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Resumo

Novas abordagens para projetar praticas/rotinas exploram formas distribuidas e flexiveis de organizacéo, incluindo
organizacdes ageis e abertas. Com base neste contexto, este artigo tem como objetivo contribuir para avancar na
compreensdo de como as rotinas emergem e se modificam em projetos de software gerenciados pelo método agil
Scrum. Nesse sentido, o método fenomenografico foi escolhido como instrumento qualitativo, dada a sua
capacidade de captacdo de dados distribuidos com base em experiéncias individuais, possibilitando ampliar as
investigacdes sob a perspectiva da pratica. As entrevistas foram realizadas, no periodo de julho de 2018 a abril de
2019, com profissionais participantes de equipes Scrum. Os resultados revelaram que a emergéncia de rotinas se
relaciona com competéncias coletivas que sdo aprendidas pela equipe durante o ciclo de vida do projeto,
suportando, desta forma, a necessidade de adaptabilidade continua das rotinas de gerenciamento ao longo do
projeto. Essa perspectiva introduz as competéncias coletivas da equipe como aspecto subjacente do fendmeno da
emergéncia de rotinas de gerenciamento 4gil de projeto.

Palavras-chave: Emergéncia das rotinas. Dindmicas das rotinas. Competéncias coletivas.

Abstract

New approaches to designing practices/routines exploit distributed and flexible forms of organizing, including
agile and open organizations. Based on this context, this article aims to contribute to advancing the understanding
of how routines emerge and change in software projects managed by the agile Scrum method. In this sense, the
phenomenography method was chosen as a qualitative instrument given its ability to capture distributed data based
on individual experiences, thus making it possible to broaden investigations from a practice perspective. The
interviews were carried out, from July 2018 to April 2019, with professionals involved in software projects that
used the Scrum method. Results revealed that the emergence of routines is related to collective competencies that
are learned by the team during the project life cycle, thus supporting the need for continuous adaptability of
management routines throughout the project. This perspective introduces collective competences of enacting a
routine as an underlying aspect of the phenomenon of emergence of routines.

Keywords: Routine emergence. Routine dynamics. Collective competences.
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1 Introdugéo

Rotinas organizacionais sdo elementos centrais nas empresas por meio das quais as
organizagOes executam suas tarefas (Nelson & Winter, 1982). Realizar tarefas por intermédio
de rotinas que entregam valor com maior efetividade, conduz empresas a condicOes favoraveis
de competicao no setor em que atuam. O cenario de negdcios contemporaneo caracteriza-se por
uma intensa volatilidade ambiental, desafiando as organizagdes a adequarem permanentemente
suas praticas de trabalho e exigindo, como consequéncia, o desenvolvimento continuo de novas
rotinas assim como modificagdes das rotinas ja existentes. Rotinas emergem e sdo modificadas
intencionalmente pelas organizagdes objetivando atingir objetivos corporativos (Edmondson,
Bohmer & Pisano, 2001). Por este motivo, justificam-se os diversos estudos sobre rotinas
organizacionais realizados nas ultimas décadas com diferentes niveis de profundidade e sob
diversas perspectivas (Feldman, 2000; Feldman & Pentland, 2003; Parmigiani & Howard-
Grenville, 2011; Pentland & Heerem, 2015; Stanczyk-Hugiet, Piorkowska & Stanczyk, 2017;
Salvato & Rerup, 2018).

Stanczyk-Hugiet et al. (2017, p. 540) diferenciam os fendmenos da criacdo e
modificacdo de rotinas ao associarem a emergéncia com “a criagdo de uma nova rotina,
diferentemente de mudanga na rotina”. Nelson € 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. Diante do
exposto, esclarece-se que o ponto de partida para essa pesquisa considerou importantes questoes
no estudo das rotinas organizacionais: Como nascem as rotinas? De onde vém as rotinas? Como
as rotinas emergem e mudam? (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011; Howard-Grenville &
Rerup, 2017; Feldman, Pentland, D’Adderio & Lazaric, 2016).

A busca pela compreensdo de como as rotinas nascem e se modificam nas organizagoes
requer observacdes especificas como, neste caso, um olhar sobre a rotinizacdo em métodos
ageis de projetos. A adocdo de métodos ageis apresenta um caminho alternativo aos métodos
tradicionais de gestdo de projetos. Enquanto os métodos classicos consideram a definicdo do
escopo do produto no inicio do ciclo de gerenciamento de projeto, métodos ageis de projetos
enfatizam o desenvolvimento de produtos a partir de entregas incrementais, realizadas em
curtos ciclos de tempo. E neste sentido que este modelo suporta agilmente modificagbes

continuas no escopo do produto em resposta a variagdes ambientais passiveis de ocorrer ao
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longo do projeto. Contudo, para que essa adaptabilidade seja obtida, & necessario também que
as praticas de trabalho de gerenciamento de projeto sejam criadas e modificadas agilmente
(Chiu, Guo & Chen, 2018; Ritter, Danner-Schréder & Miller-Seitz, 2021).

E a partir deste olhar que o fendmeno desta pesquisa é delimitado como a “emergéncia
e mudancas de rotinas em equipes Scrum’. Nesse contexto, 0 artigo busca contribuir para a
compreensdo de como as rotinas de gerenciamento &gil de projeto sdo originadas e sofrem
modificagcdes durante o ciclo de vida do projeto. Para tanto, alem dessa introducéo, o artigo
apresenta as seguintes secdes: 0s aspectos tedricos relevantes sobre as Dinamicas das Rotinas
para esse estudo; o percurso metodoldgico fundamentado na abordagem fenomenogréfica, os

principais achados e contribuicdes e, ao final, algumas observacdes conclusivas.

2 Referencial tedrico

Dindmica das Rotinas (Routine Dynamics) € um ramo de pesquisa sobre rotinas
organizacionais fundamentada na ideia de que “rotinas sao praticas com dindmicas internas que
contribuem tanto para a estabilidade quanto para a mudanga nas organizac¢des” (Feldman et al.,
2016, p. 505). Na perspectiva da préatica, abandona-se a rotina como uma entidade estatica para
uma ontologia que privilegia o olhar sobre as microdindmicas de organizacgdo, considerando 0s
aspectos evolutivos e adaptativos da organizacao (Pentland, Feldman, Becker & Liu, 2012;
Feldman, 2016). Nessa abordagem, Feldman e Pentland (2003) apresentam as rotinas como um
padrdo mutavel a partir de execucOes especificas, podendo existir variacbes de maneira
continua. Enxergam-se as rotinas como formadas por elementos vivos que integram uma parte
estrutural relacionada com a ideia da abstracdo da rotina e uma outra parte relacionada a sua
execucdo. Distinguem-se, portanto, 0s aspectos ostensivos (a abstracdo do que € a rotina) dos
aspectos performativos (a rotina na pratica). As dindmicas internas da rotina sdo, portanto,
constituidas por uma relacdo recursiva entre 0s aspectos ostensivos e performativos,
caracterizando as rotinas como sistemas generativos (Feldman, 2000, Feldman & Pentland,
2003). Desta forma, a dindmica das rotinas produz situacfes de estabilidade e mudanga, nas
quais estrutura e objetividade convivem simultaneamente com agéncia e subjetividade
(Feldman & Orlikowski, 2011). Quando uma rotina é posta em prética, a estabilidade da rotina
pode até ser desejada, contudo criam-se continuamente oportunidades de mudancas. Parmigiani

e Howard-Grenville (2011) apresentam rotinas como “padrfes que sdo produzidos e
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reproduzidos, até o ponto em que os padrdes permanecem estaveis reduzindo as mudancas ao
longo do tempo” (p. 421).

Emergéncia e mudancas sao fendbmenos presentes nas dinamicas das rotinas. Entender
aocorréncia desses fendmenos ao longo do ciclo de vida das rotinas € um tema central no estudo
da Teoria das Rotinas. Pesquisas recentes abordam a emergéncia das rotinas como os estudos
realizados por Cohendet e Simon (2016), Bertels, Howard-Grenville e Pek (2016) e Danner-
Schroder e Geiger (2016). Stanczyk-Hugiet et al. (2017, p. 525) consideram que “novas
pesquisas devem buscar o conhecimento sobre esses fendmenos, pois rotinas indiscutivelmente
mudam ao longo do tempo e a pesquisa atual ainda ndo ofereceu explicacdes abrangentes
suficientes para entender essas mudancas”. A emergéncia das rotinas é um processo que produz
novas rotinas e, neste caso, uma rotina nova significa "padrdes repetitivos e reconheciveis de
acOes individuais e combinadas, quando nenhum padrdo anterior existiu™ (Sargis-Roussel,
Belmondo & Deltour, 2017, p. 102).

