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    Apresentação da Jornada SRE no Brasil




    Desde o lançamento do livro “Jornada DevOps”, em 2019, pensei em iniciar uma nova publicação para detalhar as práticas SRE com experiências brasileiras. A escolha do time é o grande diferencial para o sucesso da escrita colaborativa, visando orquestrar a inteligência coletiva de pessoas com repertórios complementares.




    Após o sucesso de 15 livros lançados pela editora Brasport, minha intuição mostrava que estava na hora de começar essa nova Jornada. Fiz os primeiros convites em abril de 2021 para o Felipe Germano e o Thiago Oliveira, que mostraram grande entusiasmo em participar do time organizador. O Felipe indicou o Bruno Barin e o Thiago também trouxe grandes nomes para o time organizador. A proatividade do Mario Muller, com ideias e ações para o evento de lançamento, antes mesmo do livro ser finalizado, foi o click que me levou a convidá-lo também para o time organizador.




    Após os aprendizados nos primeiros livros, estamos escolhendo os participantes do time organizador com critérios mais objetivos, pois o sucesso da escrita colaborativa depende de pessoas superengajadas e com forte inteligência emocional para se relacionar com os coautores e evitar conflitos desnecessários.




    Como o meu papel na Jornada atualmente está mais relacionado com a mentoria dos líderes em dezenas de times para a escrita dos livros e os eventos de lançamento, eu convido uma das pessoas do time organizador para liderar as iniciativas de ponta a ponta. Não tive dúvidas de que esse papel poderia ser realizado com maestria pelo Thiago Oliveira. Além da sua experiência como coautor no livro “Jornada Business Agility”, o Thiago é uma grande referência no tema SRE como professor e profissional.




    A escolha para o time de coautores com experiências diversificadas foi uma grande surpresa positiva e tivemos uma rápida adesão de pessoas incríveis com a liderança agregadora do Thiago, que foi um grande catalisador para esse resultado.




    Tenho reforçado em minhas palestras e mentorias que é fundamental adaptar as práticas que funcionam no Vale do Silício para a nossa realidade. Temos grande orgulho de lançar um livro com experiências brasileiras para contribuir com todos que estão trilhando a jornada SRE em suas organizações.




    Parabéns ao time organizador e coautores pelo excelente resultado!




    Antonio Muniz




    Fundador da Jornada Colaborativa, JornadaCast, Criador do programa LiderProExpert e Carreira CIP


  




  

    Pequenos movimentos, bem feitos, podem trazer grandes resultados




    A minha história com a engenharia de confiabilidade começou de uma forma nada usual. Lembro-me como se fosse hoje: a convite de meu antigo gestor, Fabio Barbosa, participei de uma conversa muito rica sobre o papel da tecnologia na experiência do cliente, onde João Bezerra Leite, Satie, Daniel Grandis e Astolpho discutiam os próximos passos da qualidade dos sistemas na instituição em que trabalhávamos, com a criação de uma nova iniciativa em tecnologia. Em um primeiro momento, eu não conhecia nenhum termo que eles utilizaram. Porém, além de aprender muito em pouco tempo de conversa, percebi uma grande oportunidade de proporcionar uma melhor experiência aos clientes através de observação do comportamento das aplicações, respostas rápidas às interrupções e técnicas de resiliência, alinhadas à evolução do perfil dos profissionais de tecnologia e o seu relacionamento com as áreas de produtos.




    Eu não imaginava, mas, a partir daquele momento minha jornada na área de tecnologia mudaria completamente. Recebi o convite e a missão de implementar, junto com meus colegas da tribo, um novo modo de lidar com a qualidade dos sistemas. Com entusiasmo, realizamos muitas conversas, treinamentos e benchmarks com grandes empresas do Vale do Silício. Após quatro meses intensos de novas descobertas e experimentos, conseguimos adquirir o selo (recém-criado) de engenharia de confiabilidade para a tribo.




    Este selo contemplava uma série de conquistas para nossa tribo: através de uma avaliação de maturidade técnica, comportamento da equipe e efeito prático na “saúde” de nossos sistemas, conseguimos melhorar a qualidade e a experiência dos clientes na utilização de nossos produtos. Com grande satisfação conseguimos transcender o aprendizado, não focando apenas na área de tecnologia, mas aproveitando toda a diversidade de times presentes na tribo: desenvolvedores, QAs, gerentes de produtos, líderes técnicos e agilistas.




