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Resumo

Diante do contexto da existéncia de grupos formais que emergem no modelo de estrutura projetizada e da
dindmica de alternancia de papéis dos membros (em cada fase do projeto) em estruturas organizacionais que se
baseiam em modelos de qualidade como o CMMI, este trabalho tem como objetivo elencar os pontos sobre 0s
guais se desenvolve essa dindmica na estrutura organizacional e nos grupos formais, além de trazer as relagGes
de poder que ocorrem na alternancia dos papéis. Para o alcance desse objetivo, abordam-se questdes teoricas
relacionadas a estrutura organizacional, relagcBes de poder e alternancia de papéis, conforme delineamento do
estudo. A metodologia utilizada € o estudo de caso Gnico num Instituto de Inovacdo em Tecnologia da
Informagdo e Comunicacdo, situado no Porto Digital, em Recife/PE. O estudo foi de natureza qualitativa,
realizado por meio de entrevistas semiestruturadas, com membros que participaram do projeto analisado, e
observacgdo ndo participante. ldentificou-se entre os membros do projeto analisado as relagfes de solidariedade
(sem considerar o gerente) e de representacdo (quando da presenga do gerente). Ja quanto as bases de poder do
gerente, predominam a autoridade e imposic¢éo, enquanto que entre os demais membros, predomina um mix de
influéncia e de dependéncia.

Palavras-chave: Estrutura organizacional, estrutura projetizada, poder.
Abstract

Ahead of the context of the existence of formal groups that emerge in the model of project structure and of the
dynamics of alternation of positions of the members (in each phase of the project) in organizational structures
that if they base on quality models as the CMMI, this work has as objective to show the points on which if it
develops this dynamics in the organization structure and the formal groups, beyond bringing the relations of
being able that they occur in the alternation of the positions. For the reach of this objective, related theoretical
questions to the organization structure, relations of being able and alternation of positions are approached, as
delineation of the study. The used methodology is the study of only case in an Institute of Innovation in
Technology of the Information and situated Communication in the Porto Digital, in Recife/PE. The study it was
of qualitative nature, carried through by means of half-structuralized interviews, with members that had
participated of the analyzed project, and comment not-participant. It was identified enters the members of the
analyzed project the relations of solidarity (without considering the manager) and of representation (when of the
presence of the manager). Already how much to the bases of being able of the manager, the authority and
imposition predominate, whereas dependence enters the too much members, predominates and influence one
mix.

Keywords: Organization structure, project structure, power relations.

Esta obra esta licenciada sob uma Licenca Creative Commons Attribution 3.0.
1. Introducéao

A transformacdo ocorrida nas Ultimas décadas trouxe profundas mudangas na estrutura produtiva das
organizagdes e no seu modelo de gestdo, desencadeando uma profunda reestruturacdo em todas as atividades
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industriais e de servicos. As organizacGes vém se estruturando cada vez mais como unidades de negdcios
focalizadas nas suas competéncias centrais. O atual setor produtivo reestrutura-se constantemente em funcéo das
novas regras da competicdo internacional e do novo perfil da demanda interna, exigindo qualidade,
produtividade e flexibilidade como regras de sobrevivéncia basicas (RODRIGUES; SA, 1979).

A estrutura responde as demandas e necessidades da organizagdo. De acordo com Maximiano (2000, p.295) “a
forma de dividir as tarefas entre os departamentos depende de principios chamados critérios de
departamentalizagdo”. Tais critérios podem ir de modos mais simples como o baseado no critério funcional,
evoluindo para formas mais complexas como 0s tipos de organizacdo de projeto, que funcionam como
departamentos temporarios. Para o autor, os projetos sdao temporarios e dificilmente seguem um padrdo de
regularidade, sendo concebido sob encomenda de diferentes clientes, resultando em produtos ou servicos
singulares que sdo executados dentro de limites de tempo e custo. Aloja o gerente e a equipe de um projeto
dentro da organizacéo funcional, sendo a equipe desalocada ao término do projeto, quando esse perde sua razdo
de ser.

De acordo com Schwaber (2004), um projeto se inicia com uma visdo do resultado esperado. Tal visdo contém a
lista das caracteristicas estabelecidas pelo cliente, além de algumas premissas e restricbes. Os Projetos sdo
divididos em fases, 0 conjunto dessas fases compde o ciclo de vida do projeto que compreende desde a
conceituacdo de um problema ou oportunidade mediante a analise da situacdo atual, até a entrega da solucéo ou
produto desenvolvido durante o projeto. Na gestdo do projeto sdo englobadas atividades de gestdo relacionadas
com planejamento, estimativas do esfor¢o e dos recursos necessarios, monitoragdo e controle do projeto. Na
etapa de planejamento é definida a alocacdo do time que ird executar as atividades e a defini¢do da infra-
estrutura necessaria.

