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Abstract. The management and governance of IT in the public area differs from
the private area by the business object and the expected return. Added to this dif-
ference are the elective and non-elective seasonal management changes, which
can impact the IT management processes at various levels of its structure. The
objective of this research is to analyze the impact on the software development
teams caused by these changes as well as their influence on the services avai-
lable to their users, answering questions of great relevance such as why the
changes and what is the process in which they occur.

Resumo. A gestdo e a governanga de TI na drea puiblica divergem da drea pri-
vada pelo objeto do negocio e o retorno por ele esperado. Acrescentado a essa
diferenga, encontram-se as mudangas de gestdo sazonais eletivas e ndo eleti-
vas, que podem causar impactos nos processos de gestdo da Tl em vdrios niveis
de sua estrutura. O objetivo desta pesquisa é analisar o impacto nas equipes
de desenvolvimento de software causado por essas mudangas bem como sua in-
fluéncia nos servigos disponibilizados a seus usudrios, respondendo a questoes
de grande relevancia como o porqué das mudangas e o processo no qual elas
ocorrem.

1. Introducao

A evolugdo tecnoldgica altera constantemente a economia global, desenvolvendo novos
e diferentes publicos-alvo, exigindo que a drea governamental se modernize para acom-
panhar essa evolugdo [Sousa 2013]. Entretanto, em periodos diversos durante o ciclo de
uma administragcdo publica, a gestdo de TI assume uma posi¢ao critica ante as mudancas
na cultura organizacional. A organizacdo publica € um sistema técnico social, sendo a
por¢do técnica composta pelos processos, tarefas e tecnologias necessdrias para transfor-
mar a entrada em saida, e a por¢do social composta de pessoas, suas crengas, habilidades,
valores, conhecimentos, necessidades etc. [Nograsek 2011].

Ao se considerar o setor publico e suas nuances, a mudanga da por¢ao social deve
ser analisada de uma forma bem especifica, pois a falta de diretrizes e processos bem de-
finidos ocasiona impactos diversos nas equipes de desenvolvimento de software. Alguns
fatores influenciam nesses impactos, como o aspecto temporario das gestdes democraticas
no ambiente publico, sempre relativo aos periodos compostos e padronizados dos 100 dias
iniciais de governo, os primeiros 4 anos de gestdo e as mudangas para os préximos 4 anos
em caso de reeleicdo majoritdria. A escolha de gestores apenas por conexdes politicas e
ndo por exceléncia técnica, como citado por [Ostroff 2006], pode ser considerado mais



um fator de influéncia no processo de mudanca de gestdo. E recorrente no momento
das mudancgas de governo e no periodo dessa transi¢do uma visdo de recomeco, ocasio-
nando desperdicio de recursos humanos, como tempo e (re)trabalho da equipe de T1 em
geral, em especial a equipe de desenvolvimento de software, e desperdicios econdmicos
com reconstru¢do, atualizacdes ou compras evitdveis de software. O desgaste emocional
causado pela troca de gestdo gera um ambiente de desconforto, inseguranca, desanimo
e desconfianca, fatores que tem influéncia direta na produtividade de qualquer equipe,
principalmente no desenvolvimento e manutencado de software, que possui um perfil mais
criativo € menos reativo[Novielli and Serebrenik 2019].

Nesse cendrio surgem algumas questdes que necessitam de respostas: Quais 0s
motivos das mudancas na gestdo de TI? Como ocorre o processo de transicdo nessas
mudancas? Qual seu impacto na institui¢ao e nas equipes de desenvolvimento de soft-
ware? Esta pesquisa busca responder a essas questdes através de entrevistas com gestores
de TI da instituicao publica PMMS, nome ficticio identificando a institui¢do analisada. O
restante deste artigo esta organizado como segue: na Secdo 2 € apresentada a metodolo-
gia utilizada na pesquisa; a Secao 3 apresenta o diagndstico da instituicdo publica PMMS.
Por fim, a Secdo 4 apresenta a discuss@o sobre os dados obtidos, as consideracdes finais
com as respostas dos questionamentos e apresentacao de trabalhos futuros.

2. Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada foi a mista exploratoria, quando o pesquisador in-
vestiga o fendmeno observado utilizando entrevistas para aprimorar o seu entendimento
em relacdo aos dados coletados [Creswell and Creswell 2017]. Quanto ao objetivo, a
classificacdo da pesquisa foi descritiva, que tem como objetivo primordial a descri¢ao das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacdes entre varidveis. Assim, foram conduzidas entrevistas a partir de um roteiro pré-
estabelecido, com o intuito de investigar os detalhes da gestao de TI e de sua operagio,
suas mudangas e seus impactos, bem como as ferramentas abordadas pelos gestores atuais
e anteriores, em seu periodo de lideranca. As entrevistas foram analisadas e discutidas,
resultando em um diagndstico dos impactos das mudancas de gestao nos times de desen-
volvimento na organizagao considerada.