    Uma coisa nos chamou muito a atenção durante todo o processo: poucas empresas no Brasil utilizavam e conheciam essa disciplina. Havia pouquíssimos profissionais SRE brasileiros, não conseguíamos encontrar literaturas brasileiras com experiências sobre o que estávamos começando a desbravar em nossa área, a disciplina de Engenharia de Confiabilidade (em inglês: Site Reliability Engineering).




    Com isso, surgiu a grande iniciativa de criarmos a comunidade SRE Brasil para disseminação de conhecimento, trocas de experiências e consolidação de técnicas. Com o avanço da comunidade e diante da necessidade de evoluir o tema dado à adoção de plataformas otimizadas e avançadas para prover a melhor experiência aos clientes das empresas através de migrações para nuvem (cloud) ou rearquitetura e reengenharia dos sistemas, a adoção da engenharia de confiabilidade foi massiva no mercado de tecnologia. E agora através deste livro, começamos uma nova iniciativa, a Jornada SRE no Brasil, onde vários colegas compartilharam uma série de situações e experiências que tiveram com a adoção da engenharia de confiabilidade em empresas em que trabalham ou trabalharam.




    Agradeço muito à minha família, Denise (esposa), aos meus filhos Benjamim e Titto, Edirce (mãe), Thirza (irmã) e ao Sr. José Oliveira (in memoriam), que incentivaram e me apoiaram muito durante toda esta jornada e este sonho.




    Agradeço muito ao Muniz pela confiança, apoio e liderança. E a todos os meus colegas coautores e organizadores que se dedicaram muito para que este projeto acontecesse e se tornasse uma realidade.




    Desejo que você aproveite muito cada situação e experiência que descrevemos aqui, lembrando sempre que o conhecimento é infinito, nunca termina... você poderá estar aqui neste livro, compartilhando sua experiência prática, em nossa próxima edição.




    Thiago Fernandes Vieira de Oliveira




    Coautor, revisor técnico e coordenador da primeira edição do livro “Jornada SRE no Brasil”




    Coautor do livro “Jornada Business Agility”




    Professor de DevOps e SRE na Faculdade Impacta Tecnologia




    Professor de DevOps e SRE na Quode Academy




    Embaixador Global DevOps Institute




    Diretor de Engenharia de Software no Mercado Livre


  




  

    Prefácio




    SR o quê?




    Lembro na década de 1990 quando, muito exibido, levei para aprovação do meu VP a implementação pioneira de uma rede de roteadores IP – na época, Renato Cuoco, um gestor exemplo e referência, cujos ensinamentos me inspiram até hoje. Ele, bem-humorado, me provocou:




    — Não entendi nada, Bezerra. Me explica melhor porque, para mim, ipê é uma árvore de flores amarelas.




    Aquela frustração inicial, gerada pela pouca habilidade que tive de entender e explicar o “porquê” da iniciativa, foi gradativamente superada quando conseguimos, em vez de focar na tecnologia, demonstrar o poder de transformação daquele projeto.




    E essa mesma sensação aconteceu em meados de 2017 e 2018 quando eu e um grupo de colegas brilhantes do Itaú e IBM começamos a estudar a prática SRE, que surgiu no Google nos anos 2000 com o objetivo de trazer mais confiabilidade à nuvem pública e era definida como “quando o engenheiro de software performava as funções de operação”.




    É essa a história que gostaria de relatar.




    Na jornada em busca de maior disponibilidade e confiabilidade dos serviços de tecnologia, nossas equipes “guerreiras” de sustentação sempre trabalharam sem metodologia, por transpiração, tentando resolver “tíquete a tíquete”, e de maneira solitária, incidentes causados muitas vezes por falhas de aplicações mal desenhadas e mal gerenciadas.




    SRE era uma prática fashion fora do Brasil. Mas, para nós, um grupo de “bombeiros” da tecnologia trabalhando para garantir no ar um conjunto de milhares de aplicações rodando em plataformas heterogêneas, não estava claro o porquê, o quê e como adotar essa prática.




    Então viajamos, visitamos, conversamos e aprendemos com diversas empresas globais de tecnologia e de negócios e com startups de tecnologia (entre elas Google, ­LinkedIn, Netflix, GitHub, Capital One, Wells Fargo, IBM, Salesforce, Microsoft, Gremlins, Blameless, Barclays, Accenture Mastercard, AWS, Broadcom, ING...) que já vinham adotando essa prática na infra de nuvem de maneira bem-sucedida.




    Um dos principais aprendizados dessas visitas foi a constatação da atitude e da atenção genuína de todas essas companhias na busca por qualidade nos serviços on-line que prestavam a seus clientes, tanto por parte dos seus engenheiros de software como dos seus principais executivos.