Stanczyk-Hugiet et al. (2017) revisam estudos de diversos autores que apresentam
visBes complementares sobre emergéncia de rotinas organizacionais, a saber: (a) Rotinas
emergem a partir de um relacionamento cooperativo entre atores no qual determinada tarefa é
executada repetidamente de maneira coordenada, neste sentido a emergéncia é um processo de
aprendizagem que incorpora adaptagdes do conhecimento procedural e declarativo (Cohen &
Bacdayan, 1994); (b) Rotinas emergem a partir das acdes provenientes da relagdo entre atores
humanos como também da relacdo entre atores humanos com atores ndo-humanos, ou seja,
artefatos (Pentland, 2011); (c) Rotinas emergem a partir de fatores internos do grupo de origem
individual, social e estrutural (Felin & Foss, 2011); (d) Rotinas emergem a partir de atitudes
cognitivas e motivacionais dos membros da organizacéo sugerindo uma perspectiva individual
sobre rotinas organizacionais (Witt, 2011).

Sargis-Roussel et al. (2017, p. 108) apresentam a emergéncia das rotinas “como um
processo de aprendizagem coletivo™. Os autores propdem um modelo de "como as dimensdes
estrutural, cognitiva e relacional do capital social interno de um grupo moldam o surgimento
da repeticdo (aspectos performativos) e previsibilidade (aspectos ostensivos), levando, assim, a
uma rotina emergente” (p. 109). Por sua vez, Bapuji, Hora e Saeed (2012) comentam que novas
rotinas podem emergir a partir de um relacionamento entre atores e artefatos. D" Adderio (2011)
afirma ser dificil imaginar uma rotina que nédo tenha relacdo com algum tipo de artefato em seu

curso de execucdo. Artefatos podem interferir na rotina de modo a solidificar um determinado
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padrdo de agdo ou fazer variar o curso da sua acdo. Agentes envolvidos na execugéo das rotinas
sdo, por muitas vezes, obrigados a interagir com artefatos que diretamente exercem uma
influéncia nos aspectos performativos. Artefatos sdo criados com o objetivo de influenciar
atores na execucdo de atividades especificas, como, por exemplo, em um documento de
procedimento operacional que possui a intencdo de fazer com que os atores da rotina sigam
suas instrugdes.

Na perspectiva da pratica, artefatos assumem um papel central na execucéo das rotinas
influenciando o desempenho das rotinas (Pentland & Feldman, 2008; Howard-Grenville &
Rerup, 2017). Tanto a emergéncia quanto as mudangas nas rotinas surgem a partir de interagdes
dindmicas entre aspectos ostensivos, performativos e artefatos, de forma que mudancas nas
rotinas sdo influenciadas pela subjetividade, agéncia e poder (Feldman & Pentland, 2003).

Estudos recentes tém apresentado pesquisas sobre as rotinas na gestdo agil de projetos
sob a perspectiva da pratica (Dénmez, Grote & Brusoni, 2016; Gustavsson, 2019; Ritter,
Danner-Schroder & Muller-Seitz, 2021). Neste sentido, cabe observar que investigar a
agilidade em projetos sob a lente das dindmicas das rotinas possibilita explorar os aspectos
ostensivos e performativos de como as rotinas da gestdo agil de projetos emergem e sofrem
modificacbes. O fendmeno da emergéncia das rotinas € uma questdo central neste campo, visto
que, no gerenciamento agil do projeto, a adaptabilidade da equipe é originéria da agilidade com
que as rotinas séo estabelecidas e modificadas (Glaser, 2017; Edmondson, Bohmer & Pisano,
2001).

3 Metodologia e campo da pesquisa fenomenografica

A fenomenografia foi escolhida como sendo a metodologia mais adequada para
investigar o fendbmeno da emergéncia de rotinas em equipes Scrum. Por possuir uma abordagem
tedrico-metodoldgica, 0 método permite buscar o alinhamento e a reducdo da distancia entre
teoria e pratica. O método fenomenografico é de natureza qualitativa com base em uma
ontologia interpretativista, na qual o mundo é compreendido como uma elaboracdo subjetiva
de cada individuo. Por consequéncia, ndo se considera a existéncia de um mundo Gnico comum
a todas as pessoas, mas, uma diversidade de mundos construidos por realidades préprias por
meio de interpretacdes pessoais baseadas nas experiéncias individuais (Green, 2005).

Dentre os diversos métodos ageis existentes, o Scrum foi escolhido como o campo da

pesquisa fenomenografica por ter se tornando um padrdo de fato para desenvolvimento de
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software devido ao seu amplo uso pelas organizagdes (Dingsoyr, Nerur, Balijepally & Moe,
2012). O método consiste de um framework processual que suporta gerenciamento agil de
projetos, desenvolvido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland, documentado no Guia do Scrum
(Schwaber & Sutherland, 2017). Este framework prescreve estruturas rigidas para a criacdo de
um ambiente de desenvolvimento estdvel, ao mesmo tempo em que concede autonomia e
flexibilidade para a equipe estabelecer e modificar suas proprias rotinas (Dénmez et al., 2016).
Rotinas em projetos ageis sdo praticas existentes apenas durante o ciclo de vida do projeto que
emergem, modificam-se e desaparecem. As emergéncias e mudancas de praticas nas equipes
devem ocorrer de maneira &gil, porém sem desrespeitar os ritos do Scrum definidos no
framework.

Na pesquisa realizada, partiu-se do pressuposto de que os membros das equipes Scrum
vivenciaram situacbes no projeto de software de formas diferentes, com base nas suas
experiéncias no mundo, assim como no recorte de mundo no qual essas experiéncias ocorreram.
Em resumo, o método fenomenogréafico permitiu que os individuos envolvidos na pesquisa
descrevessem suas percepcdes unicas com relacdo ao fendmeno especifico delimitado para este
estudo. A primeira etapa da pesquisa foi constituida da coleta de dados, realizada por entrevistas
no periodo entre julho de 2018 e abril de 2019, com profissionais pertencentes a equipes de
projetos de software que utilizaram o método Scrum. Buscou-se explorar a experiéncia
individual pratica de cada entrevistado, considerando o objetivo fenomenografico em capturar
“a variagdo nas maneiras de se experenciar um fendomeno” (Marton & Booth, 1997, p. 111).
Foram selecionados 20 sujeitos intencionalmente para garantir os critérios de diversidade da
metodologia, a saber: (a) atuacdo em projetos de software em diferentes papéis na equipe Scrum
Product Owner, Desenvolvedor, Agile Coach, Scrum Master, Designer); (b) atuacdo em
projetos de software em empresas diversas e de diferentes portes; (c) diferentes tempos de
experiéncia profissional e (d) diferentes niveis de experiéncia em métodos ageis. Os dados
foram obtidos a partir de entrevistas gravadas em audio realizadas em modo presencial e
remoto. O total de entrevistas também atendeu ao protocolo do método fenomenogréfico que
sugere uma quantidade entre 20 e 30 sujeitos (Bowden, 2005). Um roteiro semiestruturado de
entrevistas foi construido contendo questfes introdutdrias e algumas poucas questdes centrais
com objetivo de focar e explorar profundamente a experiéncia do entrevistado com o fenémeno
(Sandberg, 2011). Buscou-se sempre solicitar aos entrevistados exemplos detalhados de como

havia ocorrido as suas experiéncias com o fenémeno.
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Na segunda etapa da pesquisa, realizaram-se o tratamento e a analise dos dados
coletados. A partir das gravacdes realizadas (730 minutos), todas as entrevistas foram
transcritas literalmente pelos pesquisadores (93 paginas). Como parte do método
fenomenografico, o material transcrito foi analisado detalhadamente com o objetivo de
encontrar as concepgdes e as dimensdes explicativas do fendmeno estudado, representando 0s
achados em um Espaco de Resultados. Esse espaco € estruturado como uma matriz composta
por “dois aspectos entrelacados: o aspecto referencial, que denota o significado global do objeto
conceitualizado; e o aspecto estrutural, que mostra a combinacédo especifica de caracteristicas
que foram discernidas e focadas” (Marton & Pong, 2005, p. 335).