3. Diagnéstico PMMS

Para realizar o diagndstico dos impactos das mudancgas na gestao nas equipes de desenvol-
vimento de software da instituicdao publica PMMS, foi utilizada uma estrutura composta
por coleta de dados e a andlise dos dados obtidos.

3.1. Coleta de Dados - Entrevistas

Para as entrevistas, estabeleceu-se um roteiro prévio com questdes que abordavam os
topicos das questdes de pesquisa levantados anteriormente. As perguntas foram classifi-
cadas pelo perfil do entrevistado, as mudancas na gestdo de TI, as ferramentas de gestao
de TI e avaliacdo do roteiro apresentado. As entrevistas foram agendadas de forma prévia
e em comum acordo com 0s participantes, incluindo as autorizagdes para gravacao das
respostas. Para participar deste estudo, selecionou-se gestores das tltimas seis gestdes da
organizagdo pesquisada, considerando seu tempo de gestdo e vinculos diferentes junto a



organizagdo (cargos comissionados, operacionais, quadro efetivo ou quadro temporario).
Essa ampla gama de perfis possibilita um melhor entendimento das transicdes ocorridas
até a gestao atual.

3.2. Analise de Dados

Com base na coleta dos dados das entrevistas foi detectado que a gestido de TI da empresa
publica PMMS tem algumas caracteristicas proprias e perenes, € que a visao situacio-
nal € bem divergente quando se compara gestores estatutdrios, gestores comissionados
e operacionais. Tanto gestores quanto operacionais, do quadro efetivo ou comissionado,
descrevem que a cada mudanca ocorrem desmotivagdo, inseguranga e resisténcia frente
aos novos gestores. O fator recomeco, a troca de tecnologia e a troca de membros da
equipe, que ocorre ha varias gestdes, proporcionam no momento de mudanga um ambi-
ente nocivo e prejudicial aos colaboradores. Ainda de acordo com os entrevistados, esse
impacto termina por levar as equipes de manutencdo e desenvolvimento de software a
insatisfacdo e consequente queda de produtividade.

Outra caracteristica comum a todos os entrevistados € a no¢ao de importancia das
ferramentas de gestdo voltadas a TI. Os gestores reconhecem o auxilio que a adocdo de
tais ferramentas trariam para a institui¢do e para as equipes de desenvolvimento. Me-
lhor agilidade nos processos, continuidade, aproveitamento de recursos, apoio a equipe,
evolucdo nos servigos e transparéncia de gestdo estdo entre as melhorias citadas com a
utiliza¢dao de uma ferramenta de apoio gerencial.

Ainda sobre as ferramentas de gestao de TI, verificou-se que sua ado¢do no ambito
da organizacdo € incipiente. Nao existe um planejamento para utilizacdo de processos
gerenciais em grande escala. Apenas setores especificos, de maneira informal, tentam
adaptar seus procedimentos aos processos de gestao, como os citados pelo Entrevistado 1
(COBIT [Isaca 2012] e ITIL [Axelos and TSO 2019]). Especificamente na drea de desen-
volvimento e manutengdo de sistemas, nao é implementado atualmente nenhum modelo
de processo de gestao/desenvolvimento. O Entrevistado 2 descreveu o uso do método
de gestao PDCA [ISO 90001 2015] e as ferramentas de pontos de funcdo para medir o
desempenho das equipes no periodo compreendido entre os anos 2013 e 2017, que foi
encerrado na troca de gestdo. A falta de processos e ferramentas de gestdao de TI, reduzi-
das a utilizacdo de planilhas de Excel e a ferramenta PowerBI da Microsoft, sdo descritos
pelos entrevistados 3 e 5 de maneira idéntica: insuficientes e informais.

Com relacdo a frequéncia na mudanga de gestdo da TI na organizagdo, os entre-
vistaram divergiram em suas respostas. Os gestores que compdem o quadro efetivo e
operacional da organizacdo descrevem essa frequéncia como baixa em relacdo ao mer-
cado privado de TT e que tais mudancas ndo impactam no time. J4 os gestores do quadro
comissionado consideram alta a frequéncia das mudancas na gestdo e que tal fato causa
desmotivacao e inseguranca tanto na equipe de gestao quanto operacional, inclusive oca-
sionando redu¢do do quadro de pessoal por conta da insatisfacdo.