    E percebemos que a melhor definição não seria técnica, mas viria a partir de uma inspiração. Melhor, de uma convicção:




    “SRE é ter carinho genuíno com o cliente”.




    Essa “declaração carinhosa de amor e propósito”, de compromisso com usuários e clientes, facilitou tudo. Encontramos o nosso “porquê”.




    Ficou fácil definir “o quê” deveríamos ter como objetivos para a implementação do SRE:




    1. Garantir qualidade na concepção dos projetos e produtos




    2. Zelar de maneira incansável pela disponibilidade dos nossos serviços




    Ou seja, a busca pelo “site always up”, como falam meus amigos engenheiros de software do LinkedIn.




    De lá para cá, o que temos observado é que os “bombeiros da tecnologia” e os “Ops” estão lamentando menos que precisam se defender dos “Devs”.




    Ainda me lembro com saudades do primeiro encontro do grupo SRE Brasil, em dezembro de 2018, no auditório lotado do Gympass, quando lançamos o debate sobre SRE na comunidade brasileira. Muitos dos autores deste livro estavam presentes. E hoje esta comunidade já conta com mais de 2.000 participantes.




    O SRE está permitindo que Devs e Ops sejam agora “parceiros no crime”, ou melhor, “contra o crime”.




    Sabe o famoso “You build it, you run it”? Ajude-me construindo uma aplicação resiliente e performática ou ajude a apagar o fogo às três da manhã. Está acontecendo.




    Quando fui convidado para escrever o prefácio deste livro, fiquei honrado pelo convite dos meus amigos Antonio Muniz e Thiago Oliveira, mas também superfeliz por observar que muitos dos meus “colegas de aprendizado” se tornaram mestres sobre o assunto e assinaram diversos capítulos deste verdadeiro manual de cabeceira do desenvolvedor.




    Ah, sim! E o que é mesmo esse tal de SRE, conhecido também como Site Reliability Engineering?




    Isso eu vou deixar para os capítulos seguintes escritos por essa equipe de feras do SRE, pois eles têm muito mais propriedade para falar do assunto.




    Para um “aprendedor profissional” como eu, é um privilégio poder aprender com esses feras em mais um livro espetacular da Jornada Colaborativa.




    Gratidão.




    Joao Bezerra Leite




    Aprendedor profissional


  




  

    A Jornada Colaborativa




    Juntos somos mais inteligentes e transformamos mais vidas!




    Era uma vez um professor universitário que sonhava lançar um livro quando finalizou o mestrado em 2007.




    Depois de algumas ideias para publicação em temas como certificação Microsoft, gestão de projetos e gestão de serviços, o sonho começou a ser concretizado em 2017 com o livro “Jornada DevOps”, mas alguns obstáculos travaram sua evolução após a definição da estrutura final para a certificação oficial EXIN e a escrita de três capítulos.




    Em setembro de 2018, durante uma palestra na PUC Minas, surgiu um click: “Será que outras pessoas apaixonadas por DevOps ajudariam com a escrita colaborativa?”. Dezenas de pessoas aceitaram o convite e o livro foi lançado para 350 pessoas no dia 06 de junho de 2019 no Centro de Convenções SulAmérica no Rio de Janeiro, após um intenso trabalho coordenado com pessoas de várias cidades que nunca haviam trabalhado juntas antes.




    Após esta experiência bem-sucedida com muitos aprendizados, a escalada dos times gerou grandes amizades, novas iniciativas e doação de R$ 428 mil para instituições com o lançamento de 22 livros.




    Sonhamos transformar mais vidas com a inteligência coletiva e o apoio de empresas amigas...


  




  

    PARTE I.
INTRODUÇÃO AO SRE


  




  

    
 1. Visão geral de SRE




    Mario Muller




    O Site Reliability Engineering (SRE), ou Engenharia de Confiabilidade de Sites, em português, é um conceito criado pelo Google quando eles designaram um time dedicado de engenheiros de software para olhar o ambiente de produção com o objetivo de fazer com que seus sites funcionassem de maneira suave, eficiente e confiável, por meio da adoção da cultura e de práticas da engenharia no mundo de infraestrutura e operações.




    O grande objetivo da adoção de SRE é fazer com que usuários finais se sintam satisfeitos ao usar produtos de software – usuários satisfeitos geram fidelidade, e fidelidade de usuários gera mais negócios. Isso é o que todas as empresas querem!




    Para isso, os SREs lançam mão de diferentes recursos tecnológicos para garantir principalmente o desempenho e a disponibilidade de todos os componentes que fazem parte das soluções tecnológicas.