No desenvolvimento de projetos de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo-TIC, sdo muitas as dificuldades
envolvidas, dentre elas: identificar todos os recursos que serdo necessarios para o projeto e seleciona-los de
modo que estejam disponiveis para realizar suas atividades (VARGAS, 2000). Na busca pela minimizacéo de tais
dificuldades utilizam-se modelos de qualidade baseados em estagios de maturidade, como o Capability Maturity
Modelo Integration-CMMI, desenvolvido por pesquisadores do Software Engineer Institute-SEI, da Carnegie-
Mellon University. Tal modelo ao definir os processos, pressupde 0 mapeamento dos papéis (com os requisitos e
as responsabilidades) necessarios para executa-los. De acordo com a fase do projeto os participantes executam
determinados papéis, podendo acumular mais de um papel simultaneamente, de acordo com a atividade
executada. Os papéis dos executantes podem mudar durante a fase, ou em sua mudanca. Na préatica, uma pessoa
que exerce na fase | de um determinado projeto, um papel de lideranga técnica, na fase Il pode exercer o papel de
subordinado (papel exclusivamente técnico). Tal dindmica influencia o comportamento e as relagbes dos
individuos nos grupos.

Quando se tem individuos vivendo em grupos, tém-se os conflitos e os interesses, consequentemente tém-se a
dimensdo do poder, pois, falar em poder é pensar na intersecao entre influéncia e interesses. Bowditch e Buono
(2006, p.145) definem poder como "a capacidade de influenciar diferentes resultados"”. Nos grupos de empresas
de TIC projetizadas que utilizam modelos como o CMMI, as relagfes de poder recebem a dimensdo do
significado dado pela dindmica da alternancia de papel entre os integrantes do projeto.

Assim, diante do contexto da existéncia de grupos formais dentro dos projetos e da dindmica de alternancia de
papéis em estruturas organizacionais que se baseiam em modelos de qualidade como o CMMI, surge a seguinte
pergunta de pesquisa: Como se ddo as relacBes de poder em grupos de organizacGes de TIC de estrutura
projetizada que utilize seus processos baseados em normas CMMI? Que implicagbes o tipo de estrutura
organizacional existente traz para essa relacdo? Na busca por uma resposta para esta questdo, foi realizado um
estudo em um projeto de um Instituto de Inovacdo em TIC localizado no Porto Digital, em Recife/PE, o qual
recebera o nome ficticio de CSR. Buscando o entendimento do fendmeno pesquisado, nas proximas secdes
aborda-se questOes tedricas relacionadas a estrutura organizacional, lideranca, relagdes de poder e alternancia de
papéis.

2. Referencial

2.1 Estrutura organizacional

De acordo com Motta (2006, p.124) a palavra estrutura em termos amplos “significa tudo 0 que a analise interna
de uma totalidade revela, ou seja, os elementos internos de um sistema, suas inter-relagdes e sua disposi¢do”.

Entre os primeiros trabalhos que remontam a estrutura, tém-se os do cientista social e jurista Max Weber sobre o
tipo ideal de burocracia, publicados por volta de 1920. Para Maximiano (2000, p.62) Weber “ndo tentou definir
as organizacdes nem estabelecer padrdes de administragdo que elas devessem seguir”. De acordo com Fachin e
Mendonca (2003), a partir dos trabalhos de Weber, autores como Selznick, Blau e Crozier fizeram importantes
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analises sobre a burocracia e suas disfunces.

Segundo Hall (2004, p.39) no estruturalismo fenomenologico de Max Weber, a “burocracia apresenta hierarquia
de autoridade, limitacdo da autoridade de cada cargo, divisdo do trabalho, membros tecnicamente competentes,
procedimentos para o trabalho, normas para os encarregados deste e recompensas diferenciadas”. Pela visdo
Weberiana os atores sociais interagem construindo em conjunto os significados compartilhados que constituem a
sua realidade. Nessa construcdo social da realidade os individuos interpretam e atuam no mundo social,
modificando-o e transformando-o.

Para Blau (1955) a estrutura organizacional pode ser entendida como as distribuices, em diversos sentidos, das
pessoas entre posi¢cdes sociais que influenciam as relacdes de papel entre essas pessoas. Diante do fendmeno
analisado neste trabalho, o uso dessa definicdo é considerado com a ampliacdo sugerida por Hall (1984), que
inclui a implicacdo da divisdo do trabalho na hierarquia. Sendo complementada pela concepcédo trazida pelo
autor quanto a estrutura como um meio complexo de controle que é continuamente produzido e recriado em
interacdo e, que ainda assim, modela essa interagdo, sendo nessa Ultima perspectiva a estrutura constituida pelas
interacGes que ocorrem dentro dela.

Para Clegg (1998) a estrutura organizacional atende a trés funcdes bésicas:

e Realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais;
e Minimizar/regulamentar a influéncia das varia¢des individuais sobre a organizacéo; e
e O contexto em que o poder é exercido, onde as decisdes sdo tomadas.

Hall (2004) analisa a organizagao quanto aos aspectos especificos da estrutura como complexidade, formalizagao
e centralizacdo. Clarificando que tais caracteristicas podem variar dentro de uma Unica organizagdo, como um
fendmeno multidimensional. Considera ainda, em sua analise, fatores que levam as configuragdes estruturais
como o tamanho, que pode ser inferido quanto a capacidade fisica das organizacfes, quanto a quantidade de
pessoas disponiveis na organizacéo e/ou quanto aos insumos e produtos organizacionais na forma de riqueza ou
bens liquidos. O fator tecnologia, que deve ser entendido em sentido amplo, e ndo apenas como maquinaria ou o
equipamento usado na producao e o fator ambiente, que considera o ambiente social e 0 ambiente fisico.

