncia de
retrospectiva, eles ndo sabiam se poderiam falar, eles nédo
sabiam se poderiam confiar. A gente teve que criar esse
ambiente de confianga. E nisso, assim, as dindmicas que eram
mais ludicas ajudaram muito a fazer eles se soltarem, a pegarem
a confianca e hoje eles ja falam (E16 — Scrum Master).

Na categoria mais complexa, existe um ambiente seguro, desenvolvido
organicamente pela equipe a partir das relacdes interpessoais, no qual ideias e
sugestbes sobre préticas de trabalho sdo naturalmente geradas e testadas. As
experiéncias individuais pregressas sdo acolhidas pelo grupo para serem
avaliadas coletivamente. As falhas em praticas experimentais sao vistas como
uma forma de aprendizagem coletiva.

Os Entrevistados 4, 7 e 13 exemplificam situa¢des de projetos nos quais um
ambiente de seguranca psicologica foi desenvolvido. Nestes casos, as equipes
atuam como coletivos de trabalho, destacando-se o comportamento de
colabora¢do mutua entre colegas:

Se a pessoa se sentir a vontade de colocar a ideia na mesa, e é
0 que geralmente acontece porque a gente tem esse ambiente
mais descontraido, mais aberto e amigavel, entdo qualquer que
seja a pessoa quando ele se sente aberta a recomendar alguma
coisa, isso é feito (E4 — Product Owner).

(...) eu sinto que aqui a gente tem, especialmente entre a gente,
entre o time de desenvolvimento, a gente tem liberdade pra
trazer essas ideias e para discutir. Isso eu acho que é muito bom,
gue vem pessoas de varios lugares diferentes e isso acrescenta
bastante (E7 — Software Developer).

O time acabou aceitando bem, porque eu consegui montar com
o time um ambiente seguro, onde o objetivo ndo era apontar
falhas das pessoas e, sim, falha do processo e melhorar para
poder gerar valor mais rapido. (E13 — Product Owner / Scrum
Master).

Ainda nessa categoria, as interagdes relacionais dentro da equipe criam um
coletivo de trabalho que suporta o funcionamento de um modelo auto-organizavel,

conforme depoimento do Entrevistado 15:
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Todo mundo se sente a vontade para falar, propor e discordar
(...) sim, volta e meia ja teve situacbes ai de eu passar uma
necessidade que stakeholder especificou, eles ndo concordarem
e pedirem pra gente fazer um novo férum. Eles se sentem
confortaveis, nesse sentido. Ja teve vezes também que eu
mesma ndo enxerguei algum ponto que deveria ter conversado
com o stakeholder e que eles levantaram a méo (E15 — Product
Owner).
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Discussdo e Modelo Teodrico

6.1. Introducéao

Este capitulo apresenta discussdes derivadas dos achados da pesquisa e o
desenvolvimento de um modelo teérico, desenvolvido com base em uma analise
tedrico-pratica. Considerando que o método fenomenografico possui uma
abordagem tedrico-metodoldgica (COLLIER-REED, INGERMAN e BERGLUND,
2009), foi possivel ir além da construgéo do Espaco de Resultados para produzir
contribuigBes para as areas de interesse. Como resultado final, um modelo te6rico
estruturado foi elaborado como um framework, apresentando mdltiplos fatores
influenciadores para a formacao das competéncias coletivas por equipes ageis,
especificamente para o estabelecimento da metarrotina do projeto.

6.2. Discusséao

O presente estudo foi orientado pela questdo de pesquisa do projeto que
buscou explorar as variagfes existentes na formacéo das competéncias coletivas
por equipes ageis para o estabelecimento da metarrotina. A partir da analise dos
dados do campo, um Espaco de Resultados foi construido, contendo concepc¢des
e dimensdes explicativas que apresentaram a variacdo do fendmeno pesquisado
com base na percepcao dos entrevistados. Conforme apresentado no capitulo
anterior, o fendbmeno estudado apresentou variacdes sob trés concepcgdes
distintas. Com o intuito de desenvolver um modelo tedrico sobre a formagéo de
competéncias coletivas por equipes ageis, buscou-se avaliar, dentre as
concepcgoes identificadas, quais apresentavam aspectos pertinentes ao objeto de
estudo.

O direcionamento desta avaliacdo teve base no estudo da relac&o entre o
desenvolvimento de competéncias coletivas e a constituicdo das equipes como
coletivos de trabalho dotadas de agéncias coletivas. Diferentemente de um ‘grupo
de trabalho’, o ‘coletivo de trabalho’ se caracteriza pelo compartilhamento de
objetivos entre os membros de uma equipe. Neste caso, a equipe se caracteriza
por conduzir revisbes sistematicas nas suas praticas e construir um significado

comum sobre o que representa o trabalho para todos os membros. Esse
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sensemaking resulta em um modelo organizacional no qual o individuo ao fazer
parte de uma equipe incorpora um ‘ser coletivo’, ndo agindo apenas como parte
de um grupo por conta de uma situacao circunstancial (CAROLY e BARCELLINI,
2013). Equipes que se constituem como coletivos de trabalho acabam por atuar
como agentes coletivos. Segundo Bandura (2008), a agéncia coletiva é uma
crenga compartilhada de que o agir coletivo € motivado por limitagfes inerentes
da agéncia humana individual, considerando que individuos ndo possuem
autonomia plena e estéo sujeitos a restricbes impostas por condi¢cdes sociais,
como também por préticas institucionais que afetam suas vidas. O coletivismo do
grupo, nestes casos, possui maior eficacia no atingimento de objetivos do que um
grupo formado por agentes individuais independentes.