    Existe uma grande confusão no mercado de tecnologia sobre a taxonomia e até mesmo o papel do SRE – entende-se como um nome novo para coisas antigas que os profissionais de TI já realizavam ou que SRE é o mesmo que Dev(Sec)Ops. Na verdade, SRE vai muito além disso – o DevOps está focado em acelerar o processo de desenvolvimento com qualidade, enquanto o SRE está focado no ambiente produtivo com qualidade e confiabilidade, realizando o shift-left do conhecimento de produção para o time de desenvolvimento, inserindo contextos de confiabilidade através de práticas de engenharia de software para que, a cada entrega, a qualidade, a experiência do cliente e até mesmo o ROI (retorno sobre o investimento) sejam maximizados.




    Quando falamos de SRE, estamos falando de uma transformação que abrange diferentes dimensões, passando por pessoas, processos e tecnologias.




    
SRE x DevOps





    Muitas literaturas indicam que SRE é uma maneira de se implementar DevOps, uma vez que o Google, criador do termo e da abordagem SRE, direciona dessa forma. Embora SRE e DevOps tenham o mesmo objetivo, possuem abordagens diferentes.




    DevOps busca aumentar a cadência das entregas e estreitar a colaboração entre as áreas envolvidas no desenvolvimento de um produto de software através da utilização automatizada de ferramentas, maximizando a qualidade a fim de atender à crescente demanda das áreas de negócio pela disponibilização de novas funcionalidades para o usuário final, evitando assim o retrabalho. Para isso, os times de desenvolvimento mudaram seu modelo de entrega, adotaram metodologias ágeis e pensamento lean para evitar desperdícios e inseriram controles de qualidade, monitoração e mecanismos de transição automatizados, aumentando a qualidade intrínseca do processo e a velocidade das entregas, no sentido da esquerda para a direita, ou seja, do desenvolvimento para produção.




    Por outro lado, o SRE possui foco total na experiência do cliente através da estabilidade do produto e do ambiente, procurando antecipar possíveis problemas de instabilidade e indisponibilidade na produção. Os SREs alavancam técnicas de arquitetura e mecanismos de observabilidade e automação com base fundamental em conceitos e técnicas de engenharia de software.




    A visibilidade do funcionamento e do comportamento das soluções é imperativo para o trabalho do SRE. É necessário que haja visibilidade de métricas, log e tracing em todas as camadas da solução, desde a infraestrutura básica (redes e servidores), passando pela camada da aplicação (plataformas e bases de dados) e negócio (funis de conversão), e chegando na experiência do usuário (tempo de resposta de aplicativos, tempo de carregamento de páginas e confirmações de operações).




    Associada à observabilidade, uma série de automações devem ser criadas para prevenir a ocorrência de problemas ou até mesmo solucionar de forma automática problemas que venham a ocorrer.




    Automações podem ser criadas tanto internamente nos produtos quanto externamente. É importante ressaltar que revisões nos processos ou na arquitetura dos produtos devem preceder a criação de automação, para que o esforço de criação de automações seja focado na arquitetura correta e em processos adequados e otimizados. Aqui recomendamos uma mudança em um dos jargões utilizados no mercado: de “automate everything” para “automate everything that matters”! :)




    A transformação SRE




    Embora exista um viés muito forte de tecnologia, SRE propõe uma transformação cultural que implica em ações de adequação em diferentes áreas de uma empresa.




    Responsabilidades compartilhadas entre as diferentes áreas envolvidas no fluxo de entrega de soluções (tipicamente, mas não limitadas a: negócio, desenvolvimento, segurança, infraestrutura e operações); metas de TI derivadas das metas de negócio; e times coesos, com visão e objetivos compartilhados, são componentes essenciais que devem direcionar o programa de transformação SRE.




    Ao iniciar o programa de transformação, as empresas devem se fazer perguntas estratégicas com foco em ao menos cinco dimensões: organização, processos, arquitetura, engenharia e operações.




    A seguir, alguns exemplos de perguntas que temos escutado:




    1. Organização:




    ✓Qual ajuste deve ser feito na estrutura organizacional para poder adotar SRE?




    ✓Quais são os papéis e responsabilidades que o SRE deve possuir na organização?




    ✓Quais são as capacidades específicas de um SRE? Consigo formar internamente e aproveitar a força de trabalho atual ou preciso contratar do mercado?




    2. Processos:




    ✓Ao implementar SRE, quais mudanças devem ser feitas nos processos?




    ✓Como inserir as atividades do SRE nas ferramentas? Preciso de alguma ferramenta adicional?




    ✓Como medir a evolução do programa de transformação?