A variavel complexidade pode ser entendida como a especializagdo numa organizacdo, medida pelo nimero de
especialidades ocupacionais e pela extensdo do treinamento exigido para cada uma delas. Segundo Morin
(1998), quanto maior o nimero de ocupagdes e quanto mais longo o periodo de treinamento exigido, mais
complexa a organizacdo, podendo ainda ser medida pelo grau de instrucdo dos membros organizacionais. As
partes de uma organizacdo podem variar em seu grau de complexidade, produzindo efeitos nos membros, em
outras caracteristicas estruturais, nos seus processos € no ambiente. De acordo com Hall (2004) a complexidade
€ mais comumente identificada em trés elementos, sendo essas:

e Adiferenciacdo horizontal — trata da subdivisdo das tarefas desempenhadas pela organizacdo entre seus
membros, fracionando a tarefa de duas formas. A primeira é ter uma gama de atividades abrangentes
para especialistas altamente treinados executarem. A segunda é fracionar ainda mais as atividades de
forma a simplificar suas atividades de modo que ndo-especialistas possam realizar;

e Adiferenciacdo vertical — analisa a estratificacdo hierarquica da organizacdo. Essa dimensao é medida
pelo nimero de niveis entre o executivo principal e os funcionérios da operacgdo. Para o autor, quanto
maior o nivel na hierarquia, maior a autoridade;

e Adispersdo espacial — traz a dispersdo no ambiente das instalacdes fisicas e dentro dessas dos préprios
funcionarios pelo grau em que esses estdo espacialmente dispersos.

e Dentre os pontos suscitados pelo autor tém-se o problema do controle, da comunicacdo e da
coordenacdo nas organiza¢BGes com altos niveis de diferenciacdo. Outro fator € a tendéncia para que as
organizagdes se tornem mais complexas a medida que suas proprias atividades e o ambiente que as
cerca se tornem mais complexos.

Além da complexidade, outro importante aspecto da estrutura organizacional é a formalizagdo. Hall (2004, p.68)
chama de formalizacdo “as normas e procedimentos concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela
organizagdo” e os meios para assegurar que eles serdo seguidos, considerada a principal variavel para o
individuo, por afetar o seu comportamento e a forma como esse age e executa 0s seus papéis. O seu grau indica
as opinides dos responsaveis pelo processo decisério sobre os membros organizacionais, variando em um
continuum de formalizagdo maxima, na qual as normas e procedimentos organizacionais cobrem todos 0s
comportamentos (podendo ser altamente restritivas ou vagas), a formalizagdo minima, na qual ndo ha
procedimento elaborado, possibilitando aos proprios membros decidirem o que fazer. Para o autor, se ha
repeticdo na acdo ha a possibilidade de formalizar.

O terceiro aspecto da estrutura organizacional considerado para esse trabalho é a centralizacdo que se refere a
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distribuicdo de poder. Para Price (1972) a centralizacdo pode ser entendida como o grau em que o poder esta
centralizado em um sistema social, de forma que o grau maximo de centralizacdo existiria se todo o poder fosse
exercido por um Unico individuo. J& Hage (apud HALL, 2004, p.81) define a centralizagdo como “o nivel ¢ a
variedade de participacdo dos grupos nas decisdes estratégicas em relagdo ao nimero de grupos na organizagdo”.
Para o autor, o que define o grau de centralizacdo ou descentralizacdo é o direito de tomar decisdes, a
organizacdo é centralizada quando a maior parte das decisGes ocorre no seu topo. Mesmo quando decisdes
programadas sdo tomadas por membros de niveis hierarquicamente mais baixos, por estarem previstas em
politicas organizacionais, continua a existir um elevado grau de centralizacdo. O elevado grau de centralizacdo
tendéncia um menor nivel de confianca nos funcionarios para a tomada de decisdo. Sendo influenciada por
fatores como tamanho, tecnologia e ambiente.

2.2 A dimensé&o do poder

Falar em poder é pensar na intersecdo entre influéncia e interesses. Robbins (2004, p.157) inicia o capitulo que
trata do tema poder dizendo que "O poder pode ser o pior dos palavrdes. (...) as pessoas que o detém o negam, as
gue o desejam tentam demonstrar que ndo o procuram, e aquelas que conseguem obté-lo ndo gostam de falar
sobre como o conseguem". Um conceito elucidativo é trazido pelo Bowditch e Buono (2006, p.145), quando o
define como "a capacidade de influenciar diferentes resultados". Ja& Carvalho e Vieira (2007) dizem que
Maquiavel entendia o poder como uma forma de controle social, na medida em que evita o conflito e economiza
0 uso de medidas de coercdo.