A construcdo do Espaco de Resultados foi realizada a partir do olhar dos pesquisadores
sobre o fendBmeno como um todo e, para isso, as transcricdes ndo foram analisadas sob uma
Otica individual. A interpretacdo orientou-se na realizacdo de uma analise comparativa entre 0s
relatos das experiéncias individuais apresentadas (Sin, 2010). Esse desenvolvimento envolveu
a leitura e releitura das transcri¢cGes ao longo do processo. Ao longo dessa construcdo, foram
geradas trés versdes prévias do Espaco de Resultados para que os resultados parciais pudessem
ser criticados pelos préprios pesquisadores e por grupos de especialistas no método
fenomenografico, para os quais foram apresentados os resultados parciais para avaliagdo e
feedbacks. Esse processo de analise, interpretacdo e ajustes continuos durou cerca de quatro
meses e foi realizada de uma forma que se transpusessem individuos e contextos, considerando
um conjunto coletivo de significados evoluindo a analise em um contraponto de concepcdes
(Green, 2005). Como resultado final da analise de dados, a versao final do Espaco de Resultados
foi gerada como o principal achado da pesquisa fenomenogréfica. O resultado consiste na

representacdo descritiva do fendmeno da emergéncia e mudangas de rotinas em equipes Scrum.

4 Analise e discussao dos resultados

A andlise de dados revelou, como sendo o principal achado da pesquisa, a existéncia de
diferentes relacGes entre as equipes de projetos de software e o artefato Guia do Scrum, com
influéncia direta na emergéncia e nas mudangas de rotinas do projeto. Nestas diferentes

relacOes, foram identificadas também variagdes nas competéncias coletivas da equipe Scrum.
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4.1 Espaco de resultados

O Espaco de Resultados, como produto final da analise de dados, apresenta a
consolidacdo das percepcdes dos sujeitos de pesquisa na experimentacdo do fenbmeno. A
matriz resultante é uma estrutura logica e hierarquica, elaborada a partir dos diferentes conceitos
apresentados e, nesse caso, composto por trés categorias descritivas, dispostas hierarquicamente

segundo sua complexidade, e por seis dimensdes explicativas (Figura 1). Para cada elemento

da matriz, ha um descritivo relacionando a categoria descritiva com a dimens&o explicativa.

Figura 1.

Espaco de Resultados

Fenémeno: Emergéncia e mudancas de rotinas em equipes Scrum

Dimensdes
Explicativas

Shu
Observing the artefact

Agéncia do artefato influencia prescritivamente a
emergéncia e modificagdo de rotinas. Poder de
agéncia da equipe ndo se manifesta para
adaptagdes das rotinas as variagdes ambientais.

Agéncia do
artefato Guia do
Scrum

A organizacdo ndo possui a crenca nos valores da
agilidade. Baixa autonomia é concedida as
equipes Scrum. Fatores exdgenos a equipe

podem comprometer a execugdo de rotinas do
scrum.

Cultura
organizacional

Baixa experiéncia. Equipe possui pouca
compreensao sobre os valores do Scrum. Rotinas
emergem seguindo estritamente o Guia do
Scrum.

Experiéncia
da equipe em
Scrum

Lideranga na equipe aparece em membros com
maior experiéncia e nivel hierarquico,
influenciando na emergéncia e mudangas das
rotinas.

Emergéncia da
lideranga na
equipe

Ha conflitos na definicdo de rotinas devido a
discordancias entre os membros a respeito dos
principios ageis. Ndo existe um mecanismo de
consenso negociado. Tréguas sdo obtidas por

influéncia de um lider e da actancia do guia.

Consenso
para trégua

N3o ocorrem adaptacdes e mudangas das rotinas
em resposta a variagdes ambientais. Baixo senso
critico sobre o padrao estabelecido de rotinas.

Comportamento
da equipe

Fonte: Elaborada pelos autores.

Categorias Descr

133

Ha
Breaking away the artefact

Agéncia do artefato influencia prescritivamente a
emergéncia e modificacdo de rotinas, contudo o
poder de agéncia da equipe se manifesta de
maneira restrita para adaptagdes das rotinas as
variagdes ambientais.

A organizagdo acredita parcialmente nos valores
da agilidade. Autonomia é concedida as equipes
Scrum com iniciativas de auto-organizagdo.
Fatores exogenos raramente comprometem a
execugdo de rotinas Scrum.

Baixa-Média experiéncia. Equipe possui um
entendimento heterogéneo sobre os valores do
Scrum. Ha situagdes de emergéncia e
meodificacdo de rotinas em ndo conformidade
com o Guia do Scrum, contudo com pouca
geracao de valor para a organizagdo.

Lideranga na equipe aparece em membros com

maior experiéncia e nivel hierdrquico, mediando

conflitos relativos a divergéncias em emergéncia
e modificagdes de rotinas.

Ha conflitos na definigdo de rotinas devido a
sugestdes discordantes entre os membros da
equipe. Mecanismos de consenso sdo
negociados necessitando da mediagdo de um
lider. Tréguas sdo obtidas com esforgo de
negociagdo.

Ocorrem adaptagdes e mudangas eventuais nas
rotinas em resposta a variages ambientais.
Alguns membros se manifestam criticamente
sobre o padrdo estabelecido de rotinas.

Rt
Ri
Transcending the artefact

Agéncia do artefato influencia prescritivamente a
emergéncia e modificacdo de rotinas, contudo o
poder de agéncia da equipe € mais amplo para
adaptacdes das rotinas as variagdes ambientais,
inclusive com ndo conformidades com o Guia do
Scrum.

A organizacao acredita nos valores da agilidade.
A equipe é blindada contra fatores exégenos
possibilidando operar com autonomia e de forma
auto-organizavel, Nivel executivo confia nas
equipes.

Alta experiéncia. Equipe compreende
integralmente os valores do Scrum. Ha situagdes
de emergéncia e modificagdo de rotinas em ndo
conformidade com o Guia do Scrum com geragdo

de valor para a organizagao.

N3o ha necessidade da lideranga. Conflitos
relativos a divergéncias em emergéncia e
modificagdes de rotinas sdo resolvidos
internamente pelos préprios membros.

Ha conflitos na definigdo de rotinas devido a
sugestdes discordantes entre os membros da
equipe. Mecanismos de consenso sdo
negociados com rapidez pela equipe sem
necessidade de mediagdo. Tréguas sdo obtidas
de maneira &gil.

AdaptagGes e mudangas ocorrem
sistematicamente nas rotinas em resposta a
variagdes ambientais. A equipe possui auto-
organizagdo, comprometimento, autonomia,

foco e respeito pelos colegas. Ha uma coesdo de
esforgos na busca por altas performances.
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4.2 Categorias descritivas

O fendmeno estudado é representado por trés categorias descritivas denominadas como
Shu (observando o artefato), Ha (rompendo o artefato) e Ri (transcendendo o artefato). Esta
categorizacao € resultado da analise de segunda ordem e da interpretacdo dos pesquisadores, a
partir das concepcdes do fenbmeno descritas pelos profissionais que participaram de projetos e
foram entrevistados (Marton, 1981).

A Figura 2 ilustra a arquitetura das categorias descritivas considerando a abrangéncia e
a complexidade, resultante da analise de dados. As categorias possuem uma relacao hierarquica
entre si, crescente em complexidade, de forma que uma categoria estd contida dentro da

categoria seguinte.

Figura 2.

Arquitetura das Categorias Descritivas

R . Transcendendo
I o artefato

Rompendo
Ha

o artefato

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os pesquisadores nomearam as categorias buscando traduzir da melhor forma os
aspectos encontrados do fendmeno estudado. Neste sentido, identificou-se haver uma
semelhanca entre as variagdes da influéncia do artefato central do Guia do Scrum na emergéncia
e mudanca das rotinas em equipes Scrum e 0s estagios de aprendizagem do processo
pedagdgico do Budb japonés, conhecido como shuhari. Shu, Ha e Ri referem-se,
respectivamente, a observar, desviar e transcender (Johnson, 2017), etapas que conduzem o
aprendiz de artes marciais a se desenvolver até o grau de mestre. Donohue (2005, p. 24) comenta
que essas etapas “sugerem que os alunos devem primeiro dominar o bésico da arte antes que
eles sejam capazes de compreender os principios subjacentes do dominio”. A hierarquia das
categorias descritivas do fendmeno assemelha-se aos estagios de aprendizagem da arte marcial.