Como resultado da avaliagdo das concepcdes do Espaco de Resultados,
apenas a concepc¢ao mais complexa [Concepg¢ao 3 - Emergéncias organicas das
competéncias coletivas] apresentou aspectos consistentes relacionados ao
desenvolvimento de competéncias coletivas pelas equipes de projetos. Essa
concepcéo foi a Unica em que se observou ageis constituidas como coletivos de
trabalho dotados de agéncias coletivas. Nas concepgfes menos complexas, as
equipes de projeto foram percebidas como grupos de trabalho, com
predominancia de agéncias individuais e baixa coesdo social, o que restringe o
desenvolvimento de competéncias coletivas e um agir coletivo orientado por um
proposito comum. Elementos intrinsecos das concepgdes limitam as equipes de
se transformarem em coletivos de trabalho. Essa escolha buscou garantir que as
andlises, realizadas a posteriori, possuissem maior robustez teérica e pratica.

Diante do exposto, uma andlise tedrico-pratica foi realizada articulando os
conteudos de quatro fontes, conforme ilustrada na Figura 16, a saber: (1)
concepcao mais complexa do Espaco de Resultados (emergéncias organicas das
competéncias coletivas) do fenbmeno de estudo, (2) revisdo de literatura sobre as
teorias substantivas de rotinas organizacionais e competéncias coletivas, (3)
construcao tedrica realizada sobre rotinas em projetos e (4) dados coletados no
campo. O conteudo destas fontes foi composto por achados do campo (1 e 4) e o
referencial tedrico do estudo (2 e 3).

Considerando o objeto de interesse da pesquisa (formacao de competéncias
coletivas para o estabelecimento de metarrotina), foi realizada uma revisitacédo
detalhada do conteddo das fontes, a partir de uma visao sistémica, intencionando
associar elementos teéricos com as praticas do campo que emergiram da

fenomenografia. Como resultado da analise, um modelo teérico foi formulado e
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idealizado como um framework ilustrativo. O préximo item apresenta a elaboracao
deste modelo teodrico.

Figura 16: Analise tedrico-préatica de elaboragdo do Framework
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Fonte: autor.

6.3. Modelo Tebdrico

Como resultado da analise tedrico-pratica, um modelo tedrico foi elaborado
e sintetizado em um framework que apresenta os maultiplos fatores
influenciadores na formacado das competéncias coletivas por equipes ageis
para o estabelecimento da metarrotina do projeto. O diagrama do framework
esté ilustrado na Figura 17, sintetizando o modelo tedrico estruturado por quatro
agrupamentos de fatores relacionadas a formagéo das competéncias coletivas, a
saber: (a) Fatores Constitutivos; (b) Fatores de Aprendizagem; (c) Fatores de
Projeto e (d) Fatores da Agilidade.

No total, 15 fatores influenciam a formacao das competéncias coletivas da
equipe agil. Os fatores séo inerentes ao modelo estrutural da equipe &gil e suas

din&micas internas, como também a condi¢Bes externas organizacionais.
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Figura 17: Framework de formagdo de competéncias coletivas por equipes ageis

..........................

Fatores de
Aprendizagem

Fonte: autor.

(a) Fatores Constitutivos

Os fatores constitutivos sdo compostos por atributos intrinsecos das
competéncias coletivas apresentados em artigo de Retour e Krohmer (2011), a
saber: referencial comum, linguagem compartilhada, memoéria coletiva e
engajamento subjetivo (Figura 18). Os autores apresentam esses atributos como
capazes de mobilizar a formacao das competéncias coletivas.

Figura 18: Fatores constitutivos

Fonte: autor.

O referencial comum é o fator associado ao conjunto de referéncias
conhecido por toda equipe “(...) em fungdo das informagbes detidas pelos
membros do coletivo” (RETOUR e KROHMER, 2011; p. 48). No caso do scrum,
esse referencial comum esti associado ao conteutdo do Guia do Scrum,
documento principal do método que descreve seu propoésito, processos de
trabalho, estrutura do time, papéis assumidos pelos membros da equipe e eventos
gue devem ser realizados. O conteudo do guia é a fonte de referéncia para todas
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as equipes que adotam o scrum como método &gil de gestéo de projetos. O guia
também inclui orientacbes sobre aspectos comportamentais que devem ser
internalizados por membros da equipe como valores e pilares da agilidade, a
saber: “Quando os valores de comprometimento, coragem, foco, transparéncia e
respeito sé@o incorporados e vividos pelo Time scrum, os pilares do scrum de
transparéncia, inspecéo e adaptagcdo tornam-se vivos e constroem a confianca
para todos” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p. 5).

A linguagem compartilhada é o fator em “(...) que membros de um grupo
de trabalho adotam um vocabulario e um “dialeto” particulares, préprios a essa
equipe” (RETOUR e KROHMER, 2011; p. 49), que permite uma comunicagao
direta, rapida e efetiva. Esse fator é observado nos profissionais que trabalham
com scrum e utilizam um conjunto de conceitos e vocabulos incorporados na sua
comunicagéo cotidiana. A adogdo de uma linguagem comum é mencionada, de
certa forma, no primeiro paragrafo do Guia do Scrum, a saber: “Este guia contém
a definicdo do scrum. Esta definicdo consiste em papéis, eventos, artefatos e as
regras do scrum que unem os demais e os mantém integrados” (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 3). Foi notdrio nas entrevistas realizadas na pesquisa
que todos os profissionais fizeram intensamente referéncias a vocabulos
pertencentes ao universo agil. Alguns exemplos citados com frequéncia:
cerimdnias, sprint, retrospectiva, eventos time-boxed, inspec¢éo, review, deploy,
refinamento, Trello, Jira e SAFe. Pela naturalidade com que estas expressdes
técnicas foram usadas, foi possivel perceber a incorporacdo das mesmas na

linguagem cotidiana utilizada por membros da equipe.