    ✓Como será o processo de acompanhamento da disponibilidade e resiliência das nossas soluções?




    3. Arquitetura:




    ✓Quais são os pontos que devem ser levados em consideração para desenhar uma solução resiliente?




    ✓Conseguimos aplicar padrões de resiliência usados em cloud nas soluções on-premises?




    ✓Todos os componentes na minha solução precisam do mesmo nível de resiliência?




    4. Engenharia:




    ✓Quais preocupações sobre resiliência estão no limite de responsabilidade do desenvolvimento e quais ficam com a infraestrutura?




    ✓O que muda no dia a dia do desenvolvedor quando existe uma cultura de SRE na empresa?




    5. Operações:




    ✓Quais benefícios uma operação baseada em SRE traz?




    ✓O que muda no meu command center quando eu tiver SRE implantado? Ainda preciso dele?




    ✓Quem lidera uma sala de guerra em caso de crise: operação ou SRE?




    É objetivo deste livro exemplificar e ilustrar diferentes situações vividas na prática por nossos coautores, que vão ajudar a direcionar e esclarecer esses e outros pontos de dúvida que surgem durante a jornada de transformação SRE.




    Principais conceitos do SRE




    Antes de entrar a fundo em cada um dos tópicos propostos, vamos introduzir alguns dos principais conceitos do SRE.




    
Abraçar o risco (embrace risk)





    Se há uma certeza em relação a sistemas é que um dia eles vão falhar! Inevitavelmente.




    Portanto, é necessário que todos na organização estejam preparados para esse momento.




    SLI, SLO, SLA




    Vamos começar com o gerenciamento do nível de serviço, que engloba SLI, SLA e SLO.




    O Service Level Indicator (SLI) descreve a confiabilidade do serviço sob a perspectiva do cliente em um determinado intervalo de tempo. Por exemplo: a taxa de sucesso de transações no dia foi de 96%.




    O Service Level Agreement (SLA), talvez o termo mais conhecido dos três, é efetivamente o compromisso assumido com o cliente e deve ser atendido sempre, a fim de evitar consequências que tipicamente resultam em perdas financeiras na forma de negócios não realizados ou de multas contratuais. Para o exemplo que estamos utilizando de sucesso na taxa de transações, o SLA poderia ser: a taxa de sucesso de transações deve ser maior que 95%.




    Já o Service Level Objective (SLO) é um alvo interno, combinado entre a TI e o negócio para garantir a efetiva satisfação do usuário. Esse nível usualmente é mais desafiador que o SLA e deve ser atendido na maioria dos casos. Seguindo com o exemplo anterior, o SLO para a taxa de sucesso nas transações deveria ser: a taxa de sucesso de transações deve ser maior que 97%.




    
Error budget





    Outro conceito muito importante é o error budget, que é a média de erro aceitável para seu produto. Embora seja estranho as pessoas pensarem em “erro aceitável”, vale lembrar que tipicamente SLAs e SLOs não chegam a 100%, e a diferença entre o SLO definido e os 100% pode ser considerada “erro aceitável”.




    O propósito do error budget é estabelecer uma política, previamente alinhada entre os envolvidos, para gerenciar o equilíbrio entre a entrada de novas funcionalidades e a confiabilidade do produto.




    Ou seja, voltando ao nosso exemplo, enquanto estivermos fazendo entregas que estão degradando a taxa de sucesso de transações, mas o percentual ainda estiver acima do que foi definido no SLO, estamos simplesmente consumindo o error budget.




    A partir do momento em que uma entrega faz o percentual da taxa de sucesso de transações atingir o limite mínimo estabelecido no SLO, nosso error budget chega ao fim e precisaremos colocar em prática o plano de ação, que também deve ser previamente combinado com o negócio. Normalmente esse plano consiste em suspender a entrada de novas funcionalidades e priorizar entregas focadas em aumento da confiabilidade do produto, para aumentar novamente a taxa de sucesso de transações.




    Toil




    Toil é um trabalho manual ineficiente que pode ser reduzido através de um serviço automatizado e confiável. Qualquer trabalho manual, repetitivo e baseado em critérios de decisão objetivos pode ser considerado toil e consequentemente passível de automação.




    O dia a dia de um profissional de SRE deveria ser dividido em duas partes, sendo a primeira identificando e resolvendo problemas e a segunda parte criando automações para solução de problemas comuns. Outra coisa interessante é que essas automações podem estar associadas a um monitoramento efetivo para criar rotinas reativas ou proativas para solução automatizada de problemas (o famoso self-healing).




