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RESUMO

A andlise socioldgica das organizagdes, também chamada de andlise estratégica das
organizagdes, ¢ uma teoria baseada nos trabalhos dos socidlogos Michel Crozier e Erhard
Friedberg. Ela tem como objetivo destacar a natureza das relagcdes de poder que estruturam
uma organizagdo, tomando como base a observacdo dos comportamentos dos atores que
fazem parte da organizacdo. Essa teoria pode ser aplicada no ambiente corporativo, com o
objetivo de caracterizar a situa¢do socioorganizacional na qual se encontra uma empresa, €
identificar as principais problemadticas existentes no plano socioldgico. As empresas podem
apresentar fronteiras pouco claras e se estender em novos ambientes através do trabalho
remoto. Desde o inicio da crise sanitiria do Covid-19, esse fenomeno aumentou
drasticamente, devido a vulgarizacdo répida do trabalho remoto. O objetivo do presente
trabalho ¢ realizar a analise socioldgica de uma equipe, avaliando se as condi¢des de trabalho
remoto t€m algum impacto sobre a percepcao da situagdo socioorganizacional e, portanto, na
realizagdo da andlise sociologica. O método utilizado ¢ o estudo de caso. A coleta de dados
foi feita a partir de observacdes e entrevistas. Foram realizadas uma analise sociologica em
trabalho remoto e uma andlise socioldgica apos trés dias presenciais no local da empresa
estudada. A comparacdo das duas andlises obtidas permitiu ressaltar que o fato de trabalhar
remotamente ou presencialmente realmente tem um efeito sobre a percep¢do da situacdo
socioorganizacional da equipe. Mais especificamente, hd uma grande quantidade de
informagdes que sdo mais dificeis de capturar nas condigdes de trabalho remoto.
Consequentemente, o trabalho remoto pode desfocar a percepcdo da situacdo
socioorganizacional e, portanto, dificultar a realizagdo da andlise socioldgica. Por isso, a
decisdo de recorrer ao trabalho remoto deve ser bem ponderada pelas empresas e medidas

preventivas devem ser implementadas.

PALAVRAS-CHAVE: Anilise sociologica das organizagdes. Andlise estratégica das

organizacdes. Trabalho remoto. Teletrabalho. Situagdo socioorganizacional.



ABSTRACT

Sociological analysis of organizations, also called strategic analysis of organizations, is a
theory based on the work of sociologists Michel Crozier and Erhard Friedberg. It aims to
highlight the nature of the power relationships that structure an organization, based on the
observation of the actors’ behaviors. This theory can be applied to companies, with the aim of
characterizing the socio-organizational situation in which a company finds itself, and to
identify the main problems that exist at the sociological level. Companies can present unclear
boundaries and extend into new environments through remote work. Since the onset of the
Covid-19 health crisis, this phenomenon has increased dramatically, due to the rapid
vulgarization of remote work. The aim of the present paper is to conduct a sociological
analysis of a team, assessing whether the conditions of remote work have any impact on the
perception of the socio-organizational situation, and thus on the realization of the sociological
analysis. The method is the case study. Data was collected through observations and
interviews. A first sociological analysis was carried out in remote work and a second was
done after three face-to-face days at the site of the company. Comparing the two analysis, it
was possible to highlight that working remotely or in person actually has an effect on the
perception of the team's socio-organizational situation. More specifically, there is a great deal
of information that is more difficult to capture in remote working conditions. Consequently,
remote work can blur the perception of the socio-organizational situation and therefore make
it more difficult to conduct a sociological analysis. Therefore, the decision to resort to remote
work should be well considered by companies and preventive measures should be

implemented.

KEYWORDS: Sociological analysis of organizations. Strategic analysis of organizations.

Remote work. Telework. Socio-organizational situation.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A analise sociologica das organizacdes, também chamada de andlise estratégica das
organizagdes, ¢ uma teoria baseada nos trabalhos dos socidlogos Michel Crozier e Erhard
Friedberg.

Segundo Friedberg (1988), a analise estratégica das organizagdes tem como objetivo
destacar a natureza das relagdes de poder que estruturam uma organizag¢do, tomando como
base a observagdo dos comportamentos dos atores que fazem parte da organizagdo. De acordo
com Barabel, Meier e Teboul (2013), essa teoria se interessa pelas relagdes de poder entre os
diferentes atores da organizagdo e as regras implicitas que regem suas interacdes. Mais
especificamente, o estudo das regras de poder dentro de uma organizacdo permite identificar
as estratégias adotadas pelos atores, as quais t€ém como base os interesses e recursos de cada
um. Segundo Fobasso (2015), a analise socioldgica das organizagdes permite formalizar os
comportamentos dos atores na forma de estratégias pessoais, que visam garantir uma posi¢ao
de poder ou, pelo contrario, precaver-se contra o poder exercido por outros.

A andlise estratégica das organizagdes ¢ aplicada em empresas de naturezas, ramos e
tamanhos diferentes. Pode ser muito util para identificar as fontes de conflitos existentes. De
acordo com Fobasso (2015), essa andlise propde levar em conta os atores € o sistema como
um todo. O estudo ¢ interessante, especialmente no contexto atual, em que muitas empresas
sdo confrontadas com diversas mudangas num ambiente de atuagdo dindmico. Dessa maneira,
a analise socioldgica das organizagdes permite ter uma visdo global da empresa como um
sistema em movimento, no qual s3o estabelecidas relacdes de poder e estratégias para
fortalecer ou enfraquecer essas relacdes.

Adotar uma abordagem sociologica para identificar e decifrar os problemas de uma
empresa ou de uma equipe de trabalho parece relevante porque uma empresa €, antes de tudo,
um conjunto de pessoas que tentam conviver e atingir objetivos comuns. Segundo Villette
(2004), a soma das liberdades individuais torna a agdo coletiva abaixo do ideal devido a
prevaléncia da expressdo dos interesses individuais na acdo coletiva. Segundo Flahault
(2008), cada ser humano tem um lado da personalidade naturalmente egoista, que tende a
privilegiar seus interesses pessoais em detrimento das necessidades coletivas do mundo ao seu

redor. A andlise sociologica das organizagdes pode ajudar a identificar esse tipo de
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problematica no ambiente corporativo. Ela vai além das explicagcdes puramente técnicas ou
administrativas e permite ampliar o campo de reflexao.

Dentro de uma empresa sempre existem conflitos nos relacionamentos entre as pessoas.
Muitas vezes, esses problemas tém uma raiz socioldgica. O ambiente corporativo ¢ um
ambiente complexo e dindmico, que muda constantemente e sobre o qual diversos parametros
agem. De acordo com Boboc e Metzger (2009), a esfera profissional conhece vdrias
transformagdes cuja acumulacao tende a favorecer modos de gestao centrados no desempenho
individual, utilizando de forma crescente as tecnologias da informagao e comunicagao (TIC).

O ambiente corporativo pode apresentar fronteiras pouco claras e se estender em novos
ambientes através do trabalho remoto. Desde o inicio da crise sanitaria do Covid-19, esse
fendmeno aumentou drasticamente, devido a vulgarizacdo rapida do trabalho remoto. Na
Franga, o niimero de funciondrios trabalhando remotamente todos os dias da semana
aumentou 7 pontos em somente trés meses, passando de 30% em janeiro 2021 para 37% ao
inicio de abril 2021 (GASTE, 2021). O trabalho remoto é visto como o meio mais eficaz de
luta contra a difusdo do virus no ambiente profissional. Segundo a ministra do trabalho
francés, Elisabeth Borne (2021), o nimero de trabalhadores remotos nunca foi tao alto, prova
de que os empregados e empregadores ouviram o apelo do presidente e sdo motivados a
continuar o esforgo. Ela também destaca que o trabalho remoto ¢ um dos meios mais eficazes
para travar a pandemia.

De acordo com Mercier (2021), dois tercos dos quebequenses consideram que o
trabalho remoto ¢ uma boa estratégia, especialmente porque evita viagens e, assim, permite-se
ganhar tempo para cuidar da casa e da familia. Na Franca, o levantamento OpinionWay,
publicado pelo jornal Le Parisien, no dia 26 de maio de 2021, revela que 74% dos franceses
desejavam manter o trabalho remoto de um a trés dias por semanas, mesmo apds a crise
sanitaria. Além disso, a pesquisa destaca que 51% dos funcionarios entrevistados tinham
receio de voltar ao funcionamento normal, no local de trabalho. Ainda segundo o
levantamento OpinionWay (2021), 17% dos funcionérios entrevistados afirmavam ter um
nivel de estresse elevado no trabalho, 40% ja& trabalharam com colegas agressivos e 50%
disseram ter dificuldades psicoldgicas relacionadas ao ambiente de trabalho. No entanto, 65%
dos entrevistados opinaram que voltar a trabalhar de maneira presencial ¢ necessario, tanto
para a coesdo das equipes de trabalho como para a qualidade dos relacionamentos
profissionais.

Dessa maneira, o trabalho remoto aparece como uma comodidade e uma maneira

moderna de se proteger do estresse gerado pelo ambiente corporativo e pelos comportamentos
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inadequados que podem existir nesse local. No entanto, o trabalho remoto modifica as
interagdes entre os funciondrios e a maneira de trabalhar de maneira geral.

Segundo Kouaou (2020), o trabalho remoto ¢ suscetivel de deixar as pessoas num
isolamento social deletério porque tem por efeito segmentar as equipes de trabalho. Sem
monitoramento e apoio, os funciondrios podem se sentir isolados e separados do resto do
mundo, ainda mais no contexto de isolamentos muito rigorosos, instaurados nos paises
europeus durante a pandemia. Segundo Tremblay (2010), o ambiente de trabalho ¢ antes de
tudo um ambiente social. Uma atividade profissional envolve, por natureza, diversos atores
que interagem e desenvolvem relagdes num ecossistema socioldgico. O fato de afastar os
funcionarios uns dos outros pode colocar em perigo o equilibro desse ecossistema. A
fragilizacdo dos lagos entre os atores pode tornar mais dificil a deteccdo dos problemas
socioldgicos existentes e dificultar suas resolugdes.

A presente monografia discute o impacto do trabalho remoto sobre as percepgdes
socioorganizacionais com base no exemplo concreto de uma equipe de trabalho na empresa
Capgemini Technology Services Toulouse. Mais especificamente sera realizada a analise
socioldgica da equipe chamada Salt & Pepper. O estudo foi realizado em trabalho remoto, a

excec¢do de trés dias presenciais passados no local da empresa.

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

A partir desta contextualizacdo, foi formulada a seguinte questdo de pesquisa: Como o
trabalho remoto impacta a percepcio da situacio socioorganizacional de uma equipe?

Para responder a esta questdo principal, as seguintes subquestdes serdo consideradas a
partir do estudo de caso da equipe Salt & Pepper na empresa Capgemini Technology Services

Toulouse:

Q1) Quais sdo os problemas identificados na situa¢do socioorganizacional da

equipe Salt & Pepper?

Q2) O fato de trabalhar remota ou presencialmente tem algum efeito sobre a

percepcao da situagdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper?

Q3) Como a percepcdo da situagdo socioorganizacional da equipe Salt &

Pepper evoluiu ao longo do estudo?
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Essas questdes permitirdo direcionar os objetivos do presente trabalho, assim como

auxiliar na estruturagao de possiveis conclusdes do mesmo.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral ¢ realizar a andlise sociologica da equipe Salt & Pepper a partir do
método de andlise sociologica ensinado no departamento de Engenharia Industrial do INSA
Lyon e baseado nos trabalhos dos autores Michel Crozier e Erhard Friedberg, avaliando se as
condicdes de trabalho remoto tém algum impacto na percep¢do da situagdo

socioorganizacional e, portanto, na realizagao da andlise socioldgica.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho sdo:

a) Apresentar os conceitos de andlise socioldgica das organizagdes e de
trabalho remoto;

b) Realizar as analises socioldgicas da equipe Salt & Pepper antes e depois
dos dias presenciais no local da empresa Capgemini Technology
Services Toulouse;

c) Comparar as analises socioldgicas realizadas antes e depois dos dias
presenciais no local da Capgemini Technology Services Toulouse;

d) Identificar como o trabalho remoto impacta a percep¢do da situagdo
socioorganizacional da equipe Salt & Pepper e ¢ a origem das
discrepancias entre a analise socioldgica antes e a andlise sociologica

depois dos dias presencias no local da empresa.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

De acordo com Crozier e Erhard (1992), qualquer analise estratégica ¢ relacionada a um

contexto proprio, com um lugar e um tempo especificos.



19

O presente trabalho tem como base o estudo da situagdo socioorganizacional da equipe
Salt & Pepper, que foi observada durante dois meses, do dia 2 de junho 2020 até o dia 3 de
agosto 2020, na empresa Capgemini Technology Services localizada em Toulouse, na Franga.
Assim, o perimetro sociologico de pesquisa € composto pela equipe Salt & Pepper da empresa
Capgemini Technology Services Toulouse e suas interagdes com outros atores da empresa
que serdo apresentados a seguir.

A Capgemini Tecnhnology Services Toulouse ¢ dividida em varios setores. A equipe
Salt & Pepper faz parte do setor chamado Servigos de Tecnologia, que inclui a integragdo, o
desenvolvimento e o gerenciamento de todos ou parte dos sistemas de Tecnologia da
Informacdo (IT) de um cliente. A equipe Salt & Pepper ¢ formada por engenheiros
informaticos empregados pela Capgemini Technology Services Toulouse que trabalham num
projeto para a Airbus, no contexto de uma relagdo contratante-subcontratado. O modelo de
organizacdo utilizado para o desenvolvimento dos projetos informaticos da Capgemini
Technology Services Toulouse ¢ o modelo SAFe (Scaled Agile Framework).

Dessa forma, o presente trabalho parte de uma situagdo real que tem caracteristicas
proprias. E importante ter em mente que cada analise sociolégica é diferente, porque referem-
se a um contexto Unico e particular. Assim, o que foi observado na equipe Salt & Pepper pode
ser percebido de uma maneira diferente numa outra equipe ou empresa. O presente estudo nao
tem por objetivo ser exaustivo ou generalizado. Ele pretende contribuir na busca por respostas
as questdes de pesquisa formuladas anteriormente, através do estudo de uma situagdo real e
especifica.

Para a realizag@o das andlises estratégicas da equipe Salt & Pepper, foi usado o material
da disciplina Andlise Sociologica das Organizagdes (ASO), ministrada em 2020 no
departamento de Engenharia Industrial do INSA Lyon (Institut National des Sciences
Apliquées de Lyon). Esse material ¢ baseado no livro L’Acteur et le Systéme, escrito por

Michel Crozier e Erhard Friedberg (1992).

1.5 JUSTIFICATIVAS

Uma empresa ndo se resume a um produto ou servigo vendido. Ela envolve pessoas que
interagem e desenvolvem a cada dia relagdes complexas. A aplicacdo da andlise estratégica
das organizagdes num ambiente corporativo permite alcangar um melhor entendimento das

relacdes existentes entre os funciondrios e assim revelar os problemas subjacentes que podem
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ser dificeis de detectar. Dessa forma, a busca de solucdes ¢ facilitada e a empresa pode
melhorar.

Segundo a documentagdo oficial do CEDIP (Centro de Avaliagdo, Documentagio e
Inovagdes Pedagogicas do governo francés, 2011), a andlise do organograma e das regras
oficiais que regem uma organizacdo fornece uma imagem formal, mas incompleta.
Incompleta porque no seio da propria organizagdo formal desenvolve-se uma outra estrutura,
menos perceptivel, gerada pelas relagdes e estratégias individuais dos funciondrios. Os
consultores empresariais, cujo objetivo ¢ melhorar a performance dos negocios, ndo podem
negligenciar essa estrutura. Através da descri¢do do funcionamento da organizagdo, com base
no comportamento dos seus membros, a analise estratégica das organizagdes posiciona o ser
humano no centro das suas preocupagoes.

Segundo Crozier e Friedberg (1992), entender as estratégias de cada ator representa uma
condicdo prévia necessdria para compreender a organizacdo, independentemente do seu
tamanho, natureza e missao.

Hoje em dia, ha um nimero crescente de consultorias empresariais criadas para ajudar
as empresas a resolver os problemas existentes e aumentar a produtividade e/ou a margem de
lucro. A empresa de consultoria Consult’in France publicou uma pesquisa, em 2017,
destacando que o crescimento na area de consultoria no mundo foi de 7,5% durante o ano
2016. Nao raro, esses consultores objetivam exclusivamente parametros técnicos, quando
deveriam, também, considerar a situacdo socioorganizacional da empresa, uma vez que a
qualidade das relagdes humanas e da dindmica social importam muito numa empresa. Aplicar
a teoria da andlise estratégica das organizacdes poderia ajudar os consultores, empregados,
empregadores e todos os atores envolvidos a entenderem melhor o funcionamento da
empresa. “Os conceitos e ferramentas da sociologia organizacional nos ajudam a entender
melhor nosso ambiente profissional e a agir de forma mais preparada”. (DELIBES, 2017, p.2,
traducdo nossa).

Diante da crise sanitaria atual, um estudo sobre o trabalho remoto e suas consequéncias
¢ particularmente relevante. O numero de funcionarios trabalhando remotamente aumentou
muito desde o inicio da pandemia. A Figura 1 representa a evolugdo da percentagem de belgas
que trabalharam remotamente entre 2017 e 2020. Pode-se notar que esta percentagem subiu
significativamente em setembro 2020, devido a crise sanitaria. Nao s6 aumentou o niimero de

trabalhadores remotos, mas também o nimero de dias de teletrabalho.
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Figura 1 — Evolugdo da percentagem de trabalhadores remotos na populagdo belga de 2017 a

2020 (tradugdo nossa).
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Fonte: Teletravailler.be (2020).

O interesse pelo trabalho remoto nunca foi tdo grande e pode-se perceber isso em nivel
mundial. Por exemplo, a empresa Google anunciou em abril 2020 que a populagdo brasileira
nunca tinha pesquisado tanto o termo “home office” no motor de busca, revelando o interesse
no pais (JULIO, 2020). A Figura 2 indica um pico de 100, em margo 2020, o que coincide
com a aceleragdo da propagagdo do virus no Brasil. De janeiro 2004 a fevereiro 2020, o
maximo interesse era de 25. Dessa forma, o nimero de buscas por palavras relacionadas ao
teletrabalho foi multiplicado por quatro. E um indicio de que o teletrabalho nunca ocupou um

lugar tao importante no Brasil.
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Figura 2 — Evolucao da popularidade da busca do assunto “home office” no Google Brasil.
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Fonte: Google Trends (2020).

Em fevereiro 2020, a revista Time publicou um artigo com o titulo “A pandemia de
Coronavirus se torna a maior experiéncia de trabalho remoto em nivel mundial” (BANJO;
YAP; MURPHY; CHAN, 2020, tradu¢do nossa). “Gragas a pandemia de Coronavirus,
trabalhar remotamente ndo ¢ mais um privilégio, ¢ uma necessidade.” (BANJO; YAP;
MURPHY; CHAN, 2020, traducdo nossa). Pode-se notar a palavra “privilégio”, que da ao
trabalho remoto uma conotacao positiva. Assim, a vulgarizacao do trabalho remoto parece ser
bem-vista.

O interessante ¢ que esse fenomeno vai provavelmente persistir mesmo apds a crise
sanitaria. Um artigo publicado no jornal The Guardian dia 13 de margo de 2020, intitulado
“Covid-19 poderia causar uma mudang¢a permanente em relacdo ao trabalho remoto” (HERN,
2020, traducdo nossa), discute a possibilidade de continuar o trabalho remoto apds a
pandemia. Segundo o autor do artigo, a pandemia vai forcar as empresas a adotarem o
teletrabalho por longo prazo, devido ao fato de os empregados ndo querem voltar aos
escritorios, mesmo apos as restri¢des deixarem de existir.

Uma pesquisa estatistica realizada por Mehdi e Morissette (2021), para o organismo
estatistico nacional do Canada, revela que 80% das pessoas entrevistadas (amostra de 2758

pessoas ativas entre 15 e 64 anos) gostariam de continuar trabalhando remotamente pelo
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menos em metade da carga horaria semanal, mesmo ap6s a pandemia acabar. A Figura 3
apresenta as preferéncias das pessoas entrevistadas relativamente ao trabalho remoto depois
de a crise sanitdria acabar. Verifica-se, na primeira coluna, que apenas 9% dos homens e
mulheres entrevistados querem voltar no local de trabalho para a totalidade das horas
trabalhadas semanais. Também verifica-se, na terceira coluna, que 41% das pessoas

entrevistadas gostariam de dividir igualmente seu tempo entre a casa e o local de trabalho.

Figura 3 — Preferéncias dos trabalhadores remotos canadenses para depois da crise sanitaria
(tradug@o nossa).
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Fonte: Organismo estatistico nacional do Canada (2021).

Dessa forma, ¢ provavel que no futuro o trabalho remoto seja cada vez mais presente no
funcionamento das empresas. Sendo assim, aparece relevante estudar as consequéncias da
adocdo do mesmo no modelo empresarial, e seu impacto sobre as percepgdes
socioorganizacionais dos funciondrios.

Além disso, j& existem pesquisas sobre a teoria da analise estratégica das organizacgdes,
assim como pesquisas sobre o trabalho remoto, mas ndo foram encontrados, nem no SciELO
nem no HAL, estudos que envolvem a relagdo entre essas duas nogdes. A busca foi feita a
partir das palavras chaves “teletrabalho”, “andlise sociologica das organizacdes” e/ou “analise
estratégica das organizagdes”. Portanto, parece interessante estudar a relacdo entre o

teletrabalho e a analise estratégica das organizagdes.
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As questdes estudadas na presente monografia podem interessar as empresas € as
organizagdes de pessoas que pensam em implementar modalidades de teletrabalho a longo
prazo e/ou que querem saber mais sobre as consequéncias do trabalho remoto em nivel
socioldgico. O estudo de caso apresentado pode constituir uma boa base de reflexdo para

qualquer tipo de empresa que ja usa ou que planeja recorrer ao teletrabalho no futuro.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho ¢ dividido em seis partes, sendo elas: (1) Introducdo aos temas
tratados ao longo do estudo; (2) Referencial teérico a respeito das nogdes utilizadas no
trabalho; (3) Método de pesquisa utilizado; (4) Resultados obtidos a partir das andlises
socioldgicas da equipe Salt & Pepper; (5) Andlise dos resultados e recomendagdes; (6)

Consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em relagdo ao referencial teorico, foi utilizado principalmente o material da disciplina
ASO do INSA Lyon, que ¢ baseado nos trabalhos de varios socidlogos, incluindo Crozier e
Friedberg

Esse material foi complementado com trabalhos publicados no SciELO e na HAL, que ¢
a maior plataforma de artigos cientificos e de pesquisa da Franca. Foi utilizado uma planilha
Excel para anotar, para cada artigo lido, o assunto principal e o contetido que podia ser ttil
para a presente pesquisa.

No total, 14 artigos se mostraram muito relevantes. Varias passagens sdo citadas ao
longo do presente trabalho. Além disso, foram utilizados documentos governamentais e leis,
como por exemplo a documentacdo oficial do centro de avaliacdo, documentacdo e inovagdes
pedagogicas (CEDIP) do governo francés e os documentos da comissdo europeia sobre a carta

europeia do trabalho remoto.

2.1 ANALISE SOCIOLOGICA DAS ORGANIZACOES

De acordo com Janne (2009), a sociologia ¢ o estudo da sociedade. Mais
especificamente, a sociologia examina como os seres humanos interagem uns com os outros e
como o comportamento humano ¢ influenciado pelas estruturas sociais. Ela tem por objetivo
contribuir para explicar os fatos humanos, observando que ndo sdo o resultado exclusivo de
comportamentos espontaneos, mas influenciados e moldados pelos diferentes aspectos da
sociedade (BAECHLER, 2004). Ou seja, os individuos pertencem a diferentes grupos e os
grupos influenciam o comportamento dos individuos.

Em sociologia, existem diferentes niveis de analise. A macrossociologia ¢ a analise das
grandes comunidades (a cidade, a nacdo, a igreja, etc.). Ela examina objetos de grande
amplitude e analisa-os como um todo.