Os estudos sobre poder receberam importantes contribuigbes de trabalhos de Karl Max e Max Weber, a
influéncia desses autores traz questfes relacionadas a propriedade e ao controle dos meios de producgdo e
estruturas organizacionais. De acordo com Motta (2006), Weber estabelece tipos de agdo social considerando-as
como interagdo entre individuos ou grupos de individuos. Para Faria (2003, p.73), Weber argumenta que tal
relagdo social “de acordo com a ordem tradicional ou decretada, pode ter, como consequéncias para Seus
participantes, a solidariedade e a representagdo”.

No argumento de Lukes (1983), o poder ndo é algo visivel e sé pode ser utilizado para evitar a manifestacdo do
conflito via manipulagdo de percepgdes e cognigdes dos individuos. Acrescentando que o nticleo “basico e
comum a todas as concepcdes de poder é a nogdo da provocagdo das consequéncias, sem nenhuma restrigdo ao
que tais consequéncias poderiam ser ou que as provoca” (LUKES, 1983, p.825). Desta forma, o poder emerge
em um processo de interacdo social. Parte dos conceitos de poder traz o seu carater relacional, permitindo sua
concepgdo como um modo de controle social (JAN, 2000).

Nas organizagdes, sob um enfoque funcionalista, o poder é legitimado dentro da estrutura hierarquica da
organizacdo por uma definicdo formal da autoridade. As organizagbes agem em torno de concretizar seus
objetivos, controlando (direta ou indiretamente) os que entram em contato com ela, dispondo de um poder maior
do que o do individuo isoladamente. Nem sempre as relacdes de poder dentro das organiza¢cdes podem ser
observadas de forma clara, podem estar camufladas na estrutura, nos modelos de gestdo, nos procedimentos e na
cultura que influencia os membros (COLEMAN, 2004).

O poder ¢ uma das formas que possuem 0s atores sociais para buscar os seus interesses, que podem ser
individuais ou coletivos. O poder pode existir e ndo ser exercido, a pessoa pode ter poder e nao utiliza-lo. O
conceito de poder esta inter-relacionado com o de lideranga. Robbins (2004, p.158) diz que "os lideres utilizam o
poder como meio de atingir os objetivos do grupo" sendo utilizado como facilitador das conquistas. Ele
classifica o poder em agdo como sendo a politica, e os que possuem desenvolvidas as habilidades politicas séo
capazes de usufruir de forma eficaz o poder. O autor define 0 comportamento politico nas organizacfes como
aquelas atividades que ndo sdo requeridas como parte do papel formal na organizacdo, mas influenciam ou
tentam influenciar, a distribuicdo de vantagens e desvantagens dentro dela.

2.3 Capability Maturity Model Integration — CMMI

Existem diversas abordagens com foco na qualidade do processo de software, no sentido de garantir o
atendimento as exigéncias do mercado. Em 1986 a pedido do Departamento de Defesa dos EUA, os
pesquisadores do Software Engineer Institute-SEI foram solicitados a desenvolver uma metodologia confiavel
gue permitisse avaliar as capacidades dos seus prestadores de servigo na area de desenvolvimento de softwares.
Isso se fazia necessario em funcdo da necessidade de sistematizar 0s processos criticos de concepgdo e
desenvolvimento de softwares que, em decorréncia de sua natureza, sdo projetos que abarcam processos
dependentes da qualificacdo da mdo-de-obra envolvida, portanto, as variagdes da eficiéncia e eficacia da
intervengdo humana. Dessa forma, surgiram modelos de qualidade como o Capability Maturity Modelo
Integration-CMMI, uma das certificacBes de softwares mais importantes do mercado (SEI, 2002).

O CMMI proporciona um quadro para organizar a maturidade do processo organizacional em cinco niveis de
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maturidade. Esses cinco niveis definem uma escala ordinal para mensuracdo da maturidade e capacitacdo do
processo de software de uma organizacdo. Um nivel de maturidade é um estagio bem definido na direcdo de
atingir um processo de software maduro.

O CMMI define duas areas de processo totalmente focadas na defini¢do do processo organizacional, incluindo a
estruturagdo de uma gestdo efetiva de processos. Define areas de processo focadas nas areas de:

e Definicdo do Processo Organizacional-OPD; e,
e Foco no Processo Organizacional-OPF.

A éarea de processo OPD concentra-se na definicdo e documentacdo do processo da organizagdo. Segundo esta
area, 0 processo da organizacdo é composto de ativos, organizados de varias formas, que incluem descri¢bes de
ciclos de vida, descricdes de processos, um repositério contendo medi¢des (provenientes das métricas) e
documentagdes de processo e pode ser considerada uma area complementar a OPD. A area de processo OPF
define praticas para a estruturacdo da melhoria de processo na organizacéo, através do estabelecimento do grupo
responsavel pelo processo de software entre outros aspectos relacionados a estruturacdo da gestdo de processos
em uma organizacao.

