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PRINCIPIOS SOCIOTECNICOS E ANALISE DINAMICA DE DADOS PARA APOIO AO DESENHO
DE SISTEMAS DE TRABALHO
(Relato Tecnologico)

1. Introduciao

Nas organizagdes, as pessoas desempenham atividades e empregam recursos para
alcance de objetivos por meio de sistemas de trabalho (Alter, 2013). A defini¢do de atividades
e recursos tem privilegiado aspectos técnicos (instalacdes, tecnologias, processos, tarefas,
etc.) da organizagdo (Strauss & Bellini, 2008) enquanto, sabe-se, o desempenho
organizacional ndo se resume a esses aspectos, uma vez que respondem — no maximo — por
uma eficiéncia potencial. A transformacdo dessa eficiéncia potencial em resultados sé ¢
possivel por meio da participagdo de pessoas, que empregam seus esfor¢os segundo certa
coordenagao (Emery & Trist, 2012).

A abordagem sociotécnica se preocupa com a interdependéncia de aspectos técnicos
(tarefas e tecnologias) e sociais (pessoas e estruturas), simultaneamente, para desenho de
sistemas de trabalho holisticos (Sarker, 2000). Cherns (1976; 1987) define os pressupostos
que devem anteceder o desenho de sistemas de trabalho por meio de nove principios
sociotécnicos: (1) compatibilidade (as pessoas devem participar da defini¢do da tarefa que
irdo realizar); (2) especificacdo critica minima (deve-se focar “o que” deve ser feito, sem
énfase em “como fazer”); (3) controle de variancias (deve-se verificar a qualidade do que ¢
produzido em cada ponto de agdo); (4) multifuncionalidade (polivaléncia de competéncias);
(5) fronteiras departamentais permedveis (comunicacdo intensa); (6) fluxo continuo de
informacao; (7) apoio congruente (“faca o que eu digo e faco”); (8) valores individuais e
sociais (aprendizado continuo, espacos de tomada de decisdo, suporte social e
reconhecimento); e (9) incompletude (o sistema estd em permanente aprimoramento).

Sistemas sociotécnicos t€ém sido continuamente definidos com fundamento nos nove
principios sociotécnicos (Alter, 2013; Appelbaum, 1997; Pasmore, 2006). Por exemplo,
Pasmore (2006) aplica os principios de Compatibilidade, Fronteiras Departamentais
Permedveis e Valores Humanos, destacando a interdependéncia entre tarefas, a definicao de
papeis e tarefas nas equipes, o nivel de delegacdo de responsabilidades e o nivel de confianga
na capacidade de julgamento e decisdo dos trabalhadores nas equipes. Pasmore (2006)
destaca, portanto, um modo de organizacdo do trabalho em que as equipes sejam capazes de
implementar autogerenciamento e, assim, possam se adaptar a situacdes e problemas
especificos, alterando dinamicamente sua estrutura e defini¢do de tarefas (Pasmore, 20006).

Nao obstante o interesse tedrico e pratico gerado pela abordagem sociotécnica, projetar
e implantar sistemas de trabalho com tais caracteristicas implica desafios. Appelbaum (1997,
pp. 454, 461) destaca o estresse e a incerteza vivenciados pelas equipes e sugere a
necessidade de “estrutura de transicdo” que favoreca o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades por parte das equipes envolvidas. Baxter & Sommerville (2011) discutem o
principio da Compatibilidade (que prevé participagdo das pessoas no desenho da propria
tarefa) e o contraponto de que nem sempre as pessoas tém disposi¢do para participacao. O
proprio Cherns (1987, p. 155) reconhece que desde o principio da Compatibilidade ha
possibilidades de ocorréncia de “conflitos de poder” e refor¢o de estruturas burocraticas;



Baxter & Sommerville (2011) descrevem também dificuldades para compreensdo e abstragao
de conceitos sociotécnicos, diferencas significativas entre valores e visdes de mundo e
critérios de sucesso imprecisos em projetos sociotécnicos.

2. O contexto

Este estudo surge de um problema gerencial real, vivenciado por uma empresa de
desenvolvimento de software que demonstrou interesse em analisar, definir ¢ implantar um
novo sistema de trabalho, contando com apoio de pesquisa-a¢do académica. Do somatorio da
questdo pratica posta e do aporte tedrico provido pela abordagem sociotécnica, chegou-se a
seguinte questdo de pesquisa: quais principios sociotécnicos sdo absorvidos e incorporados
por uma empresa de desenvolvimento de software no desenho de seu sistema de trabalho?