A microssociologia, por sua vez, interessa-se especificamente pela organizacdo dos
pequenos grupos sociais, como a familia, por exemplo. Os microssocidlogos colocam o
individuo no centro das reflexdes, como um ser livre e complexo, e estudam questdes mais
direcionadas e especificas, com o objetivo de examinar a vida de pequenos grupos de pessoas
(GREENLANE, 2019).

De acordo com Fobasso (2015), a andlise socioldgica das organizagdes ndo pertence a

macrossociologia nem a microssociologia. E uma outra categoria independente que tem
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relacdes com as anteriores, mas que discorda do cardter normativo da macrossociologia e da
grande flexibilidade que a microssociologia confere ao individuo. Segundo o socidlogo
Bernoux (2008), a anélise estratégica ¢ a ferramenta mais relevante e mais facil de entender
para analisar o funcionamento das organizagdes, inclusive as empresas com fins lucrativos.

A analise socioldgica das organizagdes foi concebida pela primeira vez pelos socidlogos
Michel Crozier e Erhard Friedberg, na década de 70. Eles formularam os grandes principios
dessa teoria no livro “L’Acteur et le Systeme” (1977) e os mesmos foram posteriormente
reutilizados por outros socidlogos e autores.

Para uma melhor compressdo do presente trabalho, iremos enumerar os grandes
postulados da analise socioldgica das organizagdes, elaborados na obra “L’Acteur et le
Systéme” de Crozier e Friedberg e, posteriormente, complementados pelos trabalhos de outros

estudiosos, como veremos no decorrer deste estudo. Assim, a andlise socioldgica postula que:
e A organizacdo ndo ¢ um fendmeno natural, mas uma constru¢do social. Mais
especificamente, a organizagdo ¢ uma reunido artificial de individuos em torno

de objetivos pré-definidos. E um artefato.

e Os individuos da organizacdo sdo chamados de “atores”.

e O objeto estudado numa andlise estratégica ¢ o conjunto do sistema (a

organizac¢do) e dos atores que evoluem dentro desse sistema.

e Ao longo da andlise estratégica, todos os atores sdo sempre considerados como

seres racionais dotados de inteligéncia (FOBASSO, 2015).

e Independentemente do seu estatuto dentro da organizagdo, cada ator possui

interesses pessoais, assim como uma margem de autonomia.

e (Cada ator tem um papel determinado na organizagdo. No entanto, ele pode usar

sua margem de autonomia para interpretar e adaptar esse papel.

e Um ator pode representar uma pessoa ou um grupo de pessoas que interpretam o

papel delas de maneira similar.
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As relagdes entre as pessoas ou grupo de pessoas da organizacdo estudada
podem ser representadas esquematicamente na forma de um sociograma

(DELIBES, 2017).

Os atores tendem a privilegiar seus interesses individuais, ou seja, seu proprio
desempenho. Dessa forma, a soma das liberdades individuais torna a acdo

coletiva suboptima (VILLETTE, 2004).

As relagdes de trabalho dentro de uma organizagdo sdo relagdes de poder. Um
poder ¢ interpretado como um desequilibro numa interagao entre dois atores. O
objetivo da organizagdo ¢ encontrar o melhor equilibro possivel a partir de todas

as relagdes de poder existentes (CEDIP, 2011).

A emergéncia de um poder depende da existéncia de uma zona de incerteza. Se
uma zona de incerteza dificulta a execucdo do trabalho do ator A e o ator B tem
um controle sobre essa zona de incerteza, entdo o ator B exerce um poder sobre

o ator A.

A primeira vista, o sistema estudado ¢ caracterizado pela organizacao formal,
também chamada de organizacdo ideal. E um conjunto de dispositivos de
coordenacdo oficiais e de regras que os atores do sistema comprometem-se a

respeitar. Ou seja, € o que os atores “devem fazer”.

No entanto, a organiza¢do formal nem sempre ¢ respeitada devido as margens de
autonomia dos atores. Na realidade, uma organizagdo ¢ um conjunto de relagdes
de poder que regem os processos de coordenagdo, colaboragdo e cooperacao
informais entre os atores. Falamos, entdo, de organizagdo real. Ou seja, € o que

os atores “decidem fazer”.

Sempre existe um compromisso entre as regras formais da organizagdo e a

maneira como os atores escolhem interpreta-las (CEDIP, 2011).
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A analise estratégica tenta descrever a organizacdo real da maneira mais fiel
possivel. Para isso, varias ferramentas sdo utilizadas para descrever a situagdo na
qual se encontram os atores, que ¢ chamada situagdo socioorganizacional. A
descricdo dessa situagdo ¢ a base do estudo e permite justificar os

comportamentos dos atores.

A partir das relagdes de poder existentes na organizagdo real, os atores adotam
estratégias. Assim, os comportamentos individuais sdo a tradu¢do de estratégias
pessoais e racionais. Através da sua estratégia, um ator visa atingir o que ele
considera ser oportunidades existentes na situagdo socioorganizacional em que

ele se encontra.

Na situagdo socioorganizacional estudada, cada ator identifica aspectos positivos
que poderiam ser aproveitados (as oportunidades) e aspectos negativos que
poderiam atrapalhar a realizacdo dos seus objetivos (os obstaculos). Além disso,
cada ator leva em conta os recursos a sua disposi¢do, assim como as restri¢des
exercidas sobre ele. A estratégia adotada por um ator resulta de uma arbitragem
complexa entre suas percepgdes (oportunidades e obstaculos identificados) e
suas capacidades de acdo (recursos e restricdes). Varios tipos de estratégias
podem ser adotados em fungdo das caracteristicas da situagdo
socioorganizacional estudada: oposicdo conflituosa, resisténcia, retirada,
neutralidade mais ou menos benevolente, espirito militante, etc. O conjunto
dessas informacdes pode ser representado numa matriz de Andlise Estratégica

por Ator (ASA).

Delavallée e Morin (2020), especializados em gestdo das organizagdes,
realizaram um grafico das estratégias adotadas pelos atores em funcdo do grau
de influéncia deles e dos desafios existentes na situagdo socioorganizacional
estudada. Esse grafico ¢ mostrado na Figura 4. Os desafios percebidos
positivamente (+) sdo as oportunidades, enquanto os desafios percebidos
negativamente (-) sdo os obstaculos. Se uma situagdo ¢ relacionada a obstaculos
para o ator, ele adotard um comportamento de oposi¢do, resisténcia, rabugem ou

retirada, em fun¢do do seu grau de influéncia. Se a situa¢do ¢ relacionada a
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oportunidades para o ator, ele adotara um comportamento impulsionador,

militante ou seguidor, em funcdo do seu grau de influéncia.

Figura 4 — As estratégias adotadas pelos atores em fun¢@o do grau de influéncia e dos desafios
percebidos (traducdo nossa).

Degré

d’influence
grau de influéncia

a
Fort Moteur
Forte ; Impulsionadoy
Opositor
Hésitant
Moyen o Fesitante Militant
Médio Résistant Militante
Resisténcia
Suiveur
. . A 2 Seguidor
Faible Grincheux Désabuseé
] -\ _Desiludido
Fraco Rabugento a rg“
Retirada > Enjeux

— Desafios
+

Fonte: Delavallée e Morin (2000).

e Os atores evoluem num Sistema de Ac¢do Concreta (SAC). O SAC ¢ a
representacdo sintética do conjunto estruturado formado pelas relagdes de poder

entre os atores e as estratégias que eles decidem adotar (BELFELLAH,

GASSEML, 2016).

e O SAC nunca ¢ o reflexo exato da organizagdo ideal. Consequentemente, ele
b

gera “custos ocultos”. Na maioria dos casos, esses custos ndo sdo quantificaveis.

Eles sdo relacionados as consequéncias do desequilibrio provocado pelas

relacdes de poder existentes.

Baseado nesses postulados, o procedimento ensinado no INSA Lyon para realizar a

analise sociologica de uma organizagdo ¢ o seguinte:
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1) Escolher o perimetro de estudo (empresa, departamento, equipe de trabalho,
etc.) e caracteriza-lo;

2) Descrever a organizacao formal;

3) Descrever a organizacdo real e formular os desvios detectados entre o
funcionamento previsto e o funcionamento real;

4) Estabelecer o sociograma representando as relagdes entre os atores da situagao
socioorganizacional estudada;

5) Realizar a matriz de Analise Estratégica por Ator (ASA);

6) Realizar o Sistema de A¢do Concreta (SAC).

7) Determinar os custos ocultos.

Todos esses passos serdo realizados, nessa ordem, no capitulo 4 (Resultados obtidos) do

presente trabalho.

2.2 TRABALHO REMOTO

2.2.1 Historico

De acordo com Devillers (2003), as primeiras manifestacdes do trabalho remoto
surgiram na década de 1980. Nessa €época existiam varios obstaculos, como a oposi¢do dos
sindicatos que consideravam o trabalho remoto antissocial, o custo elevado das novas
tecnologias, a necessidade de mudar profundamente o funcionamento tradicional das
empresas € os problemas de seguranga das informacgdes nas redes.

A partir dos anos 90, formas concretas de teletrabalho surgiram gracas a vulgarizacdo da
Internet nas empresas e ao progresso do acesso aos equipamentos computacionais individuais.
Em 1992, foi langado no Canad4 um projeto-piloto de trabalho remoto nos servigos publicos
do governo (DEVILLERS, 2003). E o primeiro projeto que visou estabelecer o teletrabalho a
longo prazo numa estrutura de grande alcance.

Em 1997, foi criada a Carta Europeia do teletrabalho, na qual se declara que “o
teletrabalho ¢ uma nova forma de organizar e projetar o trabalho, podendo contribuir
significativamente para melhorar a qualidade de vida, manter praticas de trabalho sustentaveis
e reforgar a participagdo cidada em todos os niveis.” (Carta Europeia do teletrabalho, 1997,
traducdo nossa). Em 2002, o Artigo Quadro Europeu sobre o teletrabalho ¢ assinado pelos

parceiros sociais europeus. Ele reforca o direito e a seguranga deste novo modo de trabalho.
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No Brasil, o trabalho remoto surgiu em 1997 a través do seminario Home Office /
Telecommuting — Perspectivas de Negocios e de Trabalho para o Terceiro Milénio (THOM,
2017). Em 1999, foi criada a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades
(SOBRATT). A SOBRATT ¢ uma sociedade civil sem fim lucrativo cujo objetivo ¢
“disseminar o conhecimento do mundo do trabalho a distancia, especialmente o teletrabalho,
desenvolvendo pessoas e organizacdes, influenciando na melhoria da condi¢do social, politica
e econdmica do nosso Brasil e na qualidade de vida dos trabalhadores”. (SOBRATT, 2015).
Segundo Labre (2017), o trabalho remoto foi regulamentado no Brasil pelo advento da lei
13.467/2017, o que era necessario para garantir a seguranca juridica das relagdes trabalhistas

nessa modalidade de contrato.

2.2.2 Definicao e tipologias

Segundo o artigo L..1222-9 do codigo do trabalho francés, “o teletrabalho designa toda
forma de organizagdo do trabalho na qual um trabalho, que poderia ser feito no local do
empregador, ¢ realizado pelo empregado fora desse local de forma voluntaria, utilizando as
tecnologias da informag¢do e de comunicac¢dao”. (Cédigo do trabalho francés, 2018, traducao
nossa).

No Brasil, o artigo 75-B da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) descreve o
teletrabalho como “a prestagdo de servigos realizada predominantemente fora das
dependéncias da empresa com a utilizacdo de ferramentas de tecnologia da informacao e de
comunicacao”. (CLT, 2017).

De acordo com Devillers (2003), em todas as defini¢des do trabalho remoto, as nogdes
de distancia e de recurso as tecnologias da informacao e de comunicagdo (TIC) sdo centrais.

Além disso, em algumas defini¢des € presente a nogdo da alteragdo do lago social com a
empresa. Segundo Montandreau (2002), o trabalho remoto modifica o espago-tempo do
trabalho e reconfigura as relagdes sociais entre o empregado e sua empresa. Para o autor, ¢
muito importante que o funciondrio a distancia organize-se, para manter o contato com seus
colegas, e assegura-se de ter acesso as informagdes necessarias para executar o seu trabalho.
Para isso, o trabalhador remoto deve recorrer a estratégias de adaptagdo para seja
independente e mantenha, a0 mesmo tempo, o lago social com a empresa. Dessa forma, o
trabalho remoto cria uma situagdo inédita que vem modificando o exercicio da atividade do

funciondrio a distancia, mas também o da sua equipe de trabalho. Ou seja, o trabalho remoto
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impacta todos os membros de uma equipe e necessita de uma organizagdo especial para
funcionar de forma eficaz e duradoura (MONTANDREAU, 2002).
Para uma melhor compreensdo do assunto, ¢ recomendado fazer a diferenca entre os

termos seguintes (DEVILLERS, 2003):

a) O trabalho a distancia, ou trabalho remoto, representa todas as formas de trabalho

fora do local da empresa;

b) O home office ¢ uma forma de trabalho a distancia, realizado na casa;

c) O teletrabalho ¢ uma forma de trabalho a distancia, realizado gragas as tecnologias

da informagao ¢ de comunicagao (TIC).

O presente trabalho refere-se ao teletrabalho e, de uma forma mais ampla, ao trabalho

remoto.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO DO METODO DE PESQUISA

“Método cientifico ¢ o conjunto de processos ou operacdes mentais que se deve
empregar na investigagdo. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa.” (SILVA,
2004, p.14).

Uma pesquisa pode ser classificada da seguinte maneira:

- Quanto a natureza;
- Quanto a forma de abordagem;
- Quanto aos objetivos;

- Quanto aos procedimentos técnicos utilizados.

Define-se o presente trabalho da maneira seguinte:

A natureza ¢ aplicada, porque o método de andlise sociologica das organizagdes ¢
aplicado numa situacdo especifica e concreta: o estudo da equipe Salt & Pepper da empresa
Capgemini Technology Services Toulouse.

A forma de abordagem ¢ qualitativa, uma vez que ndo foram utilizadas ferramentas
estatisticas. A fonte de dados vem principalmente da observagdo do ambiente de trabalho da
equipe Salt & Pepper e foi considerado o significado que as pessoas implicadas na situacao
estudada dao as coisas.

O objetivo ¢ exploratorio, sendo a relacdo entre a andlise estratégica das organizacdes e
o teletrabalho um tema pouco estudado até hoje. Além disso, foram realizadas entrevistas com
pessoas diretamente envolvidas na situacdo estudada, a fim de proporcionar maior
familiaridade com o problema, que era pouco explicito inicialmente.

O procedimento técnico utilizado ¢ o estudo de caso, sendo realizada uma investigacdo
baseada em entrevistas e na observa¢do de um contexto de vida real: a equipe Salt & Pepper
na empresa Capgemini Technology Services Toulouse. Além disso, foi utilizado o
procedimento de pesquisa documental, por meio da andlise dos documentos oficiais da

empresa, do site da empresa e da legislacdo relacionada ao teletrabalho.
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3.2 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

As analises sociologicas serdo realizadas seguindo os sete passos do método descrito
pagina 32 do presente documento. A primeira analise seréd realizada no contexto do trabalho
remoto, enquanto a segunda analise serd baseada nas informagdes coletadas presencialmente

nos escritorios da empresa.

A coleta de dados foi feita através de trés processos principais.

a) A observacdo dos atores envolvidos na situacdo estudada, ou a escuta dos atores,

no contexto do trabalho remoto (a camera ndo era utilizada em trabalho remoto).

Cada dia, foram realizados roteiros para ajudar o processo de observacao/escuta. Nesses

roteiros tinha escrito:

- A data.

- O contexto: escuta dos atores durante o teletrabalho ou observagao/escuta dos atores durante
os trés dias presenciais no local da empresa.

- A ocasido: reuniao, conversagao informal, almogo, etc.

- Os atores presentes.

- Os temas principais que foram discutidos durante essa ocasido.

- As palavras importantes a identificar. Uma lista de palavras era preparada anteriormente.
Essas palavras s3o julgadas relevantes porque elas sdo relacionadas a uma problemadtica
potencial (qualidade de vida no trabalho, relacdes entre as pessoas, comunicacdo e coesdo da
equipe, etc.). Se uma dessas palavras ¢ pronunciada durante a escuta, o nome da pessoa que
falou essa palavra ¢ escrito ao lado. Assim, ¢ possivel saber quem falou desse assunto/palavra
e contar o nimero de vezes que essa palavra foi pronunciada.

- As observagdes fisicas e comportamentais. Durante a observagdo dos atores nos escritorios
da empresa, foram anotados todos os elementos nao-verbais relevantes, como expressdes do
rosto, gestos, atitudes, reacdes fisicas as palavras dos outros ou deslocacdes fisicas. Cada

comportamento julgado relevante foi anotado com o nome do ator associado.

Um exemplo de roteiro de observagdo/escuta ¢ disponivel no apéndice L.
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b) A utiliza¢do de questionarios.

Foi decidido avaliar o nivel de estresse de cada engenheiro de Salt & Pepper. Para isso,
foi utilizado o questionario chamado “Perceived Stress Scale” (PSS), criado em 1983 pelos
professores americanos de psicologia Sheldon Cohen, Tom Kamarck e Robin Mermelstein. O
questionario PSS ¢ uma ferramenta muito utilizada para avaliar a percepcao do estresse dos
individuos, tendo sido validado em mais de 20 paises (Borsa et al., 2014). De acordo com o
site oficial do governo do estado New Hampshire (EUA), o questiondrio PSS, embora
originalmente desenvolvido em 1983, continua sendo uma escolha popular para ajudar a
entender como diferentes situacdes afetam os sentimentos e o estresse percebido pelas
pessoas. No dia 15 de junho de 2020, foi pedido aos cinco engenheiros de Salt & Pepper de
preencher esse questiondrio, concentrando-se nos sentimentos e emocgdes que eles
experimentam no trabalho. Para cada uma das dez questdes do questiondrio PSS, tem que
escolher um numero entre 0 e 4. Calcula-se a pontuagdo final somando os niumeros escolhidos
para cada questdo. As pontuacdes finais variam entre 0 e 40. As pontuagdes finais que variam
entre 0 e 13 sdo associadas a um baixo nivel de estresse, as pontuagdes finais que variam entre
14 e 26 sdo associadas a um estresse moderado e as pontuagdes finais que variam entre 27 e

40 sdo reveladoras de um alto nivel de estresse.

c) A realizacdo de entrevistas.

“Uma entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira
como os sujeitos interpretam aspectos do mundo”. (BIKLEN, BODGAN, 2010).

Trés fases de entrevistas foram realizadas. Todas as entrevistas foram feitas a distancia,
por meio de dudio conferéncias no Skype Entreprise.

A primeira fase ndo foi baseada num roteiro. Trata-se de uma entrevista ndo estruturada,
para dar mais liberdade ao ator entrevistado e coletar informagdes diversas sobre uma situacao
até entdo pouca conhecida. O objetivo dessa primeira fase era detectar se existem alguns
problemas na organizagdo real da equipe Salt & Pepper da empresa Capgemini Technology
Services Toulouse. Por exemplo, foram buscadas informagdes sobre as condi¢gdes de trabalho,

o ritmo de trabalho, os sentimentos e emog¢des dos engenheiros da equipe Salt & Pepper e a
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qualidade das relagdes entre a equipe Salt & Pepper e outras entidades, como os servicos de
Recursos Humanos e de Management.

A segunda fase de entrevistas foi semiestruturada, usando um roteiro com questdes ja
preparadas, mas sem ordem precisa e com a possibilidade de adicionar novas perguntas ou de
reformular as perguntas previamente preparadas. “Essa modalidade permite a abertura ao
discurso do entrevistado, além de proporcionar uma certa margem de controle, caso o
entrevistado desvie-se do assunto em estudo.” (PERREIRA, 2011). Essa segunda fase tinha
como objetivo entender quais sdo as causas dos problemas detectados durante a primeira fase
de entrevistas.

Por fim, a terceira fase de entrevistas foi estruturada a partir de um roteiro com uma
sequéncia de questdes precisas. Ela tinha por objetivo coletar dados sobre a relagdo potencial
entre o comportamento do gerente P&D e o nivel de estresse elevado da equipe Salt &
Pepper.

Para ter mais precisdo sobre as perguntas feitas, os roteiros da segunda e da terceira
fases s@o disponiveis nos apéndices do presente documento.

A amostra considerada ¢ composta pelos cinco integrantes da equipe Salt & Pepper. A
meta ¢ entrevistar todos os integrantes de Salt & Pepper, em cada fase de entrevistas. Além
disso, serdo entrevistados atores exteriores a equipe Salt & Pepper considerados pertinentes
para coletar informacdes adicionais. Esses atores externos sdo o Scrum Master da Factory, o
gerente de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Factory e o Product Owner da Factory.
Eles sdo considerados pertinentes porque eles sdo os principais interlocutores da equipe Salt
& Pepper no dia a dia e por isso, eles podem trazer informacdes relevantes sobre a situagao
socioorganizacional estudada.

Uma atengdo especial serd dada ao respeito dos roteiros de entrevistas, com o objetivo
de facilitar o tratamento dos dados coletados.

Em cada roteiro serdo especificados o nome do ator entrevistado, a data, o horario de
inicio, o tempo previsivel de duragdo e o objetivo da entrevista. O tempo de duragio méximo
serd de 30 minutos, devido ao fato de que os atores entrevistados sdo muito ocupados e tém
um tempo limitado a consagrar a presente pesquisa. As questdes serdo agrupadas em
diferentes categorias em fung¢ao do assunto tratado.

Os atores entrevistados serdo contatados pelos menos 3 dias antes do dia planejado para
a entrevista, com a possibilidade de mudar o dia e o horario propostos, em fungdo das

disponibilidades de cada um. O contato prévio com o potencial entrevistado “¢ de grande
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utilidade, pois pode contribuir para uma maior motivacdo e adesdo do entrevistado, e por
conseguinte, para o sucesso da entrevista.” (PEREIRA, 2011).

Além disso, todos os atores serdo previamente informados dos objetivos da entrevista e
dos assuntos a serem discutidos para que eles tiverem tempo de pensar sobre isso. Também
serd assegurado a preservagdo do anonimato. Para isso, o nome do ator entrevistado serd
substituido por um nimero durante o tratamento dos dados coletados.

As entrevistas serdo gravadas por meio de um celular, com a autorizagdo prévia do
entrevistado. Apos a realizagdo da entrevista, serd feita a transcri¢do da mesma. Para isso, a
gravacao audio sera escutada com atencdo e os trechos mais interessantes serdo escritos num
documento digital, com as palavras exatas usadas pelo entrevistado.

Depois da transcrigdo, sera feita a analise de conteudo. “A analise de uma entrevista
insere-se na andlise de conteudo, um método muito utilizado no dmbito da investigacao

qualitativa”. (PEREIRA, 2011, p.10).

A analise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteudo
das mensagens indicadores (quantativas ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimento relativos as condi¢des de producdo/recegdo (variaveis inferidas)
destas mensagens. (BARDIN, 2009, p.44).

“Esta técnica propde analisar o que ¢ explicito no texto para obtenc¢do de indicadores
que permitam fazer inferéncias”. (PEREIRA, 2011, p.6).

A analise de conteudo de entrevistas pode ser feita da seguinte maneira: “Depois de uma
primeira leitura da transcri¢do da entrevista a analisar, pretendeu-se codificar (salientar,
classificar, agregar e categorizar) trechos da entrevista transcrita, que passamos a apresentar
em forma de tabela”. (PEREIRA, 2011, p.6).

A tabela inclui trés colunas:

e Categoria: representa os grandes temas tratados durante a entrevista;

e Questdo: pergunta feita pelo entrevistador, escrita anteriormente no roteiro de
entrevista;

e Unidade de registo: sdo os fragmentos da entrevista transcrita que se tomam por
indicativo de uma caracteristica;

e Unidade de contexto: sdo os fragmentos da entrevista transcrita que englobam a
unidade de registo e que, assim sendo, contextualizam a respectiva unidade de

registo no decurso da entrevista. (PEREIRA, 2011, p.6).
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Para facilitar a leitura do presente trabalho, uma sintese dos pontos mais relevantes
que surgiram durante as entrevistas sera escrita no corpo do texto, enquanto os roteiros e as

tabelas de analise de contetido serdo registados nos apéndices.
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4 RESULTADOS OBTIDOS A PARTIR DAS ANALISES SOCIOLOGICAS DA
EQUIPE SALT & PEPPER

4.1 CARACTERIZACAO DO PERIMETRO ESTUDADO

A primeira etapa da analise estratégica ¢ a caracterizagdo do perimetro estudado. A

seguir foi feita a apresentacdo da empresa estudada, assim como do contexto técnico.