O detalhamento dessas categorias € apresentado na sequéncia.
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Shu (observando o artefato)

A primeira categoria descreve a concepgdo da emergéncia e modificacdo de rotinas
influenciadas por uma agéncia prescritiva do artefato Guia do Scrum. O nivel Shu é aquele no
qual os estudantes de artes marciais replicam os movimentos do professor no processo de
aprendizagem (Kang & Kim, 2005). Nessa categoria, a agéncia dos membros da equipe, com
pouca experiéncia em Scrum, limita-se a definir as rotinas seguindo rigidamente as regras e
cerimonias apresentadas no guia, que atua como um artefato normativo e deterministico. A
seguinte declaracéo ilustra o quanto a equipe, ainda com baixa experiéncia no framework, é
orientada ao cumprimento dos ritos do Scrum:

A gente comegou com &gil nesse projeto (...) montou um time multidisciplinar (...) e comegou com 0s ritos

padrdes do método, isso foi baseado no que a gente tinha como a cartilha do método [artefato Guia do Scrum]
(...) houve muita pouca mudanca de cerimdnias ao longo do primeiro ano (Scrum Master, E16).

A definicdo de rotinas provoca conflitos internos na equipe, principalmente pela falta
de entendimento e compreensdo da real entrega de valor dos principios ageis. A baixa
experiéncia em Scrum da equipe gera resisténcia na adocao de préaticas baseadas nos eventos
Scrum, assim como discordancias entre os membros do grupo na definicdo das rotinas de
trabalho. Alguns membros, ainda ndo convencidos dos beneficios oferecidos pela agilidade,
tendem a discordar de rotinas propostas em conformidade com o guia. Diante de tal cenério, a
trégua é obtida por influéncia de algum membro mais experiente que emerge como lider na
equipe na ocasido do impasse. O lider orienta o grupo na ado¢éao de rotinas em acordo com 0
Guia do Scrum e a equipe acaba por respeitar o artefato que atua como um pacificador.

Nesta categoria, observa-se que, para a obtencdo da trégua, ndo ha necessidade de se
buscar um mecanismo de consenso, visto ndo existir oportunidades no grupo para uma
construcdo de fato coletiva. Sob a perspectiva das Dindmicas das Rotinas, a trégua é um acordo
temporario para interromper uma disputa, pois segundo conceituacdo de Salvato e Rerup (2018,
p.171) “uma trégua € um acordo implicito entre os participantes de rotina para realizar a tarefa
rotineira (por exemplo, desenvolver um novo produto) por um periodo de tempo, enquanto
suspende disputas sobre como executar a tarefa rotineira que de outra forma seria engendrada
por seus interesses divergentes”. No caso de baixa experiéncia dos membros do grupo em atuar
em projetos incorporando principios ageis, a atitude de um individuo do grupo com mais

senioridade e com ascendéncia hierarquica pode levar a superacdo das divergéncias com 0
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respaldo do guia como um artefato central e de forte agéncia. As seguintes declaragdes ilustram
situacOes de impasse na definicdo de rotinas:
A equipe era mais janior [em &gil], a implantacdo das rotinas foi lenta, houve necessidade de se justificar a
necessidade das rotinas pois ndo havia o entendimento do valor das praticas (...) A estruturacdo do time agil leva

em conta a demanda técnica e senioridade da equipe. Em outro projeto, a equipe era mais sénior [em agil] o que
facilitou a implementacdo de rotinas (Product Owner, E4).

As reclamacgdes acontecem ja no inicio, na primeira reunido que demora um pouco mais, porque talvez haja
incerteza (...) eles j& reclamam (...) argumentam que antes faziam diferente e entregavam. Ai vocé tem um
trabalho maior para fazer perceberem a entrega de valor, que aquilo vai ter no processo como um todo e nao so
naquele momento (Scrum Master, E19).

A relacdo entre os atores da equipe Scrum e o artefato Guia do Scrum restringe
iniciativas de adaptacdo das rotinas a caracteristicas especificas do projeto em curso. A
“obediéncia’ ao artefato inibe 0 comportamento critico dos membros da equipe. D" Adderio
(2011, p. 197) afirma que artefatos podem “influenciar emergéncia e persisténcia de suas
rotinas, tanto na desestabilizacdo dos padrbes de acdo existentes quanto no fornecimento da
cola que pode manter padrdes juntos”. Nesse caso, 0 artefato atua como um mantenedor do
padrdo estabelecido de agdes, isto é, a agéncia do artefato mantém as rotinas organizacionais
estaticas (Pentland & Haerem, 2015; Norman, 2002; D’Adderio, 2008; Pentland & Feldman,
2008).

Apesar da predominancia na estabilidade das rotinas presentes nessa categoria, ha casos
de variaces e mudancas indesejadas geradas por fatores exdgenos a equipe que desfavorecem
a pratica dos principios ageis. Organizagdes que ainda ndo internalizaram a cultura da agilidade
podem passar por situa¢fes nas quais politicas internas e de governanca corporativa da empresa
impbem restricbes aos modelos de operacdo propostos pelo Scrum framework. Além disso,
gestores da alta direcdo, que desconhecem ou discordam de aspectos operacionais dos processos
ageis, podem intervir na execucao das rotinas, comprometendo o desempenho do projeto e a
entrega de valor, como apresentados a seguir:

[Sobre interferéncia externa nas rotinas Scrum] na forma de trabalho, as vezes sim (...), como exemplo, o cliente

final era o presidente, ele chegava no meio do Sprint, olhava e falava, agora a minha prioridade mudou (...) ja
aconteceu do cara la de cima mandar parar tudo (Scrum Master, E6)

A empresa tem muitas regras e precisa ter (...) para a empresa nao é tdo simples implementar uma metodologia
agil por conta de regras que tem (Scrum Master, E10).
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Ha (rompendo o artefato)

A segunda categoria descreve a concepcdo da emergéncia e modificagdo de rotinas
influenciada por uma agéncia prescritiva do artefato Guia do Scrum, contudo com poder de
agéncia da equipe, ainda que restrito. Ha situacdes em que experimentos eventuais de alteracdes
nas rotinas sao realizados, inclusive em ndo conformidade com o guia. O nivel Ha é aquele no
qual os estudantes de artes marciais experimentam um método mais pessoal, podendo romper,
parcialmente, com a metodologia do instrutor (Kang & Kim, 2005).

Nessa categoria, ha uma postura mais critica da equipe com relacdo aos padrdes de acao
adotados, objetivando melhorias em direcdo a um comportamento agil de mudancas mais
intenso para maior adaptabilidade as incertezas ambientais. Os membros da equipe ganham
confianca para discordar, sugerir e propor mudangas nas rotinas organizacionais, como ilustra
a seguinte declaracdo:

A gente escolheu fazer isso (...) a gente decidiu “vamos fazer isso aqui”. A gente conversou com a PO na época,
com a gerente, o pessoal aceitou, acho que era produtivo para o projeto e aceitaram (...) hoje ja tem alguns times,

além do nosso, que usam isso (...) foi uma aposta que a gente fez ali, nasceu da iniciativa do time e que deu certo
(Developer, E2).

Como a equipe possui maior conhecimento no método Scrum, seus membros se sentem
com maior confianca e autonomia para sugerir propostas de alteracdes nas rotinas. A esse
respeito, Salvato e Rerup (2018, p.171) comentam que “funcionérios selecionaram e realizaram
acOes particulares em rotinas para gerenciar o conflito entre padronizacéo e flexibilidade”.

Diferentemente da categoria anterior, conflitos ocorrem, nesse contexto, a partir de
divergéncias nas propostas de alteracdes apresentadas pela equipe para definir novas rotinas ou
redefinir rotinas em curso. Por vezes, estes conflitos sdo gerados por propostas de se modificar
rotinas em nao conformidade com o Guia do Scrum. Mecanismos de consenso sdo negociados
internamente pela prépria equipe para que haja um equilibrio nos interesses entre 0os membros
participantes.