Sabe-se que, por mais que haja relagdo de implicagdes e recomendacdes gerenciais,
relatérios tipicos de pesquisa ndao acompanham os resultados da aplicacdo dessas
recomendacdes. Observa-se que as ciéncias sociais tém sido alvo de criticas quanto a
contribuicdo dos resultados de suas pesquisas para as organizagdes (Brydon-Miller et al.,
2003; Huang, 2010). e uma alternativa para superagdo dessa critica é fazer com que o
pesquisador participe da efetivagdo da mudanca proposta, “como um caminho para gerar
conhecimento e capacitar as partes interessadas” (Huang, 2010, p. 93), o que caracteriza a
abordagem pesquisa-acdo em pesquisa académico-cientifica. Assim, considerou-se a
necessidade de acompanhamento da implantacio do novo sistema de trabalho, nao
restringindo o estudo as conclusdes e recomendagdes de acdo. Este estudo da sequéncia a
pesquisa (e relato correspondente) iniciado em outubro de 2016 e registrado em (Ndo
divulgado antes da revisdo).

Pesquisa-acdo e sistemas sociotécnicos tém conjuntamente demonstrado potencial para
promover avangos teoricos € mudanca social (Pasmore, 2006). Este estudo emprega conceitos
de pesquisa-acdo para (1) andlise da situagdo vivenciada pela empresa, (2) proposicao de
mudangas em seu sistema de trabalho (inicialmente quanto a estrutura organizacional) e (3)
acompanhamento da implementacdo da mudanga. Para fins de apresenta¢ao do trabalho (ndo
necessariamente de descri¢do metodologica), optou-se pela énfase na “aplicacdo pratica mas
que utiliza os preceitos de uma pesquisa académica”, seguindo recomendacdes descritas em
Biancolino ef al. (2012, p. 296).

A empresa que demanda esta pesquisa, doravante referenciada como EmpA, carateriza-
se por atuar em desenvolvimento de software ERP para a area de satide suplementar no Brasil,
emprega cerca de 70 profissionais em atividades de desenvolvimento, manutencao, service
desk e consultoria, e atua desde 1996 em todas as regides do pais.

3. O problema descrito pela EmpA

Ao longo de sua trajetoria a EmpA tem convivido com mudangas significativas em
tecnologias (novos dispositivos computacionais requerem tecnologias especificas, p.ex:
responsividade de interfaces para multiplos tamanhos e formatos de tela), metodologias
(gestdo de projetos, métodos ageis, tratamento de demandas ad hoc), regulamentagdo
(legislacdo e normativas especificas da satde suplementar) e pessoal (turnover elevado,
qualificacdo, conflito geracional etc). Essas mudangas geralmente afetam o sistema de



trabalho da organizacdo (papeis, atribui¢des, divisdo do trabalho, hierarquia, grupos/equipes
etc).

Recentemente a EmpA perdeu um dos mais antigos gerentes da darea técnica
(desenvolvimento de produtos) e o gerente geral se sentiu sobrecarregado e com dificuldades
para dar vazdo as demandas. Este gerente geral optou por solicitar apoio académico para
encontrar uma solu¢ao adequada ao problema.

Elaborou-se entdo um plano de trabalho, originalmente dividido em trés etapas com o
seguinte escopo: (1) definir estrutura (organizagdo das pessoas em unidades de trabalho) do
staff organizacional (primeiro escaldo) contemplando areas de atuacao, relagdo das atribuigdes
gerais e indicacdo de formagdo de segundo escaldo; (2) avaliar e refinar a estrutura proposta
na etapa 1; e (3) acompanhar a implementacdo das medidas definidas e selecionadas e apoiar
ajustes e mensuracao de resultados.

A etapa 1 foi realizada no periodo de outubro a novembro de 2016 e reportada em (Ndo
divulgado antes da revisdo). Este relatério descreve as atividades realizadas e os resultados
encontrados em referéncia a etapa 2, com adicao de prioridade emergente: analise do backlog
de desenvolvimento de sistemas. Por backlog entende-se o conjunto de demandas registradas
para a area de desenvolvimento para solucdo de falhas de software (bugs), atendimento a
exigéncias normativas (regulacdo) e aperfeicoamento do produto (ergonomia, novas
funcionalidades etc). Essas demandas sdo originadas principalmente pelos clientes, embora
possam também ser fruto de necessidades internas da equipe EmpA, e tém se acumulado nos
ultimos anos. A prioridade de analise desse backlog surgiu em fungdo de pressdes externas
(reclamacdes dos clientes) e internas (como interpretar o conteiido do repositorio de backlog?
e o que deve ser considerado prioritario?).