4.1.1 O grupo Capgemini

A Capgemini ¢ uma empresa francesa de servicos digitais fundada em 1967 por Serge
Kampf em Grenoble. Hoje em dia, ¢ lider mundial em servigos de consultoria, transformagao
digital, tecnologia e engenharia (CAPGEMINI, 2021).

Quando foi fundada a empresa foi denominada Sogeti. Ela oferecia assisténcia técnica
na regido de Rhone-Alpes para o suporte técnico de computadores e a implementagdo de
programas de gestao.

A Capgemini cresceu significativamente ao longo dos anos. Foi construida através de
multiplas aquisicdes em todos os setores de atividades ligados aos servigos de IT. O grupo fez
cerca de 60 aquisicdes de pequenas e grandes empresas em 50 anos, como parte de uma
estratégia global de integracdo horizontal. De acordo com o Shiraishi (2018), a integracao
horizontal corresponde a aquisi¢do de concorrentes. Essa estratégia foi iniciada por Serge
Kampf e foi continuada com Paul Hermelin que sucedeu a Kampf como Presidente ¢ CEO do
grupo, em abril de 2012. Esse modo de operacdo permitiu que a Capgemini se tornasse uma
referéncia e desenvolvesse rapidamente uma grande experiéncia em varios campos. O grupo
mudou recentemente sua governanga: desde o dia 20 de maio de 2020, Aiman Ezzat ¢ o novo
CEO, sucedendo ao Paul Hermelin. Os objetivos de Aiman incluem o fortalecimento da
posi¢do da empresa nas areas de marketing digital e inteligéncia artificial. O grupo ¢ dinamico
e mostra um desejo real de estar sempre na vanguarda da tecnologia, reforcando sua posi¢ao
de lideranca. A Capgemini ¢ a principal empresa de servigos digitais na Franga e est4 cotada
em CAC 40, na bolsa de valores de Paris. Sua sede estd localizada em Paris e o grupo tem

presenga internacional, com mais de 270.000 empregados em mais de 50 paises.
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Figura 5 — Presenca da Capgemini no mundo.

< 2
MC

Fonte: Capgemini (2021).

A Capgemini trabalha com diversos parceiros e os ajuda a implementar inovagdes
tecnologicas. Podemos mencionar alguns parceiros muito conhecidos, incluindo lideres no
campo de IT, como Google Cloud, IBM, Microsoft, SAP, Oracle, Dassault Systémes e
Amazon Web Services.

A Capgemini opera em uma ampla gama de setores, como seguros, servigcos publicos,
bancos, transportes, telecomunicagdes, produtos quimicos, energia, industria automotiva e
industria aeronautica. Tem muitos clientes ¢ sua rede ¢ desenvolvida tanto na Franga como no
exterior. O Quadro 1 apresenta alguns exemplos de clientes importantes classificados por

setor.
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Quadro 1- Exemplos de clientes da Capgemini.

Setor Exemplo de cliente

Seguros Guidewire
[ GUIDEWIRE

Organismos publicos Centre national de la recherche scientifique

C
e

Transportes Société nationale des chemins de fer frangais

SVCF

Bancos Crédit Agricole

\

Telecom Orange
Quimica Bayer 5
A
BAYER
E
Q
Energia Nnergix
Nnergix
Industria automotiva Renault @
RENAULT
Aeroespacial Airbus
y4 iff‘F\
N2

Fonte: Producédo do proprio autor (2021).

4.1.2 Capgemini Technology Services

A Capgemini Technology Services ¢ uma entidade do grupo Capgemini criada em 2003
em Paris. Ela ¢ especializada no desenvolvimento e implantacdo de sistemas informaticos
para as empresas. Sua for¢a de trabalho representa mais de 10.000 funcionarios.

Existem muitos locais secundarios na Franga, como o de Toulouse, desde 2013.
Capgemini Technology Services Toulouse trabalha com engenharia aeronautica e um de seus
principais clientes ¢ a Airbus, responsavel por 70% dos negdcios da empresa O objetivo geral
¢ permitir que a Airbus acelere a producdo de aeronaves e transforme seu modelo de negocios

para mais servicos, através da exploracao de dados.
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O maior projeto informatico desenvolvido pela Capgemini Technology Services
Toulouse ¢ o projeto 3DExperience, para a Airbus. Ele envolve mais de 400 funcionarios,
divididos em vérias equipes que sdo agrupadas em trens, de acordo com a metodologia SAFe.
Segundo Alexander (2019), essa metodologia ¢ um modelo de organizacdo que ajuda as
grandes empresas a serem mais ageis. E um conjunto de principios, processos e praticas que
tém por objetivo agilizar a disponibilidade dos produtos no mercado.

A equipe estudada no presente trabalho chama-se Factory. Ela participa do projeto
3DExperience para a Airbus e tem a responsabilidade de colocar o produto em producao.

Mais especificamente, a Factory ¢ dividida em duas subequipes:

o Salt & Pepper, para a preparacio das ferramentas informaticas. E composta por
5 engenheiros informaticos (também chamados de programadores);
e Cliffhanger, para a implementacio das ferramentas informaticas. E composta

por 7 engenheiros informaticos.

O presente estudo, para a realizagcdo das analises sociologicas, baseia-se na subequipe
Salt & Pepper (chamada, para simplificar, de equipe, no resto deste trabalho). Antes do inicio
da crise sanitaria, todos os engenheiros de Salt & Pepper trabalhavam no edificio D55 da
Airbus, como outros 400 funciondrios da Capgemini Technology Services Toulouse
trabalhando para a Airbus. Entretanto, durante a crise sanitaria na Franga, todos os
integrantes da equipe Salt & Pepper trabalhavam remotamente com computadores fornecidos
pela Capgemini e pela Airbus e todos necessitavam interagir tanto com a Capgemini como
com a Airbus.

Para entender melhor o contexto socioldgico, a Figura 6 resume as principais
interagdes na situacdo estudada. A espessura das setas corresponde a frequéncia das

interacdes.
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Figura 6 — Interagdes na situacdo estudada.

Servico de IT FACTORY EQUIPE .. EQUIPE ...
Y
- Scrum Scrum Scrum
] Master Master Master
. Autor
Pessoal da Airbus I Salt & Subequi Subequi
Pepper pal pal
Outros subcontratados 4 Cliff Subequi Subequi
da Airbus hanger. pa 2 pa 2
(principalmente
Dassault Systémes)

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
4.1.3 Contexto técnico

3DExperience ¢ o nome do projeto de uma plataforma digital colaborativa usada pela
Airbus para construir avides de uma maneira mais moderna e eficiente, aproveitando as
possibilidades da modelagem numérica. Essa plataforma permite conectar os dados e as
pessoas trabalhando para a Airbus no mundo inteiro, em tempo real, economizando um tempo
valioso. A Capgemini Technology Services Toulouse foi contratada pela Airbus para ajudar
ao desenvolvimento dessa plataforma digital.

A plataforma 3DExperience contém muitas informagdes importantes e confidenciais. O
vazamento desses dados representa um perigo para a Airbus. E essencial evitar que os
mesmos se percam ou caiam em maos erradas. A seguranga ¢, portanto, um aspecto essencial
a ser levado em conta, e refor¢ado na gestdo da plataforma 3DExperience.

Atualmente, um dos pontos fracos da plataforma ¢ que as senhas usadas para a
configuracdo nao sdo criptografadas, ou seja, podem ser lidas. Essas senhas sao replicadas nos
computadores em produgdo, quando os diferentes programas informaticos sdo implantados.
Existe, portanto, o risco de que um usudrio desconhecido possa acessar essas informagdes
secretas através de um computador.

Para evitar esse problema, o objetivo técnico da Factory ¢ passar de uma cadeia de
ferramentas DevOps para uma cadeia de ferramentas DevSecOps. E trazida a parte “Sec” que
corresponde a adigdo de uma camada de seguranga na operagdo global da cadeia de

ferramentas. Essa camada de seguranga ¢ proporcionada gragas ao uso de Vault, uma
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ferramenta de programagdo criada pela editora de software americana HashiCorp. Vault
protege, armazena e controla o acesso dos usudrios e dos aplicativos as senhas e as
informacdes informaticas secretas (HASHICORP, 2021).

A implementacdo da cadeia de ferramentas DevSecOps ¢ acompanhada por muitos
mudangas e desafios. Inclui a introdu¢dao de novos procedimentos para o acesso dos usuarios
as informagdes sensiveis. Passar de uma cadeia de ferramentas DevOps para uma cadeia de
ferramentas DevSecOps ¢ um grande empreendimento que requer muito trabalho e
envolvimento por parte das equipes de engenheiros informdticos. As consequéncias sobre o
processo de producdo em geral sdo imensas. Além disso, o contexto da crise sanitaria ¢ a
obrigacdo de trabalhar remotamente ndo facilitam o dia a dia dos engenheiros. Portanto, a
equipe Salt & Pepper desenvolve suas atividades em um clima de trabalho desafiador e tenso,
propicio a realizacdo de uma analise estratégica.

O estudo da situagdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper foi realizado em
varias etapas. A primeira analise socioldgica foi feita no contexto do trabalho remoto. Apds
quatro semanas, trés dias foram passados de maneira presencial, no local da empresa
Capgemini Technology Services Toulouse. Uma nova anélise socioldgica foi entdo realizada
a partir das informagdes coletadas na empresa. Depois desses 3 dias presenciais, retornou ao
teletrabalho até o final do estudo.

Como foi especificado no capitulo 3, as analises socioldgicas apresentadas na
continuagdo do presente trabalho sdo baseadas nas observagdes realizadas durante as reunides

e nas entrevistas com os atores envolvidos.

4.2 ANALISE SOCIOLOGICA ANTES DOS DIAS PRESENCIAIS NO LOCAL

Durante o primeiro més (do dia 2 de junho de 2020 até o dia 28 de junho de 2020), a
andlise sociologica foi realizada no contexto do teletrabalho obrigatério devido a crise
sanitaria na Franga. Consequentemente, as interacdes entre os atores estudados se limitavam a
audio conferéncias, sendo as unicas informagdes acessiveis o nome ¢ a voz de cada
participante. Além disso, deve-se ressaltar que os atores estudados ndo eram conhecidos antes

do inicio do estudo e ndo foram encontrados presencialmente durante todo o primeiro més.



45

4.2.1 Organizacao formal

Na andlise sociologica das organizagdes, ¢ chamada de organizacdo formal a
organizacdo planejada pela empresa, estabelecida em documentos oficiais. A organiza¢ao
formal da Capgemini Technology Services Toulouse destaca quatro atores principais para

desenvolver os projetos informaticos:

a) Os engenheiros.

Pertencem ao ramo técnico da empresa. Sdo divididos em equipes agrupadas em trens,
de acordo com a metodologia SAFe. Sao realizadas reunides regulares com o objetivo de
estabelecer sincronizacdo dentro de cada trem, por um lado, e entre os diferentes trens, por

outro.

b) Os gerentes de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Verdadeiros especialistas em seu campo, os gerentes de pesquisa e desenvolvimento
tétm um alto nivel técnico. Pertencem também ao ramo técnico da empresa. Eles sao
responsaveis por varias equipes de engenheiros e seu papel ¢ transversal. Podem ser
considerados como as pessoas encarregadas da coordenacdo técnica entre as diferentes
equipes de engenheiros, tendo por missdo implementar, apoiar € coordenar os projetos e as

equipes relacionadas a sua area de conhecimento.

¢) Os Scrum Masters.

Os Scrum Masters tém a ver com a parte de management dos projetos informaticos.
Eles pertencem ao ramo chamado Management da empresa. Cada equipe de engenheiros ¢
supervisionada por um Scrum Master qualificado em gestdo de equipes e gestdo de projetos.
Os Scrum Masters da Capgemini Technology Services Toulouse sdo especialistas na
metodologia SAFe. Eles sdo responséaveis pela comunicagdo com o cliente, a organizacao das
tarefas e do tempo (cronogramas), a administragdo do orcamento e a solucdo de potenciais
problemas relacionais entre os funciondrios. Eles se apresentam como ‘“facilitadores” que
antecipam os riscos, garantindo que os engenheiros estejam em condi¢des ideais para realizar

um trabalho de qualidade.
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d) Os Product Owners.

Os Product Owners representam o cliente para o qual a Capgemini Technology
Services Toulouse desenvolve projetos informaticos. S@o responsaveis pela comunicagdo
regular com as equipes de engenheiros, com o objetivo de garantir que eles estejam
efetivamente atendendo as exigéncias especificadas pelo cliente. Podem ser funcionarios da
Capgemini Technology Services Toulouse ou funcionarios da empresa cliente. No projeto

3DExperience, os Product Owners sdo funcionarios da Airbus.

Na sua organizacdo formal, a Capgemini Technology Services Toulouse esta
empenhada em garantir que as condi¢des de trabalho de cada ator descrito acima sejam
propicias ao desenvolvimento do seu pleno potencial, & sua realizagdo profissional e ao
equilibrio entre vida profissional e vida pessoal. Em rela¢do aos horarios, a empresa espera
que seus funciondrios trabalhem 8 horas por dia, 5 dias por semana, e que tenham no minimo
1 hora de intervalo para o almogo. Além disso, a empresa esta empenhada em fazer tudo o que
estiver ao seu alcance para criar um ambiente de trabalho agradavel e promover intercambios
harmoniosos e construtivos entre todos os atores (Capgemini Technology Services Toulouse,

2021).

4.2.2 Organizacio real e lacunas

A organizacao formal ¢ um ideal que a empresa tenta atingir diariamente. Entretanto, ¢
muito importante estar ciente de que esta organizagdo escrita no papel nem sempre representa
a realidade. “A realidade do trabalho (o trabalho real) nem sempre corresponde ao que €
escrito (o trabalho prescrito)”. (DELIBES, 2017, p.2, tradu¢ao nossa).

Por isso, uma analise estratégica sempre deve buscar destacar as lacunas entre a
organizagdo formal e o funcionamento real que, necessariamente, contém falhas.

O estudo da organizagdo real foi feito através da andlise do contetido da primeira fase de
entrevistas. Foram entrevistados os cinco programadores da equipe Salt & Pepper, assim
como o Scrum Master da Factory, o gerente P&D da Factory e o Product Owner responsavel
pela Factory. Foram feitas entrevistas informais, sem roteiro predeterminado, pela simples
razao de que a finalidade era coletar o maximo de informagdes de naturezas diversas, sobre
uma situagdo ainda pouco conhecida. O objetivo principal dessa primeira fase de entrevistas

era conhecer melhor a situa¢do socioorganizacional da equipe Salt & Pepper e identificar



47

potenciais problemas. O detalhe da primeira fase de entrevistas se encontra nos apéndices. Em

sintese, os pontos principais que surgiram durante as entrevistas foram:

e Os papeis e as responsabilidades assumidas pelos quatro tipos de atores apresentados
na organizacdo formal sdo respeitados. Cada um sabe o papel dele na empresa e de
qual maneira o trabalho deve ser feito. Ndo existe anomalia notavel nesse nivel. No
entanto, os objetivos relativos ao bem-estar dos funcionarios e & harmonia de suas

relagdes ainda estdo longe de serem alcangados.

e Os programadores enfrentam uma carga de trabalho excessiva. Eles estdo
constantemente estressados e fazem horas extras ndo remuneradas. Em média, eles
trabalham 12 horas por dia e, muitas vezes, tém que terminar os projetos durante o fim
de semana. Descrevem-se como “exaustos” e “lutando para conciliar trabalho e vida

privada, ainda mais no contexto atual de trabalho remoto”.

¢ O ritmo exaustivo parece ser a rotina para os engenheiros de Salt & Pepper. Trés deles
afirmam que reclamam dessa situacdo ha quase um ano (antes da crise sanitaria), mas

nao viram nenhuma mudanga.

e Os atores entrevistados afirmam unanimemente que a carga de trabalho parece estar
aumentando no contexto da crise sanitaria e das dificuldades econdmicas da Airbus.
Eles estdo sendo solicitados a fazer sempre mais, para aumentar a produtividade e

satisfazer as exigéncias da Airbus.

e Nos ultimos 8 meses, dois programadores de Salt & Pepper decidiram renunciar.

e De acordo com o Scrum Master da Factory, o departamento de recursos humanos da
Capgemini Technology Services Toulouse estd lutando para encontrar pessoas
motivadas para trabalhar na equipe Salt & Pepper. Segundo ele, essa equipe, ha

tempos, tem ma reputagao.

Além disso, foi decidido avaliar o nivel de estresse de cada engenheiro de Salt &

Pepper. Para isso, foi utilizado o questiondrio chamado “Perceived Stress Scale” (PSS).
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No dia 15 de junho de 2020, foi pedido aos cinco engenheiros de Salt & Pepper de
preencher esse questiondrio, concentrando-se nos sentimentos e emocgdes que eles
experimentam no trabalho.

Para cada uma das dez questdes do questionario PSS, tem que escolher um nimero
entre 0 e 4. Calcula-se a pontuagdo final somando os numeros escolhidos para cada questao.
As pontuagdes finais variam entre 0 e 40. As pontuagdes finais que variam entre 0 e 13 sdo
associadas a um baixo nivel de estresse, as pontuagdes finais que variam entre 14 e 26 sao
associadas a um estresse moderado e as pontuagdes finais que variam entre 27 e 40 sdo
reveladoras de um alto nivel de estresse.

Os cinco engenheiros obtiveram uma pontuagdo final acima de 26, o que mostra que a
equipe Salt & Pepper esta sujeita a um alto nivel de estresse no trabalho.

Nesse ponto do estudo da organizagdo real, parece 6bvio que existe um problema de
qualidade de vida no trabalho que afeta os engenheiros de Salt & Pepper. Mais
especificamente, o nivel de estresse dos engenheiros ¢ elevado e ndo parece existir um
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal.

Foi realizada, entdo, uma segunda rodada de entrevistas, com o objetivo de entender
como se chegou a um tal clima social. Dessa vez, as entrevistas foram semiestruturadas e um
roteiro foi elaborado previamente. A finalidade dessa segunda fase era identificar as causas do
mau funcionamento descrito acima. Foram entrevistados os cinco programadores de Salt &

Pepper. Varios fatores foram mencionados:

e A Airbus ¢ um cliente exigente atualmente afetado pela crise sanitaria. Deixou muito
claro que quer reduzir o Time-To-Market (tempo necessario para o produto, a
plataforma 3DExperience, funcionar e ser acessivel aos clientes). Esse objetivo

depende principalmente do trabalho executado pelos programadores.

e O status da Capgemini Technology Services Toulouse, como prestadora de servigos,
torna a negociagdo dificil. Como foi dito anteriormente, a Airbus representa 70% dos
projetos desenvolvidos pela Capgemini Technology Services Toulouse. Portanto, ndo
pode se permitir perder um cliente tdo importante. Em consequéncia, os engenheiros

sentem uma grande pressdo para satisfazer as exigéncias da Airbus.

e O projeto 3DExperience ¢ um projeto na vanguarda da tecnologia que requer

exceléncia constante em ciéncia computacional. Os programadores de Salt & Pepper
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sentem a pressdo exercida pelos recursos humanos (principalmente durante as
avaliacdes de desempenho anuais), para continuarem se formando e acompanhando as

ultimas inovagdes tecnologicas.

e Existe uma necessidade de provar o seu valor ao ser jovem. De fato, a idade média da
equipe Salt & Pepper ¢ de 26 anos. Dois dos programadores entrevistados
mencionaram que todos os funcionarios sabem que os recursos humanos da
Capgemini Technology Services Toulouse selecionam principalmente os jovens, para

que possam testd-los e manter apenas os melhores.

e Quatro dos cinco engenheiros de Salt & Pepper pensam que as relagdes entre a
Capgemini Technology Services Toulouse e as outras empresas subcontratadas pela
Airbus sdo tensas. Em varias ocasides foram observados conflitos entre a Capgemini
Technology Services Toulouse e a Dassault Systéme, outra empresa contratada pela
Airbus para trabalhar na plataforma 3DExperience. De maneira geral, existe muita

concorréncia e cada fornecedor de servigo quer ser o favorito aos olhos da Airbus.

e Existem tensdes entre as duas subequipas da Factory, Salt & Pepper e Clifthanger. Em
qualquer tipo de projeto informadtico, ha conflitos frequentes entre as equipes que
desenvolvem os programas informadticos (os programadores de Salt & Pepper) e as
equipes que depois implementam esses programas nas maquinas em producdo (os
engenheiros informaticos de Cliffhanger). A metodologia DevOps tem justamente
como objetivo reduzir esses conflitos, mas alguns permanecem entre Salt & Pepper e

Clifthanger

e O contexto da crise sanitaria ndo ajuda em nada. Mais especificamente, os engenheiros
de Salt & Pepper pensam que o trabalho remoto dificulta a comunicacdo e abranda o
ritmo de trabalho da Factory.

4.2.3 Sociograma realizado no contexto do trabalho remoto

Apobs comparar a organizacdo formal e a organizacdo real, ¢ necessario sintetizar as

informagdes coletadas com a ajuda de um sociograma. O objetivo do sociograma ¢
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representar de forma simples as relagdes entre as pessoas, ou grupos de pessoas e, assim,
destacar visualmente onde se encontram os problemas. De acordo com Delibes (2017), o
sociograma permite aprofundar o conhecimento das relagdes entre os atores estudados,
atribuindo-lhes uma tendéncia e uma frequéncia. E uma maneira simples de resumir as
informagdes obtidas durante as etapas anteriores da analise estratégica.

Para realizar esse sociograma, nos baseamos no que os engenheiros de Salt & Pepper
falaram durante a primeira fase de entrevista. E o ponto de vista dos engenheiros de Salt &
Pepper que ¢ adotado e considerado verdadeiro, ja que eles sdo o objeto central do estudo.
Durante a primeira fase e a segunda fase de entrevistas, foram discutidos assuntos para
conhecer a opinido dos engenheiros sobre suas relagdes com a Airbus, os outros
subcontratados da Airbus, o servico de Recursos Humanos da Capgemini, o servi¢o

Management da Capgemini e a equipe Clifthanger. O sociograma traduz as respostas dos

engenheiros.

Figura 7 — Sociograma elaborado no contexto do trabalho remoto.

Management
Capgemini

Salt & Pepper

Outros
subcontratados
da Airbus

Cliffhanger

R.H Capgemini

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).

Cada circulo representa um grupo de atores destacados durante as entrevistas. O
sociograma esta centrado na equipe Salt & Pepper, pois este ¢ o objeto sobre o qual o estudo
esta focado.

Os tracos que unem duas entidades destacam a existéncia de uma relagdo entre as duas

entidades. As cores dos tragos ddo a tendéncia da relagdo:
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Relagdo de tendéncia positiva

Relagdo tensa com tendéncia ao conflito

Foi escolhido ndo incluir nenhuma rela¢do neutra, a fim de dar uma opinido clara e
inequivoca. Se a relacdo ndo ¢ suficientemente conhecida para julgar sua qualidade, entdo nao
¢ representada.

A espessura dos tracos corresponde a frequéncia das interagdes. Quanto mais espesso o
elo, maior a frequéncia de interacdes entre as duas entidades relacionadas.

Como se pode ver na Figura 7, o ramo Management da Capgemini Technology Services
Toulouse (representado principalmente pelos Scrum Masters) tem uma relagdo cordial com a
Airbus. De fato, os Scrum Masters sdo responsaveis pela comunicagdo com o cliente e pela
satisfacdo do mesmo.

Nenhum conflito especifico entre a equipe Salt & Pepper e o ramo Management foi
sinalizado durante as entrevistas.

Por outro lado, as entrevistas destacaram que as relagdes entre Salt & Pepper e os outros
grupos do sociograma sao conflituosas.

Apos a realizacdo desse sociograma, foram passados trés dias no local da empresa (do
dia 29 de junho 2020 até o dia 1° de julho 2020), no contexto da aplicacdo da metodologia
SAFe. Varias reunides presenciais foram programadas durante esses trés dias, a fim de definir
a carga de trabalho da equipe Salt & Pepper para o préximo sprint.