A memoaria coletiva é outro fator, apresentado pelos autores, como atributo
constitutivo das competéncias coletivas, que, conforme definicdo de Girod-Séville
(1995), a apresenta como dividida em trés partes: memoria declarativa coletiva
ndo centralizada, memoéria procedural coletiva ndo centralizada e memodria
coletiva de julgamento. Essa diferenciacéo é apresentada na transcri¢do, a seguir:

A memoria declarativa coletiva ndo centralizada se baseia no
saber junto a um outro individuo ou na criagdo de um novo saber
pela interagdo. A memoria procedural coletiva ndo centralizada
provém de um confronto de saber-fazer de dois ou varios
individuos ao longo de um trabalho realizado em conjunto. O
saber-fazer comum, que é implicito e diferente da simples soma
dos saberes-fazer individuais, é Util para a realizagdo de tarefa
coletiva e acaba sendo dominado pelos individuos que
participaram do trabalho. Finalmente, a memoria coletiva de
julgamento é o conjunto dos conhecimentos oriundos do
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confronto das memdrias de julgamento individuais. Diante de um
problema complexo que os individuos ndo conseguem resolver
sozinhos, eles comparam suas interpretacdes do problema para
chegar, via discussédo, a uma interpretacdo comum, geralmente
diferente da interpretacdo inicial de cada um dos individuos
(RETOUR e KROHMER, 2011; p. 49).

As duas primeiras partes citadas da memodria coletiva sdo pertinentes a
forma coletiva com que uma equipe &gil define as suas rotinas, seja por uma
interacdo entre os membros do grupo que define uma nova rotina coletivamente
(memoria declarativa coletiva ndo centralizada) ou por uma criagdo de rotina
também coletiva mas que emerge de um confronto de saberes-fazer individuais,
adquiridos em experiéncias pregressas com projetos ageis, e interpretacdes
individuais subjetivas (memoria procedural coletiva ndo centralizada e memoria
coletiva de julgamento).

E possivel associar as dinamicas relacionais da memaria coletiva presentes
em determinados grupos com as intensas interacfes sociais existentes em
equipes auto-organizaveis e multifuncionais. No que concerne a forma
colaborativa de definir rotinas, Parmentier-Cajaiba et al. (2021, p. 35) afirmam que
“‘os agentes envolvidos na criagdo de novas rotinas se envolvem em um
comportamento coletivo de bricolagem para criar repertérios de recursos com
base em diadlogos (...)". Equipes scrum sdo auto-organizaveis, de forma que
“escolhem qual a melhor forma para completarem seu trabalho” (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 6), como também multifuncionais, com
complementariedades no saber-fazer entre seus integrantes para realizar

trabalhos “sem depender de outros que nao fazem parte da equipe”.

Por fim, o engajamento subjetivo é o fator que remete a resolucdo de
problemas de forma colaborativa, segundo os autores, na qual o coletivo de
individuos se reinventa organicamente para “enfrentar as dificuldades, fazer
arbitragens e tomar decisfes exigidas pela incerteza cotidiana devida aos
comportamentos dos clientes” (RETOUR e KROHMER, 2011; p. 50). Este atributo
remete ao conceito central da agilidade, no qual a equipe scrum deve obter
continuamente feedbacks dos clientes e da propria equipe para realizar ajustes no
escopo do produto ou rotinas do projeto. Essa situacdo pode ser exemplificada

com a seguinte passagem do guia:
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O Backlog da Sprint € um plano com detalhes suficientes que as
mudancas no progresso sejam entendidas durante a Reunido
Diaria. O Time de Desenvolvimento modifica o Backlog da Sprint
ao longo de toda a Sprint, e 0 Backlog da Sprint vai surgindo
durante a Sprint. Este surgimento ocorre quando o Time de
Desenvolvimento trabalha segundo o plano e aprende mais
sobre o trabalho necessario para atingir o objetivo da Sprint (...).
Quando elementos do plano sao considerados desnecessarios,
eles sdo removidos. Somente o Time de Desenvolvimento pode
alterar o Backlog da Sprint durante a Sprint (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 16).

(b) Fatores de Aprendizagem

Os fatores de aprendizagem sdo compostos por aspectos cognitivos,
afetivos e colaborativos, 0s quais se relacionam com o processo de aprendizagem
da equipe agil que ocorre ao longo do ciclo de vida do projeto (Figura 19). O
desenvolvimento das competéncias coletivas é resultado da aprendizagem
gerada por reflexdes internas que confrontam diferentes praticas profissionais

entre os integrantes do grupo (MICHAUX, 2011).

Figura 19: Fatores de aprendizagem

Cognitivos Afetivos Colaborativos
Saberes e praticas RelacBes afetivas Confiancae
compartilhados para flexibilidade solidariedade
internamente e criatividade identitarias

Fonte: autor.

Os fatores cognitivos séo relacionados ao repertério de saberes e préaticas
compartilhados internamente pela equipe em um processo continuo de
aprendizagem coletiva. Para isso, segundo Le Boterf (2003), é necessario que
haja a competéncia individual do "saber aprender’ nos membros de uma equipe.
Nas equipes ageis, essa aprendizagem é favorecida pelo proprio modelo de auto-
organizacao, visto que a autonomia do grupo “pode, com base em experiéncias
passadas ou novos insights, avaliar criticamente a utilidade e adequacdo das
normas de producédo e também redefini-las” (VAN DER ZWAAN e MOLLEMAN,
1998, p. 309). Repertorio de saberes pregressos em projetos ageis acabam por
ser insumo para a geracdo de novas formas de atuar. A capacidade de

z

aprendizagem do grupo € importante caracteristica de equipes ageis,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

108

principalmente, para garantir a adaptabilidade das suas praticas de trabalho
necessarias para responder a fatores ambientais desestabilizadores no projeto.