Assim, além de relatar solucdes e resultados do problema original (redesenho do sistema
de trabalho), este estudo relata também solucdes e resultados de problema emergente,
diagnosticado durante a acdo sobre o problema original. Situacdes dessa natureza geralmente
ndo sdo tratadas em pesquisas convencionais, em que os pesquisadores ndo acompanham o0s
resultados da aplicacdo de suas proprias recomendagdes ou conseguem fazer recortes de
pesquisa que isolam escopos especificos. Quando em pesquisa-a¢ao, esses recortes parecem
pouco adequados, j4 que a realidade organizacional ndo se molda tdo facilmente quanto
relatorios.

4. Atividades realizadas

E relevante informar que para realizagio da etapa 1 (prévia a este estudo) houve
entrevistas em profundidade, sendo duas individuais com o gerente da empresa e outra do tipo
grupo focal (Lopez & Pascual, 2008) com a participagdo de cinco coordenadores/supervisores
representantes de todas as areas finalisticas (Servigos, Atendimento, Desenvolvimento,
Homologagdo e Negocios), para discussao do topico “A eficiéncia da organizacao do trabalho
na empresa”’. Adotou-se analise de contetido para analise dos dados.

O Quadro 1 sintetiza os achados e discussdes da etapa 1, na perspectiva daquilo que
poderia vir a ser posto em pratica por meio da acdo gerencial (gerentes, coordenadores e
supervisores).

Quadro 1 - Recomendacgoes para a pratica gerencial



Acao

- Definir a opgao pela estratégia de servigo personalizado e comunica-la amplamente entre

os funcionarios

- Dar oportunidades de participagdao no desenho da tarefa as pessoas que irdo realiza-las

- Coordenagdes e supervisoes devem delegar boa parte do controle da execugdao das
tarefas as suas equipes (autogerenciadas) enquanto se dedicam a integracdo com seus

pares nos demais setores (comunicagao intensa)

- Mudar estruturas e processos de planejamento, para que passem a considerar a
descentralizagdo multinivel de parte das decisdes sobre metas, indicadores e supervisao

- Permitir flexibilidade a estrutura formal para que passe a considerar a existéncia de

estruturas complementares dindmicas, dependendo da demanda/projeto

- A inspe¢do (de qualidade) deve ser incorporada a producdo, de modo que as pessoas

possam supervisionar o seu proprio trabalho e aprender com seus erros

A etapa 2, portanto, inicia-se com avaliacdo a posteriori daquilo que havia sido
recomendado em novembro de 2016. A etapa 02 demandou a realiza¢do de cinco reunides
presenciais, em 24/11/2016 (reunido com o gerente da EmpA), em 01/12/2016 (reunido com o
staff), em 07/12/2016 (reunido com o gerente da EmpA e a coordenadora da area de Sistemas
de Informagdo), em 22/12/2016 (reunido com o gerente da EmpA) e em 27/12/2016 (reunido
com o gerente da EmpA, staff e mais 12 pessoas de equipes variadas). Esses encontros
presenciais, bem como as atividades realizadas remotamente, focaram a continuidade da
implantacdo da nova estrutura organizacional (fruto da etapa 1) e o apoio a andlise do
backlog.

No primeiro relato da implantagdo, de 24/11/2016, o gerente da EmpA informou que as
areas internas foram inicialmente tratadas como nucleos, para que apenas apos discussao com
as diretorias houvesse definicdo por geréncia, coordenacdo etc. Gestores foram designados
para cada nucleo, passando a compor o staff da unidade. O gerente relatou: “o astral esta bom
e ha colaboragdo, acho que a motivagdo e foco estdo presentes. Ja estamos em plena transi¢cdo
que nao pode passar de duas semanas”.

No segundo relato, de 01/12/2016, o novo staff relatou que houve percep¢ao de avangos
na comunicagdo entre as areas, embora o carater ainda extraoficial da mudanga tenha gerado
confusdo para os niveis operacionais. Essencialmente, as pessoas ndo sabem a quem devem se
reportar, quem deve prover recursos para as equipes ou quem deve se responsabilizar por
aspectos burocraticos da gestdo (abono de ponto, faltas, atestados médicos, compensacdes
etc). O staff relata que optaram por manter os vinculos anteriores (cada integrante se reporta
ao seu antigo gestor) até que seja oficializada a mudanga.

Nesse mesmo encontro, houve ainda o relato de dificuldades de compreensao, por parte
dos clientes, sobre o que deve ser tratado como obriga¢do contratual (a EmpA ¢ obrigada, por
for¢a de contrato, a atender a demanda sem custo adicional e com brevidade), customizagdo (a
EmpA deve atender a demanda, podendo cobrar pela implementa¢do em prazo negociado) ou
sugestdo de melhoria (a EmpA deve atender a demanda sem custo adicional, mas em prazo a
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seu critério). Parece oportuno, para os clientes, caracterizar suas demandas como obrigacao
contratual. No entanto, a equipe de atendimento afirma ndo possuir subsidios para contra-
argumentar em situagdes em que a demanda ndo se caracteriza como obrigatoria.