Os trés dias presenciais no local da empresa foram muito uteis para coletar informagdes
suplementares. Mais especificamente, foi percebido que a andlise feita até agora precisava ser
corrigida e adaptada para incluir as novas informagdes coletadas presencialmente. Foi entdo
julgado necessario parar a primeira analise socioldgica aqui, € comegar uma nova analise, que

assenta na mesma organizag¢ao formal, mas que difere nas etapas seguintes.

4.3 ANALISE SOCIOLOGICA APOS OS DIAS PRESENCIAIS NO LOCAL

4.3.1 Organizacao real e espantos

As pessoas presentes durante as reunides no local da empresa eram:

e Os cinco programadores de Salt & Pepper
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e O gerente P&D da Factory
e O Scrum Master da Factory

e O Product Owner responsavel pela Factory
As reunides presenciais permitiram revelar um problema subjacente suplementar: o
comportamento do gerente P&D e seu relacionamento com os outros atores.
De um ponto de vista hierdrquico, o gerente P&D esta acima dos engenheiros da

Factory. Esquematicamente, ele estaria no mesmo nivel que o Scrum Master da Factory.

Figura 8 — Diagrama da hierarquia na situagao estudada.

Salt & Pepper Cliffhanger

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).

A seguir sera feito um resumo do que foi observado em relacdo ao gerente P&D. Desde
os primeiros minutos de reunido, foi percebida uma grande autoridade vinda do gerente P&D.
Ele monopolizava o discurso a maior parte do tempo e distribuia a palavra para que outros
participantes pudessem intervir. Entretanto, em nenhum momento foi apresentado como o
animador das reunides. Alids, o Scrum Master da Factory aparece como o ator mais
competente para assumir esse papel. Verbalmente, o gerente P&D transmitia uma grande
autoridade natural e era pouco amigavel, o que pode estar ligado ao fato de que ele ocupa uma
posi¢do hierarquicamente alta na empresa.

Mas o aspecto mais interessante e revelador do ponto de vista socioldgico foi o aspecto
ndo-verbal. Uma grande quantidade de informacgdes, antes inacessiveis em teletrabalho,
podiam agora ser observadas: expressdes do rosto, gestos, atitudes de aborrecimento e
impaciéncia, reagdes fisicas as palavras dos outros e até deslocacdes fisicas na sala de
reunido. Todos esses elementos foram um verdadeiro gatilho para a evolugdo da andlise

socioldgica. Tornava-se claro que as relagdes entre o gerente P&D e os outros atores eram
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tensas. Chamou a atencdo foi a falta de reagdo dos outros atores presentes na sala de reunido.
Percebeu-se um desconforto geral que gradualmente se transformou em submissdo, até
mesmo para o Scrum Master ¢ o Product Owner, embora ocupam uma posi¢cao
hierarquicamente elevada. E um exemplo de que “a nog¢do de poder ndo pode ser apenas
explicada pela posi¢do no organograma”. (DELIBES, 2017, p.2).

Mais especificamente, notou-se uma atitude de dominagdo da parte do gerente P&D e
uma atitude de submissdo da parte dos outros atores. O aspecto ndo-verbal também foi
importante para revelar o elevado nivel de estresse dos outros atores, especialmente dos
programadores de Salt & Pepper que mostraram sinais de nervosismo, como agitacdo,
tremores, roer as unhas e vermelhiddo das bochechas. De maneira geral, a presenca do gerente
P&D parecia dar origem a um clima tenso e ser fonte de estresse para os outros. Todos esses
detalhes relativos ao poder que o gerente P&D exerce sobre os outros atores ndo foram
percebidos antes dos trés dias presenciais no local da empresa.

Foi, entdo, decidido conduzir uma terceira fase de entrevistas, para recolher as opinides
de todos os atores presentes durante as reunides presenciais. Foram entrevistados os cinco
programadores de Salt & Pepper, o gerente P&D, o Scrum Master e o Product Owner. Apos
discussdo com os atores, foi decidido mandar o roteiro de entrevista por e-mail e os atores
responderam as questdes por escrito.

Foi elaborado um roteiro com uma sequéncia de questdes numa ordem definida, para
orientar as discussdes na dire¢do do problema identificado presencialmente. O objetivo era
coletar dados sobre a relagdo potencial entre o comportamento do gerente P&D e o nivel de
estresse elevado da equipe Salt & Pepper.

Durante essa terceira fase de entrevistas, foi destacado que o gerente P&D ¢
tecnicamente mais proficiente do que os engenheiros de Salt & Pepper e Cliffhanger, o que ja
era suspeitado, uma vez que ele ¢ o gerente. E parece que essa superioridade técnica é que lhe
garante “todos os direitos”. De acordo com os engenheiros de Salt & Pepper e Cliffthanger, o
gerente P&D tem um nivel muito alto e raro em ciéncia computacional, o que significa que
ele encontra as melhores solugdes muito rapidamente e que, em termos concretos, “ele
poderia fazer o projeto para a Airbus sozinho”. A primeira vista, as excelentes habilidades
técnicas do gerente P&D representam uma verdadeira vantagem para as equipes com as quais
ele trabalha. Ele ¢ uma ajuda muito preciosa frente as exigéncias da Airbus. O Unico
problema, e ndo o menor, ¢ que ele tem dificuldades reais para se relacionar com outras
pessoas. Ele tem muitas hard skills, mas falta-lhe soft skills, e, mais especificamente,

habilidades de comunicacdo. Por conseguinte, estamos diante de um conflito de interesses:
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devemos nos concentrar nos aspectos técnicos € no andamento do projeto ou devemos dar
prioridade ao bem-estar e a qualidade de vida no trabalho dos funciondrios? Como prestador
de servigos, devemos aceitar as consequéncias negativas de um leadership técnico forte, a fim
de proporcionar maior satisfacdo ao cliente? Os atores estudados parecem adotar estratégias

diferentes a este respeito. Isto € o que serd estudado no resto da anélise estratégica.
4.3.2 Sociograma realizado apoés os trés dias no local da empresa

As observagoes feitas durante as reunides no local da empresa e a terceira fase de
entrevistas introduziram novas informacdes que antes eram desconhecidas. Nesse ponto do
estudo, julgou-se necessario realizar um novo sociograma, mais proximo da realidade captada

no local da Capgemini Technology Services Toulouse.

Figura 9 — Sociograma realizado apds os dias presenciais na empresa.

Gerente

P&D

Cliffhanger

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).

As explicacdes relativas as cores e espessura dos tracos sdo as mesmas utilizadas para o
sociograma anterior.

Pode-se ver que o gerente P&D tem uma relagdo tensa com os engenheiros da Factory.
O conhecimento técnico do gerente P&D ¢ util e os engenheiros aprendem muito com ele. No
entanto, o seu comportamento ¢ visto como um grande fator de estresse para os engenheiros.

A relagdo entre o gerente P&D e o Product Owner também ¢ tensa. Foi observado que o

gerente P&D ndo trata o Product Owner com mais cuidado, o que, a principio, parece
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paradoxal, j4 que o Product Owner representa o cliente Airbus. A entrevista com o Product
Owner permitiu descobrir que anteriormente ele fazia parte da equipe Salt & Pepper. Durante
sua experiéncia na Capgemini Technology Services Toulouse, ele conseguiu certificagdes que
lhe deram a capacidade de exercer a funcdo de Product Owner. A Airbus fez-lhe, entdo, uma
oferta de emprego. Isso faz parte da estratégia da Airbus para manter algum controle sobre os
Product Owners que administram seus produtos. Oficialmente, o Product Owner ndo estd
mais sob a autoridade do gerente P&D, mas uma certa docilidade de sua parte permanece.

A relagdo entre o gerente P&D e o Scrum Master ¢ cordial. De fato, o Scrum Master
deve garantir o bom andamento do projeto e a satisfacdo da Airbus. Para isso, ele conta
nomeadamente com a eficédcia e o leadership do gerente P&D.

Os engenheiros de Salt & Pepper tém um relacionamento positivo com o Product
Owner que anteriormente era um colega e, por isso, esta bem integrado.

A relacdo entre os engenheiros da Factory e o Scrum Master ¢ bastante tensa quando o
assunto discutido ¢ o comportamento do gerente P&D. De acordo com a organizagdo formal
da empresa, o Scrum Master deveria ser um facilitador, resolvendo os problemas relacionais
suscetiveis de dificultar o desempenho dos engenheiros. O Scrum Master cumpre sua missao
em rela¢do ao planejamento do tempo, a antecipagdo dos riscos e a gestdo de orcamento, mas
faz pouco em relagdo a problemadtica do gerente P&D e isso preocupa os engenheiros da
Factory.

Finalmente, a rela¢do entre o Product Owner e o Scrum Master € positiva, pois o Scrum
Master deve garantir a satisfacdo do cliente e isso passa pela qualidade da relacdo com o

Product Owner, que ¢ o principal representante da Airbus do ponto de vista da Factory.

4.3.3 Matriz de Analise Estratégica por Ator (ASA)

O proximo passo da andlise socioorganizacional ¢ a realizacdo da Matriz de Analise
Estratégica por Ator. Depois de descrever uma situagdo socioorganizacional especifica, a
matriz ASA nos permite estudar as estratégias adotadas por cada ator nessa situagao.

Para elaborar esta matriz, foram juntadas todas as informagdes coletadas a partir das
observacdes no local da empresa e da terceira fase de entrevistas. As pessoas entrevistadas
sempre foram muito cooperativas e se mostraram interessadas no estudo das problematicas
socioorganizacionais.

Percebeu-se que se formaram dois grupos de programadores dentro da equipe Salt &

Pepper: aqueles que se irritam e aqueles que aceitam, em aparéncia.



56

Dessa forma, foi decidido incluir os seguintes atores e grupos de atores na matriz ASA:

e Grupo 1 de programadores de Salt & Pepper
e Grupo 2 de programadores de Salt & Pepper
e O gerente P&D da Factory

e O Scrum Master da Factory

e O Product Owner responsavel pela Factory

Nao foram representados os engenheiros da equipe Cliffhanger pois nosso estudo ¢
focado na situacdo particular da equipe Salt & Pepper.

Esta matriz ASA refere-se a uma determinada situacdo em uma data especifica.
Entretanto, “uma organizagdo ¢ caracterizada pelo movimento e a mudanga permanente”.
(DESREUMAUX, 2015). Assim, qualquer sistema organizacional deve ser considerado de
forma dindmica. Por isso, ¢ importante ter em mente que a matriz de Anélise Estratégica por
Ator esta ligada a situac¢do socioorganizacional observada no local da empresa durante os trés
dias presenciais e que esta situagdo pode ter evoluido e ser diferente hoje.

Segundo Crozier e Friedberg (1992), a determinacdo das estratégias de cada ator na
situacdo estudada deve ser feita da maneira mais neutra possivel, pensando de acordo com o
ponto de vista de cada ator e evitando tomar partido.

Como aconselhado por Delibes (2017), os recursos e restricdes de cada ator foram
expressos na forma de poderes exercidos ou poderes sofridos. De fato, uma organizacao ¢, de
maneira formal, um conjunto de dispositivos de coordenagdo escritos em documentos oficiais.
Mas também ¢ preciso ter em mente que uma organiza¢do ¢, de maneira informal, um
conjunto de relagdes de poder que regulam a coordenacdo, a colaboragdo e a cooperagdo entre
os individuos.

Ao conduzir uma analise estratégica, quatro tipos de poder estdo envolvidos (PERRIER,

2019, p.32):

e O poder do especialista: ¢ o controle das incertezas sobre o “know-how”. Uma
pessoa que exerce o poder do especialista tem conhecimentos especificos sobre um
assunto que outras pessoas ndo tém.

e O poder do relé: ¢ o controle das incertezas sobre o ambiente. Por exemplo, o fato

de ndo poder se comunicar diretamente com o ator A e ter que passar
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sistematicamente pelo intermediario ator B ¢ uma situacdo que reflete a existéncia
de um poder do relé exercido pelo ator B.

e O poder do agulheiro: ¢ o controle das incertezas sobre a informagdo. Uma
pessoa que exerce o poder do agulheiro tem informagdes que outras pessoas nao
tém.

e O poder do burocrata: ¢ o controle das incertezas sobre as regras. Por exemplo,
uma pessoa exerce o poder do burocrata quando sua posi¢ao na hierarquia lhe da

uma certa liberdade para interpretar algumas regras como ela deseja.

Um poder ¢ detido por um ou mais atores e sempre se aplica a um ou mais individuos.

Isso € expresso pelo sinal / na coluna chamada "Recursos" da seguinte matriz ASA.



Quadro 2 — Matriz de Analise Estratégica por Ator.
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Matriz de Andlise Estratégica por Ator

Situacdo socioorganizacional analisada: leadership técnico forte que se impoe num ambiente

Data de observagio:

29/06/20 atée 01/07/20 (dias passados

profissional. presencialmente no local da empresa), seguido de aprofundamentos em
trabalho remoto (terceira fase de entrevistas).
Atores Objetivos Oportunidades Obstaculos Recursos Restri¢oes Estratégias adotadas
Gerente P&D: Trabalhar melhor e Exercer um Perder tempo no Poder do especialista | Poder do agulheiro - Nao mudar seu

gerente da Capgemini
trabalhando com
varias equipes,

mais rapido, mostrar
e valorizar sua
exceléncia técnica,

leadership técnico
forte para ser notado
dentro da empresa

projeto 3DExperience
e na realizag¢do das
suas metas pessoais,

/ todos os outros
atores: tem mais
conhecimento técnico

do Scrum Master.

Poder do relé do

comportamento
mesmo que ndo seja
apreciado por seus

incluindo Salt & atingir suas metas do | Capgemini e até aos devido ao nivel do que os colegas. Product Owner. colegas.
Pepper e Cliffhanger, | ano, a fim de olhos da Airbus. técnico dos - Priorizar o
mais velho e mais continuar a ser programadores de Poder do burocrata/ | Poder do agulheiro desempenho em vez
experiente que seus promovido dentro da Salt & Pepper, ser dois grupos de do Product Owner. da qualidade das
colegas, alto nivel Capgemini. obrigado a fazer programadores: relagoes humanas.
hierarquico, esforcos em termos - Nivel hierarquico Poder do burocrata - Aproveitar seu
conhecimentos de relacionamento e | superior ao dos do Product Owner. leadership técnico
técnicos muito de comunicagdo para | programadores. forte para alcangar
avangados. poder trabalhar em - Toma decisoes suas metas pessoais.
equipe. importantes em

autonomia.

Poder do agulheiro /

Scrum Master:

- Tem informagoes

que o Scrum Master

ndo tem. Assim, pode

dar sua propria

versdo da situagdo.
Grupo 1 de Aumentar suas Ser associado a um Projeto sob pressdo Poder do agulheiro/ | Poder do especialista | - Aprender novas
programadores de habilidades técnicas | projeto inovador para | com horas extras, Scrum Master: tem do gerente P&D. coisas e melhorar seu
Salt & Pepper: sem sofrer no plano a Airbus é uma concessoes pessoais a | informagoes que o nivel técnico gragas
engenheiros da das relagoes, oportunidade de ser serem feitas, as vezes | Scrum Master ndo Poder do burocrata ao gerente P&D, mas
Capgemini alcangar suas metas reconhecido pela tem que sofrer o tem. Assim, pode dar | do gerente P&D. adotar uma atitude de
trabalhando em do ano para ser Capgemini como um | comportamento do sua propria versdo da aborrecimento
projetos para a promovido dentro da | funcionario de alto gerente P&D. situagdo. Poder do agulheiro quando seu
Airbus, nivel Capgemini. potencial, do Scrum Master. comportamento for
hierarquico baixo, beneficiar da considerado
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relativamente jovens
e com pouca
ancianidade na

experiéncia técnica
do gerente P&D para
aumentar seu

Poder do burocrata
Scrum Master

inadequado.
-Tentar negociar com
o Scrum Master para

empresa. conhecimento. Poder do relé do resolver a

Product Owner. problemadtica do

gerente P&D.

Poder do agulheiro

do Product Owner.

Poder do burocrata

do Product Owner.
Grupo 2 de Aumentar suas Ser associado a um Projeto sob pressdao Poder do agulheiro/ | Poder do especialista | Adotar uma atitude
programadores de habilidades técnicas, | projeto inovador para | com horas extras, Scrum Master: tem do gerente P&D. de aceitagdo em
Salt & Pepper: mesmo que isso a Airbus é uma concessoes pessoais a | informagoes que o relagdo a
engenheiros da signifique fazer oportunidade de ser serem feitas, as vezes | Scrum Master ndo Poder do burocrata problematica do
Capgemini concessoes em reconhecido pela tem que sofrer com o | tem. Assim, pode dar | do gerente P&D. gerente P&D desde
trabalhando em termos de relagoes, e | Capgemini como um | comportamento do sua propria versdo da que continuem
projetos para a alcangar suas metas | funciondrio de alto gerente P&D. situagdo. Poder do agulheiro progredindo

Airbus, nivel
hierarquico baixo,
relativamente jovens
e com pouca
ancianidade na
empresa.

do ano para ser
promovido dentro da
Capgemini.

potencial,
beneficiar-se da
experiéncia técnica
do gerente P&D para
aumentar seu
conhecimento.

do Scrum Master.

Poder do burocrata
Scrum Master

Poder do relé do
Product Owner.

Poder do agulheiro
do Product Owner.

Poder do burocrata
do Product Owner.

tecnicamente e nas
suas carreiras.

Scrum Master: Receber uma opinido | Ser associado a um Ndo ser levado a Poder do agulheiro/ | Poder do especialista | - Adotar uma atitude
Scrum Master da positiva do cliente, projeto inovador para | sério pelos colegas o gerente P&D e os do gerente P&D. de escuta e de
Factory, alto nivel completar o projeto a Airbus é uma por falta de dois grupos de empatia na frente dos
hierarquico, pouco da maneira mais oportunidade de ser conhecimento programadores: tem | Poder do agulheiro programadores.
conhecimento eficiente possivel, reconhecido pela técnico, ter que lidar | acesso a informagoes | do gerente P&D. - Tentar negociar
técnico, responsavel alcangar suas metas Capgemini como um | com problemas provenientes do com o gerente P&D
pelo bom andamento | a fim de continuar a__| funciondrio de alto relacionais delicados, | Product Owner ou Poder do agulheiro para atenuar as
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do projeto e pela
relagdo com o cliente
Airbus.

ser promovido dentro
da Capgemini.

potencial, contar com
o gerente P&D para
impulsionar a equipe
e, portanto, ter
certeza que o cliente
ficara satisfeito.

as vezes sofrer com o
comportamento do
gerente P&D,
encarar um dilema:
ndo fazer nada de
concreto ou enfrentar
o gerente P&D,
assumindo o risco de
comprometer a
satisfagdo do cliente.

outros representantes
da Airbus.

Poder do burocrata /
dois grupos de
programadores:

- Nivel hierarquico
superior ao dos
programadores.

- Toma decisoes
sobre o
planejamento, o
or¢amento, o cliente e
a resolucdo de

dos dois grupos de
programadores.

Poder do agulheiro
do Product Owner.

Poder do burocrata
do Product Owner.

tensoes, mas sem
estabelecer nenhuma
medida que poderia
comprometer o
andamento do projeto
3DExperience.

problemas.

Product Owner: Garantir que Salt & Melhores condigoes Estar menos proximo | Poder de relé /o Poder do especialista | Adotar uma atitude
empregado pela Pepper trabalhe bem | de trabalho e status dos programadores gerente P&D e os do gerente P&D. de aborrecimento ou
Airbus ha 9 meses, a fim de responder na Airbus, ambiente de Salt & Pepper dois grupos de até mesmo uma
anteriormente rapidamente as de trabalho comparado a antes programadores: o atitude de oposigdo
engenheiro de Salt & | exigéncias da Airbus, | agradavel com Salt & | pode levar ao risco gerente P&D e os quando o
Pepper, representa o | alcangar suas metas | Pepper, possibilidade | de deterioracdo da programadores tém comportamento do
cliente Airbus e suas | do ano para ser de satisfazer melhor relagdo a longo que passar pelo gerente P&D for
exigéncias. promovido dentro da | as exigéncias da prazo, ainda ter que Product Owner para considerado

Airbus. Airbus gragas as sofrer com o tudo o que tem inadequado, mas ndo

habilidades técnicas comportamento do relagdo com a Airbus. usar seus poderes

do gerente P&D.

gerente P&D apesar
do seu status de
Product Owner da
Airbus.

Poder do agulheiro /
todos os outros
atores: tem acesso a
informagoes da
Airbus que nenhum
outro ator possui.

Poder do burocrata /
todos os outros
atores:

- Certo privilégio
devido a seu status de
funcionario da

para solicitar uma
mudanga real porque
as habilidades do
gerente P&D sdo
necessdrias para
satisfazer as
exigéncias da Airbus.
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Airbus.

- Pode interpretar a
sua maneira e/ou ndo
respeitar as regras da
Capgemini.

- Pode dar sua
opinido a Airbus
sobre o trabalho
realizado pelos
funcionarios da
Capgemini.

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).
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4.3.4 Sistema de Acao Concreta (SAC)

A ultima etapa da andlise socioorganizacional ¢ a realizagdo do Sistema de Acao
Concreta (SAC). De acordo com Crozier e Friedberg (1992), o SAC ¢ a construgdo social
formada pelas regras explicitas da organiza¢do, mas também pelos mecanismos implicitos e
as estratégias desenvolvidas pelos atores. Ele visa resumir as relagdes observadas entre os
atores e as estratégias descritas na matriz ASA.

O SAC apresentado na Figura 10 estd centrado no gerente P&D porque ele representa o

principal elemento problematico identificado ap6s os dias presenciais no local da empresa.

Figura 10 — Sistema de A¢ao Concreta para a situagdo socioorganizacional estudada.

Atmosfera

Programadores Conflitos Programadores

grupo 2

001 tensa sem
grup frequentes confrontagdo

s o ] .
Solicitagdes/ \  Incémodo '
\ evidente conformidade
/ i Gerente
Apoio
aparente
k‘ / Negociagoes,
\ [ pontuais | Incémodo
/ evidente
Relagdes Conflitos

cordiais frequentes Product
Owner

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).

Os retangulos verdes fornecem informagdes sobre o clima existente entre os atores. As
setas laranja resumem em poucas palavras as estratégias adotadas pelos atores.

Para encerrar essa analise socioldgica, pode-se concluir que os custos ocultos da
situacdo socioorganizacional estudada sdo representados pelo alto nivel de estresse dos
engenheiros da equipe Salt & Pepper e pelas dificuldades relacionais que eles tém que

enfrentar ao dia a dia. Esses custos ocultos sdo as consequéncias do desequilibrio provocado
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pelas relacdes de poder existentes. Mais especificamente, a posicao de poder do gerente P&D

¢ a fonte dos custos ocultos pagados pelos programadores de Salt & Pepper.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E RECOMENDACOES

As andlises sociologicas realizadas no capitulo anterior fornecem um exemplo pratico a
partir do qual se pode refletir sobre o impacto do trabalho remoto na percep¢do da situacao

socioorganizacional de uma equipe de trabalho.

5.1 COMPARACAO DAS DUAS ANALISES SOCIOLOGICAS

As duas andlises socioldgicas anteriores permitem destacar a existéncia de uma
discrepancia entre as percepgdes da situagdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper,
antes e depois dos dias presenciais no local da empresa. Ou seja, o fato de trabalhar
remotamente ou presencialmente tem efetivamente um efeito sobre a percepcdo da situacao
socioorganizacional da equipe estudada.

Pode-se notar que a segunda andlise socioldgica ¢ mais completa e precisa do que a
primeira. A situacdo socioorganizacional estudada pareceu mais clara e evidente apds os trés
dias presenciais. Mais especificamente, a figura do gerente P&D nao foi sinalizada como um
fator do alto nivel de estresse dos engenheiros da equipe Salt & Pepper durante a realizagao
da andlise socioldgica em trabalho remoto, mas foi a principal problematica socioldgica
detectada presencialmente.

Para comparar as percepcdes da situacdo socioorganizacional antes e depois dos dias
presenciais no local, notas foram atribuidas para oito parametros reveladores da situagdo
socioorganizacional da equipe Salt & Pepper. Notas iniciais foram dadas antes dos trés dias
presenciais no local da empresa (no dia 22 de junho 2020), e outras foram atribuidas aos
mesmos parametros, apos os trés dias presenciais (no dia 10 de julho 2020). As notas foram

determinadas numa escala indo de 0 até 5, conforme as explica¢des dadas no Quadro 3.