Equipes de projetos sdo organizacdes temporarias estruturadas para
existirem apenas durante o ciclo de vida do projeto. Em geral, as equipes de
projetos sdo formadas por profissionais originados de departamentos distintos,
podendo até mesmo serem profissionais terceirizados de outras empresas. Cada
individuo leva para um grupo de projeto suas competéncias individuais e
experiéncias passadas, incluindo conhecimento, dominio de atividades e
significacdes construidas no seu departamento de origem. Dougherty (1992)
apresenta a organizacdo como formada por diversos departamentos nos quais,
cada um, possui mundo de pensamento particular formado por pessoas que
compartilham o entendimento sobre determinadas atividades. Segundo o autor, 0
fato de existirem diferentes mundos de pensamentos ndo se relaciona a existéncia
de diferentes dominios de conhecimento, mas de existirem diferentes formas de
interpretar uma mesma coisa de diferentes maneiras

Michaux (2011) apresenta relacdo entre competéncias coletivas e a teoria
do capital social, destacando que competéncias coletivas ndo se formam pela
simples interacdo das competéncias individuais. Compreendido como um
fenbmeno sociocognitivo, as competéncias coletivas resultam da aprendizagem
coletiva por intermédio de um repertério de saberes, praticas compartilhadas,
interacdbes e normas. Essa abordagem parece ser convergente com
caracteristicas do método &gil scrum na argumentagédo de Annosi et al. (2016, p.
519) ao comentar que o método apresenta “varios processos para permitir o
compartilhamento de conhecimento, criagdo de conhecimento e aprendizagem ao
longo suas atividades de desenvolvimento de software, via suporte para a
flexibilidade dos membros da equipe, e um abordagem organizacional

colaborativa”.

Os fatores afetivos sao influenciadores no processo de aprendizagem e na
formacdo das competéncias coletivas (LEBOTERF, 1994). Relacbes afetivas
entre colegas geram lagcos que estimulam a criacdo de um senso de comunidade
na equipe, gerando maior disponibilidade do individuo para a formagdo de um
coletivo de trabalho. Segundo Baker et al. (2013), a aprendizagem colaborativa é
parte constituida por experiéncias afetivas, enquanto que Retour e Krohmer

(2011) comentam que “o fator afetivo permite a constituicdo de uma comunidade”
(p. 51).
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Emocbes positivas entre colegas elevam o nivel dos debates e a
comunicac¢do interna na equipe. Térméanen et al. (2021) declaram que esse tipo
de emocao aumenta o envolvimento, a motivacao, o interesse dos individuos e o
uso de recursos flexiveis, criativos e estratégias de aprendizagem profunda. Com
base nessas premissas, é possivel considerar que aspectos afetivos estdo
presentes em equipes ageis, visto estas serem projetadas “para aperfeicoar a
flexibilidade, criatividade e produtividade” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017,

p. 6).

Os fatores colaborativos em equipes ageis, como confian¢a, normas de
reciprocidade e solidariedade identitaria, permitem sustentar uma capacidade
coletiva interna com relagBes colaborativas entre os membros da equipe
(MICHAUX, 2011). A colaboracdo no coletivo de trabalho suporta o
desenvolvimento de competéncias coletivas necessarias para que a equipe de
projeto consiga se adaptar a imprevistos do cotidiano. Le Boterf (2003) considera
as competéncias coletivas como construgdes de relacdes muatuas dentro de um
coletivo, o que se aplica a equipe agil de projeto. Por conseguinte, para que haja
uma aprendizagem coletiva colaborativa, os membros da equipe devem possuir
competéncias individuais como “saber cooperar” e “saber aprender’.

A colaboracdo como comportamento social em uma equipe &gil pode ir além
das suas relagdes internas, se estendendo também as relagdes externas com o
cliente. Existe no projeto &gil uma relacéo de colaboracdo continua entre equipe
e cliente, pela qual novos requisitos de escopo e priorizagbes sdo encaminhados
e avaliados em um desenvolvimento incremental. Hannola et al. (2013) comentam
que “o processo iterativo oferece oportunidades para (a equipe) verificar os
resultados do processo com iteracdes curtas (...) para validar suas necessidades
(do cliente) regularmente” (p. 94). A maximizac&o da entrega de valor no projeto

€ buscada por intermédio dessa relagéo colaborativa.

(c) Fatores de Projeto

Os fatores de projeto sédo compostos por elementos especificos de projetos
gerenciados sob um método agil, a saber: natureza do projeto, planejamento e
controle, comunicacdo e emergéncia das rotinas (Figura 20). Diferentemente dos
métodos classicos de gestdo de projetos, os métodos ageis enfatizam menos o
design prematuro do produto para se concentrar em um processo evolucionario a

partir de entregas incrementais. Flexibilidade no escopo do produto, aceite de
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incertezas ambientais e iteracbes permanentes com o cliente objetivam
desenvolver produtos com maior entrega de valor (SERRADOR e PINTO, 2015).
Esses fatores influenciam, habilitando ou limitando, as condicdes da formacédo das

competéncias coletivas.

Figura 20: Fatores de projeto

Natureza j o Emergéncia
; Planejamento Comunicacdo g g
do Projeto e Controle das Rotinas
- Planos internalizados Conhecimento tacito Metarrotinas
Curta duragdo com ) o X
tacitamente dentro com base nas relagbes executadas em ciclos

equipes pequenas ; 2
quipespeq da equipe interpessoais curtos de tempo

Fonte: autor.