Ainda nesse encontro presencial, este pesquisador solicitou que o staff reportasse o que
houve de mais significativo desde o anuncio da mudanga. O responsavel pelo nucleo de
relacionamentos relatou que ainda se sente em fase de transi¢do. A mudanga ainda ndo foi
efetivada e os clientes ndo foram informados. Optou por manter “as coisas como estao” para
evitar efeitos negativos. Além disso, queixou-se a respeito de os clientes ainda pensarem que
sdo donos do EmpA e que devem receber informagdes detalhadas de tudo que ocorre
internamente.

A responsavel pelo nicleo de provimento de tecnologia relatou que houve avangos na
redefinicdo de ferramentas para geréncia de configuragdo, mudancas no sistema de registro de
chamados (fickets) e que pretende avangar em ferramentas de gerenciamento de conhecimento
(KMS). Afirmou que se sente mais livre, porque o atendimento consome/consumia muito.
Segundo essa coordenadora, ela chegava a passar o dia todo enviando e-mails. Concorda com
o coordenador do nucleo de relacionamentos quanto aos clientes sentirem-se “donos da
EmpA”. Cita o exemplo de uma empresa parceira, em que tudo o que € solicitado e que nao ¢
falha/obrigacdo do fornecedor, ¢ tratado como customizacao.

A responsavel pelo nucleo de sistemas de informagao relatou que (1) estruturou equipe
com analistas experientes para organizagao do backlog, com o objetivo de analisar as tarefas,
fechar o que ndo € necessario e devolver para reavaliagdo da area de relacionamentos aquilo
que for questionavel; (2) criou uma area de triagem do backlog, com o objetivo de receber as
demandas das areas de atendimento e homologagdo, “evitando assim que as novas demandas
entrem direto para o backlog sem nenhuma analise prévia”; (3) integrou a equipe de solucao
de contornos (que ficava na engenharia e era composta apenas por uma pessoa) ao
desenvolvimento, para tratamento de bugs (podendo ou nao disparar solugdes de contorno e
incluindo a solucao definitiva no produto); (4) um dos integrantes da engenharia passa a atuar
como Administrador de Dados, no desenvolvimento; e (5) alocou analista para diagnosticar a
situagcdo atual da homologacao (testes, documentagdo e empacotamento) com levantamento
dos processos atuais, papeis de cada integrante da equipe e identificagao dos pontos positivos
e negativos dos processos atuais. O objetivo dessa ultima agdo € identificar problemas e
redefinir os processos, automagdes de testes e revisao de alocagdes da equipe de forma a
melhorar o resultado da area de homologacao.

No terceiro relato da implantacdo, de 07/12/2016, o gerente da EmpA e a coordenadora
da area de Sistemas de Informagdo informaram que had necessidade de continuidade do
processo de redefinicdo da estrutura organizacional, eventualmente com a realizacdo de nova
coleta de dados (entrevistas com outros integrantes da equipe, analise de dados etc), mas que,
no momento, a prioridade passa a ser a analise do backlog contendo aproximadamente 1.200
itens.

No quarto relato da implantagdo, de 22/12/2016, o gerente da EmpA discutiu alternativa
de alocagdo da subarea homologacao, do nucleo de sistemas de informagao para o nucleo de
provimento de tecnologia. O argumento central, defendido pelo gerente, foi a
proporcionalidade de pessoal entre areas. Segundo sua opinido, o nticleo de SI estaria “muito
grande”, enquanto provimento de tecnologia estaria muito reduzido. Na ocasido, este
pesquisador comentou que ndo observava impedimento conceitual para essa organizacdo. No



entanto, a interse¢do entre fungdes de produgdo (desenvolvimento, no caso) e verificagdo de
conformidade (homologa¢do, no caso) permaneceria significativa.

No quinto relato da implantacdo, de 27/12/2016, com o gerente da EmpA, staff ¢ mais
12 pessoas de equipes variadas, o gerente apresentou sua visdo sobre o processo de
desenvolvimento e entrega (triagem, implementagdo, testes, ¢ empacotamento). Uma das
analistas da equipe de homologagao destacou que o processo apresentado “se aproxima do
ideal”, mas que ha situacdes (patches, p.ex) em que etapas especificas sdo mais dinamicas
(planejamento, p.ex). O gerente comentou ainda que o grupo de homologacdo deve ser
remanejado para a area de tecnologia, causando uma primeira mudanga na nova estrutura de
trabalho, portanto. Em seguida, o gerente se retirou da reunido, que prosseguiu com
apresentacdo do documento intitulado “Diagndstico e Melhorias nos Processos”, elaborado a
partir de entrevistas com a propria equipe de homologagao.