Quadro 3 — Escala para atribuir notas aos parametros.
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Numero do Pardimetro Nota 0 Nota 5

parametro

1 Qualidade de vida no trabalho Péssima Excelente

2 Habilidade de tomar iniciativas da | Inexistente Muito forte
equipe Salt & Pepper

3 Liberdade de decisdo da equipe Salt | Inexistente Muito forte
& Pepper

4 Treinamento e desenvolvimento das | Inexistente Muito forte
habilidades da equipe Salt & Pepper

5 Qualidade das relagoes da equipe Péssima Excelente
Salt & Pepper com os outros atores

6 Leadership técnico exercido sobre a | Inexistente Muito forte
equipe Salt & Pepper

7 Gestdo das situagoes pelo Scrum | Péssima Excelente
Master

8 Autoridade do Product Owner Inexistente Muito forte

O resultado obtido ¢ representado visualmente nos graficos de barras abaixo.

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).



Figura 11 — Comparacdo das percepgdes socioorganizacionais antes e depois dos dias
presenciais no local da empresa.
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Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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Pode-se ver que as notas dadas antes e depois dos dias presenciais no local da empresa

sdo diferentes. Ou seja, a percepg¢ao da situagdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper

evoluiu ao longo do estudo. Mais especificamente, a qualidade das relacdes com os outros
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atores se deteriorou, enquanto o exercicio de um leadership técnico, representado pelo gerente
P&D, fez-se mais perceptivel.

No dia 22 de junho e no dia 10 de julho, também foi solicitado aos engenheiros da
equipe Salt & Pepper que atribuissem notas aos mesmos oito pardmetros, mantendo-as
secretas. Essas notas sdo consideradas reveladoras da situagcdo socioorganizacional real da
equipe Salt & Pepper, pois foram escolhidas pelos proprios integrantes da equipe estudada.

No dia 15 de julho, as notas atribuidas pelos engenheiros foram reveladas. Para cada
parametro, a média das notas dadas pelos cinco engenheiros foi calculada. O resultado obtido
¢ representado nos graficos de barras da Figura 12. As notas antes e depois dos dias
presenciais no local da empresa sdo muito préximas, o que era previsivel como o intervalo de
tempo € pequeno, mas, mesmo assim, foi considerado necessério coletar as notas atribuidas

pelos engenheiros duas vezes, para ter certeza de levar em conta a questdo do tempo.
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Figura 12 — Situacdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper antes e depois dos dias
presenciais no local da empresa.
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Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).

Para o dia 22 de junho (antes dos dias presenciais no local da empresa) e o dia 10 de
julho (ap6s os dias presenciais no local da empresa), foram calculadas, para cada parametro,
as diferencas entre nossa nota e a nota média dada pelos engenheiros. Enfim, foi feita a soma

das diferengas obtidas para cada pardmetro. O resultado ¢ representado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Calculo da soma das diferengas antes e depois dos dias passados no local da

empresa.
Numero do Diferenca antes | Diferenca depois
Parametro (22/06) (10/07)
1 0,5 0,5
2 1 1
3 1,5 0,5
4 1,5 0,5
5 2 0
6 2 0,5
7 2 0,5
8 1 1
Soma das 11,5 4,5
diferencgas

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).

Pode-se notar que a soma das diferengas ¢ bem menor para o dia 10 julho do que para o
dia 22 de junho. Isso sugere que, comparada a andlise estratégica realizada em trabalho
remoto, a analise estratégica elaborada a partir das informagdes coletadas presencialmente ¢

mais proxima da situacdo socioorganizacional real da equipe Salt & Pepper.

Como foi visto no capitulo anterior, a evolugdo da percepcdo da situagdo
socioorganizacional da equipe Salt & Pepper conduziu a realizacdo de dois sociogramas
diferentes. Estes dois sociogramas foram mandados para os cinco engenheiros de Salt &
Pepper, com o objetivo de saber qual dos dois representava melhor, na opinido deles, a
situagdo socioorganizacional real da equipe. Os cinco engenheiros tiveram a mesma resposta:
o segundo sociograma ¢ mais fiel a situagdo socioorganizacional real da equipe Salt & Pepper.
Também foi solicitado aos engenheiros que justificassem suas escolhas. As razoes dadas
foram:

e O segundo sociograma faz aparecer a figura do gerente P&D, que ¢ o fator que mais
contribua para elevar o nivel de estresse da equipe no dia a dia;

e O segundo sociograma ¢ mais preciso;

e O segundo sociograma se concentra em individuos especificos, ao invés de representar
entidades ou grupos de atores;

e O segundo sociograma representa melhor o ambiente de trabalho da equipe Salt &

Pepper no dia a dia;
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e Ao contrario do primeiro, o segundo sociograma evidencia a relacdo complexa entre
os engenheiros de Salt & Pepper e o Scrum Master que cumpre todas suas missoes,

exceto a solucdo dos problemas relacionais que afetam a equipe Salt & Pepper.

Como se observa, a andlise socioldgica realizada a partir das informagdes coletadas no
local da Capgemini Technology Services Toulouse ¢ preferida unanimemente pela equipe Salt
& Pepper. Segundo os programadores, a analise estratégica desenvolvida apds os dias
presenciais no local da empresa ¢ mais fiel a situacdo socioorganizacional real da equipe do
que a andlise estratégica realizada remotamente. Isso confirma os resultados obtidos a partir
da andlise das notas atribuidas aos oito pardmetros.

As discrepancias entre as duas andlises estratégicas podem ser explicadas,
principalmente, pelo fato de que o estudo foi realizado remotamente durante o primeiro més.
Somente trés dias no local da empresa foram suficientes para coletar novas informagdes e
perceber a importancia das consequéncias do comportamento do gerente P&D sobre o bem-
estar da equipe Salt & Pepper. Sem esses trés dias presenciais no local da empresa, um fator
socioldgico essencial poderia ter passado despercebido. Isso sugere que ha uma grande
quantidade de informagdes que nos faltam ou, pelo menos, que sdo mais dificeis de capturar,
nas condi¢des de trabalho remoto.

Em seguida, vamos tentar entender como o trabalho remoto pode desfocar a percepcao

da situagdo sociooorganizacional e, portanto, dificultar a realizagdo da andlise sociologica.

5.2 IMPACTO DO TRABALHO REMOTO NA PERCEPCAO DA SITUACAO
SOCIOORGANIZACIONAL

Com base na comparagdo das duas analises sociologicas, foi decidido organizar uma
reunido com os programadores da equipe Salt & Pepper. O objetivo da reunido era encontrar
explicacdes para a questdo de como o teletrabalho pode impactar a percep¢do da situacao
socioorganizacional de uma equipe. Para isso, baseamo-nos nos resultados obtidos a partir das
duas andlises sociologicas descritas anteriormente e tentamos formular explica¢des para a
existéncia de discrepancias entre as duas.

Primeiramente, foi realizado um brainstorming. No contexto do trabalho remoto, foi
usada a fun¢do de compartilhamento de tela e todas as ideias foram escritas num documento
digital compartilhado. Depois, foi efetuada uma votagdo para selecionar as ideias mais

relevantes.
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As ideias selecionadas foram:

e Existéncia de uma distancia fisica entre os funcionarios;

e Aumento da liberdade concedida aos funcionarios a distancia;
e Uma confianga mais fragil a distancia;

¢ Diminui¢do da comunicagio;

e Impacto psicoldgico atenuado;

e Perda de informagdes visuais.

Cada uma dessas ideias ¢ detalhada a seguir. As explicagdes dadas durante a reunido
com a equipe Salt & Pepper sdo desenvolvidas e ilustradas a partir de referéncias

bibliograficas.

5.2.1 Existéncia de uma distancia fisica

Como o nome sugere, o trabalho remoto introduz uma distdncia fisica entre o
funcionario e seu ambiente de trabalho. O simples fato de estar em um local diferente pode
influenciar a visdo e a interpretagdo do funciondrio em relagdo as situagdes
socioorganizacionais que ele enfrenta. Trabalhar em casa (ou em qualquer outro lugar fora da
esfera profissional, como a casa de um amigo, um café, uma biblioteca, etc.) pode contribuir
para o bem-estar do funcionario que se sente na sua bolha, protegido e privilegiado. O local
de trabalho, frequentemente sindnimo de estresse para muitas pessoas, ¢ entdo colocado a
distancia e ndo ¢ mais perceptivel pelos sentidos. Isso reduz o estresse de maneira geral e
pode até aumentar a produtividade dos trabalhadores. Por exemplo, um estudo de 2015, da
Universidade de Stanford na Califérnia, constatou que a produtividade dos funcionarios do
call-center da agéncia de viagens chinesa Ctrip aumentava 13% quando eles trabalhavam em
casa. A principal razdo para explicar esse aumentou foi o ambiente de trabalho, considerado
mais confortavel (BANJO; YAP; MURPHY; CHAN, 2020).

Por outro lado, certos ambientes, que ndo sdo compativeis com uma atividade
profissional (criancas nas proximidades, conexdo de internet de baixa qualidade, assentos e
equipamentos desconfortaveis, etc.) podem prejudicar a produtividade do funcionario e,
portanto, contribuir para irritd-lo e torna-lo mais suscetivel sem nenhum motivo particular

relacionado ao seu trabalho. Os programadores de Salt & Pepper pensam que, em certos
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momentos, ¢ dificil ficar concentrado nas tarefas profissionais sem distrair-se com o ambiente
ndo profissional. O estudo realizado por Melhdi e Morisette (2021), para o organismo
estatistico nacional do Canadd, mostra que, entre as pessoas que declaram ser menos
produtivas em casa, 20% dizem ter que cuidar dos filhos ou de outros membros da familia e,
consequentemente, ndo conseguem manter o foco durante o tempo de trabalho.

De acordo com Taskin (2006), misturar espago privado e espaco profissional, a longo
prazo, pode acarretar conflitos psicoldgicos ao trabalhador que podera ter dificuldade em
separar sua vida privada da sua vida profissional.

Dessa forma, o ambiente de trabalho tem um impacto sobre nosso estado de espirito e
sobre nossa capacidade a trabalhar, podendo influenciar na maneira como abordamos as

questdes socioldgicas da nossa organizagao.

5.2.2 Aumento da liberdade

Em certo sentido, trabalhar a distancia significa ser invisivel para seus colegas e
supervisores, ou, pelo menos, ndo ser tdo visivel como no local da empresa. Exceto em
reunides com camera, outras pessoas ndo veem mais a aparéncia, a roupa e as caracteristicas
fisicas do trabalhador remoto. De forma mais ampla, mesmo ao usar a camera, ndo se tém
acesso ao ambiente de trabalho do funcionario remoto. Também nao se tém conhecimento do
tempo total real de trabalho, do horério exato e das atividades que esta de fato realizando.
Hoje em dia, existe uma flexibilidade crescente em relacdo ao tempo de trabalho nas
organizagdes, afastando-se da norma de horarios de trabalho regulares e controlados no local.
A pesquisa intitulada REPONSE (2017) foi realizada com 21.320 funcionarios franceses, em
4.271 empresas. O objetivo era descobrir quais consequéncias as formas flexiveis de
organiza¢do do trabalho poderiam trazer aos funcionarios. De acordo com essa pesquisa, o
trabalho remoto tem um efeito positivo para 70% das pessoas entrevistadas. Mais
especificamente, a pesquisa destaca que o efeito positivo do trabalho remoto se deve
inteiramente ao fato de facilitar a capacidade do funciondrio de controlar a organizagao de seu
tempo.

De fato, o trabalho remoto proporciona uma certa liberdade ao funcionario, pois nao
estd constantemente exposto ao olhar das pessoas ao seu redor. Assim, o funcionario consegue
adaptar o horario em funcdo das suas necessidades e, talvez, dedicar mais tempo as suas

preocupagdes pessoais. De acordo com Tissandier e Mariani-Rousset (2019), trabalhar em
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casa proporciona maior flexibilidade e permite fazer pausas em diferentes momentos do dia,
sem escrutinio ou julgamento externo.

Por outro lado, o trabalho remoto pode tornar confusa a distin¢ao entre vida profissional
e vida pessoal. Vérios tipos de comportamento podem ser observados. Alguns tendem a
trabalhar mais e a deixar as responsabilidades profissionais invadir a vida pessoal. Segundo
Erhel, Guergoat-Lariviére ¢ Mofakhami (2021), os efeitos negativos do trabalho remoto sao
observados em termos de intensificacdo do trabalho e/ou aumento da carga de trabalho.
Embora o trabalho remoto traga consigo maior autonomia, ele também pode trazer maior
intensidade laboral. A empresa Liberty Games conduziu, em abril 2020, um levantamento
com 1.000 funcionarios ingleses trabalhando remotamente, e observou que 38% dos
entrevistados afirmam trabalhar mais em casa do que no local da empresa (MC CULLEY,
2020).

Contudo, esse levantamento ndo retrata toda a realidade do trabalho remoto. Ha
funcionarios que, ao contrdrio do que foi observado pela Liberty Games, gradualmente
deixam de lado a esfera profissional ou, pelo menos, reduzem a dedicacdo e envolvimento
com as atividades profissionais.

A longo prazo, o distanciamento e a comodidade do trabalho remoto podem levar a uma
forma de afrouxamento das relacdes entre funciondrios e o trabalho. De acordo com um
levantamento realizado na Franga, pela Happydemics, em novembro 2020, com 2.871
entrevistados, esse fendmeno ¢ mais visivel em trabalhadores jovens, uma vez que 63% dos
entrevistados entre 18 e 34 anos afirmam ter experimentado uma diminui¢do de motivagdo e
um sentimento de soliddo, em trabalho remoto. Desta forma, o distanciamento fisico pode se
tornar num distanciamento mental, pois o funcionario pode sentir-se menos preocupado com
seu ambiente de trabalho em geral e, portanto, menos comprometido com a compreensdo das

problematicas socioorganizacionais associadas.

5.2.3 Uma confianca fragil

Como foi visto, o trabalho remoto da aos funcionarios mais liberdade e flexibilidade.
Isto pode acontecer em detrimento da relagdo de confianga que normalmente existe entre um
gerente e sua equipe. Os engenheiros de Salt & Pepper mencionaram que eles sentem uma
falta de confianga da parte do gerente P&D, que se acentuou desde a crise sanitdria e a
consequente necessidade de trabalhar a distancia. De fato, ¢ mais dificil exercer controle sobre

as atividades profissionais quando sdo realizadas a distancia. Consequentemente, os gerentes
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tém que conceder uma maior confianga aos funciondrios que eles supervisam e iSso nem
sempre ¢ facil.

Além disso, os funcionarios devem ser capazes de se autocontrolar.

Teletrabalhadores e gerentes todos concordam que para trabalhar remotamente vocé
precisa ser capaz de se autocontrolar. Descobrimos que, para alcangar um certo grau
de autocontrole, os funcionarios precisam se disciplinar. Essa disciplina pode ser a
mesma que a disciplina no local de trabalho: comecar e terminar o dia de trabalho as
mesmas horas todos os dias, fazer pausas aos mesmos momentos, etc. (ALVES
CACHAPELA, 2016, p.81, traducdo nossa).

Entretanto, Alves Cachapela (2016) adiciona que a confianga concedida pelos gerentes e
o autocontrole normalmente aplicado pelos funcionarios remotos devem ser complementados
pelo monitoramento remoto.

Dambrin (2005), define o monitoramento remoto da seguinte maneira:

Monitoramento remoto significa exercer controle quando a fonte de influéncia
exercendo controle e o elemento a ser controlado estdo separados por uma
distancia espacial. O controle remoto ¢ exercido através do uso de tecnologias de
acordo com um uso regular, hierarquizado e em conformidade com as normas.
(Dambrin, 2005, p.9, tradug@o nossa).

Esta defini¢do refere-se as novas tecnologias que tornam possivel o monitoramento
remoto. Beninger (1989) afirma que as tecnologias se desenvolvem em fun¢do da capacidade
de controle da sociedade.

Fairweather (1999) explora a nogdo de controle como vigilancia no trabalho e conclui
que existe uma ligacdo entre o teletrabalho e o monitoramento possibilitado pelas novas
tecnologias. Ele chega a ponto de dizer que o controle tradicional dé lugar ao controle remoto,
limitando a supervisdo direta que ¢ entdo substituida por dispositivos computadorizados.

Felstead, Jewson & Walters (2003) argumentam que a vigilancia legitima se tornou um
aspecto inevitavel da negociacdo entre o gerente e o funciondrio supervisado remotamente.
Dessa forma, o monitoramento remoto possibilitado pelo uso das tecnologias numéricas
permite ter acesso a dados suplementares, com o objetivo de controlar cuidadosamente as
acOes do trabalhador, mesmo quando ele esté a distancia.

Segundo Alves Cachapela (2016), o monitoramento remoto permite a manutengdo de
um certo equilibrio, evitando abusos da parte dos funcionarios. Esse controle pode ser
definido como tranquilizador, ou mesmo estimulante, para certos funciondrios. A

possibilidade de ser monitorado incentiva-os a serem mais comprometidos.
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Por outro lado, alguns funcionarios podem considerar opressivo esse controle numérico
e ter a sensacdo de que os gerentes ndo confiam neles. O levantamento realizado pela
Happydemics, em novembro 2020, revela que 50% dos trabalhadores remotos entrevistados,
entre 25 e 34 anos, sentem uma falta de confianca e de reconhecimento por parte de seus
supervisores. E possivel que esses funcionarios tendam a se tornar mais defensivos e a se
distanciarem da esfera profissional. Eles podem, por exemplo, reduzir o nimero de horas
trabalhadas, comunicarem-se menos com seus superiores € apresentarem-se menos envolvidos
com as questdes socioorganizacionais relativas a sua equipe de trabalho.

Portanto, o controle remoto representa um verdadeiro desafio que pode criar tensdes
adicionais do ponto de vista socioorganizacional. Em circunstancias normais, uma equipe de
trabalho esta constantemente enfrentando dificuldades e desafios. Parece que o trabalho
remoto constitui um desafio adicional, que as vezes pode ser mal administrado e dar azo a
conflitos. E por isso que, de acordo com Alves Cachapela (2016), um trabalho real precisa ser
feito a montante, tanto pelos gestores de departamento quanto pelos funcionarios suscetiveis
de trabalhar remotamente. Deve-se lembrar que o teletrabalho perturba a organizagdo
gerencial tradicional. E uma abertura para o mundo digitalizado que merece ser levada a sério,

com todas as precaugdes possiveis.

5.2.4 Diminuicio da comunicacio

De acordo com a Organizagdo Internacional do Trabalho (2020), a comunicagdo entre

os membros de uma equipe pode ser dificultada durante o trabalho remoto.

Algumas pesquisas mostram que a comunicagdo ¢ mais dificil para as equipes em
teletrabalho do que para as equipes que trabalham de maneira presencial no local da
empresa. As dificuldades se multiplicam ao passar do tempo porque os sentimentos
de distanciamento e isolamento profissional se intensificam a medida que o periodo
de teletrabalho se prolonga. A colaboragdo entre as equipes diminui gradualmente
pois a comunicacdo eletronica leva os trabalhadores a compartilhar menos
informagdes com seus colegas; as vezes eles até t€ém dificuldades para entender e
interpretar as informagdes que recebem. O processo de feedback ¢ geralmente mais
difuso no teletrabalho do que no trabalho presencial. Por conseguinte, o0s
trabalhadores e gerentes precisam redobrar esforgos para manter uma comunicagao
clara e eficaz, assim como um fluxo continuo de informagdes. (OIT, 2020, p.14,
tradugdo nossa).

A comunicacdo entre duas pessoas ¢ muito mais facil e natural quando elas estdo no
mesmo lugar e se veem todos os dias. Os intervalos para café, o tempo do almogo e as

conversas informas no escritorio sdo oportunidades para reunir os funcionarios e criar lagos
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fortes entre eles. De acordo com um artigo do European Scientist (2021), na Franca, o modo
de comunicagdo no meio profissional ainda atribui muita importancia & comunicagdo informal
e ao desenvolvimento de uma confianga afetiva, particularmente através de refeicdes
compartilhadas. A eliminagdo destes momentos privilegiados, no contexto do teletrabalho em
geral e, mais especificamente, no contexto da crise sanitaria, representa um obstaculo ao
estabelecimento de relagdes afetivas que vao além das relagdes estritamente profissionais.

No contexto do teletrabalho, as discussoes € os intercambios com outros funcionarios
sdo, para a grande maioria, estritamente profissionais (reunides virtuais, envio de e-mails,
solicitagdes para resolver um problema a distancia, etc.). Se o trabalho remoto for praticado a
longo prazo, existe um risco real de distanciamento, ndo apenas do local de trabalho (e os
inconvenientes que podem ser associados a ele), mas também dos colegas. Trabalhando
remotamente fica mais dificil estar envolvido na deteccdo e na busca de solucdo para os
problemas sociologicos encontrados pela equipe, simplesmente porque ha menos proximidade
entre os integrantes da mesma.

De acordo com o estudo estatistico realizado no Canada por Mehdi e Morissette (2021),
22% dos entrevistados declaram que a falta de interagdo com os colegas ¢ a principal razao
que prejudica a produtividade. Diminuir a comunicagdo com colegas significa receber menos
informagdes sociologicas no dia a dia. E provével, portanto, que alguns elementos-chave nos
escapem e nos impecam de compreender todas as dimensdes das questdes sociologicas que
nos preocupam. No caso do nosso estudo, os programadores de Salt & Pepper mencionaram
que eles tinham menos contato com o Scrum Master da Factory desde o inicio das
modalidades de teletrabalho. Esta comunicacdo reduzida pode dificultar e atrasar a resolucao

dos problemas que afetam a equipe.

5.2.5 Impacto psicoldogico atenuado

A partir dos quatro pontos anteriores, pode- se entender que qualquer evento
relacionado a esfera profissional tem menos impacto sobre os funcionarios quando eles estao
trabalhando em casa. Estar fisicamente distante, ter mais liberdade e comunicar menos com 0s
colegas tem por efeito atenuar as consequéncias pessoais das problematicas profissionais. O
que reforga essa andlise ¢ que os programadores de Salt & Pepper afirmam que eles podem
sentir menos a pressao exercida pelo gerente P&D quando trabalham remotamente.

De acordo com Mariani-Rousset e Tissandier (2019), o fato de ndo estar em contato

direito com os colegas permite conservar uma certa distdncia psicoldgica em relacdo as



77

interagdes profissionais, que as vezes podem ser estressantes. Ao gerenciar a distancia os
assuntos sensiveis ou urgentes, temos a capacidade de ser menos impactados pelo estresse dos
outros. E como se todos os eventos profissionais e as consequéncias sociais e psicologicas que
eles implicam atingissem menos os trabalhadores em casa do que quando realizam as
atividades profissionais na empresa.

Portanto, o fato de ndo estar no local de trabalho habitual pode representar uma espécie
de protecdo, um escudo contra o comportamento dos outros. Mas isso pode se tornar uma faca
de dois gumes: ao atenuar o impacto psicologico sobre os trabalhadores remotos, existe o
risco de atrasar o processo de mudanca. O fato de se sentirem menos afetados pode nao
estimular os funciondrios remotos a agirem para remediar, rapidamente, situagdes
problematicas. O sentimento de pertencimento a esfera profissional pode diminuir e uma certa
inércia social pode entdo se instalar. E a sensagdo descrita pelos engenheiros de Salt &
Pepper. Eles temem que se eles permanecem em teletrabalho nenhuma agao real serd tomada
em relagdo ao gerente P&D.

Assim, ¢ importante estar ciente de que o trabalho remoto atenua o impacto psicolégico
das situacdes socioorganizacionais e, consequentemente, pode atrasar a resolucdo dos

problemas socioldgicos encontrados no meio profissional.

5.2.6 Perda de informacdes visuais

Durante a reunido com a equipe Salt & Pepper, a reflexdo foi estendida as ferramentas
digitais utilizadas no contexto do teletrabalho. Em especial, foram discutidos os impactos do
uso ou ndo da camera.