O fator natureza do projeto se relaciona a projetos ageis que se
caracterizam por possuirem um curto ciclo de vida e equipes pequenas. Para Klein
e Bitencourt (2012), o contexto é fator preponderante no desenvolvimento de
competéncias coletivas. Neste sentido, o tempo do projeto € um componente
contextual que “envolve a experiéncia e o conhecimento tacito para a competéncia
pratica” (p. 603). E durante o ciclo de vida do projeto que as interacdes entre 0s
individuos da equipe acontecem, periodo em que a aprendizagem social é
desenvolvida pela equipe. O tempo é determinante para experimentagfes ou
disseminacdo de conhecimento tacito em competéncias praticas (MACKE e
CRESPI, 2016). Considerando que competéncias adaptativas sdo desenvolvidas
incrementalmente durante o ciclo do projeto, projetos que ocorrem em curto
periodo de tempo séo influenciados pelo componente tempo de forma restritiva na
formacéo das competéncias coletivas.

Apesar do tempo ser um fator limitador, o componente tamanho da equipe
favorece o desenvolvimento de competéncias coletivas, visto que projetos ageis
sdo estruturados com uma “equipe pequena o suficiente para se manter agil e
grande o suficiente para completar um trabalho significativo dentro da Sprint”
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p. 19). Competéncias coletivas podem ser
reconhecidas no saber comunicar e na cooperacdo, comportamentos que mais

faceis de serem desenvolvidos em equipes pequenas (LE BOTERF, 2003).

O fator planejamento e controle est4 associado a uma caracteristica
especifica de projetos ageis de ndo produzirem documentac¢fes detalhadas sobre
a gestao do projeto. A maior parte dos planos sao internalizados tacitamente pela
equipe (BOEHM e TURNER, 2003). A gestdo do planejamento e controle do
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projeto € realizada praticamente a partir de execucbes de rotinas de
gerenciamento. Nas rotinas ageis, sejam de gerenciamento ou operacional, o
conhecimento tacito € predominante para o entendimento do ostensivo da rotina
pela equipe do projeto, visto existir pouco suporte de artefatos documentais. Essa
situacdo ndo é exclusiva de rotinas ageis, contudo sao mais determinantes no
atendimento aos principios da agilidade: “software em funcionamento mais que
documentacdo abrangente” (MANIFESTO, 2001). Essa visdo é ratificada por
Michaux (2011) que considera as rotinas como elementos tacitos com origem em
processos coletivos de aprendizagem ao longo do tempo.

O elemento comunicacédo é um fator relacionado a projetos ageis que se
caracterizam por ter o conhecimento tacito desenvolvido como a base nas
relagbes interpessoais. A comunicagdo € mediada por uma linguagem
compartilhada, conforme apresentada anteriormente nos fatores constitutivos,
presente nos projetos ageis nas suas estruturas formais, como regras, papéis e
rotinas, como também em estruturas informais, representadas pela cultura e
relagbes. O processo de comunicacdo é parte da formacdo das competéncias
coletivas, principalmente no que diz respeito a construcdo de um significado
coletivo do trabalho, a partir de diferentes bases de conhecimento (KLEIN e
BITENCOURT, 2012).

A premissa da agilidade pressup&e que o grupo tenha uma agéncia coletiva
na busca de adaptacdes sucessivas nas rotinas para responder rapidamente aos
fatores ambientais do projeto. Com esse objetivo, para a gestao do método agil, o
Guia do Scrum prescreve o estabelecimento de rotinas com a realizagdo de
eventos com propositos especificos (Sprint Planning, Daily scrum, Sprint Review
e Sprint Retrospective). Essas reunifes sdo encontros formais com agendas
especificas e tempo maximo de duracdo determinado (time-boxed events). Busca-
se, desta forma, criar espacos estruturados de relacionamento entre os membros
da equipe com uma definicao inflexivel de agenda e tempo de encontro para obter
maior efetividade no processo de comunicacdo e constru¢cdo do conhecimento

tacito.

O elemento emergéncia das rotinas é um fator relacionado a projetos ageis
gue se caracterizam por ter metarrotinas executadas em ciclos curtos de tempo.
A periodicidade de execucdo de metarrotinas se diferencia entre métodos

classicos e 4geis de gestado de projetos. Métodos classicos de gestédo de projetos
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sdo orientados pelo paradigma tradicional de que a eficiéncia organizacional
requer padronizacdo e estabilidade de rotinas, no intuito de resguardar um
conhecimento organizacional adquirido e que deve ser preservado. Embora essa
perspectiva considere que as rotinas possam passar por adaptacdes evolutivas,
essas modificagcbes s&o realizadas com maior parcimbnia, de forma que
metarrotinas sdo executadas com menor frequéncia (CYERT e MARCH, 1963;
NELSON e WINTER, 1982; THOMPSON, ZALD e SCOTT, 2017). Sob uma outra
concepgdo na qual ambientes organizacionais séo incertos e instaveis, métodos
ageis de gestado de projetos se orientam por uma acao de adaptabilidade continua
das praticas de trabalho buscando alta flexibilidade para a modificacdo de rotinas,
com metarrotinas sendo executadas em alta frequéncia (DONMEZ, GROTE e
BRUSONI, 2016).