Eventualmente, ha a emergéncia de algum individuo que assume o papel de lideranca
para mediar os conflitos, ajudando, desta forma, na definicdo do mecanismo de consenso que
permite a obtencdo de tréguas. Critérios de votacdo sdo opcdes utilizadas para eleger as
propostas mais adequadas. Outra forma de consenso é a realizacdo de experimentac6es de novas
rotinas. Nesse caso, as alteracdes nas rotinas sdo testadas empiricamente no projeto para uma
posterior avaliacdo da efetividade da préatica pela propria equipe. As seguintes declaragdes

ilustram situacOes de aplicacdo de mecanismo de consenso:
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A escolha do artefato foi feita em uma reunido com todo o grupo. Construiu-se uma matriz de prés/contras. No
final, houve uma votacdo. A decisdo coletiva gera engajamento (Product Owner, E4).

Foi votacdo e sempre acontece. Todas as vezes que a gente tem esse tipo de sugestdo, obviamente acontece (...)
pessoas achavam que tinham que continuar seguindo o timebox, outras que ndo, e que se a empresa ja tinha
optado pelo &gil, ndo teria mais que questionar a reunido etc. Ai entra a questdo que a gente faz, de instruir.
Olhar segundo as regras para adquirir a cultura e no momento que vocé adquire a cultura, olhar pro seu cenario
e fazer adaptacdo. E ai algumas pessoas foram sugerindo, outras aceitando um pouco mais que essa
experimentacao pudesse ser valida (Scrum Master, E19).

Nessa categoria, 0s membros das equipes apresentam maior experiéncia no uso do
método Scrum. Consequentemente, ha maior entendimento coletivo das equipes sobre a
esséncia do framework, como as caracteristicas das equipes em serem pequenas, auto-
organizaveis, flexiveis e adaptativas (Schwaber & Sutherland, 2017). Essa maior maturidade
auxilia na forma com que a equipe atua e reflete sobre as melhorias nas rotinas. As seguintes
declarages ilustram a visdo de evolucdo e amadurecimento da equipe no entendimento dos
principios do Scrum:

A gente ndo estabelece regra pros times, a gente tenta evitar. Os times devem ter autonomia para tomar esse tipo
de decisdo (...) E como é que foi isso? Em conversas mesmo. A gente foi conversando com os times, nas
retrospectivas [Evento Scrum], o entendimento muitas vezes batia na dificuldade da entrega, ai a gente

experimentou, vamos trazer todo mundo pra dentro e a gente vé como vai ser, se ficar ruim a gente muda de
novo. N&o tem problema nenhum néo. A gente comecou a pensar menos e a fazer mais (Scrum Master, E5).

Observou-se que a falta de experiéncia dos membros da equipe no método Scrum
dificulta a adocdo de um modelo auto-organizado de trabalho. Profissionais com pouca
experiéncia encontram dificuldades em atuar em equipes na qual ndo encontram hierarquias
formais nas relagdes internas. Em algumas situagdes, esses profissionais buscam o perfil de
lideranca em algum colega que tenha maior senioridade. Esse comportamento de dependéncia
funcional, mesmo que técita, restringe a autonomia da equipe, influenciando negativamente nas
iniciativas autdnomas para a adaptacdo das rotinas. A seguinte declaracdo ilustra essa situacao:

Se o Scrum Master ndo esta presente, o time tem que, ele mesmo, fazer, eles tém que ter essa sensagdo de
responsabilidade, porque o que acaba acontecendo muitas vezes, muito mesmo, € o Developer achar que o PO
e 0 Scrum Master s&o chefes. Isso ndo pode existir. No momento que isso existe, € um desastre. Porque qualquer
coisa que essas pessoas falem vai ser determinante (...) ndo pode, as decisdes devem ser sempre tomadas em

conjunto com o time. SO assim que vai funcionar. Qualquer cenério diferentemente desse, o Scrum néo
funcionara (Scrum Master, E6).

Ri (transcendendo o artefato)

A terceira categoria descreve a emergéncia e modificacdo das rotinas influenciada por
uma agéncia prescritiva do artefato Guia do Scrum, contudo com poder de agéncia da equipe

mais amplo. Rotinas devem ser criadas e alteradas com agilidade para garantir a entrega de
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valor ao cliente, respondendo as variages ambientais do projeto. Na busca por este propdsito,
cabe, em algumas situacgdes, realizar alteragdes em rotinas em ndo conformidade com o guia. O
nivel Ri é aquele no qual os estudantes transcendem as artes marciais, indo além do que foi
aprendido e incorporando os conhecimentos das praticas marciais no seu cotidiano (Kang &
Kim, 2005). Nessa categoria, a equipe do projeto atua com autonomia e confianca para
apresentar sugestdes de mudancas nas rotinas. As propostas surgem com agilidade,
respondendo rapidamente as forcas ambientais enddgenas e exdgenas. A equipe compreende
integralmente os valores do Scrum de forma que atuam orientada a entrega de valor permanente
ao cliente. O comportamento autdbnomo do grupo facilita tanto o estabelecimento quanto a
modificacdo das suas préprias rotinas de trabalho, a partir de situacdes contextuais do projeto.
As limitacdes prescritivas determinadas pelo Guia do Scrum continuam existindo, contudo, a
flexibilidade de atuacdo é aceitavel. Para isso, 0 modelo de relacionamento interno sem
hierarquias na equipe gera engajamento e motivagdo nos participantes. A seguinte declaracéo
ilustra situacdo de autonomia da equipe para realizar alteragfes nas rotinas:

A gente é extremamente aberto a ideias e qualquer um pode dar ideias dentro do time. Essas ideias, sendo boas,

a gente busca levar para a Tl inteira. (...) Teve um time que decidiu fazer o gréfico de confianca (...) a partir de

uma sugestdo do Devop, o time adotou e comegou a dar resultado, todos os times estdo fazendo hoje em dia.

Essas nuances que acabam melhorando o engajamento e a qualidade do time, fica muito aberto. A gente néo
define o método certo de fazer. Ndo existe método certo de fazer (Scrum Master, E5).

Dingsay, Nerur, Balijepally e Moe (2012, p. 1214) afirmam, sobre os principios ageis,
que “no centro dessas préaticas esta a ideia de equipes auto-organizadas cujos membros ndo sdo
apenas agrupados, mas também trabalham em um ritmo que sustenta sua criatividade e
produtividade”. Nessa categoria descritiva, a auto-organizacdo € um modelo funcional da
equipe. A seguir, uma declaracdo a respeito da auto-organizacao das equipes:

A forma como que eles vao fazer, a gente costuma deixar em aberto. Por exemplo, retrospectiva [evento do
framework Scrum]. Alguns gostam de usar metodologias de desenhos (...) outros usam, por exemplo, um app
(...). Esse tipo de detalhe do framework, a gente deixa meio que livre. (...) No final, todos trocam ideias. Um vai
usar o0 método do outro e vai virando uma coisa meio que flat. Mas em outros casos, ndo. Cada um faz o seu.

Retrospectiva mesmo, cada um faz do seu jeito. A gente ndo imp&e um método (...) no final o padréo é s6 a base
de dindmicas que a gente vai fazer (Scrum Master, E5).

Observa-se nessa categoria que, apesar de haver conflitos na definicdo de rotinas por
causa de sugestdes discordantes entre 0s membros da equipe, mecanismos de consenso séo
negociados rapidamente pela equipe sem a necessidade de media¢fes individuais. As tréguas
sdo obtidas de forma flexivel como a "criacdo de forma, o desdobramento padronizado da agédo
humana" (Tsoukas & Chia, 2002, p. 577). Nota-se que existe a necessidade de uma reavaliacéo
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permanente das rotinas de gestdo do projeto, exigida por um ambiente de negdcio com alto grau
de variacOes e incertezas. Essa adaptacdo continua é uma tarefa realizada pelos membros da
equipe que incorporam objetivos conflitantes em um padrao que os adapta as contingéncias do
cotidiano. Diante desta situacdo e da inevitabilidade dos conflitos permanentes, exige-se que
tréguas sejam continuamente renegociadas com agilidade, necessaria devido aos curtos ciclos
de entrega caracteristicos da metodologia Scrum. Conforme comentam Salvato e Rerup (2018,
p.172), “tréguas flexiveis sdo realizacbes em andamento que continuam mudando”.
A caracteristica marcante dessa categoria na flexibilizacéo das tréguas € a liberdade que
0 grupo se concede de, em situagdes especiais, transcender o artefato Guia do Scrum. Isto
significa que alguns ritos da metodologia Scrum podem ser “desrespeitados” sob a justificativa
de realizar uma entrega com maior valor para o cliente. E uma transgressio com
responsabilidade que ocorre a partir de uma maturidade coletiva da equipe buscando atender o
core dos principios &geis. A seguinte declaracdo, ilustra a criacdo de rotinas pela equipe em nédo
conformidade com os eventos descritos no artefato Guia do Scrum:
Na empresa, prevalece a cultura em agil (...) algumas coisas que sao feitas ndo estdo no livro [Guia do Scrum].
Foi criada uma rotina de check-point. Rotinas criadas apresentaram resultados. O livro diz que temos que ter
métricas, mas definimos nossas métricas e avaliamos. O time adora. O time vé melhoria, a gente chegou no

patamar que eles estdo sugerindo novas métricas. As equipes tém insights de melhoria reconhecendo valor. O
time tem maturidade. As pessoas tém iniciativa (Agile Master, E18).