No caso da Capgemini Technology Services Toulouse, a cdmera ndo ¢ utilizada durante
as reunides e a comunicagdo ¢ feita exclusivamente através do som da voz de cada
participante e/ou de mensagens escritas. Este detalhe, que pode parecer insignificante a
primeira vista, ¢ essencial para entender as dificuldades que se pode encontrar ao analisar a
situag@o socioorganizacional.

Como foi visto anteriormente, trabalhar remotamente pode nos impedir de nos
sentirmos proximos a nossos colegas e dificultar a coleta de informagdes socioldgicas. Esse
distanciamento ¢ ampliado quando ndo se pode nem ver os colegas, ja que ha privacdao de
muitos detalhes importantes, do ponto de vista socioldgico, como expressdes faciais, atitudes,
gestos, movimentos fisicos, etc. As vezes, apenas um olhar para alguém fornece-nos dicas

sobre seu estado de espirito e sua motivagdo para trabalhar naquele momento. No presente
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estudo, a influéncia do gerente P&D no nivel de estresse da equipe Salt & Pepper foi
percebida somente quando que ele foi observado interagindo com os demais presencialmente.

As vezes, tendemos a esquecer 0 quanto o nosso sistema visual desempenha um papel
importante nas nossas vidas. De acordo com Baxter (2000), usamos a visdo, mais que
qualquer outro sentido, para realizar as nossas tarefas didrias. A habilidade de ler as
expressoes faciais contribuiu para a evolu¢ao da espécie humana e para a construgdo de uma

sociedade harmoniosa.

A percepgao das expressdes faciais, por exemplo, ¢ uma habilidade particularmente
bem desenvolvida nos seres humanos. Estudos experimentais indicam que nos ja
nascemos com essa habilidade. Criangas recém-nascidas ja apresentam preferéncia
em fixar rostos humanos do que qualquer outro tipo de figura. (BAXTER, 2000,
p-40).

Segundo Agnoletti (2017), as expressdes faciais, também chamadas de expressdes
emocionais, fornecem indicagdes a respeito das pessoas, seus estados psicologicos e suas
intengdes comportamentais. A autora faz a relacdo com a inteligéncia social, que ¢ a forma de
inteligéncia que permite entender os pensamentos e os sentimentos das outras pessoas ao
nosso redor. Ver as outras pessoas nos da a possibilidade de interpretar as expressdes faciais e
assim ativar nossa inteligéncia social. Dessa forma, ¢ importante ter consciéncia de que, sem a
camera, muitas informag¢des ndo sdo acessiveis e a inteligéncia social ndo ¢ estimulada.

Os programadores de Salt & Pepper mencionaram que a auséncia de informacdes
visuais ¢ particularmente perturbadora durante reunides envolvendo multiplos participantes.
Os Unicos pardmetros acessiveis sdo os nomes dos participantes € o som das vozes. Os
programadores consideram esse tipo de situagdo desumanizadora, uma vez que eles ndo tém a
impressdo de comunicar com pessoas, mas sim com pequenas bolhas desenhadas no
computador. Alids, o Instituto Nacional para a prevencdo dos acidentes e doengas
professionais da Franga (INRS) estabeleceu uma lista dos riscos psicossociais associados ao
trabalho remoto. Um deles ¢ o sentimento de desumanizagdo, decorrente da supervisdo a
distancia e da falta de estimulos visuais e de contatos direitos com outras pessoas no dia a dia
(INRS, 2021).

As expressdes faciais fornecem-nos muitas informagdes sobre o estado psicologico das
pessoas ao nosso redor. E uma das principais fontes de informagdes socioldgicas que pode ser
utilizada no ambiente corporativo. Consequentemente, ndo ver as pessoas com as quais
interagimos, no contexto do teletrabalho, pode dificultar a percep¢do e a compreensdo das

situacdes socioorganizacionais.
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5.3 RECOMENDACOES
As observagoes feitas anteriormente sdo resumidas no Quadro 4. A partir dos resultados
obtidos no presente trabalho, este quadro explicita os beneficios e riscos associados ao

teletrabalho.

Quadro 4 — Beneficios e riscos do teletrabalho.

Beneficios

Riscos

Distdncia fisica que pode contribuir para o
conforto e o bem-estar do trabalhador. O local
de trabalho ndo esta mais necessariamente
associado a estresse.

Mais liberdade e flexibilidade na vida
cotidiana. Maior facilidade para controlar a
organizagdo do tempo.

Os funcionarios sdo mais independentes, e eles
até podem ser mais disciplinados, porque a
possibilidade de ser monitorados a distdancia
incentiva-os a serem mais comprometidos.

Existéncia de uma sensagdo de prote¢do. Os
funcionarios a distancia parecem ser menos
impactados pelo estresse dos outros.

Atenuagdo das consequéncias negativas de
certos eventos profissionais. Possibilidade de
viver melhor determinadas situacoes
profissionais, pois o impacto psicologico é
reduzido.

O ambiente as vezes ndo é compativel com o
exercicio de uma atividade profissional e
pode distrair o trabalhador.

Fronteira entre vida profissional e vida
privada embagada. As responsabilidades
profissionais podem invadir a vida pessoal.

Redugdo do envolvimento profissional por
falta de estimulo e motivagdo.

Possibilidade de alteragdo da relacdo de
confianga entre os funciondrios e os
gerentes.

Falta de interagoes, especialmente
informais, com os colegas. A comunica¢do
reduzida leva a um acesso limitado as
informagoes sociologicas e, portanto, existe
uma maior dificuldade para compreender as
situagoes socioorganizacionais.

Sentimento de pertencimento a esfera
profissional reduzido. Sentimo-nos menos
envolvidos e, portanto, menos inclinados a
agir ou a tomar decisdes para mudar certas
situagoes. Estabelecimento de uma certa
inércia social.

Perda adicional de informagoes visuais se a
cdmera ndo for usada.

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).

O Quadro 4 mostra que existe uma quantidade significativa de riscos e, por isso, ndo se
deve recorrer excessivamente ao trabalho remoto. Isto ajudard a evitar problemas no plano

socioldgico. A luz dessas informagdes, algumas recomendacdes sao formuladas:

¢ Frequéncia de utilizagdo:
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Exceto no contexto da crise de saude atual, é desaconselhado trabalhar
remotamente todos os dias, por um longo periodo. De acordo com Kouaou (2020), o
teletrabalho deve ser limitado no tempo. Ele desaconselha o teletrabalho em tempo
integral. Segundo Tremblay (2020), especialista em sociologia do trabalho, existem
dois mundos diferentes: o mundo presencial e o0 mundo do teletrabalho. Para permitir
aos funcionarios se beneficiarem-se dos dois mundos, ela aconselha evitar trabalhar
remotamente mais que trés dias por semana, pois isso permitiria limitar os efeitos
negativos relacionados ao teletrabalho e sustentar o sentimento de pertenca a esfera

profissional.

Controle do ambiente de trabalho:

E essencial garantir que os funciondrios remotos estejam em boas condicdes
para trabalhar e disponham de equipamentos adequados. Para esse fim, seria relevante
implementar controles sistemdaticos do ambiente de trabalho fora do local da empresa.
Algumas empresas e organizagdes (como a Accenture e a prefeitura de Toulouse na
Franca) ja estabeleceram esse tipo de controle. Pessoas do departamento de QHSE
(Qualidade, Saude, Seguranga, Meio Ambiente) sdo instruidos a visitar o domicilio
dos funcionarios remotos, sem aviso prévio, com o objetivo de determinar se as
condi¢des de trabalho (ambiente, equipamentos informaticos, conexdo Internet,
moveis, etc.) sdo satisfatorias ou nao.

Outras empresas utilizam a “lista de verificagdo do trabalho remoto”, um
documento especificamente projetado para que os funcionarios remotos realizem
autoavaliagdes em relacdo a seguranca de seu escritorio em casa (equipamentos
informaticos, rede de Internet, tela de exibicdo, rede elétrica, protecdo contra os
incéndios, etc.). No entanto, esse documento tem como base a honestidade dos
trabalhadores e, portanto, pode ser tendencioso. A ideia seria, entdo, tornar os
controles das equipes QHSE, com visitas ao lugar de trabalho dos funcionarios
remotos, um processo obrigatério e padronizado para todas as empresas e
organizagdes que recorrem ao teletrabalho.

O Ministério do trabalho francés incentiva as empresas a pagarem um subsidio
para financiar os custos incorridos para a execucdo do trabalho em casa, como um
plano de internet, um pacote telefénico ou a compra de material de escritdrio. No
entanto, isso ndo ¢ uma obriga¢do e poucas empresas francesas realmente ajudam

financeiramente os trabalhadores remotos (HARDY, 2020). O fato de tornar
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obrigatéria uma ajuda financeira vinda das empresas permitiria facilitar a
transformagcdo do ambiente num espaco adaptado ao exercicio de uma atividade

profissional.

Controle do estado psicologico dos funcionarios remotos:

O ambiente de trabalho ndo ¢ o Unico item que deveria ser controlado. A
dimensdo psicologica ¢ tdo importante quanto a dimensdo material. Assim, seria
relevante implementar controles do estado psicoldgico dos funcionarios remotos. Para
isso, pessoas do ramo dos recursos humanos poderiam visitar (ou organizar reunides
virtuais) regularmente (cada trimestre, por exemplo) os trabalhadores remotos, com o
objetivo de avaliar se as modalidades do teletrabalho sdo adequadas para o
funcionario, ou se elas afetam seu bem-estar (emergéncia de um sentimento de
soliddo, redu¢do do sentimento de pertencimento a esfera profissional, dificuldade
para trabalhar em autonomia, aumento do nivel de estresse, angustia, dificuldade para
separar a vida profissional e a vida pessoal, entre outros). Esse tipo de controle
permitiria avaliar se o trabalho remoto ¢ adaptado ao funcionario ou se, pelo contrério,

uma mudanga deve ser encarada.

Equilibrio vida profissional/vida pessoal:

Os funciondrios trabalhando remotamente tém que se esforcar para encontrar
um equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal. Eles tém que estabelecer
regras e respeitd-las no dia a dia. Alves Cachapela (2016) fala de autocontrole. Esse
autocontrole passa por uma disciplina: comecar e terminar o dia a0 mesmo horario,
esforcar-se para ndo pensar mais no trabalho apds uma hora determinada, para ter o
tempo de dedicar-se as suas obrigacdes pessoais, fazer pausas nos mesmos horarios
durante o dia, etc.

Line Lamarre, presidente do Sindicato dos Profissionais do Governo do
Québec (SPGQ), afirma que as convengdes oficiais ndo sdo suficientemente claras em
relagdo as modalidades de teletrabalho (KOUAQOU, 2020). Os documentos oficiais nao
deixam muito claro como os gerentes podem interagir com os trabalhadores remotos:
eles tém o direito de solicitd-los as 6h da manha ou as 9h horas da noite? De acordo
com Lamarre, ¢ necessario estabelecer regras concedidas pelos dois partidos (os
gerentes e os funciondrios), objetivando a protecdo do “direito de desconectar”

(KOUAOU, 2020). Dessa forma, ¢ aconselhado antecipar e conversar com seus
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gerentes, antes de comecar a trabalhar remotamente, para chegar a um acordo comum

e assim evitar conflitos no futuro.

Manutenc¢io da motivacao profissional:

Para evitar uma perda de motivagao dos funciondrios trabalhando a distancia,
as pessoas dos recursos humanos t€ém que ficar atentas a seus sentimentos e opinides.
Por exemplo, um questionario pode ser mandado aos trabalhadores remotos cada més,
no objetivo de avaliar seu nivel de motivacdo e recolher seu feedback. Se o feedback ¢é
negativo, deve-se discutir com o funciondrio e, se necessario, considerar um retorno
permanente ao local da empresa.

Para manter a motivacdo dentro de uma equipe e estimular a dindmica de
grupo, ¢ aconselhado realizar uma reunido virtual didria (de preferéncia de manha),
com todos os integrantes, tanto que trabalham na empresa quanto os que trabalham em
casa. Assim, os integrantes, apesar de estarem em lugares distantes, poderdo se
comunicar em relacdo ao andamento do projeto em curso, motivando-se uns aos
outros. E importante se comunicar, pelo menos oralmente, de maneira regular com

seus colegas, para lutar contra o sentimento de soliddo e de desumanizagao.

Monitoramento remoto das atividades e horarios dos funcionarios:

Como foi visto anteriormente, o trabalho remoto fornece mais liberdade e
flexibilidade aos funciondrios. Para evitar abusos, seria sensato aplicar os principios
do monitoramento remoto, por exemplo, através de um sistema VPN (Virtual Private
Network). Uma rede VPN tem o papel de intermedidrio entre um computador e a
Internet. Ela age como um filtro pelo qual passam todos os dados. Permite criptografar
os dados e assim torna-los ilegiveis. Além disso, a rede VPN oculta o verdadeiro
endereco IP do computador, atribuindo-lhe um enderego IP ficticio. Dessa forma, as
redes VPN sdo o elemento-chave de uma conexdo segura a Internet (CHALLENGES,
2021).

No contexto do trabalho remoto, as empresas utilizam redes VPN para garantir
a seguranca dos dados tratados a partir das residéncias dos trabalhadores. Mas essa
ndo ¢ a Unica razdo pela qual as empresas deveriam recorrer a esse tipo de rede. A rede
VPN também pode ser de grande utilidade para controlar as atividades e os horarios
dos funcionarios a distancia. Para esse uso, os funciondrios sdo obrigados a se conectar

a rede VPN quando trabalham remotamente, permitindo que a empresa tenha acesso



83

aos horarios exatos em que os funciondrios se conectam a rede. A desconexdo ¢
automatica apds alguns minutos de desuso. Além disso, torna-se possivel restringir o
acesso dos funciondrios a certos websites, por meio de filtros configurados a partir da
rede VPN.

A rede VPN ¢, portanto, uma ferramenta valiosa que ¢ recomendada para o

monitoramento remoto de uma atividade profissional.

Conservacao das rela¢oes informais com os colegas:

Durante os dias trabalhados remotamente, € necessario manter o vinculo
amigavel que o funcionario possa ter estabelecido com seus colegas no local da
empresa. Para isso, ndo se deve limitar a comunicacdo ao envio de e-mail e a
realizacdo de reunides profissionais. Pode-se criar conversas de grupo em plataformas
diferentes daquelas usadas para fins estritamente profissionais, com o objetivo de
discutir com os colegas tdpicos que ndo sdo diretamente relacionados a um assunto
profissional. Por exemplo, pode-se usar WhatsApp, Messenger, Telegram, Signal,
entre outros. Outra possibilidade ¢ de fazer chamadas de video de maneira regular
(cada semana por exemplo) com os colegas. Além de estimular a inteligéncia social,
essa comunicacdo permitird manter as amizades iniciadas no local de trabalho e de

auxiliar na luta contra o sentimento de soliddo.

Uso da camera:
E aconselhado o uso da camera, quando possivel e ndo houver restricdes

técnicas, durante as reunides realizadas remotamente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONSIDERACOES GERAIS

No presente trabalho, foi realizada a analise estratégica da equipe Salt & Pepper,
pertencente a empresa Capgemini Technology Services Toulouse. Em principio, a analise foi
realizada no contexto do trabalho remoto e, posteriormente, foi desenvolvida a partir das
informagdes coletadas presencialmente no local da empresa.

Em relacdo a primeira andlise estratégica, foram determinados a organizagdo formal da
empresa, a organizacdo real da empresa e um sociograma.

Os trés dias presenciais no local da empresa permitiram perceber a situagdo
socioorganizacional da equipe Salt & Pepper de outra perspectiva. Consequentemente, foi
decidido elaborar uma segunda andlise estratégica, que tem como base a mesma organizagao
formal que a primeira, e que inclui uma nova organizagdo real, um novo sociograma, uma
matriz de Andlise Estratégica por Ator e um Sistema de Agdo Concreto.

A comparagdo das duas analises estratégicas foi feita através da atribuicao de notas para
oito parametros relacionados a situacdo socioorganizacional da equipe Salt & Pepper. As
notas obtidas na primeira analise estratégica foram diferentes das notas obtidas na segunda, o
que mostra que a situacdo socioorganizacional ¢ percebida de maneira diferente, dependendo
de o estudo ser realizado em trabalho remoto ou de maneira presencial.

A comparacdo das duas andlises estratégicas também foi feita através da votacdo dos
engenheiros de Salt & Pepper para o sociograma que fosse mais fiel a situacdo
socioorganizacional real da equipe. Eles votaram unanimemente para o sociograma elaborado
a partir das observagdes feitas no local da empresa. Ou seja, além das percepcdes da situacao
socioorganizacional serem diferentes em funcdo de o estudo ser feito remotamente ou
presencialmente, pode-se deduzir que trabalhar presencialmente permite perceber de maneira
mais clara a situag@o socioorganizacional real.

Assim, pode-se deduzir que o trabalho remoto tem um impacto sobre a percepgdo da
situa¢do socioorganizacional de uma equipe de trabalho. Mais especificamente, o trabalho
remoto dificulta a percep¢do das situagdes socioorganizacionais no meio corporativo e,
portanto, representa um obstidculo a realizacdo das andlises estratégicas. De fato, as
modalidades do teletrabalho podem levar a dificuldades para perceber as caracteristicas de
uma situagdo socioorganizacional, devido a um ambiente de trabalho as vezes inadequado, um

aumento de liberdade, uma confianga mais fragil entre os gerentes e os funcionarios remotos,
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uma redu¢do da comunicagdo, uma reducdo do sentimento de pertenga a esfera profissional e
uma perda de informagdes visuais. O capitulo 5 do presente estudo evidéncia como cada um
desses fatores fragilizam as relagdes entre os funciondrios e torna o acesso as informacdes
socioldgicas mais dificil e desafiador.

As técnicas de coleta e tratamento de dados escolhidas ao inicio da pesquisa sdo
consideradas satisfatdrias, uma vez que elas permitiram reunir e interpretar dados suficientes
para atingir os objetivos fixados inicialmente. No entanto, o tempo disponivel para realizar o
estudo (do dia 2 de junho 2020 até o dia 3 de agosto 2020) ¢ considerado insuficiente. Teria
sido melhor dispor de mais tempo para o ritmo de pesquisa ser menos corrido e para ter a
possibilidade de refletir mais sobre os resultados obtidos. Talvez os objetivos estabelecidos
inicialmente fossem muito ambiciosos e/ou a estima do tempo requerido fosse inadequada. No
tempo disponivel, teria sido mais realista focar apenas em evidenciar a existéncia de
discrepancias entre as duas andlises socioldgicas, sem procurar encontrar as caracteristicas
proprias ao teletrabalho que permitissem explicar essas discrepancias.

A contribuigdo tedrica do presente trabalho ¢ reunir e fazer a relacdo entre referéncias
bibliograficas sobre o teletrabalho e referéncias bibliograficas sobre a andlise sociologica das
organizagodes, explicando de maneira precisa e aprofundada porque essa relagdo ¢ importante
e desafiadora. De forma geral, o estudo permite acrescentar ainda mais conhecimento na base
existente de conhecimentos que vém da literatura e que sdo apresentados no presente
documento.

A contribuicdo pratica do trabalho ¢ representada pela aplicagdo da teoria de analise
estratégica num contexto de vida real e especifico: uma equipe de engenheiros informaticos
numa empresa de servigos tecnologicos. A aplicagdo da teoria de andlise estratégica permitiu
evidenciar as principais problemadticas sociologicas, fazer a relagdo com as modalidades de
teletrabalho e ajudar a Capgemini Technology Services Toulouse a detectar e tomar
consciéncia da existéncia dessas problematicas. Dessa maneira, o estudo ¢ uma base para
empresa refletir e achar solugdes aos problemas destacados. Através da andlise e da
formulacdo de recomendagdes, o presente estudo pode ajudar as empresas que pensam em
adotar o teletrabalho no longo prazo, assim como as empresas que encontram problemas com

as modalidades de teletrabalho ja implementadas.
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6.2 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo era realizar a analise socioldgica da equipe Salt &
Pepper, avaliando se as condi¢des de trabalho remoto tém algum impacto na percepcao da
situagdo socioorganizacional e, portanto, na realizagdo da analise sociologica.

Para direcionar o estudo, foram estabelecidos, como objetivos especificos, apresentar
os conceitos de analise socioldgica e de trabalho remoto, realizar as analises socioldgicas da
equipe Salt & Pepper antes e depois dos dias presenciais no local da empresa, comparar as
duas andlises e identificar como o trabalho remoto ¢ a origem das discrepancias entre as duas
analises.

Todos os objetivos determinados ao inicio do presente estudo foram atingidos. Gragas a
colaboracdo dos atores envolvidos na situagdo estudada, foi possivel coletar informagdes
(através de observacdes e de entrevistas) e assim realizar as andlises socioldgicas planejadas
inicialmente.

Em seguida, foram destacadas discrepancias entre as duas analises sociologicas. Mais
especificamente, durante a realizagdo da analise socioldgica em trabalho remoto, a figura do
gerente P&D ndo foi sinalizada como um fator do alto nivel de estresse dos engenheiros da
equipe Salt & Pepper, mas foi a principal problematica sociologica detectada presencialmente.
Apods uma terceira fase de entrevistas, foi confirmado que esse aspecto era essencial para
entender todas as dimensdes da situagdo socioorganizacional da equipe. Com a ajuda preciosa
dos cincos programadores de Salt & Pepper, foi estimado que a andlise sociologica realizada
apos os dias presenciais no local da empresa descreve melhor a situagdo socioorganizacional
real da equipe. Dessa forma, foi possivel evidenciar que as condi¢des de trabalho remoto tém
consequéncias, do ponto de vista socioldgico, que ndo se podem negligenciar. O trabalho
remoto perturba a organizacdo tradicional da esfera profissional, modificando as rela¢des
entre colegas e as relagdes supervisor-supervisionado e levando a digitalizacdo intensa dos
meios de comunicacdo. Essas mudangas, que acompanham necessariamente o trabalho
remoto, podem tornar o acesso as informagdes socioldgicas mais dificil e, assim, tornar nossa
percepcao das situacdes socioorganizacionais incompleta e/ou distorcida. Por isso, ¢
necessario estar ciente de que trabalhar remotamente, no longo prazo, pode afetar nossa
percepcao das situagdes socioorganizacionais e, consequentemente, tornar mais dificil e

demorada a resolugdo das problemadticas socioldgicas.
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6.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Seguindo as recomendagdes feitas em relacdo ao teletrabalho, como sugestdes para
trabalhos futuros, pode ser interessante buscar qual seria a melhor combinagao entre trabalho
presencial e trabalho remoto (quantos dias per semana, quais dias da semana, quais horarios,
etc.). De fato, foi visto no presente estudo que o trabalho remoto, apesar de implicar riscos,
também apresenta beneficios. O estudo das condi¢des Otimas para maximizar os beneficios e
minimizar os riscos potenciais ¢ um assunto que pode ser desenvolvido em futuras pesquisas.

Além disso, as recomendacdes feitas no presente trabalho ndo foram implementadas e
controladas devido ao limitado tempo disponivel para a pesquisa. A realizacdo de uma
pesquisa a¢do, com base no ciclo PDCA (plan-do-check-act), permitiria estudar mais
profundamente essas recomendagdes, conferir sua relevancia e, talvez, complementa-las e
adapta-las.

Nos proximos anos, um desafio para os empregadores serd levar em conta a diversidade
das preferéncias expressas por seus funciondrios em relagdo as condigdes de teletrabalho. De
acordo com Mehdi e Morissette (2021), se as preferéncias dos funcionarios nao
corresponderem totalmente as dos empregadores, uma nova forma de conflito profissional
surgird, quando a pandemia acabar. Sendo assim, seria relevante comparar as opinides dos
empregadores e dos empregados em relacdo a questdo do teletrabaho, e estudar como atingir
um compromisso satisfatorio para ambas as partes.

De maneira mais ampla, seria interessante estudar como serdo as condi¢des de trabalho
de amanha? Sera que o trabalho remoto vai continuar a ocupar uma posicao cada vez mais
importante no mercado do trabalho, como o sugere o presente estudo? O trabalho remoto sera
mais utilizado do que o trabalho presencial nos locais das empresas? Esse cenario serd ou nao
viavel? De maneira geral, as pesquisas sobre a evolucdo das condig¢des de trabalho sdo uma

ferramenta interessante para antecipar o futuro da nossa sociedade.
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APENDICE A — Questionario Perceived Stress Scale (PSS)

The Perceived Stress Scale (PSS) is a classic stress assessment instrument. The questions in
this scale ask about your feelings and thoughts during the last month. In each case, you will be
asked to indicate how often you felt or thought a certain way. Although some of the questions
are similar, there are differences between them and you should treat each one as a separate
question. The best approach is to answer fairly quickly. That is, don’t try to count up the
number of times you felt a particular way; rather indicate the alternative that seems like a
reasonable estimate.