As competéncias coletivas sdo formadas a partir da recorréncia de um
trabalho coletivo ao longo do tempo (RETOUR e KROHMER, 2011), situagéo essa
encontrada na execucao de metarrotinas em projetos ageis. Conforme Chiu et al.
(2018) abordam este modelo de aprendizagem no olhar sobre os aspectos
relacionais dos individuos de um coletivo, “os mecanismos de interagdo podem
ser estabelecidos formalmente como metarrotinas, emergem informalmente como
normas de grupo e modelos mentais compartilhados, ou uma combinagdo de

ambos” (p. 5).

(d) Fatores da Agilidade

Os fatores da agilidade sdo compostos por elementos identificados na
andlise dos dados fenomenogréfico relacionados a concepgédo mais complexa do
fendbmeno estudado (emergéncias organicas das competéncias coletivas em
equipes ageis), a saber: autonomia da equipe, autocritica da equipe, agéncia
coletiva e seguranca para experimentacdes (Figura 21). Esses fatores sdo
determinantes em equipes de projeto que atuam como um coletivo de trabalho e
incorporam os principios da agilidade, sob orientagcdo de um método agil, com o
objetivo de “resolver problemas complexos e adaptativos, enquanto produtiva e
criativamente entregam produtos com o mais alto valor possivel. (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2017, p. 3).
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Figura 21: Fatores da agilidade

Autonomia Autocritica éncia Seguranga para
4 ¢a p
da Equipe da Equipe Coletiva Experimentagoes
gmfp o_df e dment?:?ara Reflex3o sobre as Sensemaking Confiangae
& ln(;:;eat?'at?aslf\:)a o praticas de trabalho da agilidade respeito mutuo

Fonte: autor.

O fator autonomia da equipe esta presente em equipes ageis, no sentido
gue a prépria equipe pode independentemente definir as suas praticas de trabalho
objetivando entregar o maior valor possivel ao cliente. Neste caso, ndo ha sentido
definir previamente regras e rotinas de projetos, visto que em ambientes de
projetos nos quais a gestdo agil é indicada, predomina um cenario de incertezas
e alta imprevisibilidade (FROHM, 2002).

Silva e Ruas (2016) citam em seu estudo uma politica de gestdo que
mobiliza configuragdes coletivas a partir da lideranca democratica, autonomia dos
colaboradores e participacao coletiva. Essa politica é aplicavel em organizacdes
que concedem as equipes ageis empoderamento necessario para atuarem como
unidades autbnomas e adaptativas. Neste caso, as competéncias coletivas
emergem organicamente da equipe, a qual se organiza como um coletivo de

trabalho sem estar sujeito a interferéncias externas intencionais.

O fator autocritico da equipe esta associado a capacidade de reflexédo de
equipes ageis sobre suas vivéncias, praticas de trabalho e experimentacfes
realizadas. O ato de refletir coletivamente estd presente na formacdo de
competéncias coletivas, em acordo com duas légicas: interativa e inter-relacional
(FROHM, 2002). A lbgica interativa é o fendbmeno coletivo de troca de
experiéncias, como base no compartiihamento dos repertérios individuais dos
saberes adquiridos em projetos ageis anteriores, para que coletivamente a equipe
analise criticamente a pertinéncia do uso de alguma prética apresentada. Por sua
vez, a logica inter-relacional compreende as experiéncias pessoais vivenciadas no
coletivo da equipe e que devem ser continuamente discutidas pelo grupo (SILVA
e RUAS, 2016).

Klein e Bitencourt (2012, p. 603) apontam que “as agodes reflexivas envolvem
a elaboracéo da forma como cada membro do grupo exerce suas atividades e uma
base comum de conhecimento que permite que alguns membros do grupo estejam
aptos a realizar o trabalho de outros”. Para isso, um processo de auto-critica
consistente exige que a equipe de projeto possua um objetivo compartilhado e

referéncias comuns entre os membros do grupo.
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O fator agéncia coletiva esta relacionado a forma colaborativa e integrada
da equipe agil no estabelecimento das suas proprias praticas de trabalho. A
formacdo de uma agéncia coletiva deriva do compartilhamento da crenca entre 0s
membros da equipe agil de que o poder do grupo € superior ao da soma das
competéncias individuais. As equipes ageis atuando como agentes coletivos
possuem “uma identificacdo especialmente forte quando comparados com a
maioria equipes ndo ageis”, além de se estruturarem como um coletivo coeso com
“alto comprometimento com metas coletivas” (WHITWORTH e BIDDLE, 2007).
Weick (1993) afirma que as competéncias coletivas podem ser compreendidas a
partir de um entendimento comum pela equipe sobre o significado do trabalho. No
caso de equipes ageis, esse significado inclui a busca por “entregar produtos com
0 mais alto valor possivel” (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017, p.3).

Equipes atuando como um coletivo de trabalho tornam significativas suas
acdes por um processo interno de sensemaking que acabam por estruturas a
agéncia coletiva. A producdo de sentido estd associada as rotinas, sendo
refor¢cada pela identidade do grupo. Klein e Bitencourt (2012) comentam que “as
acdes dos grupos sdo possiveis somente quando cada participante tem uma
representacdo que vincule as suas acdes com as dos outros”. E na relagédo
intersubjetiva que emerge “a sintese do significado da comunicagdo entre os
membros do grupo, assim como da transformacao do sujeito durante a interacao”
(p. 602).

O fator seguranca para experimentacfes esta associado ao ambiente do
projeto &gil no qual predomina uma relacao de confianga e respeito mutuo entre
0os membros da equipe. Um ambiente com essas caracteristicas nasce,
obrigatoriamente, por uma acao coletiva, considerando que “os membros (da
equipe) estdo sujeitos ao mesmo conjunto de influéncias estruturais e porque
essas percepcles se desenvolvem a partir de experiéncias compartilhadas
(EDMONDSON, 1999, p. 355). Como consequéncia positiva dessas condicbes
relacionais, todos da equipe conseguem se sentir confortaveis para pensar, falar
e agir como desejarem.