A primeira reunido para tratar da andlise do backlog ocorreu em 07/12/2016, com o
gerente da EmpA e a coordenadora da area de Sistemas de Informacdo. O gerente solicitou
apoio deste pesquisador na redefini¢do da prioridade e participagdo no processo de analise do
backlog. Houve concordancia dos presentes quanto a interrupcdo momentinea da pesquisa
sobre a organizacao do trabalho, evitando-se obtencao de novos dados e tratamento de demais
variaveis sociotécnicas, mas mantendo o processo de implantacdo do que ja foi definido na
etapa 1.

A coordenadora da area de Sistemas de Informagao informou que ha trés repositérios
backlog (prioritario, funcional e estruturante). Amostras contendo 10% de itens de cada
repositorio foram enviadas para andlise pelo pesquisador. Seguiram-se a esse primeiro
encontro presencial uma série de discussoes por e-mail com objetivo de compreensdo do
contetido dos dados (significado de variaveis), qualidade dos dados (nivel de confiabilidade
dos conteudos) e analise dos dados (desenvolvimento de ferramentas analiticas especificas).

A primeira impressao deste pesquisador indicava que, pela amostra, os dados estavam
bem tabulados (havia poucas excegdes do tipo redundancia de registros ou campos nao
preenchidos). Talvez houvesse necessidade de revisao dessa tabulacdo por pessoas
experientes, mas sO as equipes da EmpA poderiam avaliar se isso seria mesmo necessario, em
funcdo do conhecimento sobre quem tabulou originalmente. Ou seja, qual era o nivel de
confiabilidade dos dados tabulados? Se o nivel era alto, ndo haveria necessidade de revisdo. O
problema passaria a ser a definicdo do que contemplar prioritariamente. Houve duas
recomendacdes de acdo: (1) categorizar cada item quanto ao modulo/assunto (p.ex, ha varios
itens categorizados como regulacido ou ndo conformidade em resultados, mas que assunto da
regulacdo? Que aspecto dos resultados?); e (2) criar aplicagdo OLAP simples (online
analytical processing) para visualizacdo dindmica dos dados. Essa aplicagdo poderia estar
permanentemente atualizada com os dados do repositorio de backlog, facilitando as analises
da equipe dindmica que define as versoes.

A coordenadora da area de SI concordou que ha tabulacao de dados quase que completa
para o que precisam, mas que ha problemas de confiabilidade quanto ao preenchimento desses
dados. Sua impressdo ¢ que hd necessidade de pessoas mais experientes para revisar o
preenchimento inicial que € feito pelo analista do atendimento e critérios e conceitos bem
definidos para nortear novos preenchimentos. A coordenadora relatou que estava sendo
analisado “se o que foi descrito tem sentido, se a prioridade estd correta, se € viavel para o
produto e revisar a categorizacao, deslocando a tarefa para o backlog correto”.



Quanto a novas demandas entrantes, a coordenadora sugeriu que se deve definir e
alinhar critérios e tratar logo na entrada, “havendo uma revisao por uma equipe de analise do
atendimento e em seguida uma revisdo no lado do desenvolvimento”. Ela entendia que, assim,
seria possivel reduzir retrabalho e tempo de espera do cliente em casos que nem faria sentido
considerar a demanda. Quanto a sugestdo de emprego de aplicagdo OLAP, a coordenadora
informou que j& tentaram desenvolver, mas foi descontinuado, embora considere “uma
ferramenta de extrema importancia para esse trabalho e para levantamentos quantitativos para
acompanhamento dos projetos”.

Iniciou-se entdo o desenvolvimento de aplicacio OLAP para andlise dos dados. O
conjunto inteiro de dados foi solicitado em 14/12/2016, e recebido por este pesquisador em
21/12/2016, contendo registros do periodo fev/2011 a dez/2016. A plataforma de software
selecionada para o desenvolvimento foi QlikSense®, em versdao livre de custos de
licenciamento (restrita apenas ao volume de dados da aplicagdo). Considerou-se essa opgao
em funcdo de (1) agilidade de desenvolvimento, (2) inexisténcia de custo adicional, (3) bom
desempenho mesmo com recursos computacionais basicos (notebook, p.ex) e (4) tratar-se de
prototipo que pode ser posteriormente transformado em produto com emprego de plataforma
licenciada.

O conjunto de dados extraidos do repositorio de demandas nao foi restrito apenas ao
backlog do seu produto ERP. Todos os produtos foram considerados, conjuntamente a todos
os tipos de tarefas (gerenciamento, bug, historia, impedimento, customizagdo, etc),
independentemente da situagdo (pronto, bloqueado, cancelado, etc). A coordenadora da area
de tecnologia, responsavel pela extracdo e fornecimento dos dados, informou que inicialmente
havia extraido apenas informacdes de tarefas prontas. No entanto, “pessoas e tempo foram
envolvidos em tarefas fechadas, sendo assim, inclui todas as situacoes de tarefas™.

Houve ainda o fornecimento de indicadores a serem implementados no protétipo OLAP,
a saber (1) Quantidade de solicitagdao por cliente para responder a questao “quem demanda
mais?”’; (2) Quantidade de solicitacdo por produto para responder a questdo “qual produto
demanda mais?”; (3) Quantidade de solicitagdo por tipo (Bug, Histéria, Analise,
Customizagdo) para responder a questdo “que tipo/categoria de demanda temos em maior
quantidade?”; (4) Quantidade de solicitagdo por prioridade para responder a questdo “O que
precisamos priorizar num planejamento/abertura de novo projeto de versdo?”; (5)
Complexidade da implementagdo para responder a questdo “X tarefas ‘cabem’ na janela de
tempo de trés semanas de um novo projeto de versdao? Qual a janela de tempo para ‘caber’as
X5 tarefas num novo projeto de versdo ?”’; (6) Quantidade de horas trabalhadas no projeto
para responder a questao “quanto custou o projeto?”; (7) Quantidade de horas trabalhadas por
tipo de tarefa para responder a questdo “Quanto custou Ajustes (BUG), Melhoria
(manuteng¢do em funcionalidade existente ou nova funcionalidade) e customizag¢do?”; e (8)
Quantidade de horas trabalhadas por cliente para responder a questdo “quanto custou o
projeto para um cliente?”

A segunda reunido para tratar da andlise do backlog ocorreu em 22/12/2016, com o
gerente da EmpA. Houve apresentacdo da andlise de dados do backlog, focada inicialmente
nas variaveis fornecidas na amostra. Na ocasido, o protdtipo de software OLAP continha
apenas tabelas dindmicas para analise do backlog em fungdo do cliente demandante,
prioridade de atendimento e tipo da demanda, restrito aos dados amostrais.

A terceira reunido para tratar da analise do backlog ocorreu em 27/12/2016, com o
gerente da EmpA e staff. Na ocasido, o protdtipo estava atualizado com todos os dados



extraidos do repositorio de demandas, o que incluia todos os tipos de projeto (ndo mais
restrito a itens de backlog, portanto). Discutiram-se a validade dos dados apresentados e a
necessidade de continuagdo das analises.

As Figuras 1, 2 e 3 ilustram o tipo de objeto de interface implementado para andlise
dindmica dos dados de backlog.
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5. Resultados obtidos



Quanto a implantagdo da estrutura organizacional, os relatos do staff e suas equipes
sugerem, inicialmente, que o principio sociotécnico especificagdes criticas minimas (Cherns,
1987) precisa ser mais amplamente discutido para implantacdo na EmpA. Ainda que se
considerem os esforcos de implantagdo deste principio no desenho geral do trabalho
(defini¢ao de atribuigdes sem referéncias diretas a técnicas especificas ou estruturacido de
equipes ad hoc, p.ex), no nivel operacional se observa grande preocupacdo com a
documentac¢ao produzida e compartilhada entre equipes de desenvolvimento e homologacao.

Observam-se também relatos de estresse e incerteza vivenciados pelas equipes durante a
implantacdo das mudangas, o que corresponde a “estrutura de transi¢do” descrita por
Appelbaum (1997, pp. 454, 461). Essa estrutura de transicdo pdde ser identificada em
algumas entrevistas, quando o gerente relatou: “o astral estd bom e ha colaboragao, acho que a
motivacao e foco estao presentes. Ja estamos em plena transi¢ao que nao pode passar de duas
semanas”. Observou-se, no entanto, que a percepcao do novo staff sobre o carater ainda
extraoficial da mudancga vinha gerando confusdo para os niveis operacionais, ainda que esse
mesmo staff tenha destacado avangos a respeito do principio de fronteiras departamentais
permeareis.

Quanto ao principio da Compatibilidade (que prevé participagdo das pessoas no desenho
da propria tarefa), foi possivel observar o oposto do que mencionam Baxter & Sommerville
(2011) quando afirmam que nem sempre as pessoas tém disposicdo para participagdo. A esse
respeito ocorreu de fato intensa participagao do staff e das suas equipes no redesenho dos seus
fluxos de trabalho. Por outro lado, o forte emprego de notagdo BPM (business process
modeling; modelagem de processos de negdcio) para fins de redesenho desses fluxos (com
elevado nivel de detalhamento de situagdes especificas), refor¢ca as possibilidades alertadas
por Cherns (1987, p. 155) sobre implantacao do principio da Compatibilidade e refor¢o de
estruturas burocraticas e, adicionalmente, fragilidade de implantacdo do principio
especificagdes criticas minimas.

Baxter & Sommerville (2011) descrevem dificuldades para compreensdo e abstracio de
conceitos sociotécnicos, diferengas significativas entre valores e visdes de mundo e critérios
de sucesso imprecisos em projetos sociotécnicos. Observou-se que, embora os termos formais
nao tenham sido memorizados (variancia, fronteiras, compatibilidade etc), boa parte dos
conceitos estavam presentes nas agoes do gerente e do staff. Quanto a imprecisdo de critérios
para avaliacdo da mudanga, observou-se que apenas durante a realizacdo da etapa 2 alguns
indicadores foram definidos, conforme relatado na segdo “atividades realizadas”.

Quanto a organizacdo do trabalho que prevé a formacdo de equipes autogerenciadas,
capazes de se adaptar a situagdes e problemas especificos (Pasmore, 2006), observou-se que a
responsavel pelo nucleo de sistemas de informagdo estruturou equipe com analistas
experientes para organizacdo do backlog. Essa iniciativa, embora ainda incipiente, ilustra
disposicdo da EmpA em permitir que coordenagdes e supervisdes deleguem boa parte do
controle da execucdo das tarefas as suas equipes (autogerenciadas) para que se dediquem a
integracdo com seus pares nos demais setores, intensificando a comunicagdo entre pares e
tornando permeaveis as fronteiras departamentais.

Quanto a analise do backlog e desenvolvimento do prototipo OLAP, a apresentacdo,
realizada por este pesquisador em 27/12/2016 ao gerente e staff, seguida de analises
complementares no periodo entre 27/12/2016 e 24/01/2017, permite identificar (a) os clientes
que efetivamente mais demandam esforgo das equipes EmpA (juntos seis (de um total de 62)
clientes representam 52% de toda a demanda registrada); (b) os clientes que mais registram



itens considerados backlog (juntos sete clientes (de um total de 62) representam 58,8% de
todo o backlog registrado); (¢) que o backlog tem média de 9,5 itens por més e tem mantido
crescimento médio de 50,8% ao ano; (d) que o backlog concentra essencialmente itens
relacionados ao produto ERP e os moddulos mais referenciados tratam producdo médica
(21,7%), controle de processos (13%) e integracdo com rede credenciada (9,7%); (e) que os
projetos que mais consumiram esforcos foram as versdes 3.0.0.0, com 11.585 horas/homem,
621 itens e 26 pessoas alocadas e 3.1.0.0 com 13.667 horas/homem, 2.318 itens e 43 pessoas
alocadas, enquanto a média de consumo de esfor¢os por projeto ¢ 686 horas, 87 itens e 10
pessoas; (f) ha correlagdes significativas entre itens (de uma versdo) e pessoas alocadas
(»p=0,88) e entre pessoas e horas consumidas (p=0,6). Por outro lado, a correla¢do entre itens e
pessoas ndo € significativa (p=0,51), o que gera incerteza quanto a qualidade dos dados
quantitativos que ddo suporte a esses indicadores; (g) que os temas mais presentes nos textos
(descri¢des das demandas) dos clientes sdo “Erro” (749 mengdes), “Melhoria” (556 mengoes),
“Importacao” (439 mengdes), “Bug” (430 mengdes), “TISS” (396 mengdes) e “Arquivo” (390
mengoes); e (h) se considerados apenas os itens de backlog, os temas mais presentes nos
textos dos clientes sao “Melhoria” (112 mencgodes), “Importacao” (47 mengoes), “TISS” (47
mengoes), “Atendimento” (45 mengdes), “Erro” (39 mengdes), “Data” (36 mengdes),
“Demonstrativo” (35 mengdes), “Cobranga” (33 mengdes) e “Arquivo” (30 mengoes).

O Quadro 2 sintetiza o conjunto de recomendagdes de agdo derivado das atividades
realizadas e discussdes de resultados.

Quadro 2 - Recomendagoes para a pratica gerencial

Acao

Realizagdo de encontros frequentes entre os integrantes do staff, diariamente, de
preferéncia. Esse ¢ um dos pressupostos do modelo em implantagdo

Verificagdo do tratamento dado pelas equipes ao principio sociotécnico reducao de
variancias na origem

Andlise critica da necessidade de elaboracdo de processos (e fluxos) com elevado nivel
de detalhamento

Reforgo junto as equipes quanto as regras de atendimento a demandas: como
considerar o que ¢ atendimento obrigatorio (ou sem cobertura contratual) e o que ¢
passivel de orcamento para customizagao

Avaliagdo dos meios de verificacdo de conformidade das agdes realizadas pelos
individuos e equipes em relacao aos processos e fluxos de trabalho estabelecidos

Aprofundamento da defini¢ao de indicadores de desempenho e meios de
acompanhamento

Analise detalhada das demandas dos sete clientes (de um total de 62) que representam
58,8% de todo o backlog registrado

Monitoramento permanente da taxa de crescimento do backlog (crescimento médio de
50,8%/ano e média de 9,5 novos itens/més)

10



Estabelecimento de relagdo entre os itens de backlog dos mddulos produgdo médica
(21,7%), controle de processos (13%) e integracdo com rede credenciada (9,7%) aos
termos mais utilizados pelos clientes para descrever suas demandas: “Melhoria” (112
mengdes), “Importacdo” (47 mengoes), “TISS” (47 mengdes), “Atendimento” (45
mengodes), “Erro” (39 mengdes), “Data” (36 mengdes), “Demonstrativo” (35
mengodes), “Cobranca” (33 mencgdes) e “Arquivo” (30 mengdes)

Andlise detalhada das ocorréncias de termos relacionados a “Importacao” (439
mengoes), “Bug” (430 mengdes), “TISS” (396 mengdes) e “Arquivo” (390 mengdes)
dentre todas as demandas registradas. A maior ocorréncia desses termos sugere
concentragdo de problemas em funcionalidades relativas a intercdmbio eletronico de
dados (EDI), seja geragdo, importacao ou processamento.

6. Contribuicdes tecnologicas e sociais

Uma contribuicdo social deste trabalho, a respeito da implantacdo de sistemas de
trabalho, ¢ a aparente auséncia de convergéncia entre a visao do gerente e a visao do seu staff
e suas equipes em relacdo ao mesmo processo. Quando o gerente apresentou, em 27/12/2016,
sua expectativa quanto ao processo de desenvolvimento e entrega de versdes, sua expectativa
ndo foi mencionada durante toda a apresentagdo do processo alternativo proposto pelo staff.
Em reunido deste pesquisador com o staff ap0s aquela apresentacao, percebeu-se que a equipe
associa a expectativa do gerente a um “ideal” a ser alcancado “algum dia” (termos extraidos
das falas), mas essencialmente distante da realidade presente. No entanto, nada disso foi
comentado na presenga do gerente e, adicionalmente, sua auséncia no decorrer das
apresentacdes daquele encontro (27/12/2017) ndo colaborou para que este mesmo gerente
percebesse a divergéncia em curso. Cabe aqui énfase quanto a necessidade de comunicagao
permanente no nivel do staff e deste para com o gerente, reciprocamente.

Do ponto de vista teodrico, sabendo-se que mesmo métodos 4ageis demandam
especificacdo detalhada das tarefas a implementar, a dificuldade observada fornece base para
questionamentos do tipo (a) o principio sociotécnico “especificagdo critica minima” (Cherns,
1987) ¢ aplicavel a equipes de desenvolvimento de software? (b) se ¢ aplicavel, em que
medida (aproximadamente) esse principio se aplicaria? e (c) ndo estaria a industria de TI, a
despeito do “movimento 4gil”, afastando-se de uma perspectiva sociotécnica enquanto reforga
uma tradi¢do burocratica? Para os fins deste relatorio (e plano de trabalho que o origina),
essas questoes nao serdo discutidas em profundidade. Nao obstante, € interesse académico dar
seguimento a essa linha investigativa posteriormente.

Simultaneamente, a elaboracao de complexos fluxos de processo (como o sugerido para
integragao entre equipes de desenvolvimento e homologacdo), documentados detalhadamente
por meio de notacio BPM, também ilustra a tendéncia a maximizar especificagdoes. Dada a
complexidade de tais fluxos (considere-se que alguns ainda nem contemplam excecdes, ou
seja, tendem a ser ainda mais complexos quando completados), questionam-se (a) em que
medida um processo desse tipo ¢ consultado e seguido pelas equipes? (b) como ¢ verificada a
conformidade das agdes as normas formais? e (c) a complexidade de tais fluxos ndo teria
como objetivo a reducdo de varidncias? Nesse caso, cabe verificar como as equipes estdo
tratando o principio sociotécnico reducao de variancias na origem (Cherns, 1987).
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Do ponto de vista tecnoldgico, o desenvolvimento do prototipo OLAP e as andlises de
dados propiciadas permitiram compreender a natureza das queixas dos clientes, bem como
quem sdo os clientes que mais demandam esforcos. Este estudo, portanto, procura contribuir
para o aprimoramento da tomada de decisdes em outras organizacdes ao descrever a aplicagao
“técnica de um trabalho feito com propoésitos profissionais, porém com o rigor da pesquisa
cientifica” (Biancolino et al., 2012, p. 296), no caso aqui descrito, especificamente, técnicas
de andlise dinamica de dados e obtengdo de significados desde o imenso volume de dados
disponiveis nas proprias organizagoes.
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