    No entanto, quando você está executando serviços em produção, sempre há trabalho a ser feito. Algo está próximo de seus limites de escala. Algo está tendo interrupções misteriosas e efêmeras. Algo é um monstro para implantar. SREs são motivados por resolver problemas (um tipo de personalidade comum em operações).




    O Livro SRE do Google (BEYER et al., 2016) define toil como “o tipo de trabalho vinculado à execução de uma produção, serviço que tende a ser manual, repetitivo, automatizável, tático, desprovido de valor duradouro e que escala linearmente à medida que o serviço cresce”.




    
Post mortem





    Após o tratamento de uma crise é importante identificar as circunstâncias dos eventos (processos, pessoas e tecnologias), tempos decorridos e ações de mitigação ou correção. Esse processo é chamado de post mortem.




    Durante o tratamento da crise, é importante armazenar informações para ter subsídios para o post mortem. Existem vários modelos de post mortem, mas minimamente deve-se registrar os tempos decorridos (TTD – Time to Detect, TTE – Time to Engage, TTM – Time to Mitigate e TTF – Time to Fix), um resumo do problema ocorrido, um registro cronológico das principais ocorrências e a lista de atividades, com seus devidos responsáveis e datas-alvo para conclusão.
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      Figura 1.1. Modelo e registro para post mortem.
Fonte: o autor.


    


  




  

    
 2. Conectando agilidade, DevOps e SRE





    Antonio Muniz




    O Manifesto Ágil foi construído por 17 especialistas em desenvolvimento de software em fevereiro de 2001 porque a grande maioria dos projetos estava sendo entregue fora dos padrões de qualidade, escopo, orçamento e cronograma. O objetivo central desse movimento foi aproveitar experiências que estavam funcionando melhor do que as práticas clássicas da engenharia de software.




    Conforme apresentado na figura a seguir, um dos grandes motivadores para o fracasso dos projetos de software é a falta de colaboração gerada pela separação entre os departamentos nas empresas.
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      Figura 2.1. Estrutura tradicional prejudica a colaboração entre os times.
Fonte: o autor.


    




    Embora as práticas ágeis tenham se popularizado com times auto-organizados, que colocam o cliente no centro, é bastante comum encontrar nas empresas o que chamo de “agilidade pela metade”. Nesse contexto, as organizações dividem-se em duas partes:




    ✓Um time é orientado a construir novas funcionalidades aplicando diversas técnicas e ferramentas como Scrum, Kanban, SAFe®, design thinking, Design Sprint, Lean Inception etc. A agilidade costuma gerar grandes benefícios nesta metade da empresa.




    ✓Outro time é orientado a manter e proteger a entrega dos serviços existentes, visando garantir a operação atual da empresa. A agilidade costuma deixar de lado essa metade da empresa.




    A agilidade pela metade é apresentada na figura a seguir.
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      Figura 2.2. Agilidade pela metade segrega a empresa em duas partes.
Fonte: o autor.


    




    Talvez você esteja se perguntando como cheguei a essas conclusões.




    ✓Mentoria que fiz para executivos, gestores e especialistas em iniciativas de transformação ágil e digital.




    ✓Troca de experiências com centenas de autores da Jornada Colaborativa desde o lançamento do nosso primeiro livro, “Jornada DevOps”, em junho de 2019 e que se tornou rapidamente best-seller da editora Brasport.




    ✓Interação com centenas de alunos de variadas instituições em programas de pós-graduação, bootcamps, certificações e palestras em empresas líderes de mercado.




    ✓Mentoria no programa LiderProExpert com alunos especialistas e líderes em empresas de segmentos variados.




    Considero que as práticas DevOps e SRE são o combustível para o sucesso da transformação ágil e digital porque a verdadeira cultura de experimentação ­depende cada vez mais da implantação contínua de software com qualidade. Observe na figura a seguir como a união das práticas SRE, DevOps e agilidade elimina os muros entre os departamentos com a implantação contínua e a análise em tempo real do valor entregue aos clientes.
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      Figura 2.3. Cultura da experimentação com agilidade, DevOps e SRE.
Fonte: o autor.


    




    Como sempre reforço nas palestras e mentorias, a liderança exerce importante papel no mundo digital porque os times auto-organizados precisam de clareza para que todos estejam alinhados na mesma direção. Dessa forma, deve haver maior fluidez nas funções dos times porque os antigos cargos formais limitam a natureza colaborativa necessária atualmente no mundo digital.




    Para exemplificar como a visão ponta a ponta é mandatória no mundo digital, eis uma situação corriqueira:




    ✓Você acessou um aplicativo para chamar um carro e levar sua família ao ­shopping.