Um ambiente seguro em um projeto cria condigBes favoraveis para que a
equipe possa realizar experimentagcdes com novas rotinas de trabalho. A agilidade
se fundamenta em praticas empiristas, nas quais busca-se obter novos
conhecimentos a partir de experiéncias (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017), de

forma que a adaptabilidade da equipe € dependente de experimentacdes. Rerup


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811785/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811785/CA

e Feldman (2011) destacam a aprendizagem com base no método de tentativa e
erro para criar novas rotinas. E neste cenario que a equipe agil necessita de
seguranca psicoldgica para que haja liberdade para experimentar, sustentando,
dessa forma, acdes criativas, inovadoras e solu¢cdes ndo convencionais na

resolucéo de problemas complexos.
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7.
Considerag0Oes Finais

Métodos &geis de projetos sdo fundamentados na adaptabilidade continua
do produto em construcdo e das praticas de trabalho da equipe (MANIFESTO,
2001; SHEREHIY, KARWOWSKI e LAYER, 2007; BASKERVILLE, PRIES-HEJE
e MADSEN, 2011). Metarrotinas sao mecanismos essenciais para a
adaptabilidade das rotinas organizacionais (NELSON e WINTER, 1982; ADLER et
al., 1999; KNOTT, 2001; PENTLAND et al., 2012). Rotinas organizacionais sdo
elementos centrais nas empresas por meio das quais as organizagdes executam
suas tarefas (CYERT e MARCH, 1963; NELSON e WINTER, 1982). A adaptacéo
de rotinas consiste da interacao entre partes que “cria oportunidades continuas de
variagdo, selecdo e retencdo de novas praticas e padroes de agdo dentro das
rotinas, permitindo que as rotinas produzam uma ampla gama de resultados, da
estabilidade aparente a mudancas consideraveis” (FELDMAN e PENTLAND,
2003, p. 94). Equipes &geis atuam coletivamente, segundo um modelo autbnomo
de auto-organizacdo, no estabelecimento da metarrotina do projeto e demais
rotinas de trabalho e, para esse proposito, competéncias coletivas acabam por
emergir da interacdo sociomaterial entre os membros da equipe e artefatos
utilizados (SCHWABER e SUTHERLAND, 2017; LE BOTERF, 2003; D"ADDERIO,
2011). A incorporacdo da agilidade nas praticas de gestao é inevitavel para as
organizacdes competitivas diante dos cenérios incerteza e complexidade do
mundo contemporaneo (LU e RAMAMURTHY, 2011).

Considerando a contextualizagdo anterior que vem trazendo diversos
desafios para a gestdo organizacional, esse estudo foi desenvolvido com a
intencdo de apresentar contribuicdes para a academia e para as préticas
profissionais da administracdo, delimitando como objeto de interesse investigativo
a emergéncia das rotinas em projetos gerenciados sob um método &gil. O
percurso deste projeto teve como ponto de partida a definicdo de um objetivo final,
gue direcionou a pesquisa realizada a investigar as variagbes existentes na
formacdo das competéncias coletivas por equipes ageis para o estabelecimento
da metarrotina do projeto. A relevancia deste tema é justificada pela importancia
da agilidade como um modelo adaptativo necessario para que organizacées se
mantenham competitivas em cendarios de mudancas continuas e alta incerteza.

Com um recorte contextual especifico sobre a gestdo agil de projetos, o estudo
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buscou iluminar aspectos intrinsecos da formacéo de competéncias coletivas de
equipes ageis relacionadas ao estabelecimento da metarrotina de projetos.

A abordagem tedrico-metodolégica da fenomenografia permitiu revelar a
esséncia do fendmeno da formacdo de competéncias coletivas pelas equipes
ageis a partir da andlise das narrativas de vivéncias de 20 profissionais
entrevistados. Como resultado da aplicagdo do método, um Espaco de Resultados
foi construido apresentando trés concepgdes distintas para o fendémeno,
distinguindo, desta forma, as variacbes existentes na forma com que o0s
profissionais vivenciaram 0s projetos ageis em que participaram. Dentre as
concepcoes identificadas, apenas a concepcdo mais complexa foi utilizada para
uso em analise posterior do estudo, visto ser a Unica que apresentou as equipes
de projeto atuando como um coletivo de trabalho que desenvolvem suas proprias
competéncias.

Com base nos achados da concepgdo do fendmeno selecionada, uma
analise teorico-pratica foi realizada considerando ainda o contetdo da revisdo de
literatura realizado, a construgéo teorica desenvolvida sobre rotinas em projetos e
os achados do campo. Ao final, proposi¢cdes derivadas da andlise foram
sintetizadas em um modelo teérico estruturado como um framework apresentando
os multiplos fatores influenciadores para a formacao das competéncias coletivas
por equipes ageis, especificamente para o estabelecimento da metarrotina do

projeto.

Contribuicdes do estudo

Os resultados deste trabalho apresentam contribuicbes nos campos do
conhecimento da gestdo organizacional. Os estudos das rotinas organizacionais
e competéncias coletivas convergem em determinadas abordagens, considerando
que rotinas sdo construcfes sociais originadas de experiéncias e praticas
coletivas (NELSON e WINTER, 1982; FELDMAN e PENTLAND, 2003; MICHAUX,
2011). As rotinas nos projetos ageis emergem de um processo evolutivo de
aprendizagem social da equipe agil ao longo do ciclo de vida do projeto. Para isso,
competéncias coletivas sao formadas pela equipe para habilita-la a desenvolver a
metarrotina de projeto, rotina que suporta a atividade de adaptagéo 4gil e continua
das praticas de trabalho.