Na instancia do OPD h& a definicdo organizacional dos papéis e responsabilidades exercidos pelos atores que
estdo envolvidos no processo de desenvolvimento de software. Tais papéis ndo tém ligacdo com os cargos
existentes na organizacdo, mas com as atribuicdes assumidas (tarefas) em cada fase de desenvolvimento do
projeto, podendo um funcionario exercer mais de um papel simultaneamente, e varios papéis diferentes ao longo
da execucdo do projeto. Para o trabalho em questdo, é importante conhecer alguns papéis da area de
desenvolvimento de software como o papel de gerente de projeto, o papel de lideranga, o papel de lideranca
técnica (que pode ser exercido por qualquer membro que tenha mais conhecimento técnico e senioridade em
determinada fase do projeto), o papel de desenvolvedor (responsavel por escrever as linhas de cddigo), o papel
de testador (responsavel por testar o artefato desenvolvido e encontrar bugs-defeitos).

2.4 Gerenciamento de projetos

De acordo com a definicdo do Project Manager Institute-PMI, um projeto é um empreendimento (nico, com
inicio e fim definidos, que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos
pré-definidos, estabelecidos dentro de parametros de prazo, custo e qualidade (PMI, 2000).

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como temporario, Unico e progressivo. Todo projeto tem
um inicio e um fim definidos, terminando quando os objetivos para o qual foi criado séo atingidos ou quando se
torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo mais ser atingidos, ou a necessidade do projeto
ndo existe mais (PMI, 2000).

Para Dinsmore e Cavalieri (2003), um projeto para ser executado precisa ser gerenciado. Para facilitar o
gerenciamento do projeto ele deve ser dividido em fases que constituem seu ciclo de vida. O ciclo de vida do
projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto e definem qual o trabalho (atividade) deve ser realizado em
cada fase (plano de trabalho) e quem deve estar envolvido, nesse momento se define a equipe que estara atuando
em sua execucdo e 0 momento, descrevendo o conjunto de processos que devem ser seguidos para que o projeto
seja bem gerenciado. Designado desde o inicio do projeto, a pessoa responsavel pelo seu gerenciamento é o
gerente de projetos. Ele deve ter sua competéncia reconhecida pelos demais interessados no projeto, embora ndo
precise ter profundo conhecimento técnico, uma vez que sua competéncia esta mais voltada para o entendimento
geral e ndo para o especifico.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Pesquisa € um processo formal e sisteméatico que tem como finalidade obter respostas para os problemas
investigados através do uso de procedimentos cientificos (GIL, 1996). Assim, a estratégia de pesquisa utilizada
foi a do estudo de caso qualitativo Unico — como representagdo textual da realidade, colocando o leitor no papel
de participante da situagdo, com tipologia investigatoria exploratério-descritiva (MERRIAM, 1998; STAKE,
2000; SAMPIERI et al., 2006; ELLET, 2008). Para Ellet (2008, p.21) “casos sdo representagdes textuais da
realidade que colocam o leitor no papel de participante da situagdo”, tendo sua unidade de analise variando desde
um Unico individuo ou organizacdo a toda uma na¢do ou mesmo ao mundo. De acordo com Trivifios (1987), os
estudos exploratérios permitem ao pesquisador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema,
aprofundando o conhecimento numa realidade especifica.

A coleta de dados de campo foi feita utilizando-se multiplas fontes de evidéncia, de forma que permitissem uma
posterior triangulacéo dos dados coletados, como:

e Entrevistas realizadas com base em um roteiro semi-estruturado, como orienta Merriam (1998),
adaptado conforme a situacdo encontrada com os membros do time do projeto escolhido e o respectivo
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gerente. O tempo total das entrevistas ficou em 80 minutos;

e Observacdo ndo participante feita durante as reunifes de acompanhamento de projeto entre o gerente e
o lider técnico, o lider técnico e a equipe, e entre o gerente e a equipe (incluindo o lider técnico);

e Documentos e registros da empresa relativos a estrutura e mapeamento dos papéis e perfis existentes no
ciclo de vida de um projeto. Para Ferrari (1982), a analise documental é realizada sobre materiais que se
encontram elaborados, como fontes acabadas que ndo receberam ainda um tratamento analitico ou se
isso aconteceu ainda podem oferecer contribuicbes de reforgo, ou podem ainda receber uma nova
reformulacdo de acordo com os objetivos de pesquisa.

Na interpretacdo dos dados predominou a analise de conteldo dos dados, agrupando os temas recorrentes
segundo sua semelhanca e significado. De acordo com Godoy (1995), é uma das técnicas mais utilizadas para a
codificacdo, a qual pode ser aplicada a discursos diversos e a varias formas de comunicagdo. A analise de
conteudo das entrevistas foi associada a andlise documental (fonte secundaria de dados) para melhor
compreender as informagdes fornecidas pelos sujeitos entrevistados.

4, Resultados

O estudo de caso foi realizado em um projeto de desenvolvimento de games para equipamentos moveis (celular)
em uma empresa de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo-TIC, que funciona no Porto Digital, um poélo
econdmico de empresas de tecnologia situado em Recife-PE.