    ✓Houve uma demora maior que o aceitável e não há previsão de retorno.




    ✓Sua atitude mais provável não é ligar para a empresa reclamando da situação, mas fazer novo pedido usando outro aplicativo.




    ✓Como cliente, pouco importa qual departamento falhou ou acertou. Na verdade, se quatro departamentos acertaram e um falhou, a visão do cliente é que toda a empresa falhou, considerando a confiabilidade do serviço.




    Observe na tabela a seguir outras situações em que a confiabilidade dos serviços é uma premissa do mundo atual.




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Mundo analógico


          



          	

            Mundo digital exige confiabilidade


          

        




        

          	

            Filas no check-in para embarcar


          



          	

            Check-in via app


          

        




        

          	

            Blockbuster multa por atraso


          



          	

            Netflix entrega vídeo sob demanda


          

        




        

          	

            TV domina conteúdo e audiência


          



          	

            Netflix domina conteúdo e audiência


          

        




        

          	

            Guia 4 Rodas para viagem


          



          	

            Google compra Waze por US$ 1 bi


          

        




        

          	

            Momento Kodak em papel


          



          	

            Facebook compra Instagram por US$ 1bi


          

        




        

          	

            Comunicação por e-mail


          



          	

            Facebook compra WhatsApp por US$ 22 bi


          

        




        

          	

            Filas para transações bancárias


          



          	

            Transações na palma da mão


          

        




        

          	

            Filas no orelhão


          



          	

            Quantidade de celular supera quantidade de pessoas


          

        




        

          	

            Táxi acessível para poucos


          



          	

            Uber acessível para muitos


          

        




        

          	

            Anúncio caro: TV, jornal e revista


          



          	

            Domínio do Google e mídias sociais


          

        




        

          	

            Reembolso médico em papel


          



          	

            Reembolso digital e ágil


          

        




        

          	

            Linear e analógico


          



          	

            Exponencial e digital
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FATORES CULTURAIS


  




  

    
 3. Ferramentas como instrumentos de transformação cultural




    Ricardo Coelho




    Culture eats strategy for breakfast.




    Tecnologia e sociedade




    A cultura tem sido um assunto de grande interesse tanto para acadêmicos quanto para profissionais de tecnologia em praticamente todas as indústrias. De fato, a literatura existente sobre os temas atualmente considerados os mais relevantes no campo de TI (Tecnologia da Informação), como SRE, DevOps e agilidade, aponta para a existência de uma cultura de colaboração, experimentação e aprendizado contínuo em mercados altamente competitivos, nos quais a capacidade de responder adequadamente às mudanças no comportamento dos consumidores pode se tornar o principal motivo para determinar o sucesso ou fracasso de uma empresa (BEYER et al., 2016; DESAI et al., 2021; KIM et al., 2016).




    A frase “a cultura come a estratégia no café da manhã”, comumente atribuída a Peter Drucker, apesar de não existirem evidências consistentes de que isso seja verdade, certamente descreve a percepção de todos aqueles que já estiveram liderando ou de alguma forma estiveram envolvidos em projetos de transformação organizacional ou na implementação de estratégias empresariais e que, como é quase a norma nos últimos 200 anos, querem a assimilação e adoção de novas tecnologias (DRUCKER, 1959). A frase inspiradora citada pode não ser do Peter Drucker, mas é dele o trabalho seminal intitulado Work and Tools, onde ele estabelece a ligação entre ferramentas e trabalho e descreve como a organização para o trabalho alimentou a criação de novas tecnologias e ferramentas. Dessa forma, as ferramentas influenciam fortemente a forma como as tarefas serão executadas e também têm seu desenvolvimento fortemente influenciado pelas estruturas organizacionais estabelecidas para o trabalho. Na medida em que nossa sociedade se desenvolveu, concluímos que o trabalho, as ferramentas e as estruturas organizacionais não são completamente independentes, e sim se influenciam mutuamente. À medida que passamos a ser uma sociedade centrada e direcionada por tecnologia, as ferramentas passaram a exercer um impacto ainda maior na cultura e no próprio desenvolvimento natural dos seres humanos (DRUCKER, 1959).




    Cultura organizacional




    Apesar de já entendermos como as tecnologias e ferramentas foram e são importantes para o desenvolvimento dos seres humanos e das sociedades, e também como é impossível desassociar tecnologia, ferramentas e cultura, muitas empresas ainda enfrentam grandes desafios para estabelecer e sustentar o que descrevemos no primeiro parágrafo com uma cultura de colaboração generativa, descrita por Westrum (2014) como um ambiente orientado a performance e onde a informação é compartilhada com todos que precisam, respeitando as necessidades dos seus recipientes e explorando todos os eventos como oportunidades para aprendizado e melhoria contínua. O modelo descrito por Ron Westrum foi amplamente difundido e aceito como um tipo de cultura capaz de predizer um desempenho superior das organizações (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018), e também serviu para o desenvolvimento da topologia que permite comparar os tipos de cultura organizacional através de suas características principais, conforme ilustrado na Tabela 3.1.