As discussbes realizadas mostraram que somente equipes de projeto
constituidas como um coletivo de trabalho conseguem formar competéncias

coletivas atuando em conformidade com os principios da agilidade. Essa
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constituicao é dependente das competéncias individuais dos membros da equipe
gue incluem o saber cognitivo sobre o0 método 4gil e habilidades sociais como o
“saber cooperar’ e “saber aprender’. Desta forma, a equipe cria um espaco de
trabalho colaborativo e seguro, propenso a construcdes coletivas com base nas
relages dialdgicas, confianca mdtua e no compartilhamento de experiéncias.

Para a teoria das rotinas, foi possivel avancar no conhecimento das
emergéncias das rotinas, especialmente no olhar sobre as metarrotinas. A
pesquisa fenomenogréfica permitiu observar as préaticas das equipes ageis que
ajudaram a revelar aspectos sociomateriais da metarrotina. Além disso, o campo
também revelou a relagdo entre as competéncias coletivas da equipe e o
estabelecimento de metarrotinas. Considerar metaforicamente a metarrotina
como parte do coracdo da agilidade parece adequado, visto que a efetividade da
adaptabilidade continua de uma equipe agil depende do padrao de ac¢des definido
desta rotina de alta ordem.

Esse trabalho também contribui para a evolugcdo das teorias sobre
competéncias coletivas, em especial pela natureza empirica da pesquisa, escassa
nesta area de estudo. O acesso as praticas do campo também revelou aspectos
relacionais constitutivos do coletivo de trabalho de uma equipe agil. O modelo
tedrico elaborado e as discussdes apresentam contetdo que possibilitam avancar
no conhecimento de fatores que influenciam a emergéncia das competéncias em
equipes ageis de projeto. O framework desenvolvido introduz uma nova
perspectiva para compreender os fatores associados a formacao de competéncias
coletivas, especificamente aos aplicados a gestdo agil de projetos. Como as
competéncias coletivas se mostraram elementos intrinsecos a agilidade de
projetos, torna-se relevante a busca pela compreensédo da dimenséo coletiva do
trabalho. A aplicacéo dos principios da agilidade por equipes ageis esta associada
a praticas sociais e interacionais que formam as competéncias coletivas. Desta
forma, surgem oportunidades de intervencdes ativas na gestdo do projeto.

Por fim, houve também uma contribuicdo para as praticas da administracéo.
Aumentar o conhecimento sobre os mecanismos da agilidade é necessario para
gue organizacdes possam definir estratégias internas que garantam a eficacia dos
métodos. Os resultados do estudo destacaram a relacdo das competéncias
coletivas da equipe com o padrdo de estabelecimento de rotinas no projeto
(metarrotina), acdo reguladora da agilidade. Tradicionalmente, a gestdo de
competéncias organizacionais tem privilegiado o0 desenvolvimento das

competéncias individuais, deixando a dimensdo coletiva em segundo plano.
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Modelos ageis de trabalho sdo essencialmente modelos centrados em coletivos

de trabalho, o que exige uma mudanca de abordagem para incrementar a énfase

na gestdo das competéncias coletivas.

Sugestdes de agendas de pesquisa

Durante o desenvolvimento deste estudo, novas questdes foram surgindo.

A seguir,
pesquisa:

(i)

(ii)

(iii)

algumas apreciagbes podem ajudar a compor futuras agendas de

As concepgbes menos complexas, apresentadas no Espaco de
Resultados, do fenbmeno investigado engloba ambientes de projetos
nos quais as equipes ageis constituem coletivos de trabalho ainda
incipientes. Como o método fenomenografico ndo tem por objetivo
identificar as causas e nem explicar os fenbmenos, surgem algumas
questdes: Quais barreiras existem para que organiza¢gdes tenham suas
equipes ageis como coletivos de trabalho? Quais competéncias
individuais estéo associadas aos integrantes de um coletivo de trabalho
de uma equipe agil? Considerando que existe uma hierarquia nas
concepcbes apresentadas, sera que as equipes ageis transitam entre

as concepc¢des? Quais motivos levariam a essas transi¢cdes?

Alguns artigos, revisados neste trabalho, apresentaram estudos
investigativos para identificar as competéncias coletivas de uma
organizacdo social na execugdo de atividades especificas.
Diferentemente desse propdsito, esse estudo explorou os fatores
formadores das competéncias coletivas das equipes ageis, portanto
ficou em aberto a seguinte questdo: Quais competéncias coletivas uma
equipe deve desenvolver para atuar como um coletivo de trabalho em

projetos ageis?

O estudo das rotinas organizacionais sob a perspectiva das
capacidades apresenta o padrdo de ac¢Bes da rotina orientado a
estabilidade. Parte-se da premissa que o ambiente organizacional se
mantém mais constante e as rotinas sdo compreendidas como
memarias organizacionais que armazenam conhecimento corporativo,
devendo ser preservadas ao longo do tempo. Metarrotinas sao

executadas com baixa frequéncia e facilitam as mudancgas no padréo.
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Essas condicbes se diferenciam de demandas organizacionais nas
quais a agilidade é necessaria. Métodos ageis sdo aplicaveis em
ambientes instaveis e com alto grau de incerteza, nos quais a
adaptabilidade de rotinas é uma constante. Diante deste cenario,
surgem algumas questdes: Como o conceito de memoria organizacional
pode ser aplicado em rotinas de projetos ageis? Quais diferencas
constitucionais existem entre rotinas organizacionais que possuem

maior perenidade e rotinas de projetos 4geis que sao mais volateis?
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