Os motivos das mudancas de gestdao de TI na PMMS consistem em outro
ponto de divergéncia entre os entrevistados. Apesar da obrigacdo eleitoral de mudar a
administracdo majoritidria no minimo em oito anos, em caso de reeleicao, e o fator politico
ter sido citado por quase todos os entrevistados, outros fatores foram identificados como:
afinidade pessoal, afinidade profissional e alinhamento politico e falta de atratividade para



a atividade de gestdao. Com respeito a esse ultimo fator, os entrevistados destacaram que
a iniciativa privada oferece mais oportunidades, melhores saldrios e ambiete de trabalho.

Uma caracteristica identificada e descrita como particular na gestdo de TI da
PMMS ¢é o envelhecimento da equipe de gestdo. Os gestores do quadro efetivo sao longe-
vos e acabam por ficar desmotivados pelo tempo passado na fun¢do. Vale ressaltar que o
fato ocorre de forma costumaz especificamente na cadeia deciséria menor, nos cargos de
geréncia de projetos e lideres técnicos, por exemplo.

Outra questdo descrita pelo Entrevistado 3 € que o alto impacto das mudangas
na equipe ocorre pela sua composicdo primariamente com vinculos empregaticios tem-
porérios. O quadro efetivo apresenta uma desmotivacao por consequéncia de novos apren-
dizados, da sensa¢do de recomeco e desperdicio de for¢a de trabalho. Entretanto, grande
parte da equipe de desenvolvimento de software da PMMS é composta por pessoas em
cargos comissionados, ou seja, tempordrios e sem estabilidade durante as trocas de gestdo.
Nessa parcela maior da equipe além da desmotivacao, a inseguranga profissional € critica.
O fator reducdo de renda ou perda do emprego € muito presente a cada troca, contribuindo
para o ambiente de desconfianca do processo de gestdo e reduzindo a produtividade do
time de desenvolvimento de software, e das demais equipes de TI (suporte e infraestru-
tura).

4. Discussao e consideracoes finais

Nesta pesquisa, constatou-se que a instituicdo publica PMMS ndo possui um modelo de
processo de gestdo tnico, formalizado e oficial. O impacto da falta de um planejamento
relativo as melhores praticas de gestdo e governanca de TI ocasiona nos momentos de
troca de gestdo um ambiente de trabalho coberto de inseguranga, causando desmotivacao
tanto na gestao quanto no time operacional das equipes de desenvolvimento de software,
influenciando na qualidade de seus servicos. A cultura organizacional, as diretrizes ad-
ministrativas de recursos humanos e tecnoldgicos de 6rgaos publicos, bem como a falta
de continuidade, dificultam a aplicacao das boas praticas. Os modelos de gerenciamento
de mudanga na engenharia de software, em geral, incluem as etapas principais de prepa-
rar, gerenciar e sustentar as mudancgas, mas existe um gap no momento das mudangas de
gestdo de TI sazonais, ainda ndo apreciada nos modelos existentes, principalmente nos
paises em desenvolvimento [Sulistiyani and Susanto 2018].

Os motivos das mudancas na gestdo de TI variam de acordo com a abordagem
e visdo de negdécio em relacdo as equipes de desenvolvimento de software. Nao apenas
as mudangas sazonais eleitorais, mas a missao proposta e os aspectos politicos foram
apontados como motivos principais das mudancas de gestdo. Foi identificado que ndo
existe um processo unificado para guiar as mudancas de gestdo. Nas transicdes ocor-
rem os principais impactos pela auséncia de padronizacdo e formalizagdo dos processos.
Sem transparéncia e sem método definido, a cada mudanga os impactos se amplificam.
Dentre os impactos descritos citam-se: desmotivagdo, desgaste emocional, insegurancga
profissional e desconfianca quanto a gestao de TI. Esses impactos influenciam direta-
mente a produtividade das equipes de desenvolvimento de software e de seus gestores
[Novielli and Serebrenik 2019].

A engenharia de software possui diversos estudos académicos correspondentes a
implantacao de novas tecnologias no governo e as mudancas necessdrias para tal, toda-



via os métodos e ferramentas relacionadas as mudangas de gestdo de servicos de tec-
nologia nas transi¢cdes governamentais ainda possuem grandes dificuldades e desafios
[Cardozo 2017]. E importante realizar um estudo mais profundo em relagio 4 governanga
e gestdo de TI na empresa publica PMMS, buscar solu¢des adequadas para que o im-
pacto negativo observado no processo de administrar os recursos de TI, principalmente
em relacdo as equipes de manutengdo e desenvolvimento de software envolvidas, seja mi-
tigado, e que a preservacao dos funciondrios publicos passe a ser parte da visdo de negdcio
da organizacdo, sendo um dos meios para obten¢do dos resultados e metas estabelecidos.
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