Na observacdo geral do fendmeno estudado, as trés categorias descritivas apresentam
diferentes niveis de complexidade. A variagdo da complexidade pode ser observada
principalmente no grau de influéncia do artefato central na emergéncia e mudanca de rotinas
em equipes Scrum. O critério de complexidade adotado teve como base o “reconhecer o papel
central e a influéncia de artefatos e agéncias distribuidas em rotinas pode, assim, permitir uma
perspectiva totalmente nova sobre questdes organizacionais importantes, incluindo a
microdindmica que sustenta a estabilidade organizacional e a mudanga” (D" Adderio, 2001, p.
225). Complementando a visdo do fenbmeno, apresentado por suas categorias descritivas,
segue-se o detalhamento de cada dimensdo explicativa conforme apresentado no Espaco de

Resultados.

4.3 Dimens0es explicativas

A variacdo entre essas trés diferentes concepcgdes é evidenciada por meio de seis

dimens@es explicativas observadas: (1) Agéncia do artefato do Guia do Scrum; (2) Cultura
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organizacional em principios &geis; (3) Experiéncia em equipe no Scrum; (4) Surgimento de
lideranca na equipe; (5) Consenso para trégua; (6) Comportamento da equipe.

A dimensdo explicativa (1) “Agéncia do artefato do Guia do Scrum’ representa a
intensidade da agéncia material do guia confrontada com a agéncia humana dos membros da
equipe Scrum. Na categoria menos complexa, h&d uma forte acdo prescritiva do artefato sobre a
equipe no que se refere ao estabelecimento de rotinas. Observa-se, nesse caso, que o artefato
assume um papel central nas rotinas que “envolve reconhecer o importante papel que eles
desempenham na rotina-seguindo” (D’ Adderio, 2011, p. 208). Nas demais categorias, a agéncia
humana comecga a prevalecer, neste aspecto, sobre o modelo estrutural proposto pelo
framework. O poder da equipe manifesta-se sobre a agéncia material quando o grupo
desenvolve a competéncia de “romper o artefato’, a partir de situagdes ambientais do projeto,
objetivando aumentar a efetividade da entrega de valor para o cliente. Esse comportamento de
“transcender o artefato™ corrobora a posicéo de Cooren, Taylor e Van Every (2006, p. 11) que
definem agéncia humana como “a capacidade de agir que é descoberta ao estudar como 0s
mundos se constroem de uma certa forma”.

A dimensdo explicativa (2) "Cultura organizacional em principios ageis" relaciona-se ao
quanto a organizacao possui 0 mindset da agilidade incorporada nas suas préticas e cultura de
trabalho. Um principio fundamental da agilidade, presente no método Scrum, é a autonomia da
equipe, garantida pela organizacdo, sem que haja intervengdes hierarquicas superiores que
possam interferir em iniciativas auto-organizantes. Schwaber e Sutherland (2017, p. 6) afirmam
no Guia do Scrum que “equipes auto-organizadas escolhem a melhor forma de realizar seu
trabalho, em vez de serem dirigidas por outros fora da equipe”. Essa condi¢do é conseguida na
categoria mais complexa, constitui a concepgdo de organizagbes com cultura madura em
principios ageis, na qual as equipes estabelecem autonomamente suas proprias praticas a partir
da emergéncia e modificacdo das rotinas do projeto.

A dimensdo explicativa (3) “Experiéncia em equipe no Scrum’ revela que quanto maior
for a experiéncia coletiva da equipe na ado¢do do método, mais oportunidades sdo criadas para,
a partir de avaliacBes criteriosas, “desobedecer as prescricbes metodolégicas do Guia do
Scrum. A experiéncia do grupo formado é dada pelas relagdes construidas entre seus membros
ao longo do ciclo de vida do projeto, a partir de suas experiéncias individuais. O nivel alto de
maturidade € encontrado nas categorias descritivas mais complexas do fenémeno. No caso,

percebe-se que ha um real senso coletivo por uma busca constante no atendimento das
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demandas do cliente. Esse comportamento € facilitado pelas praticas &geis que enfatizam a
importancia do contato regular do cliente com todos 0s membros da equipe. Tripp,
Riemenschneider e Thatcher (2016) comentam que “0 feedback direto dos clientes obtido
através desses relacionamentos provavelmente fornecera as informacgdes mais claras para ajudar
os funcionarios a avaliar o sucesso geral de seu trabalho” (p. 276). Na condicdo de uma equipe
obter essa alta experiéncia coletiva no método Scrum, cria-se um ambiente suficientemente
confortavel e seguro para se transcender o guia prescritivo, neste caso especifico na emergéncia
e mudanga de rotinas, por uma maior satisfacdo do cliente.

A dimensdo explicativa (4) “Surgimento de lideranca na equipe’ indica as diferentes
situacGes em que a lideranca emerge em algum membro na equipe. Na categoria descritiva
menos complexa, a lideranca aparece nos membros com maior experiéncia, situacao
tipicamente classica encontrada nas organizacGes. Neste caso, a lideranca acaba por influenciar
em como a equipe trabalha e, consequentemente, no estabelecimento de rotinas. Na categoria
mais complexa, ha a prevaléncia de um equipe auto-organizadora "que tem sido interpretada de
varias maneiras, mas na maioria das vezes significa que o papel de lideranca dentro da equipe
ndo é fixo e muda dependendo das necessidades da iteracdo especifica (conhecida como sprint)
em processo no momento” (Cervone, 2010, p. 20). Desta forma, emergéncia e mudanca de
rotinas ocorrem a partir de conflitos entre os membros da equipe que sé&o contornados
internamente.

A dimensdo explicativa (5) “Consenso para trégua’ reflete, no fendmeno estudado, as
diferentes formas de consenso para se obter tréguas entre 0s membros do grupo a respeito das
rotinas que emergem ou sofrem modificacGes. Rotinas podem ser vistas como tréguas
temporarias a partir do momento em que solucionam um conflito entre diversos membros
(Nelson & Winter, 1982; Pentland & Feldman, 2005). Na categoria menos complexa, 0
consenso para se obter trégua é obtido por influéncia de um lider no grupo que se orienta pelas
acOes prescritivas do artefato Guia do Scrum. Neste caso, conflitos sdo incomuns, visto ndo
haver oportunidade de negociacdes entre os individuos do grupo que ndo opinam sobre
propostas de préaticas de trabalho. De forma bem diferente, a categoria mais complexa apresenta
um mecanismo de consenso negociado agilmente para se obter tréguas e, assim, solucionar
conflitos das diversas sugestdes individuais, apresentadas pelos membros da equipe nos

encontros de revisdo.
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A dimensdo explicativa (6) “Comportamento da equipe” refere-se a como 0s membros
da equipe reagem as mudangas ambientais ocorridas no projeto na adaptacdo das rotinas. A
respeito dos métodos ageis, Tripp e Armstrong (2014, p. 4799) comentam que sdo “praticas
projetadas para permitir que as equipes de desenvolvimento de software se adaptem melhor as
mudangas nos requisitos ambientais e técnicos”. Observa-se nas dimensdes mais complexas
que a equipe busca responder as variagfes ambientais adequando as rotinas na busca de maior

efetividade e entrega de valor ao cliente do projeto.

4.4 A agéncia coletiva na emergéncia e mudanca das rotinas em equipes Scrum

Indo além do Espaco de Resultados, a anélise do fendmeno estudado possibilitou a
elaboracdo de constructos tedricos com o objetivo de oferecer contribui¢fes para a Teoria das
Rotinas, especialmente, para a Dindamica das Rotinas. A proposicdo da pesquisa é sintetizada
com a seguinte declaracdo: A agéncia coletiva exerce um importante papel na emergéncia e
mudanca das rotinas em equipes Scrum quando se manifesta como um agente dnico.

A andlise do fenbmeno em questao revelou que a emergéncia e mudanca de rotinas em
equipes Scrum podem ser vistas como uma realizacédo coletiva e ndo como resultado direto das
agéncias individuais de multiplos atores, conforme apresentado por Pentland e Rueter (1994),
contudo com algumas especificidades. A agéncia coletiva da equipe Scrum se origina da
negociacdo de intengdes individuais e orientacfes entre os membros da equipe mediado pelo
artefato central Guia do Scrum. A interacdo interna na equipe é continua, a partir de relacGes
informais e eventos Scrum como reunides propostas pelo framework (Sprint Reviews e Sprint
Retrospectives). Desta forma, competéncias coletivas sdo desenvolvidas ao longo do ciclo de
vida do projeto relacionadas a emergéncia e mudancas das rotinas. A Figura 3 apresenta um
diagrama que ilustra a proposicao tedrica.
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Figura 3.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Essas competéncias coletivas da equipe Scrum sdo construidas como resultado do grupo
em reagir as frequentes variacdes ambientais do projeto. Conforme observado na categoria
descritiva Ri (transcendendo o artefato), apresentada no Espaco de Resultados como uma das
concepgdes do fendbmeno estudado, o conjunto de rotinas do projeto é sistematicamente
ajustado objetivando se adaptar as mudancas enddgenas e exdgenas ao projeto, de forma que o
desenvolvimento do produto do projeto entregue efetivamente valor ao cliente. A competéncia
coletiva remete a agéncia de um coletivo de individuos para inventar e reinventar de modo
permanente as praticas de trabalho da equipe no projeto. Retour e Krohmer (2011) apresentam
como um dos atributos da competéncia coletiva o engajamento subjetivo, como sendo uma
mobilizacdo tatica e coletiva em direcdo a metas e objetivos. Esse atributo pode ser observado
na coesdo de esforcos da equipe Scrum na busca por alto desempenho para a entrega de valor.

O desenvolvimento de competéncias coletivas da equipe Scrum é facilitada pela auto-
organizacdo do grupo proposto pelo Scrum framework. Para isso, € necessario um “saber
cooperar” dos membros da equipe que oferecem competéncias individuais para que possam
coproduzir um “saber aprender coletivamente pela experiéncia’, preparando a equipe para
responder as forcas ambientais (Le Boterf, 2003). Na observacdo realizada do fendmeno,
apresentado como uma dimensdo explicativa, a experiéncia da equipe em Scrum é um atributo
relevante para que os individuos possam desenvolver particularmente a competéncia da

aprendizagem coletiva.
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No aprofundamento do fenémeno estudado, foi possivel, ainda, se chegar a alguns
desdobramentos tedricos apresentados a seguir:

(a) A competéncia coletiva de uma equipe Scrum orienta a pratica da rotinizacéo agil

Métodos tradicionais de gestdo de projetos, como waterfall, sdo considerados métodos
preditivos. Esses modelos sdo adequados para projetos conduzidos em ambientes de baixa
incerteza nos quais é possivel especificar previamente o escopo do produto. Melhores praticas
de gestdo sdo muitas vezes compiladas em publicacdes, genericamente chamadas de BOK
(Book of Knowledge). Usualmente, esses guias de referéncia indicam "0 que fazer e sdo
artefatos externos que orientam o desenho de rotinas em representacfes artefatuais sobre "o
como fazer” (como Procedimentos de Operacdo Padrdo e regras formais). Entende-se como
desenho de rotinas, a producdo de um artefato grafico e textual que serve como proxy para

aspectos ostensivos de rotinas emergentes (D Adderio, 2011; Pentland & Feldman, 2005).

Figura 4.

Gerenciamento de Projetos — método preditivo x método agil
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Diferentemente dos métodos tradicionais, 0s métodos ageis sdo recomendados para a
gestdo de projetos em ambientes de alta incerteza, nos quais 0 escopo do produto esta suscetivel
a sofrer mdaltiplas alteracdes ao longo do projeto. Nesta situacdo, a volatilidade de cenérios
impede um pensar antecipado de como seriam as rotinas de gerenciamento mais adequadas. A
Figura 4 ilustra essa diferenca entre métodos. Diante do exposto, rotinas em projeto agil néo
sdo pensadas como processos estaveis de trabalho que podem ser previamente desenhados. Por

esse motivo, representagdes artefatuais das rotinas, como documentagdes procedurais, ndo séo
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usualmente utilizadas. No caso do Scrum, o Guia do Scrum ndo € um documento procedural,
mas, sim, um documento de referéncia atuando como artefato mediador na emergéncia de
rotinas a partir de agéncias humanas.

Conforme apresentado por Sargis-Roussel et al. (2017), o estabelecimento de rotinas
envolve aprender tanto o que fazer (aspecto ostensivo) quanto o como fazer (aspecto
performativo). As rotinas de um projeto agil emergem da propria equipe para atender condi¢des
especificas e circunstanciais do projeto. Como nédo ha artefatos procedurais para atuar como
uma norma instrutiva dos aspectos ostensivos, o entendimento tacito das rotinas emerge
coletivamente e pode ser reforcado ou modificado a cada ciclo iterativo do Scrum (Scrum
Sprint). Os principios ageis ndo enfatizam a producdo de documentacéo (artefatos documentais)
pois preconizam enfatizar a producdo do software do que produzir documentacBes (Agile
Manifesto, 2001). Essa razéo justifica a ndo criacdo de artefatos como memorias externas
(Nelson & Winter, 1982), de forma que a representacdo das rotinas permanece na mente
individual e coletiva dos membros do projeto. Rotinas de projetos Scrum séo fundamentalmente
“rotinas vivas' por serem ‘““flexiveis, conscientes, e envolver a contribuicdo dos atores, sua
experiéncia e aprendizado” (D’Adderio, 2011, p. 206). Schwaber e Sutherland (2017)
apresentam no guia que “Scrum deixa claro a eficécia relativa do seu gerenciamento de produtos
e técnicas de trabalho para que vocé possa melhorar continuamente o produto, a equipe e 0
ambiente de trabalho.” (p. 3).

No inicio de um projeto, as rotinas emergem da propria equipe a partir de critérios
coletivos que também serdo utilizados em modificacdes futuras dessas rotinas. O framework do
Scrum postula que as equipes devem ser auto-organizadas e multifuncionais pois, dessa forma,
possuirdo “todas as competéncias necessarias para realizar o trabalho sem depender de outros
que ndo fazem parte da equipe” (Schwaber & Sutherland, 2017, p. 6). O framework apresenta
a recomendac&o de as equipes serem altamente flexiveis para que “as pessoas possam resolver
problemas adaptativos complexos, ao mesmo tempo em que entregam produtos de maior valor
possivel” (p. 3).

Thomas (1991) comenta que agéncias humanas deixam vestigios de seus conhecimentos
e trabalho em artefatos, contudo esse fendmeno parece ndo ocorrer ao final de projetos Scrum.
O ciclo de vida das rotinas de um projeto agil é idéntico ao ciclo de vida do prdprio projeto.
Durante esse periodo as rotinas emergem, modificam-se e desaparecem. A idiossincrasia de

projetos que habitam ambientes incertos e turbulentos nédo justifica a necessidade de se criar
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representacOes artefatuais das rotinas, visando preservar alguma memoria organizacional para
uso futuro.

Diante da efemeridade das rotinas e das mudancas intensas exigidas pelo método agil,
a equipe Scrum desenvolve competéncias coletivas para rotinizar agilmente novas praticas de
trabalho necessérias ao projeto. Essas competéncias podem ser entendidas como a capacidade
da equipe desenvolver uma metarrotina, ou seja, uma rotina de como criar e mudar rotinas
(Adler, Goldoftas & Levine, 1999). O conhecimento dessa pratica vem da experiéncia e tomada
de decisdes com base no que é conhecido pelos membros da equipe. Buscou-se na analise de
dados do campo separar as pessoas que estdo fazendo as rotinas da rotina para observar o
fendmeno estudado de uma forma mais rica (Feldman, 2003).

(b) Para garantir maior entrega de valor, a competéncia coletiva de uma equipe Scrum
transcende o artefato de forte agéncia

O framework Scrum é um modelo estruturalista definido no artefato Guia do Scrum que
assume um papel central no processo de gerenciamento de projeto. O guia contém orientacGes
diretivas e explicitas sobre como definir as rotinas de gerenciamento. O documento contém
especificacfes sobre eventos Scrum (como Sprint, Sprint Planning e Daily Scrums) que
obrigatoriamente tém que ser realizados, respeitando-se, ainda, especificacdo de tempos
maximos de duracdo (time-boxed). Além disso, o artefato especifica que a composi¢do da
equipe deve ser multifuncional, incluindo membros com papéis e responsabilidades muito bem
definidos (como Product Owner, Scrum Master e developers).

O principal objetivo do método Scrum é possibilitar que a equipe seja altamente flexivel
para que possa ajustar rapidamente rotinas de gerenciamento e escopo do produto em resposta
as mudancas ambientais, garantindo, com isso, uma entrega eficaz de valor para o cliente. Para
atingir esse proposito, o Scrum framework deve ser adotado integralmente pela equipe, que
deve atuar de forma auto-organizada e com autonomia suficiente para definir suas préprias
rotinas de trabalho, contudo, sem “desrespeitar” o guia. Observa-se neste modelo estrutural uma
situagdo paradoxal, na qual o poder de agéncia humana presente na autonomia, auto-
organizacao e liberdade para os membros da equipe definirem suas proprias rotinas e artefatos
se opbe a agéncia material exercida pelo artefato documental. Essa forte agéncia do artefato
Guia do Scrum foi identificada nos dados da pesquisa, sendo usualmente referenciado pela

Revista de Gestéo e Projetos — (GeP)

30 13(2), maio/ago. 2022


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

Berenger, F., & Rocha-Pinto, S. R. (2022, maio/ago.). Rotinizacdo em métodos ageis: emergéncia e
mudancas de rotinas em equipes Scrum

equipe como uma coisa sagrada’, que possui “doutrina” e exige 0 cumprimento de ‘ritos”,
‘regras” e “cerimonias’.

Diversos estudos demonstram que artefatos influenciam e limitam a agéncia humana,
contudo ndo determinam o comportamento de atores em uma rotina (Pentland e Feldman, 2008,
Cohen, 2007, D”Adderio, 2011). Observa-se, nesse caso, que 0 poder da agéncia do guia atinge
um alto grau de determinismo comportamental sobre a agéncia dos atores da rotina. Neste
sentido, o artefato incorpora propriedades estruturalistas que substantivamente impactam as
praticas sociomateriais (Orlikowski, 2007). A agéncia do artefato ¢ ainda reforcada pela agéncia
do Scrum Master, um dos atores da equipe Scrum, com responsabilidade de “promover e apoiar
0 Scrum como definido no Guia do Scrum” (Schwaber & Sutherland, 2017, p. 7).

A ampla autonomia da equipe, contudo ndo é total, visto estar delimitada por regras
rigidas apresentadas pelo artefato para que a adocdo do framework seja estruturalmente
garantida. Esta premissa de que a ado¢do plena do método garante a entrega maxima de valor
ao cliente ndo se mostra verdadeira para todas as situacdes. H& casos nos quais novas rotinas
ndo pertinentes ao Scrum framework séo necessarias para adequacdes circunstancias no projeto.
Nestas situacdes surge o dilema de como desobedecer ao mestre [artefato], a pessoa que ensinou
a como entregar valor na vida [principios ageis].

Apenas equipes Scrum que atingem o estagio mais complexo, apresentado na categoria
descritiva Ri (transcendendo o artefato), adquirem a competéncia coletiva do “saber ir além".
Somente no estagio superior do shuhari € possivel transcender o que foi aprendido pelo mestre
para incorporar novas formas de aprendizagem ao conhecimento do cotidiano. A necessidade
de “transcender o artefato™ gera tensdes e conflitos internos na equipe. Agéncias humanas
“transgressoras” e ‘respeitadoras’ do guia podem levar a discordancias na equipe, contudo,
consensos sdo negociados com rapidez e tréguas sdo obtidas de maneira agil. Conflitos e
acordos possibilitam a criacdo de espacos para a emergéncia e mudancas das rotinas
objetivando a maxima entrega de valor no projeto. E possivel, portanto, observar com os olhos
das dindmicas de rotinas que objetivos conflitantes podem se tornar oportunidades generativas
(Feldman, 2000, Salvato & Rerup, 2018).

As competéncias para transcender o artefato Scrum sdo desenvolvidas coletivamente
pela equipe do projeto. Bonotto e Bittencourt (2006, p. 12) comentam que “competéncias
coletivas podem ser entendidas como a capacidade de um grupo de pessoas atingir um objetivo

comum, tendo como base uma visdo compartilnada construida a partir da qualidade dos
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processos de interacdo entre essas pessoas, do contexto e do sentido que essas pessoas conferem
ao grupo ¢ as suas atividades”. Essa competéncia leva a equipe Scrum ao saber de “até onde é

possivel ir além da cerca’ sem comprometer os principios fundamentais dos métodos ageis.

5 Consideracdes finais

A pesquisa revelou, a partir da investigacdo do fendmeno da emergéncia das rotinas,
que a rotinizagdo no método &gil Scrum é resultado de uma atividade coletiva de uma equipe
de trabalho, s6 possivel de ser executada com o desenvolvimento de competéncias coletivas
especificas. Observou-se, nessa situacdo, a existéncia de uma agéncia coletiva, orientada por
um objetivo comum do grupo, que foi construida a partir das agéncias individuais dos membros
da equipe.

Como resultado ainda da investigacdo, duas competéncias coletivas especificas foram
identificadas e relacionadas a emergéncia e mudanca de rotinas. A primeira refere-se a
estabelecer metarrotinas, isto €, saber criar “rotinas de como criar e mudar rotinas’. Essa pratica
se mostrou necessaria em ambientes nos quais rotinas nascem, modificam-se e morrem em um
ciclo de vida muito curto. A segunda competéncia refere-se a como, em uma situacao na qual
aagéncia humana é limitada por um artefato de forte agéncia, € possivel transcender as barreiras
estruturalistas para criar e mudar rotinas em nao-conformidade com a prescricdo artefatual.

Este estudo observou como as rotinas emergem e se modificam em praticas provenientes
do gerenciamento agil de projeto de software com adocdo do método Scrum. A escolha deste
campo de pesquisa justificou-se por uma caracteristica presente nas praticas ageis desse tipo de
projeto. Como o grau de incerteza enfrentado pelas organizacGes é alto, cada projeto possui
caracteristicas idiossincraticas, exigindo que as rotinas da gestdo do projeto sejam criadas
coletivamente pela equipe especificamente para o projeto em execucdo e modificadas,
constantemente, a partir de variagdes ambientais. Diante dessas circunstancias, os fendmenos
da emergéncia e mudanca de rotinas ocorrem diversas vezes, apresentando-se como um campo
rico para o estudo.

A partir dos achados e da proposicéo teorica apresentada, buscamos contribuir para a
literatura sobre rotinas organizacionais e para as dindmicas das rotinas. Ha muito trabalho a ser
feito em relacdo a busca para investigar os diversos fendbmenos relacionados a origem das
rotinas. Abracar essa oportunidade resultard em novos estudos que buscam explorar a influéncia

de artefatos no surgimento rotineiro a partir de uma perspectiva de processo. Tambeém
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precisamos entender como as competéncias individuais podem influenciar na emergéncia
rotineira, considerando aspectos ostensivos e performativos.

Com relacdo as limitagdes da pesquisa realizada, a fenomenografia, como toda
abordagem interpretativista, produz resultados influenciados pelo olhar do pesquisador. Neste
caso, tais limitagcBes podem ser entendidas como caracteristicas proprias do método escolhido.
O Espaco de Resultados, que caracteriza o fendmeno, € um achado desenvolvido
essencialmente pelo pesquisador no processo de entrevistas e analises recursivas dos dados em
que se identificam as diferentes formas de se experienciar o fenémeno.

Para concluir, é importante destacar o quanto as observacGes empiricas sdo relevantes
para 0 avanco dos estudos tedricos das dindmicas das rotinas. Nesse sentido, estudos
organizacionais com a lente pratica devem ser expandidos, a partir de métodos etnogréaficos e
fenomenograficos, para explorar o mundo sociomaterial por intermédio das microdinamicas da

vida cotidiana nas organizagdes (Feldman & Orlikowski, 2011).
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