    Tabela 3.1. Tipos de cultura organizacional. 
Fonte: adaptada de Kim et al. (2016).




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Patológica




            (orientada ao poder)


          



          	

            Burocrática




            (orientada a regras)


          



          	

            Generativa




            (orientada ao desempenho)


          

        




        

          	

            Baixa cooperação


          



          	

            Cooperação moderada


          



          	

            Alta cooperação


          

        




        

          	

            Mensageiro é morto


          



          	

            Mensageiro é negligenciado


          



          	

            Mensageiro é empoderado


          

        




        

          	

            Esquiva-se da responsabilidade


          



          	

            Tem pouca responsabilidade


          



          	

            O risco é compartilhado


          

        




        

          	

            Expansão de escopo é desencorajada


          



          	

            Expansão de escopo é tolerada


          



          	

            Expansão de escopo é encorajada


          

        




        

          	

            Falha requer um culpado


          



          	

            Falha requer justiça


          



          	

            Falha requer investigação


          

        




        

          	

            Inovação é esmagada


          



          	

            Inovação leva a problemas


          



          	

            Inovação é implementada


          

        


      

    




    Até agora conseguimos estabelecer que, em nossa sociedade tecnológica, as ferramentas desenvolvidas ao longo da história foram fundamentais para o nosso desenvolvimento como sociedade. Também estabelecemos que cultura e tecnologia (ferramentas) são indissociáveis e, talvez o mais relevante para continuar nossa análise, que o estabelecimento de uma cultura generativa é algo positivo e que o conjunto de características que representam esse tipo de cultura é algo que devemos definir como objetivo estratégico caso desejemos ter sucesso em um mercado cada vez mais dinâmico e competitivo. Mas ainda não respondemos: o que é cultura, como é percebida, como se manifesta e qual a melhor, ou pelo menos a mais efetiva, maneira de implementar uma cultura generativa?




    Edgard Schein, em seu artigo Coming to a New Awareness of Organizational Culture, descreve cultura como o “padrão de suposições básicas que um grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna” (SCHEIN, 1984, tradução nossa). A cultura das organizações, segundo o mesmo autor, se manifesta de várias formas e em vários níveis, e pode ser mais forte ou fraca de acordo com a sua homogeneidade e estabilidade. Segundo Schein (1984), a cultura se manifesta, no primeiro nível, na forma de crenças e suposições básicas que são compartilhadas por um grupo e que normalmente são invisíveis e dadas como certas, e no segundo nível, na forma de valores compartilhados e materializados em melhores práticas, processos e procedimentos, sejam eles tácitos ou explícitos. E, por fim, no terceiro nível, através dos artefatos (incluindo as ferramentas tecnológicas) e de padrões de comportamento visíveis. É importante observar que a cultura organizacional se manifesta em níveis diferentes e com distintos graus de visibilidade, conforme ilustrado na Figura 3.1.
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      Figura 3.1. Manifestações da cultura organizacional.
Fonte: adaptado de Schein (1984).


    




    Transformação cultural




    Decerto muitos de nós já nos envolvemos em iniciativas de transformação cultural e de conscientização das pessoas quanto à implementação de boas práticas. Não seria diferente quando deparamos com os desafios de adoção e expansão das práticas de engenharia de confiabilidade nas empresas e com a implementação de alguns conceitos que podem parecer pouco intuitivos e até contraproducentes quando comparados às nossas práticas tradicionais. Tome, por exemplo, o caso da implementação dos golden signals e quão contraintuitiva é a prática de medir a confiabilidade dos sistemas através de apenas quatro variáveis, capazes de traduzir melhor a percepção do usuário quando comparada com a monitoração ativa das milhares de variáveis tradicionais, como, por exemplo, o consumo de CPU, memória, espaço em disco etc. (BEYER et al., 2016).




    Agora que sabemos a definição formal de cultura organizacional e quão importante isso é para o sucesso na economia digital, resta-nos responder: qual a melhor forma de transformar a cultura nas empresas? Será que é mais adequado focar em ações de conscientização ou em ações práticas de mudança de processos? Qual a forma mais adequada para estimular a mudança acelerada da forma de trabalho?
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