4.1 O Porto digital

Criado no ano de 2000, o Porto Digital é um ambiente de empreendedorismo, inovacdo e negocios de
tecnologias da informacéo e comunicagédo do estado de Pernambuco. Um projeto de desenvolvimento econdémico
gue envolve atores como governo, iniciativa privada e universidades, compondo um sistema local de inovacgdo
gue tem aproximadamente 180 instituicBes entre empresas de tecnologia da informacéo e comunicagdo, servigos
especializados e 6rgaos de fomento, localizados em uma ilha no sitio histérico do bairro do Recife.

A proposta de criacdo do Porto Digital envolveu a adequacgdo da infra-estrutura do bairro situado numa &rea
portuaria com um projeto de revitalizagdo urbana, que incluiu a reocupacdo dos prédios e recuperagdo de
iméveis historicos (tombados pelo Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional-IPHAN). Além de
incentivos fiscais e fundos de investimentos para atrair a instalacdo de empresas. O Ndcleo de Gestdo do Porto
Digital é uma associacéo civil sem fins lucrativos, qualificada como Organizagéo Social (OS).

4.2 Aempresa CSR

Inserida no Porto Digital e com sua sede instalada em um antigo armazém do inicio do século XX com éarea de
aproximadamente 2.000 m?, ocupando mais trés prédios no mesmo bairro, além de um escritério em Sdo
Paulo/SP, em Curitiba/PR e no Rio de Janeiro/RJ. A CSR se define como um instituto privado de inovagdo que
se baseia em tecnologia da informacdo e comunicacdo-TIC. Nos trés pilares que norteiam as estratégias do
Instituto tém-se a area de engenharia de software, a area de educacdo (mestrado profissional em engenharia de
software) e de empreendedorismo. Criado em maio de 1996, o atual Instituto de classe mundial é uma evolugao
das atividades do Centro de Informatica da Universidade Federal de Pernambuco-CIn-UFPE.

A CSR foi criada para incrementar o relacionamento entre a academia e a sociedade, com prioridade explicita as
demandas da ultima. Intencéo essa refletida na missdo do instituto em “realizar a transferéncia auto-sustentada
de conhecimento em tecnologias da informagdo entre a sociedade e a universidade”.

Nos doze anos de existéncia, vem atuando diretamente com o desenvolvimento de conhecimento na criacdo de
produtos, processos, servicos e empresas. Utilizando padrfes nacionais e internacionais de qualidade como
modelos 1SO e CMM. O seu quadro funcional é composto por aproximadamente 900 funcionarios que atuam em
equipes multidisciplinares, sendo 20% de areas de apoio e 80% de equipe tecnolégica, em sua maioria
engenheiros de sistemas, com formagdes das mais diversas.

Dentre as areas de atuagdo na estratégia de engenharia destacam-se:

e TV Digital Interativa — solucbes para TV Digital em areas como interatividade, entretenimento,
educagdo e salde;

e Tecnologias Mdveis — projetos para o setor de telefonia celular como video, aplicagdes de controle, casa
digital, calendario, jogos e entretenimento geral;

e Testes — Planejamento, automac&o, verificacio e execugdo de testes de software;

e Sistemas Embarcados — sistemas para captura e transmissdo wireless de imagens, aplicagdes de
telemetria e controle em veiculos;

e Reuso — processos e ferramentas para a introducdo do reuso no desenvolvimento de software, com o
objetivo de aumentar a produtividade.
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Devido sua constituicdo como organizacdo sem fins lucrativos, a CSR possui uma assembleia formada pelas
empresas mantenedoras e membros do Centro de Informéatica da UFPE que se relnem periodicamente para
eleger os membros do Conselho que fardo parte da diretoria e que, por sua vez, escolherdo quem ird exercer o
papel de superintendente, bem como acompanhar suas atividades. Abaixo da superintendéncia tem-se a area de
Operacdes e dentro dessa, fica a area de Engenharia da empresa (onde estdo alocados 80% dos funcionarios), a
qual é organizada por projetos e onde os mesmos séo executados.

4.3 O projeto analisado

De acordo com o organograma da instituicdo, o projeto analisado, como os demais da empresa, fica
hierarquicamente dentro da area denominada Engenharia, que por sua vez esta subordinada a area de Operagdes
da empresa. Este projeto tem um tempo de vida de aproximadamente 08 meses, atuando no desenvolvimento de
jogos para aparelhos méveis (celular), alocando profissionais das mais diversas formag6es, os quais compdem
uma equipe multidisciplinar composta por dezoito funcionarios, entre eles o gerente do projeto. Desses, tém-se
sete desenvolvedores, trés testadores, trés designers, um engenheiro de configuracdo, um engenheiro de
qualidade e dois estagiarios.

De acordo com o planejamento do projeto, de forma macro, dentre as atividades executadas pelos membros do
projeto tém-se: levantamento de estimativas para determinar quanto tempo serd necessario para cada etapa,
analise do projeto para que sejam identificados quais os requisitos necessarios que serdo desenvolvidos, a etapa
de desenvolvimento com a etapa de testes dos artefatos gerados, apés testes e re-trabalho acontece a etapa de
implementacdo do que foi desenvolvido seguido da etapa de implantacdo do artefato desenvolvido para concluir
com os testes finais. Essas etapas se desenvolvem muitas vezes de forma paralela dentro das fases na qual o
projeto é dividido. Além do gerente do projeto (que normalmente administra varios projetos diferentes
simultaneamente) que acompanha as atividades e orcamento, a lideranca é delegada a um lider de equipe,
responsavel pela distribuicdo das atividades e centralizador das informacdes, e dois lideres técnicos que sdo 0s
especialistas em definir e acompanhar a perfeita execucdo do que estiver sendo desenvolvido.

Apresentado o referencial teérico e a metodologia utilizada para as analises, bem como a contextualizacdo da
organizagdo pesquisada e a caracterizagdo do projeto que serviu para coleta dos dados, a seguir apresenta-se as
conclusdes do estudo.

5. Conclustes

Percebeu-se que a empresa analisada estd situada em um ambiente estruturado para receber organizagdes de
tecnologia de ponta, possuindo um corpo técnico altamente especializado, composta por funcionarios com idade
média de 25 anos, o0 que tendéncia a pouca senioridade profissional de grande parte dos funcionarios, composta
em sua maioria por profissionais no nivel de senioridade junior seguido de plenos e poucos no nivel sénior.
Enquanto instituto de inovacdo faz-se necessario a alta especializagdo e conhecimento dos membros, o que
orienta politicas internas de incentivo a educagdo como politicas de incentivo ao mestrado e doutorado. Por essa
necessidade de especializagdo e existéncia de incentivos organizacionais, grande parte dos funcionarios ainda
frequenta os grandes centros de conhecimento como as universidades, trazendo para a organizacdo um clima
jovial, descontraido e informal, caracteristica dada principalmente pelos estudantes de informatica — que
representam maioria na instituicdo-, que circulam com bermudas, sandalias, jogam video game e tocam violdo
no horéario de expediente. Outro fator percebido foi que para a maioria desses funcionarios, a CSR representa o
primeiro emprego, a primeira experiéncia profissional que os obriga a seguir normas, obedecer hierarquias, etc.

A estrutura organizacional projetizada possibilita uma maior flexibilidade e adaptagdo as circunstancias e fases
de vida do projeto. De acordo com a classificacdo sugerida por Hall (2004), pode-se classificar a estrutura da
organizagdo estudada quanto:

e A complexidade como altamente complexa, devido o grande nimero de especialidades organizacionais
existentes, a quantidade de horas-treinamento necessaria para que o funcionario execute com maestria
suas tarefas, e devido ao alto grau de instrucdo de membros da organizagéo (50% com graduacéo (300),
30% com especializacdo (180), 10% com mestrado (60) e 10% com doutorado(60));

e A formalizagdo como formalizagdo maxima, consequéncia da adogdo de modelos de qualidade como o
CMMI que descreve nas normas e procedimentos todos os processos, listando os envolvidos e suas
responsabilidades. Indicando como cada funcionario deve agir e executar 0s seus papéis. Essa mesma
organizacdo que tem os projetos com um nivel de formalizagdo maxima, ndo a mantém nas demais
esferas da organizacdo (areas de apoio -administrativa-), as quais sdo extremamente carentes de normas
e procedimentos que estabelecam o método de trabalho.

e Acentralizagcdo como descentralizado, devido a autonomia que os grupos de trabalho dentro do projeto
tém para definir e redefinir grande parte do escopo do trabalho, o que segundo a classificacdo do autor
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tendéncia um maior nivel de confianca nos funcionarios para a tomada de decisdo, o que pode ser fruto
do alto nivel de especializacdo e conhecimento técnico dos membros do projeto. A descentralizacdo em
uma primeira leitura pode parecer incoerente com um ambiente de formalizacdo maxima, todavia, o
tipo de produto/servico realizado, por ser algo inovador, criativo e Gnico, exige o risco de um processo
descentralizado. Risco no sentido da delegacdo da autonomia para 0s grupos.

De acordo com Hardy (2001), o poder nas novas organizacdes deslocou-se da estrutura para as relagBes. Na
escolha dos membros da equipe de trabalho da CSR, a confianca depositada pelo gerente do projeto nos que séo
escolhidos para exercer temporariamente o papel de lideranga mostra-se um dos principais meios de controle.

A condicdo de poder pode ser obtida pela coercdo, pela autoridade, pela influéncia, pela dependéncia ou pelo
dominio psicolégico, com ou sem resisténcia, baseado ou ndo em um sistema de regras ou contratos, em
negociacdo ou imposicdo. No projeto analisado, percebeu-se que as relagdes de poder do gerente baseiam-se na
autoridade e imposicdo, enquanto que as relagdes de poder de quem exercia a lideranca técnica baseava-se num
mix de influéncia (conhecimento técnico) e de dependéncia (quem divide e define as tarefas do dia).

O poder ndo pertence ao ocupante temporario do papel de lideranga técnica, pois conforme Carvalho e Vieira
(2003, 76), sdao “as posi¢des institucionais que, em larga medida, determinam as oportunidades de se ter e
conservar o poder e de se desfrutar das principais vantagens dessa posse, de forma continua e importante”. Na
estrutura sugerida pelo modelo do CMMI, a inversdo de papéis ocorre corriqueiramente, o funcionario que na
primeira fase do projeto exerce um papel de lideranga, na segunda fase pode exercer um outro papel, sendo
liderado por algum outro membro do grupo que estava como seu subordinado. Essa dindmica permite o
desenvolvimento de vérias habilidades dos funcionarios. N&o se percebeu disfungBes em relagcdo a essa
dinamica, fato curioso identificado s@o o foco e a orientagdo dos membros para a tarefa a ser executada. Outra
curiosidade foi o fato de um estagiario recém chegado no projeto (embora fosse estagiario, ja havia trabalhado
em outras organizagdes) ter assumido o papel de lider técnico, devido o conhecimento que possuia em
determinada linguagem de programac&o, coordenando as atividades e tarefas de membros mais antigos no
projeto e na organizagdo, e que recebeu todas as informacdes e ajuda quanto aos processos para efetivar as
atividades. A aceita¢do por parte do grupo da lideranga do “estagiario”, e o apoio oferecido pode ser visto pelo
prisma de uma racionalidade substantiva que implica em um processo individual, consciente ou ndo para uma
sistematizacdo das a¢des dos individuos conforme seus valores, valores esses que adquirem racionalidade a partir
do seu status de valores postulados (KALBERG, 1980).

De acordo com a classificacdo de Faria (2003), percebeu-se que nas relagGes dos membros do time do projeto
estudado predomina uma relacdo de solidariedade entre os membros do time (sem o gerente), e de representacdo
quando da acdo por parte do gerente para os demais membros, categorizando o que Weber denomina de plenos
poderes. Mesmo o membro que exerce o papel de lider quando toma suas ages, a faz de forma consultiva,
compartilhando o dnus e/ou bdnus da acdo tomada, tal forma solidaria de acdo tendencia a temporalidade no
papel, bem como trazer para cada membro a sua responsabilidade no sucesso ou fracasso do projeto.

O uso do modelo projetizado e o uso dos padrdes de qualidade como o CMMI, faz com que as organizacGes
desse ramo se tornem mais complexas. Impulsionadas pelo ambiente que as cerca que se torna mais complexo,
apresentam um isomorfismo entre outras empresas de informatica, apresentando o que segundo Ranson et al
(1980) é um padrao de regularidade, que soO seria alterado por forca de contingéncias ao longo do tempo, essa
estrutura organizacional é modulada de maneira a satisfazer as necessidades do ambiente e das tarefas dai
decorrentes. Ainda segundo o autor, no tamanho e no meio ambiente é que se tem a melhor maneira de organizar
uma estrutura, sendo essas as duas grandes variaveis contingenciais. Considera ainda as influéncias interacionais
do tamanho, tecnologia, ambiente e decisdo nas estruturas.

Dentre as maiores dificuldades identificadas pelos membros do projeto quanto ao modelo de estrutura
projetizado adotado, tém-se a efemeridade dos projetos, além do fato de que, em alguns momentos estarem
rateados (divididos) entre varios projetos ao mesmo tempo (exemplo de um funcionario que tinha 30% de sua
forca de trabalho em um projeto e os demais 70% em outro projeto com escopo e equipes diferentes) o que
dificultava as relacfes interpessoais e o sentir-se membro da equipe. De acordo com Ranson et al (1980) uma das
formas de mediagdo da estrutura organizacional se da pelas provincias de significado, que estdo ligadas aos
valores dos individuos, no mundo organizacional é como ele da sentido ao seu papel, como sente a organizagdo e
se sente nela, usando os esquemas interpretativos, que o ajudam a entender como se constroem os padrdes de
relagdo dentro da organizacdo. Ja entre as vantagens do modelo, foi verificado o desafio proporcionado, ja que
ndo ha a repeticdo de projetos, possibilitando a atuacdo em diversos projetos com escopos completamente
diferentes, além de atuarem com equipes diferentes.

O presente trabalho teve sua analise no individuo, considerando-o enquanto membro de uma equipe/grupo que
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funciona dentro da estrutura de uma empresa que adotou a forma de departamentalizacdo do tipo projetizada.
Empresa essa da area de tecnologia da informacdo e comunicacdo que tem seus processos de desenvolvimento
de software baseados no modelo CMMI, que formaliza diferentes papéis para os membros das equipes/grupos de
cada projeto durante as diferentes fases desses. O modelo de empresa projetizada e a formacao das equipes séo
utilizadas como uma peca para a flexibilizacdo da estrutura organizacional, uma adequacdo para uma estratégia
de maior adaptacdo da empresa para atender demandas externas. A abordagem temporal e efémera dos projetos
faz emergir diversas facetas dos membros quando assumem os diferentes papéis que assumem. Nessa imbricada
relacdo entre os membros, tém-se a analise das relacdes de poder, partindo do pressuposto que os conflitos
ocorrem em qualquer tipo de organizacdo social. Um dos pesquisadores trabalha na organizacdo pesquisada,
como funcionario que atua na area de recursos humanos, o que facilitou o acesso aos dados, informagdes e as
pessoas, sendo desta forma “insider” em relago a organizacdo, mas “outsider” em relagdo ao projeto analisado..
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