For each question choose from the following alternatives:
0-Never 1-Almostnever 2-Sometimes 3 - Fairly often 4 - Very often

Quadro 5 — The Perceived Stress Scale.

Question 0 1 2 3 4

l. In the last month, how often have you been upset because of
something that happened unexpectedly?

2. In the last month, how often have you felt that you were unable to
control the important things in your life?

3. In the last month, how often have you felt nervous and stressed?

4. In the last month, how often have you felt confident about your
ability to handle your personal problems?

5. In the last month, how often have you felt that things were going
your way?

6. In the last month, how often have you found that you could not
cope with all the things that you had to do?

7. In the last month, how often have you been able to control
irritations in your life?

8. In the last month, how often have you felt that you were on top of
things?

9. In the last month, how often have you been angered because of
things that happened that were outside of your control?

10. In the last month, how often have you felt difficulties were piling
up so high that you could not overcome them?

Fonte: Governo do estado de New Hampshire (2015).
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You can determine your PSS score by following these directions:

First, reverse your scores for questions 4, 5, 7, and 8. On these 4 questions, change the
scores like this:

0=4,1=3,2=2,3=1,4=0.

Now add up your scores for each item to get a total. My total score is

Individual scores on the PSS can range from 0 to 40 with higher scores indicating
higher perceived stress.

Scores ranging from 0-13 would be considered low stress.
Scores ranging from 14-26 would be considered moderate stress.

Scores ranging from 27-40 would be considered high perceived stress.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semi-estruturada (fase 2)

Nome do entrevistado:
Data:

Horario de inicio:
Duragao prevista:

Objetivo: entender quais sdo as causas do mau funcionamento detectado durante a primeira
fase de entrevistas.

Questoes:
I A empresa
- O que vocé gosta na sua empresa?

- O que vocé ndo gosta na sua empresa?

1) O trabalho
- O que deixa vocé estressado no trabalho?
- Qual aspecto do seu trabalho vocé gostaria de mudar?

- Na sua opinido, por que sua carga de trabalho ¢ muito elevada?

III)  Asrelagoes

- Como voce definiria a rela¢@o entre a equipe Salt & Pepper e a Airbus?

- Como voce definiria a relag@o entre a equipe Salt & Pepper e as outras empresas
subcontratadas pela Airbus?

- Como voce definiria as relagdes dentro da Factory?
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APENDICE C - Anilise de contetido das entrevistas (fase 2)

1 PROGRAMADOR 1

Quadro 6 — Andlise de conteudo da entrevista do programador 1 (fase 2).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
O que vocé gosta na sua - Ambiente desafiado. “Eu gosto dos desafios. Os
empresa? - Projetos informaticos projetos informdticos sao
ambiciosos. muito ambiciosos e isso

’

me deixa motivado.’

A empresa
O que vocé ndo gosta na sua | - Forte pressdo exercida “A pressdo é muito forte,
empresa? pelos recursos humanos. especialmente vinda dos
- Grande carga de recursos humanos.” “A
trabalho. quantidade de trabalho
- Horas extras. para a Airbus as vezes é
excessiva, entdo tem que
fazer muitas horas
extras.”
O que deixa vocé estressado | - Problemas técnicos. “Quando tem problemas
no trabalho? - Trabalho durante o final | técnicos que eu ndo
de semana. consigo resolver.”
“Quando eu sei que vou
ter que trabalhar durante
o final de semana porque
tem um trabalho urgente
para a Airbus.”
Qual aspecto do seu - Equilibrio vida “Gostaria de ter um
trabalho vocé gostaria de profissional/ vida pessoa. melhor equilibrio vida
mudar? - Dispor de mais tempo profissional/ vida pessoal.
mais as atividades Mais especificamente,
pessoais. gostaria de ter mais tempo
para mim e meus projetos
pessoais que eu deixei de
lado desde que eu trabalho
na Capgemini.”
O trabalho Na sua opinido, por que sua | - Projeto 3D Experience “Porque o projeto
carga de trabalho é muito na vanguarda da 3DExperience é um
elevada? tecnologia. projeto na vanguarda da

- Sempre se manter
atualizado e se formar.

tecnologia que envolve
profissionais brilhantes.
Entdo se vocé quer
entender as coisas, vocé
sempre tem que se manter
atualizado. Na verdade, a
escola nunca acaba
porque sempre temos que
aprender e continuar nos
formando.”

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e a Airbus?

- Cliente muito exigente.
- Desejos irrealistas.

“Gosto da Airbus, mas
eles sdo muito exigentes e
e dificil satisfazer todos o
que eles pedem. As vezes
os desejos da Airbus sdo
irrealistas.”
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As relagoes

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e as outras
empresas subcontratadas
pela Airbus?

- Nao sdo boas.
- Espirito de competigdo.

“Elas ndo sdo boas ndo
(risada). Cada empresa
quer ser a melhor aos
olhos da Airbus, na
esperanga de assinar
novos contratos. Por isso,
ndo existe um espirito de
equipe, é mais um espirito
de competigdo,
infelizmente...”.

Como vocé definiria as
relagoes dentro da Factory?

- Boas a maior parte do
tempo.

- Conflitos ocasionais,
especialmente dentro da
equipe Salt & Pepper, em
relagdo as solugoes
informdticas a utilizar.

“Eu acho que ndo é uma
questdo facil, porque
depende dos dias. A maior
parte do tempo, elas sdo
boas mas claro que as
vezes existem conflitos.’
“Na maioria dos casos os
conflitos acontecem entre
a gente (Salt & Pepper)
quando ndo concordamos
sobre as solugoes
informdticas a utilizar
para o projeto.”

1

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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Quadro 7 — Andlise de conteudo da entrevista do programador 2 (fase 2).

carga de trabalho é muito
elevada?

- Capgemini também é
responsavel, ndo deveria
aceitar as cargas de
trabalho excessiva.

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
O que vocé gosta na sua - Possibilidade de sempre “Eu gosto da Capgemini
empresa? aprender e melhorar porque eu tenho a
sensacdo de sempre
aprender e melhorar meu
nivel informatico.”
A empresa
O que vocé ndo gosta na sua | - Grande quantidade de “A quantidade de trabalho
empresa? trabalho. ¢é grande e as vezes fica
- Dificil encontrar um dificil encontrar um
equilibrio vida equilibrio entre vida
profissional/ vida pessoal. | profissional e vida
pessoal, especialmente
quando vocé tem uma
familia. Mas eu acho que é
devido ao cliente (Airbus)
e ao projeto
3DExperience, que é muito
desafiador. As outras
equipes ndo trabalham
tanto.”
O que deixa vocé estressado | - Alteragoes do projeto de | “Quando o pessoal da
no trabalho? ultima hora Airbus muda
especificagoes do projeto
ao ultimo momento”.
Qual aspecto do seu - Fazer menos horas “Gostaria de fazer menos
trabalho vocé gostaria de extras. horas extras para ter mais
mudar? - Situagdo ainda pior tempo para mim. E pior
desde o inicio da crise ainda desde o inicio da
sanitaria. crise sanitaria, eu saio
muito pouco da minha
casa e tenho a impressdo
de sempre trabalhar.”
O trabalho Na sua opinido, por que sua | - Airbus é o responsavel. “Airbus é responsavel pela

carga de trabalho
excessiva. Mas eu acho
que a Capgemini também
é um pouco errada em
aceitar essas cargas de
trabalho. Eu acho que
deveriamos falar quando é
demais. Mas o objetivo
numero 1 é satisfazer o
cliente entdo fica dificil...”

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e a Airbus?

- Exigéncias da Airbus as
vezes irrealistas e dificil de
atingir.

- Cliente mais importante

da Capgemini Technology
Services Toulouse: dificil

de falar ndo.

“A Airbus é um bom
cliente, claro, e somos
felizes de trabalhar para
ele, mas as vezes eles
exageram, pedindo coisas
que ndo sdo possiveis.”’
“O problema é que é
dificil falar ndo, porque a
Airbus é o cliente mais
importante da Capgemini,
entdo ndo queremos
decepciond-lo.”
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As relagoes

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e as outras
empresas subcontratadas
pela Airbus?

- Relagdo péssima.
- Didlogo dificil.

“Elas sdo péssimas. Eles
fazem um trabalho de
baixa qualidade, mas
acreditam que eles sdo os
melhores e eles nao
querem escutar nossa
opinido.”

Como vocé definiria as
relagoes dentro da Factory?

- Relagoes amigaveis.

- Relagoes sérias devido a
carga de trabalho e a
necessidade de ser o mais
eficiente possivel.

- Poderiam ser melhores.

“As relagoes sdo
amigaveis, mas também
sérias porque temos muito
trabalho e sabemos que
cada minuto conta. Entdo
eu diria que as relagoes
sdo boas, de um ponto de
vista profissional, mas
poderiam ser melhores se
ndo tinhamos tanto
trabalho para fazer.’

5

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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Quadro 8 — Andlise de contetido da entrevista do programador 3 (fase 2).

Categoria

Questdo

Unidade de Registo

Unidade de contexto

A empresa

O que vocé gosta na sua
empresa?

- Ndo existe rotina.

“Nunca fazemos o mesmo
trabalho. Cada dia é
diferente, e isso é perfeito
para mim porque eu odeio
fazer sempre a mesma a
coisa.”

O que vocé ndo gosta na sua
empresa?

- Avalia¢des anuais.: muito
dificil de obter uma nota
boa, objetivos inatingiveis.
- Tempo insuficiente para
as formagoes
complementares.

“Eu ndo gosto das
avaliagées anuais
realizadas pelas pessoas
dos recursos humanos. E
muito estressante e eles
nunca estdo satisfeitos. E
muito dificil eles te darem
uma nota boa e eles te
fixam objetivos
inatingiveis. Eles querem
que vocé faga um monte de
formagées completares, a
mais do seu trabalho, mas
as vezes ndo da porque
ndo temos tempo
suficiente.”

O trabalho

O que deixa vocé estressado
no trabalho?

- Obrigagdo de fazer uma
formagdo enquanto ja tem
muito trabalho.

- Pessoas da empresa sdo
exigentes e ddo muito
trabalho.

“Eu odeio quando os
recursos humanos
mandam fazer uma
formagdo enquanto eu ja
tenho um monte de
trabalho para fazer. E
dificil porque eu tenho a
impressdo de que cada
ator da empresa quer que
vocé faca uma coisa para
ele, enquanto vocé ja é
muito ocupado”

Qual aspecto do seu
trabalho vocé gostaria de
mudar?

-Falta de confian¢a da
parte dos superiores.

- Falta de reconhecimento
da parte dos superiores.

“Eu acho que meus
superiores ndo confiam em
mim suficientemente.
Também tem uma falta de
reconhecimento da parte
dos superiores. Gostaria
que eles dessem mais valor
ao trabalho que fazemos
cada dia.”

Na sua opinido, por que sua
carga de trabalho é muito
elevada?

- Projeto 3D Experience
muito inovador

- A Airbus quer obter
resultados rapido.

- Necessidade de reduzir o
Time- To-Market.

“Porque o projeto
3DExperience é um
projeto muito inovador
associado a multiplos
processos informaticos
complexos. Além disso, a
Airbus quer obter
resultados muito rapido.
Eles téem algumas
dificuldades desde o inicio
da pandemia e eles
pressionam os
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subcontratados para
reduzir o Time-To-
Market.” “Tenho certeza
de que as equipes que
trabalham em outros
projetos tém uma carga de
trabalho mais leve.”

As relagoes

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e a Airbus?

- Cliente muito exigente
que exerce pressdo.

- Concorréncia entre as
empresas para ser
subcontratadas.

- Dificuldades econémicas
da Airbus piora a
situagdo.

“A Airbus é um cliente
muito exigente e duro. Eles
sabem que eles sdo
poderosos e que eles ndo
vdo ter dificuldades para
contratar empresas entao
eles ndo hesitem em
exercer pressdo sobre nos.
E é pior desde o inicio da
crise sanitaria porque eles
tém algumas dificuldades
econdémicas no momento.’

“As vezes eu gostaria de
trabalhar num projeto
para um cliente menos
exigente.”

>

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e as outras
empresas subcontratadas
pela Airbus?

- Relagao tensa.
- Espirito de competigao.

“As coisas sdo tensas
porque existe muita
competi¢do. Cada empresa
quer achar as melhores
solugdes para ser
considerada a favorita de
Airbus. Entdo em vez de
trabalharem todos juntos,
trabalhamos contra as
outras equipes.”’

Como vocé definiria as
relagoes dentro da Factory?

- Boas de maneira geral.
- Conflitos com

Cliffhanger.

“As relagoes sdo boas de
maneira geral. Eu me dou
muito bem com os colegas
de Salt & Pepper.” “Com
as pessoas de Cliffhanger,
é mais dificil porque
sempre existem conflitos
devido a nossas tarefas
que sdo diferentes, mas
também complementares.
Entdo se os programas
que desenvolvemos ndo
sdo de boa qualidade, cria
conflitos com o pessoal de
Cliffhanger, porque eles
ndo conseguem
implementad-los nas
maquinas em produgdo. Ja
aconteceu muitas vezes.”

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).
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Quadro 9 — Andlise de conteudo da entrevista do programador 4 (fase 2).

Categoria

Questdo

Unidade de Registo

Unidade de contexto

A empresa

O que vocé gosta na sua
empresa?

- Projetos informdticos na
vanguarda da tecnologia.
- Oportunidade de
trabalhar para a Airbus e
para outras empresas.

“Fazer parte de projetos
inovadores e na
vanguarda da tecnologia”.
“No passado eu queria
muito trabalhar para a
Airbus, mas ndo deu certo.
Hoje em dia, eu trabalho
para a Airbus, e também
para muitas outras
empresas, gracas d
Capgemini!”.

O que vocé ndo gosta na sua
empresa?

- Pressdo exercida pelos
recursos humanos.

- A produtividade é
privilegiada em vez do
bem-estar.

- Ritmo de trabalho
corrido e cansativo.

“Eu ndo gosto da pressdo
exercida pelos recursos
humanos para os
funcionarios sempre
trabalharem mais. Eles
privilegiam a
produtividade em vez do
bem-estar e as vezes isso é
cansativo. E por isso que a
maioria dos
programadores sdo jovens,
fica mais dificil ter esse
ritmo quando vocé tem
filhos.”

O trabalho

O que deixa vocé estressado
no trabalho?

- Problemas técnicos de
ultima hora.

“Os problemas técnicos de
ultima hora sdo a pior
coisa. Vocé sabe que vocé
vai ter que fazer horas
extras para resolver o
problema. E quando
outros usudarios esperam
vocé resolver o problema
para conseguir avangar o
trabalho deles, é muito
estressante.”

Qual aspecto do seu
trabalho vocé gostaria de
mudar?

- Ter mais liberdade de
decisdo, de tomar
iniciativas.

- Ser mais independente.

- Ter a possibilidade de
errar, sem sentir a pressao
exercida pela Airbus.

“Eu gostaria de ter mais
liberdade no dia a dia:
liberdade de decisdo,
habilidade de tomar
iniciativas, ser mais
independente de maneira
geral. Eu acho que somos
muito dependentes dos
superiores e as vezes eu
tenho a impressdo de estar
na escola ainda! (risada).
O problema é que temos a
impressdo de que ndo
podemos errar, devido a
pressdo exercida pela
Airbus, entdo é mais
seguro seguir as
instrugoes dos superiores
hierarquicos.”
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Na sua opinido, por que sua
carga de trabalho é muito
elevada?

- Necessidade de reduzir o
Time-To-Market da
Airbus.

- O trabalho dos
programadores é muito
importante para atingir os
objetivos da Airbus.

“Neste momento a Airbus
quer reduzir o Time-To-
Market, e para isso eles
contam conosco.
Consequentemente, eles
ddo uma carga de
trabalho excessiva e as
vezes ndo conseguimos
fazer tudo.

As relagoes

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e a Airbus?

- Relagao tensa.

- Airbus é um cliente dificil
de satisfazer.

- Airbus tem uma posi¢do
de dominagdo em relacao
a Capgemini.

“Tensa devida a carga de
trabalho excessiva e as
exigéncias elevadas. A
Airbus é um cliente dificil
de satisfazer. Eu acho que
a Airbus sabe que ela é o
cliente principal da
Capgemini e ela aproveite
dessa posi¢do de
dominacgdo.”

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e as outras
empresas subcontratadas
pela Airbus?

- As caracteristicas
proprias de cada empresa
subcontratada dificultam a
sincronizagdo entre as
equipes.

Ndo é perfeita, mas da
para trabalhar. As vezes é
dificil porque cada
empresa tem uma
organizagdo propria e
processos proprios, entdao
a sincronizagdo entre as
diferentes equipes ndo é
otima, mas cada uma faz o
seu melhor.”

Como vocé definiria as
relagoes dentro da Factory?

- Relagoes otimas dentro
da equipe Salt & Pepper.

- Relagdo tensa com
Cliffhanger, apesar da
utilizacdo da metodologia
DevOps.

- Pouco contato com 0s
superiores. Relagoes ficam
formais.

“Na minha opinido, as
relagoes dentro de Salt &
Pepper sdo otimas, damos
muitas risadas juntos.
Com Cliffhanger as vezes
as coisas ficam tensas.
DevOps permite diminuir
um pouco o numero de
problemas, mas, na
verdade, sempre tem. Com
as outras pessoas da
Factory, é mais dificil de
falar, porque eu tenho
menos contato com eles e
eles tém um nivel
hierarquico mais elevado
entdo as relagoes sao mais
formais.”

Fonte: Produgédo do proprio autor (2021).
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Quadro 10 — Analise de conteudo da entrevista do programador 5 (fase 2).

Categoria

Questdo

Unidade de Registo

Unidade de contexto

A empresa

O que vocé gosta na sua
empresa?

- Foco no desempenho dos
funcionarios.

“O foco da Capgemini é
sobre o desempenho dos
seus funcionarios, e acho
isso muito legal. Eu sei
que eu melhorei muito meu
nivel informatico desde
que eu entrei, dois anos
atras, e posso falar que
hoje eu sou um melhor
programador gragas a
minha empresa.”

O que vocé ndo gosta na sua
empresa?

- Necessidade de provar
seu valor ao ser jovem.

“O fato de ter que provar
o seu valor por ser jovem.
Mesmo se vocé tem um
trabalho estavel, vocé
sempre tem a impressdo de
ser testado. Capgemini
tem a reputagdo de
contratar pessoas jovens
que trabalham muito para
manter apenas os
melhores ao final.”

O trabalho

O que deixa vocé estressado
no trabalho?

- Pressdo exercida pela
Airbus.

- Manter a boa reputagdo
da Capgemini Technology
Services aos olhos dos
clientes.

- Avalia¢oes anuais.

“A pressdo exercida pela
Airbus. Sabemos que
representamos a
Capgemini e que é muito
importante fornecer um
trabalho de excelente
nivel” “As avaliag¢oes
anuais também sdo
estressantes. Se vocé ndo
atingiu seus objetivos para
0 ano, vocé terda que fazer
um monte de formagoes
para melhorar o seu nivel.
Vocé até pode ser expulso
da equipe se eles ndo te
acham bom o suficiente.”

Qual aspecto do seu
trabalho vocé gostaria de
mudar?

- Ser mais auténomo.

- Participar mais nas
decisoes estratégicas.

- Carga de trabalho mais
leve.

- Horarios mais regulares.

“Eu gostaria de ser mais
auténomo e participar
mais nas decisoes
estratégicas. Ndo quero so
executar as coisas no meu
computador, eu gosto de
entender e dar minha
opinido em relagdo as
problematicas
estratégicas” “Também
gostaria de ter uma carga
de trabalho mais leve, com
hordarios regulares.”

Na sua opinido, por que sua
carga de trabalho é muito
elevada?

- Numero insuficiente de
pessoas na equipe Salt &
Pepper, em comparagdo
com a carga de trabalho.

“Na verdade, eu acho que
tem um problema de
gestdo: somos SO cinco na
nossa equipe. E
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- Dificuldade para
delegar.

insuficiente em
comparagdo a quantidade
de trabalho que temos.
Entdo fica complicado de
delegar porque todo
mundo ja esta cheio de
trabalho. E obvio que
precisamos de mais
pessoas na nossa equipe,
mas parece que agora nao
¢é a prioridade, talvez
devido a uma questdo
financeira.”

As relagoes

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e a Airbus?

- Relagcdo muito tensa,
especialmente desde o
inicio da crise sanitaria.

- Trabalhar mais para
reduzir o Time-To-Market.
- Conflitos frequentes
devido a carga de
trabalho.

“Desde o inicio da crise
sanitaria, a relagdo com a
Airbus é muito tensa
porque a Airbus quer
reduzir o Time-To Market
e reduzir os custos. Para
isso, ela quer que nos
trabalhemos mais e mais
rapido! Mas fica muito
corrido e cansativo para
nos e isso leva a conflitos”

Como vocé definiria a
relagdo entre a equipe Salt
& Pepper e as outras
empresas subcontratadas
pela Airbus?

- Espirito de competigao.
- Comunicagdo e
sincronizagdo entre as
diferentes empresas
subcontratadas ndo sdo
boas.

- Conflitos frequentes.

“As vezes ¢ complicado
porque existe muita
competigdo entre as
diferentes empresas
subcontratadas. A
comunicagdo ndo é sempre
boa, a sincronizagdo entre
as equipes também ndo, e
muitas vezes temos que
lidar com conflitos.”

Como vocé definiria as
relagoes dentro da Factory?

-Conflitos frequentes com
Cliffhanger.

- Dificuldades para chegar
a um acordo comum com
Cliffhanger.

- Superiores muito
exigentes e pouco
COMpreensivos.

- Medo de reclamar devido
ao nivel hierarquico dos
superiores.

“Ndo vou mentir para
vocé, existem conflitos, e
sempre vai ter. Na minha
opinido, o maior problema
é com Cliffhanger. Temos
dificuldades para chegar a
um acordo comum em
relagdo a maneira de
desenvolver os programas
informdticos.
Consequentemente, 0s
problemas sdo muito
frequentes e eu odeio isso
porque perdemos muito
tempo com isso. Os
superiores também ndo
sdo sempre legais. Eles
sdo muito exigentes e ndao
muito compreensivos. As
vezes eu tenho a impressao
de que eles acreditam que
somos maquinas! (visada).
Mas é dificil reclamar
porque sdo os superiores
né...

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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APENDICE D - Roteiro de entrevista estruturada dos programadores de Salt & Pepper

(fase 3)

Nome do entrevistado:

Data:

Hor4ario de inicio:

Duragao prevista: / (roteiro mandado por e-mail)

Objetivo: Coletar dados sobre a relagdo potencial entre o comportamento do gerente P&D e o
nivel de estresse da equipe Salt & Pepper.

Questoes:

D

1)

110}

Caracterizacio do gerente P&D

- Poderia me falar sobre o gerente P&D? O que que vocé sabe sobre ele?
- Quais sdo suas qualidades?

- Quais sao seus defeitos?

Rela¢do com o gerente P&D

- Como voce definiria sua relagdo com o gerente P&D?

- Na sua opinido, existe alguma relag¢do entre o seu nivel de estresse e o gerente
P&D?

- Vocé ja fez ou ja pensou fazer alguma coisa para tentar melhorar sua relacdo com
o gerente P&D?
Evolucao da relaciao em funcio do contexto

- A sua relagdo com o gerente P&D ¢ a mesma presencialmente e a distancia? Ou
existem algumas diferengas?
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APENDICE E — Anilise de conteiido das entrevistas dos programadores de Salt &
Pepper (fase 3)

1 PROGRAMADOR 1

Quadro 11 — Analise de conteudo da entrevista do programador 1 (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Poderia me falar sobre o - Especialista técnico “Basicamente, o gerente
gerente P&D? O que que responsavel por varias P&D é um especialista
vocé sabe sobre ele? equipes. técnico que é responsavel

- Tem muita experiéncia. por varias equipes de
- Respeitado pelo seu alto | engenheiros, inclusive Salt
nivel em ciéncia & Pepper e Cliffhanger. E
computacional. uma pessoa que tem muita
experiéncia e que ja
trabalhou em muitos
projetos para a Airbus. E
Caracterizacio uma pessoa que é
do gerente P&D respeitada pelo seu alto

nivel em ciéncia
computacional.”

Quais sdo suas qualidades?

- Inteligéncia.
- Conhecimento em
informdtica.

“Ele é muito inteligente e
tem um conhecimento
incrivel em informdtica.’

>

Quais sdo seus defeitos?

- Autoritario.

- Pode ser desagradavel.
- Associado a ideia de
estresse.

“E uma pessoa muito
autoritaria e exigente.
Quando ele estd bravo ele
pode ser desagradavel e
faltar de respeito.
Trabalhar com ele é
estressante.”’

Relagdo com o

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente
P&D?

- Sensagdo de desconforto.
- Intimidacgao.
- Se sente menosprezado.

“Eu ndo me sinto muito
confortavel com ele e ndo
gosto muito de trabalhar
com ele. Ele me intimida
bastante. Algumas vezes
eu pe¢o ajuda para ele
para resolver problemas e
ele me faz sentir que eu
sou ruim. Entdo eu tento
evitar pedir ajuda para
ele, mas as vezes é
inevitavel.”

Na sua opinido, existe

Gerente P&D é associado

“Sim com certeza.

gerente P&D alguma relagdo entre o seu ao estresse da equipe Salt | Trabalhar com ele é
nivel de estresse e o gerente | & Pepper. estressante.”
P&D?
Vocé ja fez ou ja pensou em Atitude de aceitagdo. “Eu tento mostrar para ele
fazer alguma coisa para que eu respeito sua
tentar melhorar sua relagdo experiéncia e que eu
com o gerente P&D? melhorei muito gragas a
ele desde que eu entrei na
equipe Salt & Pepper.”
- A sua relagdo com o - Preferéncia para o “Acho que ¢ pior
gerente P&D é a mesma trabalho remoto. presencialmente, porque
presencialmente e a - Atenuacdo do impacto do | estamos mais proximos
Evolugado da distancia? Ou existem comportamento do gerente | dele. O trabalho remoto
relacdo em algumas diferencas? P&G em trabalho remoto. | permite introduzir uma
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funcgdo do
contexto

distdancia que atenua o
impacto do seu
comportamento.”’

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).



2 PROGRAMADOR 2
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Quadro 12 — Analise de conteudo da entrevista do programador 2 (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Poderia me falar sobre o - Profissional dedicado. “Ele é um profissional
gerente P&D? O que que - Pessoa com o melhor muito dedicado ao
vocé sabe sobre ele? nivel em informatica. trabalho dele. Parece que

- Toma as decisoes ele nunca para de

importantes em relagdo ao | trabalhar! E a pessoa que

projeto 3DExperience. tem o melhor nivel em
informatica da Factory, e
cada vez que temos um
problema temos que
perguntar para ele porque
sempre tem a resposta. Ele
conhece muito bem o
modelo de negocio da
Airbus. Ele toma todas as
decisoes importantes em
relagdo ao projeto
3DExperience.”

Quais sdo suas qualidades? - Alto nivel em “Seu nivel em informatica

informdtica. e sua dedica¢do. Eu nunca

Caracterizacio - Dedicagdo. vi uma pessoa tao boa em

do gerente P&D informdtica, ele sempre

acha as melhores solugoes
mais rapido do que os
outros. Basicamente, ele
poderia fazer tudo o
projeto 3DExperience
sozinho.”

Quais sdo seus defeitos?

- Sempre sério.

- Pessoa intimidante.

- Transmite estresse para
oS outros.

“Ele ndo é uma pessoa
muito amigavel, ele
sempre é sério. E dificil
estabelecer uma relacdo
amigavel com ele, é uma
relagdo estritamente
profissional. E uma
pessoa intimidante que as
vezes deixa o ambiente de
trabalho estressante.”

Relagdo com o
gerente P&D

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente
P&D?

- Relagao professor-aluno.
- O gerente ¢ o chefe, e os
outros executam.

“Para mim, é mais uma
relagdo professor-aluno
do que uma relagdo entre
colegas. Ele deixa muito
claro que ele é o chefe e
que temos que executar o
que ele fala.”

Na sua opinido, existe
alguma relagdo entre o seu
nivel de estresse e o gerente
P&D?

Gerente P&D é associado
ao estresse da equipe Salt
& Pepper.

“Sim. Por exemplo, eu me
sinto estressado apos as
reunides com o gerente
P&D.

Vocé ja fez ou ja pensou em
fazer alguma coisa para
tentar melhorar sua relacdo
com o gerente P&D?

- Atitude de aceitagdo.

“Eu tento ndo reagir para
ndo piorar a situag¢do. De
qualquer forma, eu sei que
ele ndo vai mudar e que
ele ndo se importa comigo,
entdo ndo vai servir para
nada.”
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Evolucio da
relacdo em
funcgdo do
contexto

- A sua rela¢do com o
gerente P&D é a mesma
presencialmente e a
distancia? Ou existem
algumas diferengas?

- Preferéncia para o
trabalho remoto.

- Menos contato com o
gerente P&D em trabalho
remoto.

- Pode-se sentir menos
pressdo em trabalho
remoto.

“Temos menos contato
com ele em trabalho
remoto, entdo podemos
sentir menos a pressao que
ele exerce. Eu prefiro
muito ficar em trabalho
remoto. Por exemplo, eu
me senti estressado antes
das reunioes presenciais
porque eu sabia que eu ia
ficar varias horas na
mesma sala do que ele.

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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Quadro 13 — Analise de conteudo da entrevista do programador 3 (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Poderia me falar sobre o - Pessoa muito respeitada “Eu sei que ele ¢ uma
gerente P&D? O que que dentro da Capgemini. pessoa muito respeitada
vocé sabe sobre ele? - Apaixonado pelas dentro da Capgemini. Ha

tecnologias da mais de 20 anos que ele

computagdo. faz parte dessa empresa.

- Sede de conhecimento. Eu sei também que ele é
apaixonado pelas

Caracterizacio tecnologias da

do gerente P&D computagdo, ele quer

saber tudo sobre isso.”

Quais sdo suas qualidades? | - Conhecimento técnico. “Seu conhecimento
- Capacidade a lidar com técnico muito completo e
varios problemas ao sua capacidade a lidar
mesmo tempo. com varios problemas ao

mesmo tempo.”’

Quais sdo seus defeitos? Falta-lhe soft-skills e “Eu acho que ele tem
habilidade de muito hard-skills, mas
comunicagdo. falta-lhe soft-skills, e mais

especificamente,
habilidade de
comunicagdo. ”

Como vocé definiria sua Relagdo tensa e sem “E uma relacdo bastante

relagdo com o gerente afinidade. tensa. Eu ndo possuo

P&D? nenhuma afinidade com

ele e acho que é
reciproco!”’

Na sua opinido, existe Gerente P&D é associado | “Eu acho que sim. Eu me

alguma relagdo entre o seu ao estresse da equipe Salt | sinto menos estressado

Relagao com o nivel de estresse e o gerente | & Pepper. quando o gerente P&D

gerente P&D P&D? ndo esta presente.”

Vocé ja fez ou ja pensou em | - Evoca o Scrum Master. “Ja falamos do problema

fazer alguma coisa para - Ja falou para ele quando | ao Scrum Master, que

tentar melhorar sua relagdo | seu comportamento é dialogou com ele, mas até

com o gerente P&D? inadequado. agora ndo percebi
mudang¢a no seu
comportamento. Eu ja
briguei varias vezes com
ele. Eu sou uma pessoa
sincera e falo quando eu
acho que o comportamento
dele é inadequado. Ndo
quero ele ache que ele
pode me tratar de
qualguer jeito.”

- A sua relagdo com o - Preferéncia para o “Ndo sei se ¢ impressdo

gerente P&D é a mesma trabalho remoto. minha, mas eu acho que

presencialmente e a seu comportamento é pior

Evolugado da distancia? Ou existem quando trabalhamos de

relacdo em algumas diferengas? maneira presencial. Ele é

Sfungdo do mais legal a distancia.”

contexto

Fonte: Producdo do proprio autor (2021).
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Quadro 14 — Analise de conteudo da entrevista do programador 4 (fase 3).

Categoria

Questdo

Unidade de Registo

Unidade de contexto

Caracterizacio
do gerente P&D

Poderia me falar sobre o
gerente P&D? O que que
vocé sabe sobre ele?

- Pessoa muito dedicada.
- Determinado

“Ele é uma pessoa que
trabalha muito e que é
muito dedicada. Quando
ele tem um objetivo, ele faz
tudo para atingi-lo. Ele é
muito determinado e
gragas a ele muitos
projetos informdticos da
Capgemini dao certo.”

Quais sdo suas qualidades?

- Dedicagao.
- Determinagdo.
- Honestidade.

“Sua dedica¢do, sua
determinacdo e sua
honestidade. Quando ele
tem uma coisa para falar,
ele ndo tem medo de ser
honesto. Ndo é uma pessoa
que mente.”

Quais sdo seus defeitos?

- Pode ser antipatico.

- Ndo tem filtro.

- Falta de respeito quando
ele esta bravo.

- Acha que tem todos os
direitos.

- Aproveita da sua posi¢do
de poder.

“As vezes ele pode ser
uma pessoa antipatica. Ele
ndo tem filtro e ele fala
tudo o que ele quer, sem
pensar nas consequéncias,
nas pessoas ao seu redor.
Ele até falta de respeito
aos seus colegas quando
ele esta bravo. Ele acha
que ele tem todos os
direitos, porque ele sabe
que precisamos dele e das
suas habilidades técnicas
para satisfazer a Airbus.
Entdo eu acho que ele
aproveita dessa posicdo de
poder.”

Relagdo com o
gerente P&D

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente
P&D?

- Relacdo complicada.

- Tenta evitar falar com o
gerente P&D.

- Associa o gerente P&D
ao estresse.

“E uma rela¢do
complicada. Na verdade,
eu tento falar o menos
possivel com ele porque
ele me deixa estressado.
Quando ele é bravo contra
nossa equipe, eu tento
ignorar e deixar passar.’

>

Na sua opinido, existe
alguma relagdo entre o seu
nivel de estresse e o gerente
P&D?

Gerente P&D é associado
ao estresse da equipe Salt
& Pepper.

“Sim.”

Vocé ja fez ou ja pensou em
fazer alguma coisa para
tentar melhorar sua relacdo
com o gerente P&D?

- Atitude de aceitagdo.

- Tenta manter um
ambiente de trabalho
agradavel.

- Evoca o Scrum Master.

“Eu tento fazer meu
trabalho da melhor
maneira possivel e pedir
ajuda para ele quando eu
tenho um problema. Eu
tento ter uma atitude
positiva e amigavel. Eu
odeio os conflitos de
maneira geral. Além disso,
avisamos o Scrum Master
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do problema, ja faz alguns
meses, mas ndo ajudou.”

Evolugio da
relacdo em
funcgdo do
contexto

A sua relagdo com o gerente
P&D é a mesma
presencialmente e a
distancia? Ou existem
algumas diferengas?

- Preferéncia para o
trabalho remoto.

- Menos contato a
distancia.

- Sensagdo de prote¢do em
trabalho remoto.

“A relagdo ¢ melhor a
distdancia, simplesmente
pelo fato que ndo preciso
ver ele todos os dias! Eu
tenho menos contato com
ele a distancia. Além
disso, eu me sinto
protegido quando sou
atras do meu computador
e me deixo menos afetar
pelo seu comportamento.’

’

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).
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Quadro 15 — Analise de conteudo da entrevista do programador 5 (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Poderia me falar sobre o - Muito profissional e “O gerente P&D da
gerente P&D? O que que organizado. Factory é muito
vocé sabe sobre ele? - Tudo mundo o conhece profissional e organizado.

na Capgemini Technology | Faz muito tempo que ele
Services Toulouse. faz parte da Capgemini e
- Génio da informatica. tudo mundo conhece ele.
- Boa reputagdo dentro da | Ele tem uma boa
empresa. reputagdo dentro da
empresa porque ele é um
génio da informatica. Ele
é bem-visto pelos recursos
humanos da Capgemini.”
Quais sdo suas qualidades? - Resisténcia ao estresse. “Eu diria que suas
Caracterizacio - Sentido das principais qualidades sdo
do gerente P&D responsabilidades. a resisténcia ao estresse e
seu sentido das
responsabilidades.”
Quais sdo seus defeitos? - Complexo de “Eu acho que ele tem um
superioridade. complexo de
- Ndo tem um espirito de superioridade, no sentido
equipe. de que ele sempre se acha

- Quer controlar tudo.
- Ndo se preocupa com o0s
outros.

o melhor e tem dificuldade
em aceitar o ponto de vista
dos outros. Ele ndo tem
um espirito de equipe, ele
80 quer ser o chefe,
controlar tudo, decidir de
tudo, sem preocupar-se
com seus colegas.”

Relagdo com o
gerente P&D

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente
P&D?

- O gerente P&D é como
um professor.

- O gerente P&D pode ser
duro e desagradavel.

- Relagao tensa.

“Para mim, ele é como um
professor. Eu aprendo
muito com ele e ele sempre
tem a solu¢do quando eu
tenho um problema. No
dia a dia, é muito prdatico
para o projeto
3DExperience. Mas ele
também pode ser duro e
desagradavel. Eu ja tentei
explicar para ele que seu
comportamento era
inadequado, mas ndo
mudou nada. Desde entdo
nossa relagdo ficou tensa.

Na sua opinido, existe
alguma relagdo entre o seu
nivel de estresse e o gerente
P&D?

Gerente P&D é associado
ao estresse da equipe Salt
& Pepper.

“Sim. Quando estou com
ele estou mais estressado
porque eu sei que ele é
muito exigente.”

Vocé ja fez ou ja pensou em
fazer alguma coisa para
tentar melhorar sua relacdo
com o gerente P&D?

- Ja falou para o gerente
P&D.
- Evoca o Scrum Master.

“Um dia eu estava numa
sala so6 com ele. Eu tinha
pedido ajuda para ele
para resolver um
problema técnico. Ele era
grosso e desagradavel. Eu
tentei explicar para ele
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que seu comportamento
era inadequado, mas ele
ficou mais bravo ainda.
Com os colegas de Salt &
Pepper, falamos dessa
problemdtica ao Scrum
Master, mas infelizmente o
comportamento dele nao
mudou.”

Evolucio da
relacdo em
funcgdo do
contexto

- A sua relag¢do com o
gerente P&D é a mesma
presencialmente e a
distancia? Ou existem
algumas diferengas?

- Impacto psicologico
atenuado durante o
trabalho remoto.

- Menos estresse em
trabalho remoto.

- Ideia de protegdo.

- A distancia e o fato de
ndo ver o gerente P&D
permitem diminuir o
estresse.

“A relagdo é diferente.
Mais especificamente, o
impacto psicologico do seu
comportamento é
atenuado quando
trabalhamos em casa. Eu
me sinto menos estressado
e protegido porque eu sou
longe e que eu ndo o vejo

>

diretamente.”.

Fonte: Producédo do proprio autor (2021).
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APENDICE F - Roteiro de entrevista estruturada do Product Owner (fase 3)

Nome do entrevistado:

Data: 22/07/20

Horario de inicio: roteiro mandado por e-mail as 14h.

Duragdo prevista: / (entrevista realizada por e-mail).

Objetivo: Conhecer melhor as relagdes do Product Owner com os outros atores da Factory.

Coletar dados sobre a relagao potencial entre o comportamento do gerente P&D e o nivel de
estresse da equipe Salt & Pepper.

Questoes:

I Relacio com a equipe Salt & Pepper

- Como voce definiria sua relagdo com a equipe Salt & Pepper?
) Rela¢do com o gerente P&D

- Como voce definiria sua relagdo com o gerente P&D da Factory?

- Na sua opinido, existe alguma relag@o entre o seu nivel de estresse da equipe Salt
& Pepper e o gerente P&D?

III) Relag¢do com o Scrum Master

- Como voce definiria sua relagdo com o Scrum Master da Factory?
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APENDICE G — Analise de conteiido da entrevista do Product Owner (fase 3)

Quadro 16 — Analise de contetido da entrevista do Product Owner (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Relagao com a Como vocé definiria sua - Relagdo muito positiva, “Eu e as pessoas de Salt &
equipe Salt & relagdo com a equipe Salt & | amigavel. Pepper temos uma relagdo
Pepper Pepper? muito boa. Na verdade,

eles sao meus amigos. Um
ano atras eu trabalhava
para a Capgemini e eu
fazia parte da equipe Salt
& Pepper. E por isso que
eu conhego muito bem os
integrantes dessa equipe e
eu gosto muito deles.
Durante minha
experiéncia na Capgemini,
eu passei certificacoes
para exercer a fungdo de
Product Owner. Em
seguida, a Airbus me fez
uma oferta de emprego.
Isto faz parte da estratégia
da Airbus que quer manter
algum controle sobre os
Product Owners.”

Relagdo com o
gerente P&D

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente P&D
da Factory?

- Relagdo complicada até
hoje.

- O gerente P&D quer
manter seu papel de
superior hierarquico.

“Nossa relacdo é um
pouco complicada.
Durante meu tempo na
Capgemini, eu ndo
gostava muito de trabalhar
com o gerente P&D. Ele
me tratava como uma
crianga. Quando eu passei
do lado da Airbus, acho
que ele ndo gostou muito.
Ainda hoje ele acredita
que ele é meu superior. As
vezes tem conflitos. Eu
quero mostrar para ele
que tem que respeitar a
minha nova profissdo.”

Na sua opinido, existe
alguma relagdo entre o seu
nivel de estresse dos
programadores de Salt &
Pepper e o gerente P&D?

Gerente P&D é associado
ao estresse da equipe Salt
& Pepper.

“E bem provavel. Eu
mesmo era estressado
quando eu tinha que
trabalhar com o gerente
P&D. Ele tem relagoes
tensas com todo mundo,
ele é assim.”

Relagdo com o
Scrum Master

Como vocé definiria sua

relagdo com o Scrum Master

da Factory?

Relacgdo positiva.

“A relagdo ¢ boa. Ndo
temos nenhum conflito.’

5

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).
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APENDICE H - Roteiro de entrevista estruturada do Scrum Master (fase 3)

Nome do entrevistado:

Data: 23/07/20

Horario de inicio: roteiro mandado as 9h.

Duragdo prevista: / (entrevista realizada por e-mail).

Objetivos: Conhecer melhor as relagdes do Srum Master com os outros atores da Factory.

Coletar dados sobre a relagao potencial entre o comportamento do gerente P&D e o nivel de
estresse da equipe Salt & Pepper.

Questoes:

I Relacio com a equipe Salt & Pepper

- Como voce definiria sua relagdo com a equipe Salt & Pepper?
) Rela¢do com o gerente P&D

- Como voce definiria sua relagdo com o gerente P&D da Factory?

- Na sua opinido, existe alguma relag@o entre o seu nivel de estresse da equipe Salt
& Pepper e o gerente P&D?

IV)  Rela¢do com o Product Owner

- Como voce definiria sua relagdo com o Product Owner da Factory?



120

APENDICE I — Anilise de contetido da entrevista do Scrum Master (fase 3)

Quadro 17 — Analise de contetido da entrevista do Scrum Master (fase 3).

Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Relagao com a Como vocé definiria sua - Tem momentos dificeis. “Nossa relagdo é positiva
equipe Salt & relagdo com a equipe Salt & | - Comunicag¢do a maior parte do tempo.
Pepper Pepper? complicada. Mas é claro que tudo nao
- Profissoes muito é perfeito, e tem momentos
diferentes. dificeis. As vezes a

- Ndo é levado a sério
quando o assunto é muito
técnico.

comunicagdo é
complicada porque temos
profissoes muito
diferentes. Eu ndo entendo
tudo o que eles fazem e
eles ndo entendem todos
o0s aspectos do meu
trabalho, As vezes eles ndo
me levam a sério porque
eu ndo entendo o que eles
falam quando o assunto é
muito técnico. Eu tenho
que mostrar que eu
merego estar aqui.’

>

Relagdo com o
gerente P&D

Como vocé definiria sua
relagdo com o gerente P&D
da Factory?

- Relagao positiva.

- O gerente P&D permite
garantir a satisfagdo do
cliente, o que é o objetivo
final do Scrum Master.

“Ndo tem problema. Ele é
uma pessoa que trabalha
muito bem e que é muito
eficaz. E bom ter sua
ajuda para garantir o bom
andamento do projeto e a
satisfagdo da Airbus.”

Na sua opinido, existe
alguma relagdo entre o nivel
de estresse dos
programadores de Salt &
Pepper e o gerente P&D?

E uma possibilidade.

“E possivel. Eu sei que o
gerente P&D é muito
exigente, ele sempre quer
atingir o melhor nivel de
produtividade possivel. As
vezes ele pode ser um
pouco brusco, ele é assim.
Isso pode estressar um
pouco as pessoas ao redor
dele, mas no fundo ele é
uma pessoa boa. Eu ja
conversei varias vezes com
ele sobre esse assunto e
acho que ele tenta
melhorar. Essas coisas
precisam de tempo. Eu
apoio os programadores
de Salt & Pepper e eu
explico para eles que eles
tém que ser pacientes.”’

Relagdo com o
Product Owner

Como vocé definiria sua
relagdo com o Product
Owner da Factory?

Relagdo positiva.

“E uma relagdo amigavel,
ele é bem simpatico, nunca
tive problema com ele.”

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).
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APENDICE J — Roteiro de entrevista estruturada do gerente P&D (fase 3)

Nome do entrevistado:

Data: 23/07/20

Horéario de inicio: roteiro mandado por e-mail as 9h10.
Duragdo prevista: / (entrevista realizada por e-mail).

Objetivo: Conhecer melhor as relagdes do gerente P&D com os outros atores da Factory.

Questoes:

)] Relagdo com a equipe Salt & Pepper
- Como voce definiria sua relagdo com a equipe Salt & Pepper?
1) Relacdo com a equipe Cliffhanger
- Como voce definiria sua relagdo com a equipe Clifthanger?
III) Relag¢do com o Scrum Master
- Como voce definiria sua relagdo com o Scrum Master da Factory?
IV)  Rela¢do com o Product Owner

- Como voce definiria sua relagdo com o Product Owner da Factory?



APENDICE K — Anilise de conteiido da entrevista do gerente P&D (fase 3)

Quadro 18 — Analise de conteudo da entrevista do gerente P&D (fase 3).
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Categoria Questdo Unidade de Registo Unidade de contexto
Relagcao com a Como vocé definiria sua - Acha que os “Eu tento transforma-los
equipe Salt & relagdo com a equipe Salt & | programadores de Salt & em bons programadores.
Pepper Pepper? Pepper ainda tém muito Eles ainda tém muito para

para aprender.
- E exigente com eles.

aprender. Eles tém que
melhorar o nivel deles se
eles querem continuar a
trabalhar em projetos
como 3DExperience. Eles
devem falar que eu sou
muito exigente, e é
verdade, so tem esse jeito
para o sucesso.”

Relagdo com a
equipe
Cliffhanger

Como vocé definiria sua
relagdo com a equipe

Cliffhanger?

- Acha que os engenheiros
de Cliffhanger ainda tém
muito para aprender.

- E exigente com eles.

“F a mesma coisa. Sdo
pessoas jovens que ainda

tém muito para aprender.”

Relagdo com o
Scrum Master

Como vocé definiria sua

relagdo com o Scrum Master

da Factory?

- Ndo tem problema.

“Ndo temos nenhum
problema.”

Relagao com o
Product Owner

Como vocé definiria sua
relagao com o Product
Owner da Factory?

- Ndo tem problema.

“Ndo temos nenhum
problema.”

Fonte: Produgdo do proprio autor (2021).



APENDICE L — Exemplo de roteiro de observacio/escuta

Data:

Contexto:

Ocasido:

Atores presentes:

Temas discutidos:

Palavras importantes:
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Estresse

Gerente P&D

Atrasado/Atrasada

Teletrabalho/Trabalho remoto

Conflito

Carga de trabalho

Scrum Master

Observacdes fisicas e comportamentais dos atores:




