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RESUMO

O conceito de estrutura € um conceito complexoeguelve diversas variaveis. A abordagem
sociotécnica permite operacionalizar a aplicacastedeonceito na area de sistemas de
informacé&o. Especificamente, em equipes-clientprdgetos de implantacdo de sistemas de
informacéo, a estrutura faz parte de um modelovdéagdo de desempenho. Este trabalho
teve como objetivo identificar discussdes acercasdeutura sociotécnica de equipes-cliente
em videoconferéncias realizadas entre equipestelierequipe desenvolvedora, no processo
de implantacdo de sistemas de informacdo no sétwicp. Inicialmente, foi realizada uma
compilacdo tedrica dos elementos que compdem @twstrde equipes-cliente. Em seguida,
foi verificada a ocorréncia e a caracterizacéoideudsdes para cada elemento. Observou-se
que os elementog-ormalismo e Compartiihamento de ConhecimemtoEspirito de
Cooperacdo possuem relagbes tedricas e empiricas. O elema&daptacdo/integracdo
Contextualndo foi registrado na investigacdo empirica, tadol da natureza das atividades
do setor publico. Por fim, elaborou-se o0 modelo EBT Customer Teams’ Socio-technical
Structurg para a delimitacdo da estrutura e entrada em logde avaliacdo de desempenho

de equipes-cliente em projetos de implantacdostersas de informacao no setor publico.

Palavras-chave: sistemas de informacéao, estrigqeapes-cliente.



ABSTRACT

The concept of structure is a complex one thatliresomany variables. The socio-technical
approach allows putting in practice the applicatddrthis concept in the area of information
systems. Specifically, on customer teams of infaionasystems deployment projects, the
structure is part of a performance evaluation motleis study aimed to identify discussions
about the socio-technical structure of customengee videoconferences conducted between
customer teams and development team, in the prafessploying information systems in
public sector. Initially, it was performed a congpibn of theoretical elements which form the
customer team structure. Afterwards, it was exaththe occurrence and the characterization
of discussions for each element. It was observatittie element&ormality & Knowledge
Sharing and Cooperativenesshave theoretical and empirical relations. The elem
Contextual Adaptation/Integratiowas not registered in empirical research, being tihe
result of the activity nature of the public sectémally, it was proposed the model CUTEST
(Customer Teams’ Socio-technical Strucjufer defining the structure and entry for
performance evaluation models of customer teamsnfofrmation systems deployment

projects in the public sector.

Keywords: information systems, structure, custoreams.
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1. INTRODUCAO

Os pesquisadores no campo de sistemas de infornf@dendem a pensar que a
pesquisa na area possui caracteristicas unicasn&z¢linget al. (2010), isso ocorre devido
ao assunto em si, métodos e uma maneira propreasar. Um dos aspectos curiosos da
pesquisa em Sl € a apropriacdo de teorias de digadas para a criacdo de outras novas

teorias aplicadas ao campo. Este € o caso da teoabhordagem sociotécnica.

Bygstadet al(2008) afirmam que o sucesso no desenvolvimentwimplantacao
de sistemas de informacédo dependem de uma abordaggotecnica, alinhamento técnico e
organizacional, assim como uma compreensdao do e@d@ participacdo do usuario.
Entretanto, segundo os autores, existe uma fluidez conceitos de usuério, partindo de
nocdes mais amplas de atores sociaistaiéeholder®iversas pesquisas estdo voltadas para
a aceitacao do usuario final de SlI, apés a suaimgtdo ou desenvolvimento, como € o caso
das pesquisas envolvendo o Modelo de Aceitacdo emnologia (TAM - Technology
Acceptance Modglque é a teoria mais comumente estudada em NEBEAT; BARKI,
2008).

Além disso, a participacdo do usuério € um fatiircorde sucesso para sistemas
de informacdo (SABHERWALet al, 2006). Em projetos de implantacdo de sistemas de
informacéo, a participacdo de usuarios pode seutesida através da composicdo de
equipes-cliente, que segundo Bellini (2006, p. $8p “profissionais da organizacao cliente
de projetos S| customizados que sdo associadospéispde negocio e tecnologia da

informacéo (TI1) para interacdo com os desenvohesiexternos”.

Ocorre que os esforcos de pesquisa tendem a igadmaportancia de meétricas
para 0 gerenciamento da participacdo de clienteprejatos de implantacdo de sistemas de
informacédo, em especial Sl customizados (BELLINQO®. Porém, sendo critica a
participacdo de equipes-cliente no sucesso devsstele informacao, faz-se necessaria sua
investigacdo, uma vez que a negligéncia do desdmpele equipes-cliente e da sua
contribuicdo para o projeto de implantacdo podedeno consequéncia a elevacéo do risco
de insucesso (DE MOURA JUNIOR, 2012).

Determinados estudos focam em desempenho de eaunpeklvidas em projetos
de sistemas de informacéo, sem trabalhar espeun#icge em equipes-cliente. Jones e
Harrison (1996) elaboraram e testaram um modeldicteque determina que o desempenho
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de equipes de projetos Sl esta ligado, resumidanedm a coesdo da equipe e seu
envolvimento. Por sua vez, White (1984) realizou estudo preliminar sobre estruturas de
equipes em sistemas de informacdo. Neste casavohsge que 0 sucesso na execucao de
tarefas do projeto estava associado a estrutuemjagipe envolvida aplicada na resolucédo de

tipos especificos de problemas.

Ao fazer um levantamento bibliografico sobre oores criticos de sucesso
relacionados a implantacdo de um EMRRtérprise Resource Plannijygum tipo de sistema
de informacao, Francoist al(2009) observaram que a composicao e a equipalokhio do
projeto sdo extremamente importantes, uma vez sgpesesao atores que estdo no nucleo das
atividades criticas do projeto. Dentre seus achammie-se relacionar a estrutura da equipe, a
necessidade de equipes multidisciplinares, a neeeles de representantes de diversos
departamentos e especialistas em sistemas de agfaona transferéncia de autonomia para a

equipe e a liberdade de suas obrigacdes prindeaiso da organizacao.

A importancia direta da estrutura da equipe nodesempenho é apresentada por
Singhet al(2011), cujo estudo diferenciou as estruturasedmspes com base nos grupos
funcionais e sociais que resultam das dependédeidarefas e oportunidades de interacoes.
Assim, observou-se que os desempenhos das equapasamn de acordo com a estrutura
abordada, chegando a conclusédo que a estrutuuiiee e importante para o desempenho da
mesma. Mesmo nédo sendo aplicado diretamente adrgiatemas de informacéo, este estudo
apresenta um achado fundamental para a visao teigegao de equipes-cliente em projetos

de implantacéo de SlI: a estrutura influencia o migsmho da equipe.

Partindo dessa afirmacdo, pode-se enfocar o0 aspestiatural sob uma
abordagem sociotécnica. Bostrom e Heinen (1977anfompioneiros na aplicacdo da
abordagem sociotécnica na tentativa de resoluca@rdelemas e busca de causas de
insucesso, no que diz respeito a implantacdo deT&hbém apontaram as influéncias
derivadas da interacdo entre as variaveis de uensasde trabalho, quer sejam, tecnologia e
tarefas (pertencentes ao subsistema técnico) egsessestrutura (pertencentes ao subsistema

social), conforme indicado na Figura 1.
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Sistema Sistema
Social Técnico

I
Estrutura 4—I.,_ Tecnologia ‘\
| / (Direto)
Pessoas | »~ Tarefas /
e
|

S1IG

Figura 1: Variaveis do sistema de trabalho
Fonte: adaptado de Bostrom e Heinen (1977, p. 25)

Alguns estudos tratam especificamente da estrdi@quipes-cliente no projeto
de sistemas de informacdo. Mumford (1983) apresemiz metodologia para o projeto da
componente humana em sistemas baseados em compotad®d a equipe-cliente é chamada
de “facilitadores”. Assim, seu modelo esta voltgora a participacdo estruturada dos
elementos, geralmente composta de duas camadasamaaa chamada de comité-gestor e

outra chamada de grupo de projeto.

Bellini (2006) apresenta um modelo diverso, ingfrano modelo estrutural
adhocrético de Mintzberg (2003), o METRICBIddel for Eliciting Team Resoruces and
Improving Competence Structuyeque instaura métricas para a avaliacdo do desgmopde
equipes-cliente em projetos de Sl, tanto em relacéstruturas como também a pessoas. No
caso especifico de estruturas de equipes-clieetdjca-se o quao distante a estrutura da
equipe estéd do padrédo adhocratico, uma vez quesesaaa configuracdo ideal para o projeto
de estruturas de equipes-cliente (BELLINI, 2006).

Especificamente no objeto desta pesquisa, 0 sébdicp, as pesquisas na area de
sistemas de informacdo estdo voltadas primordiaknpara a diferenciacdo com o setor
privado (ROCHELEAU; WU, 2002). Entretanto, ainda $afimos os estudos empiricos que
tratam sobre o assunto, chegando mesmo a concldisbesas (WARD, 2006). Para Caudle
et al. (1991) é interessante observar que as preocupdo8egestores em relacédo a area séo

similares, apenas com mudancas de prioridade dedsdaliferencas marcantes entre os
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setores. Este fato ndo exclui a natureza criticpatiécipacao de equipes-cliente em projetos

de implantacéo de Sl no setor publico.

Observa-se, entdo, que 0s elementos estruturaist&smicos podem possuir
indicadores dispersos em trabalhos desassociados, imspiracbes em diversas areas.
Inclusive, resultados aplicados a gestdo da estrate equipes podem ser reduzidos para o
caso de equipes-cliente. Assim, verificando questexuma necessidade de compilar os
elementos estruturais derivados da abordagem 6onio& e verificar sua manifestacao,
especificamente no setor publico, além de congidgra a participacdo de equipes-cliente e
sua estrutura € um aspecto a ser considerado ¢stogrde Sl, formula-se a seguinte questao:
existem discussdes sobre a estrutura sociotécriemuipes-cliente em reuniées de projetos

de implantacéo de sistemas de informacéo no séhicp?
1.1. Objetivos
1.1.1.  Objetivo Geral

Identificar discussdes sobre a estrutura sociatacmle equipes-cliente em

reunides de projetos de implantacéo de sistemadatenacao no setor publico.
1.1.2.  Objetivos Especificos

* Elencar os elementos estruturais sociotécnicos qigp@&s propostos pela

literatura.

» [Estabelecer categorias de analise para identificagdpirica dos elementos

estruturais sociotécnicos de equipes-cliente.

» Caracterizar a ocorréncia de elementos estruts@imtécnicos de equipes-

cliente em reunides de projetos de implantacaastiensas de informacéao.
1.2. Justificativa

Empiricamente, observa-se que a importancia décipatdo de equipes-cliente
em projetos de implantacdo de sistemas de informnacéubestimada. Mesmo a literatura
apresentando evidéncias que a estruturacdo e eaefatiaboracdo de equipes-cliente estéo
relacionadas com o sucesso de Sl, muitas equipesfiadas de forma aleatdria ou quica
sdo formadas. Acontece na pratica que jogos pmditau falta de conhecimento da area,

fazem com que estruturas incapacitantes de equilgete sejam elaboradas. Além disso,
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notadamente no setor publico existe o efeito daadiurocratica (CAUDLEet al, 1991). Tal
observacao foi verificada pelo pesquisador em swi@cgpacao como desenvolvedor externo

em diversos projetos de implantacéo de sistemagatenagéo.

Assim, a principal motivacdo para este trabalhoc@jsequentemente, sua
principal contribuicdo esperada é criar meios pakaos projetos de implantagédo de sistemas
de informagdo possam, de fato, recrutar e geremsuas equipes-cliente. Identificar
discussbes sobre a estrutura sociotécnica de egelipate parece ser um passo inicial neste
caminho. Ainda mais, ao construir uma série de efos que ditam uma estrutura
sociotécnica adaptada para o projeto de composiedequipes-cliente, o presente trabalho
traz uma contribuicdo prética, no sentido de faeile justificar o processo de formagéo de
equipes-cliente para a organizacdo que esta natitentle implantacdo de um sistema de

informacéo.

Além de auxiliar na composicdo de equipes-clieot,elementos estruturais
sociotécnicos poderdao auxiliar na gestao do dese#mopdas mesmas. Afinal, € necessaria,
além da composicao estrutural correta, tambémtaafearticipacao.

Em relagcéo as contribui¢cdes tedricas, a pesquisgres elementos dispersos da
teoria sociotécnica, no tocante ao seu elementatestl. A abordagem sociotécnica, aplicada
em diversos contextos, levanta 0s requisitos sociad contexto técnico, sendo
predominantemente preocupada com as interaco@essanis elementos. A presente pesquisa,
ao categorizar apenas um elemento — a estrutums -agpbectos sociotécnicos, aprofunda a

discussao, sendo este o principal diferencial tladedrente aos demais correlacionados.

A tentativa de decompor a estrutura em elementosorese também abre
possibilidades para o estudo de suas influéncasario, de acordo com a visdo de Gregor
(2006), pode-se falar na construcdo de uma teat@nbmica do elemento estrutural

sociotécnico de equipes-cliente no projeto de intplgiio de sistemas de informacéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, € desenvolvido o referencial teoresiedtrabalho. Inicialmente,
proposi¢cdes do conceito de estrutura e seu enfogsi@studos classicos seréo introduzidos.
Em seguida, é apresentada a abordagem sociotédréoa, como seus componentes e
principios norteadores. Segue-se uma exposi¢caobdedagem sociotécnica aplicada a
sistemas de informacdo. Como contraponto, sdo tedas alguns problemas relacionados a
abordagem sociotécnica quando aplicada ao contdcsistemas de informacéo. Por fim,
pesquisas acerca de sistemas de informacdo no é@bdico, equipes em sistemas de

informacé&o, equipes-cliente e estrutura de equgesbordadas.
2.1. Estrutura

O conceito de estrutura € basilar para os estudasiaacionais. Para Ransen
al.(1980) mesmo o conceito de estrutura implicar umiafiguracdo de atividades que é
caracteristicamente duradouro e persistente, @) aegstrutura demanda uma regularidade
padronizada, varios enfoques podem ser tomadosin8egos autores, estrutura pode ser
descrita como uma configuragcdo formal de papéisrozedimentos, como um quadro
conceitual prescrito da organizagéo, ou ainda com@adréo de regularidades e processos

de interacao.

Podem existir diferentes escolas para definir augst no campo da teoria
organizacional (RAHMATIet al, 2012). Algumas acreditam que certos fatores como
tamanho, ambiente ou tecnologia determinam a astrarganizacional. Katz e Kahn (1978)
propuseram gue a estrutura deve ser encontradanertonjunto de eventos inter-relacionados
gue retornam para completar e renovar um ciclaigelades. Thompson (1967) acredita que
a estrutura é a diferenciacdo e a padronizacaonanteée relacionamentos. Vasconcelos e
Hemsley (2002) definem a estrutura organizaciooaia@o resultado de um processo atraves
do qual a autoridade é distribuida, as atividadesdel os niveis mais baixos até a Alta
Administracdo sdo especificadas e um sistema demicatéo é delineado permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a auterigize lhes compete para atingir os
objetivos organizacionais. Para ilustrar esta @tipnoposicdo, o conceito de estrutura foi

esquematizado na Figura 2.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Subsistemade Subsistema de
Autoridade Comunicagao

Subsistema de
Atividades

Figura 2: Conceito de Estrutura
Fonte: Vasconcelos e Hemsley(2002, p. 4)

A estrutura é, portanto, meio pelo qual as org&desa configuram limites e
fronteiras para o desempenho eficiente dos seusbmemdelimitando responsabilidades,
controle sobre recursos e outros assuntos. Peakaaiae Morgan (1978), a variedade de
definicdes sobre estrutura implica em falta de enss. Além disso, observa-se que autores
tendem a usar as definicbes mais adequadas a pospgerticulares. Porém, h& certo grau de
comunalidade entre as definicbes, onde €& expresssugerido que a estrutura é algo

relacionado com padrdes relativamente continugeades que estao inter-relacionadas.

2.2. Estrutura nos Estudos Classicos

A preocupacdo com a estrutura organizacional tegemrna Escola Classica de
Administracdo e no movimento da Administracdo Gimat Os principais tedricos dessa
escola acreditavam que existia uma estrutura Upera determinar a efetividade da
organizacdo. Dessa forma, a partir do momento em auwrganizagdo tem estruturas
adequadas que funcionam bem e otimizam a produg@ios os outros problemas se
resolvem, incluindo aqueles relacionados ao corapwhto humano e a competicdo com
outras organiza¢cbes (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2009).

Os tedricos da Escola de Relagbes Humanas peroelogra existia um tipo de
estrutura que nao era especificada formalmenterganizacdo. Assim, astrutura formal

refere-se, geralmente, ao padrdo de organizac@ndeado pela administragdo, como o
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esquema de divisdo do trabalho e poder de contsleegras e regulamentos de salarios,
multas e controle de qualidade. Jés&rutura informaldiz respeito as rela¢cdes sociais que se
desenvolvem entre o pessoal ou os trabalhadoriesa &além da formal, determinada pela
organizacdo ou as relagfes reais da organizac@&osejulesenvolvem em consequéncia de
interacdo entre o programa da organizacdo e asgmeslas relacdes interpessoais entre 0s
participantes (ETZIONI, 1972).

No entanto, Mintzberg (2003) afirma que, atualmeatéendéncia € examinar a
estrutura de forma mais ampla, incluindo as solsiepes entre estrutura formal e informal.
Assim, consideram-se as estruturas formais e irdisrgomo entrelagcadas e, frequentemente,
indistinguiveis. A supervisdo direta e a padroripapodem ser usadas como instrumentos
informais para a obtencdo de poder e, inversamentap instrumentos para aumentar o
ajustamento mutuo desenhado na estrutura formalexmmplo. Por este motivo, ndo serao

feitas maiores distingdes ou classificagOes estrateira formal e informal neste trabalho.

Max Weber (1997), ao realizar analises organizai#oisob uma perspectiva
estruturalista fenomenoldgica, foi considerado dmeiro tedrico significativo das
organizacdes (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2009). Sua deéerido tipo ideal de burocracia €
tratada como um trabalho seminal sobre estrutureL}12004). Para Weber (1997), uma
burocracia deve possuir uma hierarquia de autagidaditoridade limitada, divisdo do
trabalho, participantes tecnicamente competentéfduas de trabalho, regras para ocupantes
dos cargos e remunerag0Oes distintas. Se todosasagsnentes estiverem presentes em alto

grau em uma burocracia, ela representara o ti@d. ide

Na década de 1950, houve uma discussdo sobre ad@onde pequenos grupos
organizacionais, que parecia apresentar-se efisapmada de decisdo quando a estrutura
fosse centralizada e a tarefa estabelecida. Paréma configuragdo menos centralizada e
com sabores de incerteza, a estrutura necessleanais volatilidade. S4o sobre este conceito
de incerteza que séo elaboradas as premissas gaease convencionou chamar de Teoria da
Contingéncia Estrutural (DONALDSON, 1988).

Para Morgan (2002), a teoria da contingéncia tfatadaptacdo da organizacdo ao
ambiente. A organizacdo € definida como um sisteb@sto que precisa ser cuidadosamente
administrado, com o intuito de satisfazer o eqrididas necessidades internas e se adaptar as
circunstancias ambientais. Objetivando utilizar umetafora para gerar uma imagem da

organizacdo administrada sob a perspectiva comiomgle Morgan (2007) apresenta a
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organizacdo como um organismo Vivo, em contraposiciiisio da organizagcdo como uma
maquina. Diferentes tipos ou “espécies” de orga@idiaasdo necessarios em diferentes tipos de
ambiente. Logo, a teoria da contingéncia estruestidbelece que ndo ha uma estrutura ideal
para todas as organizacdes, existindo uma depdad#ncertos fatores contingenciais. Cada

aspecto da estrutura € contingente a um destesgato

O principal fator estudado como determinante daiest € a tecnologia. Roberts
e Grabowski (2004) alertam para os diversos assupue sdo abordados ao tentar se definir
tecnologia. Assim, tecnologia pode ser vista desueo algo focado no conhecimento e nos
aspectos cientificos da inovagdo até como um fatoessario para 0s processosnpeit e
outputorganizacionais. S8o tantos conceitos e tdo eatfes) que a tecnologia é relacionada
com o verbetequivoco admitindo varias interpretacdes possiveis ousiNais, sendo sujeito
a confus@es, incertezas, complexidades e desementdis (ROBERTS; GRABOWSKI,
2004).

Percebe-se, dessa forma, que as bases do relaemtoarentre estrutura
organizacional e tecnologia sdo trémulas, uma wezapropria tecnologia € um construto
diverso e multiplo, podendo ser encarado de digefesamas. Como entdo o0s teoricos

relacionam estrutura e tecnologia?

Perrow (1976) afirma categoricamente que as orgade&s tentam aumentar o
entrosamento entre estrutura e tecnologia. Inigate ele faz uma classificacdo das

organizacfes que intencionalmente teriam adaptalesrutura a tecnologia adotada.

Sé&o apresentados quatro tipos de estruturasvdlepolicentralizada, flexivel
centralizada, formal centralizada e descentralizAdarelagfes entre o pessoal técnico e de
supervisdo sao avaliadas sobre os topicos de éibberde acdo, autoridade, coordenacdo
dentro dos grupos e interdependéncia de gruposa €stdutura é adotada para se adequar a
tipologia do trabalho empregado, sendo os aspedtosuséncia ou presenca de rotina

enfocados de maneira enfatica.

Os trabalhos da pesquisadora Joan Woodward (1€85)apresentados por
Perrow (1976) como uma primeira tentativa de apliaa perspectiva tecnolégica as
organizacdes. Para realizar seus estudos, a padqrasnecessitou adotar trés tipos de
sistemas de producéo: o de producao unitaria eegmepa escala; o de producdo em grande

escala e de producdo em massa; e o de produc&sguat Foram realizados estudos sobre



23

os conflitos e problemas enfrentados em cada tipgye possibilitou a verificacdo de uma
dupla funcéo organizacional: uma funcao técnidaci@nada com coordenacédo de trabalho e
identificacdo de autoridade; e social, relacioneala 0s meios de interagao entre as pessoas,
de modo a fazé-las trabalhar juntas.

Foi a partir dessa classificacdo que os estuddsram relacionar estrutura e
tecnologia. Observou-se que nas empresas processuhd a funcao técnica era intrinseca ao
projeto estrutural, a administracdo dedicava-smgndialmente a funcdo social. Também
houve um estabelecimento da supremacia da fungiicaéna eficiéncia da organizacao.
Uma vez que ela estiver em conformidade com sejedivals, a funcao social pode variar
sem aplicar efeitos notaveis sobre o éxito da drgaao.

As empresas de unidade possuem uma légica invAssduncdes social e
técnica afetam diretamente o desempenho da orgaoizale maneira substancial. Isso
decorre do fato da obviedade entre a necessidateelddependéncia dos grupos e seu grau
de relacionamento, uma vez que 0s empregados sé@gadds a trabalhar num mesmo

produto sob um mesmo local.

Os conflitos entre as funcdes social e técnicaWdeodward (1965) sdo
explicitos nas organiza¢gdes de producdo em massseNipo de organizagdo, as vertentes
devem evoluir independentemente, uma vez que ax@sptécnicos deste tipo de estrutura

requerem alto grau de especializacédo do elemembaro

Outra abordagem que trata das relacbes entretuzatre tecnologia foi
apresentada por Thompson (1967). Inicialmentedefme estrutura como uma espécie de
resultado do planejamento da organizacdo, queeadstabligacbes dentro e entre os diversos
departamentos da organizacao. Para isso, deveas&lex@ar o sistema sociotécnico, que é
formado por elementos humanos e ndo-humanos. Pamton a compreensao da formacao
estrutural esta intrinsecamente ligada aos corscdédnterdependéncia e coordenacgdo dentro
da organizacéo.

Séao definidos trés tipos de interdependéncidantArdependéncia reunida
descrita como uma situacdo na qual cada parte dani@acdo presta uma discreta
contribuicdo ao todo e cada uma delas tem o apwitodb. Quando a interdependéncia &
direta e possivelmente centrada entre as partesrgdmizacdo, sendo possivel, inclusive,

estabelecer uma ordem desta relagédo, é chamandtediEpendéncia sequenciéste tipo de
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interdependéncia pode nao ser simétrica. A Ultimdatidade de interdependéncia refere-se a

interdependéncia reciproqguando a producédo de cada componente é entralapautras.

Existe uma relacdo entre os niveis de interdepmimée a forma de
coordenacdo das atividades na organizacdo. A eperdiéncia reunida é coordenada por
padronizacdo, onde s&o estabelecidas normas e amegntos para as agbes. A
interdependéncia sequencial € coordenada por ptaeeto, onde existe uma programacao
para as unidades de forma independente. E, por dininterdependéncia reciproca é
coordenada por ajuste mutuo, onde o0 processo decapdia novas informacgfes durante seu
percurso. A ordem apresentada esta relacionadaacgnantidade de esforgcos exigidos pela
organizacao para efetuacao de comunicacgéo e decisao

hY

Para Thompson (1967), entdo, cabe a estruturditdaco exercicio dos
processos de coordenacdo adequados. Tal atituoimagld para minimizar as despesas de
coordenacdo. Dessa forma, sob normas de raciodalids empresas definem uma ordem
para localizar e tornar condicionalmente autdnoasposicdes dentro dela. Primeiramente,
através das reciprocamente interdependentes, dapa@squencialmente interdependentes e,

por fim, as posi¢cdes sdo agrupadas homogeneampangefacilitar a padronizacéo.

Para facilitar a definicdo de um quadro referen@at meio do qual as estruturas
organizacionais tomam forma e mudam ao longo dpdeRansoret al. (1980) definem um
modelo de estruturacdo organizacional. Assim, sdadas trés categorias conceituais
abstratas e interdependentes, que procuram artiooda maneira de definir e mediar as
estruturas organizacionais, por meio de um procdssestruturacdo. Tais categorias sao:

dominio de significado, dependéncia de poder ei¢gést contextuais.

O dominio de significadserve para estruturar a organizacdo no seu aspecto
interpretativo. Assim, sao construidos esquemas mgrenitem constituir e entender os
diversos mundos organizacionais como providos daifgiado. Também, essa categoria
possibilita a articulagdo intermitente desses etose interpretativos como valores e
interesses intencionais, dando suporte a implantasfratégica ou garantia dos quadros
estruturais. Essa configuracdo permite entendestruteracdo de padrdes interativos na

organizacao.

Para facilitar a composicdo dos dominios de sigpud, a organizacdo pode ser

concebida como sendo composta por um numero deogrugvididos por concepcdes
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alternativas, preferéncias de valor e interessadidos. Assim, o foco analitico volta-se para
asrelacdes de podegue um grupo exerce sobre o outro para a detecAonda estrutura

organizacional. O quadro estrutural passa de uficgrabstrato para um elemento crucial
através do qual os grupos perpetuam seu poderteleon as organiza¢des. Grupos lutam

para constituir a estrutura de modo que eles senos seus constituintes.

Enquanto as categorias analiticas de dominio defisgdo e dependéncia de
poder sdo centrais a qualquer entendimento dastuesis organizacionais, uma perspectiva
conceitual pode cair em superestimacdo da constrsgéial da realidade organizacional.
Assim, devem ser examinados @sterminantes contextuada variabilidade estrutural das
organizacfes. Portanto, as diversas configuracgiestwais também sdo dependentes das
restricbes contextuais nas quais a organizacaorssidda. Estas podem ser classificadas em
dois tipos: caracteristicas organizacionais e tawiaticas ambientais, de acordo com o
escopo abordado. Logo, caracteristicas fisicasnoesizas e sociais tém influéncia na
estrutura adotada (RANSO# al, 1980).

Esta forma de entender as mudancgas estruturaisyedaizacao gera perspectivas
diversas: fenomenoldgicas, que tipicamente abordamivel micro sobre construcdo de
significados intersubjetivos; tradicionais, por meie analise histoérico-organizacional das
regularidades estruturais; e soOcio-historicas,vérada economia e cultura. Neste ponto,
Ransonet al (1980) vai além dos demais autores que relacioestmutura e tecnologia,
dando uma abordagem mais interpretativista do gudemais que eram mais funcionalistas,

pela perspectiva analitica sociologica de Buridioegan (1979).

Ao tentar demonstrar que a Teoria da Contigéncieuttsal segue o paradigma
kuhniano da ciéncia normal e que a teoria conticigéré a mais ampla corrente isolada
dentro dos estudos organizacionais que segue essgigma, Donaldson (1988) realiza um
apanhado das origens da teoria, apresentandoias-at@ve dos autores mais influentes. O

resumo destas ideias é apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1: Origens da Teoria da Contingéncia Estrutual

Autores Contribuicdes

Burns e Reponsaveis pelo enunciado seminal da abordagentingencial,
Stalker (1961) | diferenciando estruturas mecanicistas e estrutrgEsicas.

Woodward Através de estudos empiricos, examinou que as@stsuorganizacionais
(1965) néo estavam relacionadas com o tamanho das orgéesa

Lawrence e Cunharam o termo “teoria da contingéncia”, deteamiéfo que a taxa de

Lorsh (1967) mudancga ambiental afeta a diferenciacéo e a ingégrda organizagao.
Hage (1965) Por meio de uma teoria axiomdtica, observou queanizgcles
centralizadas e formalizadas obtinham alta efiggnporém baixos
indices de inovacéo e organizacdes descentralizaneesnos formalizadas
eram menos eficientes, mas com altos indices da¢ao.

Perrow (1967) | Argumentou que a tecnologia do conhecimento ertirgemte a estrutura
organizacional.

Thompson Desenvolveu uma extensa teoria, onde o foco pahcgga como a
(1967) estrutura organizacional é modulada de maneira tsfaz®er as
necessidades do ambiente e nas tarefas dai deesrren
Blau (1970) Desenvolveu a teoria da diferenciacdo estruturBfmando que as

organizacfes crescem em tamanho, de modo querstuesh de forma
mais elaborada.

Fonte: baseado em Donaldson (1988)

Além da discussdo sobre o conceito de estrutursteex abordagens ou teorias
que capturam sua esséncia para incorporar seu®rdtesn Este € o caso da Abordagem

Sociotécnica.
2.3. Abordagem Sociotécnica

O projeto ou abordagem sociotécnica foi concebitoialmente no Instituto
Tavistock de Relagbes Humandsayistock Institute of Human Relatignem Londres, no
inicio da década de 1960, sendo os primeiros trabapublicados por Eric Trist e Fred
Emery (ROPOHL, 1999). Considerada mais uma filesafo que uma metodologia, a
abordagem consiste num conjunto de principios e prooesso humanistico para contextos

em gue estao associadas tecnologia e mudanca (MBDES006).

Mumford (2006) realiza um apanhado historico sabrprojeto sociotécnico e
realiza reflexdes sobre seu sucesso, falhas e qalteSerdo apresentados os principais
aspectos do seu levantamento historico. Segunditogaatudo comegou com o interesse de
um grupo de terapeutas, pesquisadores e consudtoregilizar mais amplamente uma série
de técnicas que haviam sido desenvolvidas pardiausoldados de guerra a recuperar sua
saude psicologica e retornar a vida civil. Obserseuque essas técnicas poderiam ser
utilizadas na organizagéao do trabalho industrial.
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Em 1946, esse grupo decidiu fundar o Instituto Stack de Relacdes Humanas,
em Londres, tendo como objetivo unir as ciénciasasoe psicolégicas de modo a beneficiar
a vida em sociedade. Como ponto de partida, ftizadia a psicanalise focada em grupos,
uma vez que havia poucos membros na equipe pabaltoa e também devido ao
reconhecimento, a época, da terapia de grupo cofhadm efetivo para ajuda na resolucéo de
problemas. O Instituto acreditava que ndo devesigeh“nenhuma terapia sem pesquisa e
nenhuma pesquisa sem terdpi@®umford, 2006, p.320). Observa-se, dessa forme, @
grupo estava interessado como suporte terapéwito £m resultados como também no

desenvolvimento de teorias.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, o desenvolvimentalagdagem sociotécnica
partiu para o alcance de meios de aperfeicoarefigahcia e as tarefas dos seres humanos e
associa-las com as novas tecnologias decorrentededenvolvimento técnico-cientifico
decorrente da pesquisa bélica, que revolucionaramdp de viver da sociedade civil aquela
época.Pode-se institucionalizar a internacionaliaago movimento sociotécnico em 1972
com a criacdo do Conselho para a Qualidade de ndderabalho Council for the Quality of
Working Lif§, com a participacdo, principalmente de académidesmembros de varias
partes do mundo. A partir dai, diversas univergdatbmecaram a expandir o interesse na
pesquisa do tema e também diversas industriasraemtanplantar métodos de trabalho

sociotécnicos.
2.3.1. Desenvolvimento em Diversos Paises

Devido ao enfraguecimento industrial da Europa @p8ggunda Guerra Mundial
e também sua tradicdo de métodos centralizadaaw®satarios de gerenciamento, surgiu um
contexto interessante para a aplicacdo dos prosgmciotécnicos. Os primeiros a utilizarem
tais principios foram os paises escandinavos. izagfo do projeto sociotécnico por estes
paises possuem similaridades, principalmente devicldtura em comum e seus conjunto de
valores (MUMFORD, 2006).

A Noruega pode ser considerada a pioneira na huagio do trabalho. Em
1962, criou-se o Programa de Democracia Indudtttalegués The Norwegian Industrial
Democracy Programnm)eque consistia num programa de trés fases, temadoco na criacéo
de sistemas representativos de consultoria conjurdanbém foi criada uma lei sobre
condicbes de trabalho que dava aos trabalhadodiseito de exigir tarefas que fosse de

acordo com os principios sociotécnicos de boagcpgitle trabalho — variedade, oportunidade
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de aprendizagem, poder de decisao propria, supayanizacional, reconhecimento social e
um futuro desejavel. O braco noruegués do Instifiaeistock, oWork Research Institute
com sede em Oslo tornou-se uma das principaiguitgtes para o desenvolvimento mundial
da perspectiva sociotécnica (TRIST; MURRAY, 1993).

A Suécia copiou o exemplo noruegués e na décad@dcriou o Regulamento
da Lei de Acdo Trabalhistaldint Regulation of Working Life ActDentre as suas
proposicdes, havia uma melhor gestdo de pess@algjpmento estratégico e aumento da
produtividade. As fabricas da Volvo criaram um neigiema de trabalho baseado no projeto
sociotécnico que contribuiu para o corpo de comhecio ao observar que grupos
autogerenciados separados por espaco e tempo tdndifituldade em coordenar e controlar
suas atividades do que aqueles organizados buoaecnginte (MUMFORD, 2006).

Na Dinamarca, foi criado um acordo em 1970, quérakrava no equilibrio entre
producdo e satisfacdo do trabalho. Esse passo tperque funcionarios tivessem a
oportunidade de tornarem-se parceiros no processtecisdo dos projetos que envolvessem
suas proprias situacdes de trabalho. Mesmo conitades animadores, a experiéncia
dinamarquesa serviu para alertar que podem suifiguldades no processo de busca da
humanizacédo do trabalho. Nao houve apoio da adimag# e sindicatos desaceleraram o
processo (MUMFORD, 2006).

Franca e Italia também estavam interessadas nanmagao do trabalho. Porém,
seus exemplos foram seguidos de forma diferentgriaeira, a principal raz&o de esforco
foi a busca de ganhos de producado e reducdo déeprab no trabalho, como absenteismo,
conflitos industriais e trabalhos com baixa qual@laNesse caso, os sindicatos eram vistos

como um possivel meio de exploracdo (MUMFORD, 2006)

A ltalia, por sua vez, possuia sindicatos que astapreparados para lutar contra
a forma de organizacdo rigidamente controlada,va@a das ideias do Taylorismo. Com
medo dos sindicatos, as grandes empresas italjgopgseram um modelo de mudangas no
trabalho, mesmo estando convencidas que tais sistedo iriam incrementar a producao.
Devido a uma grave crise econdmica em 1974, aaltpfiecisou retornar ao modelo

mecanicista e abandonou as propostas de mudanpasitérias (MUMFORD, 2006).

A Alemanha entrou na discussao sobre aspectos litamas no trabalho apos

uma grande greve ocorrida numa empresa em 1973trtasxe a tona temas como melhor
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treinamento, enriquecimento de tarefas e orgamizalgh trabalho baseada em grupos. A
criacdo de conselhos e leis especificas foi o pahaeflexo da mudanca. Empresas que
introduzissem novas formas de trabalho em grupebiem auxilio de custo. Porém, a
abordagem alema recebeu algumas criticas poisiaxxltrabalhador do chao de fabrica de
algumas decisbes (MUMFORD, 2006).

Um dos paises lideres na implantacdo dos princgmotécnicos parece ser a
Holanda. L4, a reestruturacédo do trabalho exigidangas importantes na atitude de gestores
e trabalhadores. Uma das empresas pioneiras &brecdinte de eletronicos Philips, localizada
na cidade de Eindhoven. A empresa acreditava ferieamque o aspecto social deveria ter a
mesma importancia que o aspecto técnico, e queesagpdeveriam entender a importancia

das ciéncias sociais para 0 bom gerenciamento (MORIP, 2006).

No berco da abordagem sociotécnica, o Reino Uradsybsidiaria britanica da
empresa petrolifera Shell incorporou a filosofia @$ recursos da empresa também faziam
parte dos recursos da sociedade, de uma maneah 4sesim, houve a elaboragcdo de um
projeto sociotécnico, em 1965, com a ajuda dotlristiTavistock. Decidiu-se que haveria
mudancas nas atitudes de gerentes e trabalhadoir@spducédo de uma filosofia e estilo de
gerenciamento participativo e proposicdes devesamformuladas para configuracbes de
metas e revisdes de desempenho (MUMFORD, 2006).

Por fim, a experiéncia norte-americana foi iniciagalos gestores sem
participacdo de sindicatos ou trabalhadores e f@cidnada a aumentar a efetividade
organizacional, bem como a qualidade de vida nbalh@. O inicio do interesse pela
abordagem deu-se em 1972, devido a declinios ndugwaade associados com a
infelicidade dos funcionarios por terem sido aldws dos seus ambientes de trabalho. A
influéncia de Eric Trist nos Estados Unidos fez aume a abordagem norte-americana fosse
praticamente uma copia fiel da aplicacdo realizadiginalmente pelo Instituto Tavistock
(EIJNATTEN, 1998).

2.4. Componentes Sociotécnicos

Bostrom e Heinen (1977) consideraram que existiaratrq varidveis num
sistema de trabalhoestruturg pessoas tecnologia e tarefas Para eles, o sucesso na
implantacdo de sistemas de informacéo consiste refat@ um sistema de trabalho, onde

vérias intervengdes podem ser integradas em pra@grde mudanca efetiva. Essas mudancgas
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deveriam envolver o subsistema técnico (tecnoledarefas) e o subsistema social (estrutura

e pessoas).

Nesta mesma linha de pensamento esta Markus (1@83)apresenta uma teoria
de interacdo entre fatores internos, projeto death@ e contexto do sistema de informacdao.
Assim, ao realizar um estudo de caso sobre podbgticp e implantacéo de Sl, ele propde tal
teoria cujo objetivo € projetar sistemas que narergeresisténcia ou que desenvolvam
estratégias para lidar com configuracées nas guegsisténcia ja tenha ocorrido. Sua teoria
contribui para a abordagem sociotécnica ao traaearMes sociotécnicas e também politicas
para o projeto de Sl, como, por exemplo, sugestauk o0 projeto de sistema deveria
interagir com a divisao de trabalho na qual iawti#izado e também propor que a cultura

organizacional deveria ser alterada no momentagéntacao de Sl.

Entretanto, o pioneiro a considerar quatro vargpeara representar a dinamica do
sistema de trabalho foi Leavitt (1965). Para elear@gavel Estrutura refere-se aos sistemas de
autoridade, sistemas de comunicacéo e ao fluxeatlalho dentro da organizacdo. A variavel
Tecnologia inclui todo o equipamento e maquinaequerido para a variavel Tarefa. Esta
envolve todas as tarefas e procedimentos deseduslyiara prover produtos e servicos da
organizacdo. Finalmente, a variavel Pessoas reteraqueles que conduzem as tarefas
associadas com 0s objetivos organizacionais. Calthh@omo “Diamante de Leavitt”, seu
modelo é representado diagramaticamente por umdoseom setas duplas interligando as
variaveis. Isto enfatiza a interdependéncia ergrguatro variaveis. Postula-se, entdo, que

uma mudangca em uma das variaveis ocasionara mdaagautras trés.

Ao tentar aplicar uma perspectiva social constistv ao projeto de
gerenciamento de implantacdo de sistemas de inf@aneSarker (2000) apresenta quatro
vis@es para a constru¢cdo de um quadro metodolagisaber: filosofica, baseada em fatores,
baseadas em processos e sociotécnica. Esta ultis@rada também no “Diamante de
Leavitt”, propfe um modelo organizacional para ac@ecdo de realidades objetivas e

subjetivas. A estrutura basica das quatro vari&ejsresentada na Figura 3.
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ESTRUTURA

TAREFAS PESSOAS

TECNOLOGIA

Figura 3: Visdo Sociotécnica
Fonte: adaptado de Sarker (2000, p. 196)

O modelo de Sarker (2000) trata os componente®téocaicos como lentes de
visdo para o dominio da realidade objetiva doseatenvolvidos no processo de implantacéo
de sistemas de informacdo. Assim, cada componentepésentado por entidades
institucionalizadas na organizacdo. Na apresentdedom estudo de caso hipotético, as
“pessoas” sdo representadas por gerentes quatiicarbfissionalmente, programadores e
profissionais de entrada de dados. A “tecnologie/ob/e um mainframe, uma linguagem de
programacao e um gerador de cédigo. As “tarefag”d&inidas para cada papel. Gerentes
lidam com recursos e asseguram a lucratividadegr&@madores programam, analisam ou
projetam. Os outros profissionais inserem dadadaenl com tarefas burocraticas. Por fim, a
“estrutura” é definida simplesmente como um fluxohierarquia. Profissionais de entrada de

dados reportam-se aos programadores e estes,geesueportam-se aos gerentes.

De acordo com Bellini (2006), apesar dos quatro pmrentes sociotécnicos
serem interdependentes e possam ser projetadodtasigamente, cada componente
claramente desempenha um papel Unico no desenwritonde sistemas de informacéo, dada
a natureza heterogénea dos atributos ao longoamoganentes. Segundo o autor, isto permite
assumir que o desenvolvimento de Sl é direcionada @ projeto especifico de cada um dos
quatro componentes, de acordo com o estagio detprojssim, cada componente, cujos
atributos estdo mais alinhados com as demandas nde determinado estagio de
desenvolvimento, estara mais propenso a definirdeterminado estagio. Por exemplo, a
estrutura estaria mais ligada aos antecedentesrateg3so de desenvolvimento. Todavia,
Bellini et al. (2004) apontam que esta configuracdo ndo é trijAafue deve-se prestar
atencao a possibilidade de influéncias contingé&naigdtuas.
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2.5. Principios Sociotécnicos

Preocupado com o projeto do trabalho, de formaeadat tanto os requisitos
técnicos, mas também requisitos sociais, Cherng/6jl%laborou noves principios,
conhecidos como Principios Sociotécnicos, que terdalocar em pratica e implantar os
preceitos levantados pela Abordagem SociotécniagpBoposta parte da experiéncia pratica
em ensino e consultoria, onde foi observado querdrgros prontamente percebem que estao
envolvidos no projeto organizacional e o que e&#8ceprojetando, na verdade, € um sistema

sociotécnico.

Entretanto, tal sistema comumente é construidontBva&m consideracdo muito
conhecimento e experiéncia técnica, porém com pohahilidade social. Assim,
reconhecendo que um sistema produtivo requer uemsassocial para integrar as atividades
de pessoas que o0 operam, mantém e renovam, CHEI6) (percebeu que, embora a
discusséo das caracteristicas de um sistema $ossal valida, ela ainda deixava em aberto a

lacuna das muitas maneiras que um sistema sodslippara alcancar seus objetivos.

Logo, para operacionalizar os preceitos da abordag®ciotécnica nas
organizacdes, Cherns (1976) baseou-se no trabalbatts autores (EMERY; TRIST, 1972;
HERBST, 1974) para construir seus nove principiosteadores. Os principios serao

apresentados a seguir.
Principio 1. Compatibilidade

O processo do projeto deve ser compativel com clgjesivos. Se o0 objetivo do
projeto € um sistema capaz de dinamismo na sustwesty de possibilidade de adaptacédo a
mudanca e de fazer uso das capacidades criativagliddduo, entdo uma organizacédo que

participa de maneira construtiva é necessaria ((MER 976).
Principio 2: Especificagdo Critica Minima

Este principio diz que nada do que seja absolutemessencial devera ser
especificado para a tarefa. Contudo, os projetdgaerdao apurar o que seria essencial. Para
Cherns (1976), a especificacdo critica minima tepeetos negativos e positivos. O aspecto
negativo € que a especificacdo ndo poder ir alémueoseja essencial, sendo vista até com
rigidez. Assim, ndo haveria espacos para ideiascégms. Entretanto, o lado positivo refere-

se a discussao sobre o0 que é essencial para topilojsistema de trabalho. De uma maneira
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geral, especificar somente o que é necessario éit@numa vez que o sistema nao estara
fechado a novas opc¢des (CHERNS, 1976).

Principio 3: Controle de Variancia

Variancias, consideradas como um evento que naoprogramado, devem
permanecer tdo préximas do ponto de origem quawgeiyel. Em outras palavras, solucdes
para problemas deveriam ser resolvidas pelos grgpesliretamente os enfrentam, nao por
grupos supervisores. Este principio é conhecidooomnitério sociotécnico. Assim, as pessoas
envolvidas num sistema de trabalho devem inspecsuns proprias tarefas e serem aptas a

aprender com seus erros (CHERNS, 1976).
Principio 4: Multifuncionalidade

Tratar os individuos como mecanismos de uma maguindesejavel quando se
h& a necessidade de atribuicbes de responsabildadenivel de desempenho indicado. De
modo a responder ao ambiente de trabalho dinampapps necessitam de uma variedade de
tarefas. Estas devem incluir outras além daqueles a$ atividades de producdo diarias
requeiram (CHERNS, 1976).

Principio 5: Localiza¢do dos Limites

Limites existem onde atividades de trabalho saeguks de um grupo para outro
e onde um novo conjunto de tarefas é requerido.tudon limites deveriam facilitar o
compartilhamento de conhecimento. Todos os grupesriam tornar-se aptos a aprender uns

dos outros, independente da existéncia de lImZedERNS, 1976).

Este principio tem alguns corolarios. Dentre ossmaiportantes, refere-se ao
gerenciamento dos limites entre departamento e rt@@panto, entre departamento e a
organizagdo como um todo e entre a organizacdcambiente externo. A medida que o
controle das atividades dentro do departamentoatsen de responsabilidade dos seus
membros, o papel do gestor € concentrado nas adiesdreferentes a localizacao dos limites.
Portanto, sua tarefa é garantir que a equipe pessursos adequados para conduzir suas
funcdes, coordenando as atividades juntamente aqmelas de outros departamentos, e

prevendo as mudancas para enfrenta-las (CHERNS).197
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Principio 6: Fluxo de Informacéo

Um sistema de informagbes deveria ser projetad@a pmover informacgao
inicialmente para o ponto onde a acao sobre o dade ser tomada. O projetista do sistema
de informacdes estad naturalmente preocupado em rédrao suas potencialidades, sendo
dificil convencer que certos tipos de informacdalgmo ser potencialmente prejudiciais
quando apresentadas diretamente a alta adminstrAciformacéo deve permanecer onde
ela é principalmente necesséria para o inicio desagJm projeto sociotécnico da o controle

de autoridade a grupos cuja eficiéncia esteja semaiotorada (CHERNS, 1976).
Principio 7: Apoio Congruente

Os sistemas de suporte social devem ser projetddosnodo a reforcar
comportamentos que a estrutura organizacional jetpda para produzir. Assim, a filosofia
de gerenciamento deve ser consistente com as dedgsrenciamento. Dessa maneira, se
funcionéarios sdo exigidos para cooperarem uns cemuiros, entdo os gestores também

deverdo esposar comportamento cooperativo (CHERYNS).
Principio 8: Projetos e Valores Humanos

Esse principio define requisitos para o trabalhm @ita qualidade. Para isso,
algumas condi¢cdes ou caracteristicas do sistem&ratbalho devem ser preenchidas: o
conteudo de tarefas para o trabalhador que exjaa@Em do que somente tolerancia e que
provenha um minimo de variedade; possibilidade pteralizado continuo no ambiente de
trabalho; a delimitacdo de uma area de tomada dsadeonde cada individuo tome para si a
autoria da decisdo; um grau minimo de suporte lseci@conhecimento no ambiente de
trabalho; e a visdo de que o trabalho possa ofevacduturo desejavel (CHERNS, 1976).

Principio 9: Incompletude

Gestores devem reconhecer que o0 projeto € um pmdegativo. Mesmo o
projeto fechando-se em opc¢des, outras serdo abé&dasn, ndo deverd haver paradas ou
pontos de espera. As novas mudancas no ambieniereeqg revisdes continuas de objetivos e
estruturas. Dessa maneira, a equipe multifuncialealarios niveis e multidisciplinar exigida

para o projeto deve estar em constante avaliagéisgio (CHERNS, 1976).

Com a acumulacdo de experiéncia e a verificacadivdergéncias na aplicacao

dos principios sociotécnicos, especialmente narigétavia e Estados Unidos, Cherns (1987)
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decidiu revisar as indicacdes passadas no seuhoabaginal. Entretanto, a maioria dos
principios continuou praticamente os mesmos, cgunas mudancas na ordem e alteracoes
de nomes, bem como a criacdo de um décimo principitretanto, alguns autores ainda
consideram a proposic¢ao inicial como valida (GHARFAN, 2011).

Os principios sociotécnicos de Cherns (1976, 198dem ser reformulados com
0 objetivo de serem aplicados a situagfes espaxifiessim, com o objetivo de prover uma
perspectiva mais integrada dos principios sociatésnpara o projeto de novos sistemas,
incluindo projetos de tecnologia da informacaostesnas gerenciais de praticas de trabalho,
Clegg (2000) oferece uma reformulacdo dos prinsigicserem utilizados por gerentes de
sistemas, usuarios, projetistas, tecnologos eisiastsociais.

Sua formulacdo divide os principios propostos e#gs tcategorias: meta-
principios, que tentam capturar urdéeltanschauunglo projeto; principios de conteudo,
focados em aspectos mais especificos; e princif@geocesso.Sao propostos 19 principios e
relatadas suas relagbes com aqueles de Cherns, (1988). O autor acredita que suas
proposicdes estdo de acordo com a teoria sociogamd tocante a integracdo entre o aspecto

técnico e o aspecto social do sistema de trabalho.
2.6. Aplicacdo Sociotécnica em Sistemas de Informacao

Ghaffarian (2011) considera a autora Enid Mumfasthe a pesquisadora mais
influente a iniciar a pesquisa sociotécnica na deesistemas de informacédo. Mumford, junto
com outros pesquisadores de seu grupo de tralakacupa-se com a pesquisa em sistemas
de informacdo e o conhecimento préatico, que estavattados, principalmente, para
abordagens de engenharia, com foco na construefiveetie artefatos técnicos confiaveis.
Seus estudos também incluiam aspectos éticosatgeral dos sistemas e pesquisa-acao
(PORRA; HIRSCHHEIM, 2007).

Em estudo sobre a aplicacdo da abordagem socicééem projeto de sistemas,
Mumford (2000) acredita que a principal contribvigdesse cruzamento é o sistema de
valores. Assim, mesmo que tecnologia e estrutugen@acionais possam mudar, os direitos
e necessidades dos empregados devem ter uma gd@ratribuida tdo alta quanto forem
aquelas de partes ndo-humanas do sistema. Umadsegypticacdo seria a democracia.
Empregados deveriam ser permitidos e encorajagesti@ipar e influenciar decisdes que os

preocupam.
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Para Mumford (2000), projetos de sistemas complegog levam em
consideracao a perspectiva sociotécnica requeremecomhecimento continuo da interagcao
gue se impde entre os fatores técnicos, econdnocganizacionais e sociais que estdo sendo
projetados e, posteriormente, quando estdo sendatéglos por grupos que necessitam dos
dados que eles provém. A autora alerta que essalrecimento € de dificil manipulacéo,

uma vez que seus objetivos sao conflitantes.

Outra caracteristica dos problemas em lidar conjefarale sistemas complexos &
que 0os mesmos mudam com o passar do tempo. Algopussitos que sdo considerados
urgentes pelo negdcio em um momento podem se timgignificantes no momento seguinte,

sendo substituidos por grupos mais sérios de pratse

Carlssoret al. (2011) desenvolvem uma abordagem sociotécniceaaalia teoria
do design sciencHEVNER et al, 2004) em sistemas de informacdo. Tal abordagessupo
quatro atividades: identificacéo de situacOes groblkicas e resultados desejados; revisdo de
teorias, conhecimento e dados das teorias existepteposicao/refinamento da teoria e
conhecimento ddesigne teste da teoria.

Dalpiazet al. (2011) acreditam que sistemas adaptativos tamim&anp utilizar
uma abordagem sociotécnica. Para tal, é propostaanquitetura que utiliza um conjunto de
modelos que representam o comportamento corretstema em termos de requisitos dos
agentes participantes. Também sdo coletados daglu® s mudancas no ambiente
operacional e falhas de diagnéstico pela confeaédei dados monitorados. Uma vez que a
falha é identificada, a arquitetura tenta recoacii comportamento do sistema com o correto.
A questdo chave dessa proposta consiste em esgbdépendéncias sociais entre os atores,

sendo, por isso, adaptado aos sistemas sociotécnico

A congruéncia sociotécnica é uma abordagem que nwtdenacdo ao examinar
o alinhamento entre as dependéncias técnicas énloamlento social do projeto. Ela é
investigada por Kwaet al. (2011) num projeto de desenvolvimento de softvd@ae&mpresa
IBM. O autor tenta provar que alta congruéncia lauama alta probabilidade de sucesso na
construcdo déuilds de software. Para isso sdo estabelecidas duaslasedie congruéncia:
uma ja encontrada na literatura e outra com azatifio de pesos proposta pelos autores. A
tese € confirmada em parte, pois se confirma apsarabuilds do tipo continua. Se lauild
for do tipo integracdo, a congruéncia sociotécpuassui um efeito negativo no sucesso de sua

construcao.
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O alinhamento entre as capacidades sociais e #&cdas individuos envolvidos
em projetos de desenvolvimento de SI, tendo conmw pke fundo a teoria dos sistemas
sociotécnicos, é tema de investigacdo em Mahesletvali(2012). A partir da descoberta de
uma lacuna de pesquisa sobre a melhoria conjurdastbemas sociais e técnicos em
desenvolvimento de SI, os autores propdéem um moged relaciona a adequacao dos
sistemas sociais e técnicos com o desempenho daeede desenvolvimento de sistemas.
Para medir as capacidades sociais, foram consatete#bs variaveis: comunicagdo, resolucéo
de conflitos e apoio aos pares. As capacidadescéscrioram investigadas a partir das
variaveis relacionadas com producdo, controle eade$trutura de TI. As medi¢Bes de
desempenho estavam relacionadas com o produtovidddo e o processo aplicado. Por
fim, os autores concluiram que quando uma equipgedenvolvimento de sistemas possui

capacidades sociais alinhadas com capacidadesdécnidesempenho da equipe melhora.

Fatores sociotécnicos sdo estudados também nanitagd® de sistemas ERP
(Enterprise Resource PlannipgShahet al. (2011),por meio de uma pesquisa do tipo
surveyidentifica os fatores que afetam o0 sucesso daamgptdo de sistemas ERP no
Paquistdo. Sao observados que os fatores “forcaatdalho profissional”, “definicdo do
escopo do projeto”, “reengenharia dos processaggécio”, “apoio da alta administracdo” e
“gerenciamento de mudancas” sdo os mais criticos paimplantacdo de sistemas ERP,
segundo os autores. A lista completa dos fatoresngrados e seus valores de impacto

associados é apresentada no Quadro 2.

Quadro 2: Fatores Sociotécnicos para o Sucesso aeplantacéo de Sistemas ERP

Fator Sociotécnico Valor| Fator Sociotécnico Valor
Forca de Trabalho Profissional 4,55 | Envolvimento do Usuério 4,44
Definicdo do Escopo do Projeto 4,53 Selecédo dotedcikP 4,43
Reengenharia dos Processos de | 4,49 | Comunicagéao Efetiva 4,42
Negécio

Apoio da Alta Administracao 4,48| Treinamento do &lsul 4,40
Gerenciamento de Mudancas 4,47 Configuracéo de Software 4,38
Aceitacéo do Usuério 4,46| Suporte do Fornecedor 74,3
Cultura Organizacional 4,45 | Lideranca 4,36

Fonte: Shalet al.(2011)

Alguns estudos de caso também apresentam relatognplkantacdées mal
sucedidas de ERP’s na industria, utilizando aspestwiotécnicos. Krotoet al. (2011)
apresentam um caso de implantacdo de sistemaatmagfdo que ndo deu certo na Russia em
uma empresa de fabricacdo de agua engarrafadao Erfe relato historico da implantagéo, a
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selecédo do Sl e o processo de implantacdo. Algspectos relacionados a pessoas e tarefas
foram desconsiderados, como aceitacdo do sisteata@acdo da rotina de vendedores. O
insucesso da implantacdo € explicado principalmpatenegligéncia da aceitacao tanto dos
usuarios do chédo de fabrica como pelo diretor deramdes da empresa em relacdo ao

sistema.

Os riscos inerentes da implantacéo de sistemastéogicos podem ser evitados,
apanhados ou aliviados, segundo Dengeral. (2011). Ao comparar e contrastar as
caracteristicas salientes de ambientes de prograteasistemas de informacdo com
organizacdes de alta confiabilidade, os autorgsreontribuir para o desenvolvimento dos
programas em relacdo aos aspectos de falha e luitidade. Para alcancar a confiabilidade
do programa, todos os interessados do projeto @eyaomover a confiabilidade como um
valor basico e a confianca em sacrificar eficiéneiprodutividade em curto prazo para
garantir o desenvolvimento da missdo em médio prAlm disso, deve ser permitida a
existéncia de um sistema descentralizado em um oncewtralizador e a obrigatoriedade de

um exame critico e profundo dos sinais de frageezzentos de discrepancia.

O desempenho de equipes em desenvolvimento demastele informacéao
também pode ser avaliado através de uma perspestivimtécnica. Luet al. (2011)
combinaram teoria sociotécnica e teoria de coogEngara propor e testar empiricamente
um modelo de desempenho de equipes em desenvoteirdersistemas de informagéao. O
estudo demonstrou que apoio da administracéo, tediitcas da equipe, qualidade da
comunicacao, compartiihamento de conhecimento eezdada missdo possuem impacto
significante no desempenho das equipes. O modeloeslguisa € exibido na Figura 4. As
hipoteses H7 (“O compartilhamento de conhecimenfmstivamente relacionado com o
desempenho da equipe”) e H9 (“Alta satisfacdo/corspgio € positivamente relacionada
como desempenho da equipe”) ndo foram confirmadasireamente. Também néo foi
encontrada relacdo da maioridade com o desempenlegudpe. As demais relacbes foram

estabelecidas.
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Figura 4: Modelo de Desempenho de Equipes em Deselwmento de Sl
Fonte: Luet al. (2011, p. 816)
A seguir, sdo apresentadas metodologias que aaxiliana implantacdo de
projetos sociotécnicos no desenvolvimento de siesete informacao.

2.6.1. A Metodologia ETHICS

Achados em numerosos projetos de pesquisa foramsoldedos por Enid
Mumford (1983) e outros pesquisadores que lancarraa metodologia de desenvolvimento

de sistemas, chamada ETHIGféctive Technical & Human Implementation of Cotapu
based Systems

A metodologia ETHICS (MUMFORD, 1983) é construidzbr® o0s principios
sociotécnicos ja apresentados e envolvem um esflergojeto duplo: o projeto de sistemas
técnicos — tipicamente um sistema de software — mrojeto de processos de trabalho.
Inicialmente, os dois esforcos de projetos foramdoaidos separadamente. O projeto de
sistemas de software seguiu 0 méetodo de analisestgenas técnicos, bem como o projeto de
sistemas de trabalho teve como objetivo o levamémmee requisitos de satisfacdo de

trabalho dos desenvolvedores. Este ultimo envolapliaacdo de principios de qualidade no
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trabalho como cargos multifuncionais. Os dois feioram integralizados posteriormente

para alcancar um aperfeicoamento sociotécnico.

De acordo com a metodologia ETHICS, o ponto inifdalo projeto de trabalho,
em vez do projeto de sistema. A metodologia voltaco para a interacdo entre tecnologia e
pessoas. O principal objetivo do método foi deskmvosistemas de informacdo que sdo
tecnicamente vidveis e conferem qualidades socjaes permitiiam satisfacdo para o
trabalhador mais elevada. Assim, um sistema dem#gao que fosse projetado somente para
atender requisitos técnicos, devera possuir codseps humanas imprevisiveis. Portanto,
ETHICS inflexivelmente impulsiona a abordagem huistica no projeto de sistemas e
chama atencgdo para a conquista da qualidade denwgidiebalho em termos de adequacao

entre objetivos pessoais e organizacionais (MUMFQOERIB3).

Segundo Stahl (2007), a escolha do acronimo dadoleigia, que significa ética
na lingua portuguesa, revela que o0s autores estax@mscientes que a abordagem
participativa ndo é apenas uma ferramenta gerebciabssui implicagcdes normativas. O
motivo pelo qual a metodologia ETHICS é ética inalparticipacdo de todos stakeholders
no processo do projeto, a habilidade dos usuaeosxdrcerem influéncia sobre seus futuros

papeéis e o senso de propriedade e controle querécafo aos usuarios.

A metodologia ETHICS ja foi adaptada e expandidagiguns autores. Adman e
Warren (2000), ao reprojetarem um servico de sapiettecnologia da informacdo em um
ambiente académico, desenvolvem um exemplo deagaptla metodologia. A proposta do
projeto foi elaborar estruturas e funcbes orgarmnads e um sistema de informacéo, para
aperfeicoar a efetividade do servico existente. @b@adagem participativa sociotécnica foi
adotada por todo o processo. Os autores utilizaraa derivacdo da metodologia ETHICS,

chamada QUICKaethics, para complementar a analiseqigsitos do novo sistema.

Os passos da abordagem QUICKethics consistem dimareama auto-reflexao,
com a descrigéo do trabalho individual dos gereates suas necessidades de informagéao;
auto-identificacdo, com elaboracdo de missao, asteliave, fatores criticos de sucesso e

maiores problemas; discussao em grupo; e decisauugo (ADMAN; WARREN, 2000).
2.6.2. O Framework MULTIVIEW

A Soft Systems Methodologle Checkland (1981) foi a inspiracdo para o

frameworkMultiview (VIDGEN et al, 1993). Sua proposta € prover uma metodologia@ara
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desenvolvimento de sistemas de informacao que aenasia o0 complexo mundo das pessoas
e organizagdes, bem como a informacédo e as tecasldg comunicacédo (AVISOBRt al.,
1998). Desde sua primeira concepcdo em 1990, jaopapor adaptacdes, evolugbes e
aplicacdes em estudos de caso. Aviebal(1998) propdem uma evolucéo da ideia original
do Multiview, chamado de Multiviewl, para incluirogbes de mediacdo e multiplas

perspectivas no Multiview?2.

O Multiviewl foi proposto como umframework alternativo para o
desenvolvimento de sistemas de informacdo, ondepsatesso € percebido como uma
entidade hibrida envolvendo computadores e espstaml que construirdo o sistema, e 0s
usuarios, para 0s quais 0 sistema € construidaaroy assim como na abordagem

sociotécnica, Multiviewl lanca um olhar para as ponentes técnicas e sociais dos sistemas.

Em niveis didaticos, o Multiviewl foi dividido eminco estagiosanalise da
atividade humanaandlise da informacdoandlise e projeto de aspectos sociotécnicos
projeto da interface homem-computader projeto de aspectos técnico®s autores
consideram que estes estagios evoluem do gerabpespecifico, do conceitual ao fatidico,
da discussdo sobre o assunto a elaboracdo destakefaes estagios também provéem
ferramentas que permitem planejar e desenvolvemsas de informacéo para a maioria dos
requisitos organizacionais. Sua intencao é demamstiéem de boas praticas em planejamento
de Sl, mas também enfatizar a necessidade de ouidadapacidade para adaptacdo a
situagdes de mudanca (BEEL; WOOD-HARPER, 2003).

As experiéncias com a aplicagdo do Multiviewl péramn aos autores
concluirem que houve uma ampliacdo do foco de ltrabmnto com uma melhora no
entendimento de situacbes problematicas, relacthmas com suas caracteristicas e
necessidades técnicas e humanas. Além disso, hawmee melhora na estrutura e um
desenvolvimento progressivo do sistema de informagabalhado. O Multiviewl é

esquematizado na Figura 5.
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Q1 - Como o Sistema de Informagio
1 Atrvidade Humana devena promover o5 objetives da
organizacic ac ser utlizado?

2 Informario

3 Sociotecmea 2 - Como o Sl pode ser adequade & wida

profissicnal das pessoas ao ser utthzado?

3 - Come pode as pessoas envolvidas melhor se
relacionaremm com o computador em tenmos de
opera-lo e usar seus outputs?

24 = Cual funcio de processamento de
mformacio & necessana para o sistema ser
executado?

5 - Qual a espectficacio técnica do sistema que
mais se aproxma dos requisites identificados?

Figura 5: O Framework Multiview1
Fonte: adaptado de Avis@n al. (1998, p. 128)

Os autores perceberam que o escopo do Multiviewdvasiefinido de forma
problematica, uma vez que sugeria que diferentesciss do desenvolvimento de sistemas
poderiam ser separados em processos de formaicagind. Assim, foi lancado framework
Multiview2 (AVISON et al., 1998). A premissa bésica do no¥amework € que o
desenvolvimento de Sl é restringido pelo contex¢@mmizacional, porém, simultaneamente, é
capaz de alterar esse contexto. Assim, é obseevaaigportancia que qualquer esforco sera
sujeito a consequéncias de acéao involuntarias. {Dividw?2 também reconhece a importancia
do planejamento da implantacéo e aprendizagemrde am Sl é usado e adaptado, por meio
de manutencdo do sistema, mudancas em procedimgmtasuario e praticas locais. Seu

modelo é apresentado na Figura 6.
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estrutura Organizagdo

' |Analise Modelagem i

. |Organizacional do Sistema de |

! g Informacio !

Bsquema ! o !
Interpretativo | mediagdo :
(modalidade) | ;
: Ané.]jse . Desenvolvimento :

I Sociotécnica de Software ;

acdo . desenvolvimento e implantagio do SI E

Figura 6: O Framework Multiview2
Fonte: adaptado de Avisen al. (1998, p. 130)

Um dos aspectos diferenciados fdameworknesta nova versédo é a inclusdo do
processo de mediacdo. Os autores utilizam uma onatphra explicar seu desenvolvimento.
Assim, a mediacdo é como uma camera filmadora. fidaeque o foco de atencdo muda
guando a camera aproxima ou distancia de um quadmafio se deve perder de visao os
demais quadrantes. Mesmo quando um gquadrante t@emscena, é possivel sentir sua
presenca. Também é possivel ver os quatro quadrdatama vez s6, porém com perda de
resolucdo da imagem. Em contrapartida, € possoadrfe examinar um quadrante em
particular com grande nivel de detalhamento, parém a probabilidade de desacoplamento
do contexto.

O frameworkMultiview também ja foi utilizado em outras pessps para compor
metodologias em ambientes especificos. Vidgen (2Qzou o frameworkpara construir
uma metodologia de desenvolvimento voltada parabiente de sistemas da Internet. Foi
observado que, no caso de sistemas voltados pltaraet, havia diferencas em algumas
areas, como a relagdo com a estratégia de negocexessidade de incorporar habilidades de
mercado para direcionar as exigéncias do usuaripapel de cliente, além de habilidades

relacionadas ao projeto gréfico.
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2.6.3. O Modelo METRICS

Com o interesse de aprofundar em abordagens ndicdec que sdo geralmente
negligenciadas pela pesquisa e pratica em desemarito de sistemas, Bellini (2006) iniciou
um projeto sociotécnico de sistemas de trabalhopgopde uma configuracdo estrutural e
aspectos da natureza humana — o0 subsistema soc@lle—sao necessarios para a
operacionalizagdo da demanda de trabalho de equipesadas por clientes no
desenvolvimento de sistemas. Somado a isso um auadrico acerca do tema e dois
instrumentos para coleta de dados perceptivosjteasaoo modelo METRICSModel for
Eliciting Team Resources and Improving Competenteictireg, um modelo para
levantamento de recursos de equipes e aperfeictamherstruturas de competéncia.

O trabalho foi o resultado de uma pesquisa empfBadizada através de um
estudo de caso, acompanhado por trés anos, deojetopate implantacdo de um sistema ERP
de referéncia em uma universidade brasileira comuda de consultores de tecnologia da
informacé&o e o fornecedor da tecnologia.Foram siggrmedidas sociais agrupadas em
métricas e indicadores para que equipes de clieges consomem produtos do
desenvolvimento de software possam ser avaliadasuamparticipacdo em projetos. Os

instrumentos foram agrupados &strutura de Equipes Natureza Humana

O primeiro instrumento € composto de apenas uncaddr, chamado Projeto
Organico Adhocratic/Organic Design Ele possui o objetivo de medir o projeto estaitde

equipes-cliente. Sao consideradas seis métricas.

A insercao do individuo na estrutura formal/funalbda equipedrganizational
fit) descreve o quao adequado o individuo esta pupgrara o trabalho no projeto. A
interdependéncia de tarefamdk interdependengepermite perceber o quao integrado e
significativo cada papel estd no projeto. O camftie objetivos doal conflic) descreve o
nivel esperado de auto-governanca e efetividade imtbviduo. O formalismo e
compartilhamento de conhecimentor(nality & knowledge sharingdeterminam o quao
flexivel e compromissado esta cada papel dentrqprdgeto. O espirito de cooperacéo
(cooperativinessinforma o quanto de poder € gerenciado e usadb lEneficiar o trabalho
cooperativo. A participacdo e autonomgerfuine participation & autonomydiz o nivel

autoritarismo o individuo exerce em seu papel.
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O segundo instrumento possui seis indicadores en@tticas. Seu objetivo &
medir a arquitetura humana de equipes-cliente.pieneiro indicador € aptidao/qualificacao
(eligibility), usado para rastrear individuos de equipes-eliebbseado em tracos de
personalidade mais estaveis. S&o usadas quatrcasefPersonalidadedrsonality descreve
o quadro mais rudimentar do individuo. A confiatalie {rustworthinessdetermina o nivel
de distancia entre o que o individuo diz e peraab@ensa, informando se ele é confiavel.
Inovagdo e empreendedorismanpvativeness & entrepreneurshipforma a aptiddo do
individuo em promover inovagfes reais em produtopr@cessos. A distribuicdo do
conhecimento na equipeexpertise & transactive memgrydescreve a competéncia de

requisitos do invidivuo para o projeto.

O segundo indicador chama-se averséo a riscoegragfio socialrick-averse
attitude & social integratiope estabelece um alinhamento entre as necessidadespresa e
o individuo. E medido pelo compromisso com a e&fiiat Gtrategic enrollment que
estabelece o alcance da perspectiva que o indiyddasui sobre o impacto do projeto no
papel da empresa em seu ambiente. O zelo pela duoi cherishing informa a
importancia que o individuo atribui a si no projefoempolgacdo com o sistemsygtem

championing descreve o significado para o individuo da imgge&o do projeto.

O terceiro indicador é a autopreservacsaf{preservatione informa os meios
usados pelos individuos para justificar comportao®ea favor e contra o projeto. A métrica
incongruéncia de objetivogidal incongruencedescreve as pontes que o individuo almeja
construir para partir da sua posicéo organizaciangll para outra esperada de forma pessoal,
por meio de sua participacdo no projeto. A autdjoativa psicoldgica sychological self-
justification) descreve as estruturas psicolégicas que pdem jurgelf e o projeto. Ja a
autojustificativa socialgocial self-justificatioh informa como o individuo sente-se sobre a
imagem publica que ele esposa e protege pararégponsabilidade individual e sucesso do
projeto. Os investimentos realizadasirtk cost effegtdescrevem a afeicdo do individuo aos
recursos ja investidos no projeto e que ndo podemcancelados. O efeito finalizacédo
(completion effegtconsiste em medir 0 avango sobre o plano dotpro trabalhador.

Os custos de transacaoafisaction costs managemganalisam as transacoes de
negdcio realizadas pelo individuo e é o quatrocamir da natureza humana. E medido pelo
relacionamento contratuakdntractual relationship quando é determinado o efeito de

mediacdo da racionalidade limitada em trabalhoguotms. O monitoramento da relacéo
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(relationship monitoriny descreve como a racionalidade limitada mediaconganhamento
do trabalho entre pares. Ja o oportunismo e assam@¢ informacdesopportunism &
information asymmetjymede o comportamento do individuo que ndo egeramente

envolvido e decide cumprir interesses pessoais.

O quinto indicador denomina-se efetividade intespak (nterpersonal
effectivenegse serve para determinar a efetividade na quatlividuo relata-se ao parceiro
externo. A métrica mediacado organizacioraig@nizational proxy serve para descrever a
habilidade em ensinar sobre a organizacao-cliedte. métrica visdo compartilhada
(collaborative elaboration descreve a interagdo entre o individuo e o damidé
conhecimento do parceiro. O aprendizado do cliéciistomer learning descreve o quao
sensivel o individuo é para a interacdo profissi@oastruir uma realidade de negocios
compartilhada. A métrica comunicacao e liderancealdmte €ustomer communication &

leadership indica o ferramental de comunicagé&o utilizadaetacionamento com o parceiro.

Por fim, o indicador prospect@rpspec} indica a probabilidade do membro da
equipe-cliente ser incluido em esforcos futurosleenvolvimento de sistemas. Possui duas
métricas. A interdependénciacopperative interdependencedescreve 0 quanto de
aprendizagem coletiva e esforco de implantacdo d&ados ao trabalho individual. A
disposicdo para parceripartnership propensijydescreve um quadro geral do individuo
como uma fonte de fatos sociais em projetos dengtekemento de sistemas.

Os indicadores do modelo METRICS estéo represestaddrigura 7. E utilizado
o Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishilgara a representacao das influéncias

no desempenho de equipes-cliente.



47

Estrutura Tecnologia

Frojeta
Crgdnicofddhocratico

[
-

Prospecto Desempenho de
Efetividade Interpessoal Equipes-cliente

Custos de Transacdo
Autopreservacio {-)

Aversfio a Riscos ¢ Itegracde Social
ApsidFo/Dualificacdo

Pessoas Tarefa

Figura 7: Diagrama de Ishikawa para o Desempenho dequipes-Cliente
Fonte: adaptado de Bellatial. (2012, p. 72)
Os tracos pessoais relacionados a cognicdo e ctanpmto do modelo
METRICS foram compilados e discutidos em Belkial. (2012). Entretanto, ndo foram

explorados os aspectos da estrutura neste trabalho.
2.7. Problemas na Abordagem Sociotécnica em Sl

Ao refletir sobre sistemas sociotécnicos, cobrid@Tussdes sobre métodos de
projeto e engenharia de sistemas, Baxter e Somllegi2011) apresentam os problemas que
podem surgir com a aplicacdo das abordagens sowicé§ existentes em projetos de

sistemas.

O primeiro seria a terminologia inconsistente, devao uso dos principios
sociotécnicos em diversos campos do conhecimemnbo. t& suas raizes em estudos
psicolégicos e organizacionais, pode existir unspatidade de teorias na literatura e algumas

podem focar mais no sistema social e outras maséstema técnico.

Outros problemas podem surgir quando se tentandiet@r um nivel de abstracdo
para a representacao dos sistemas. Em vez deautiéizmos diferentes para descrever a
mesma coisa, descreve-se 0 mesmo sistema, poréanao niveis de abstracao diferentes.
Isto ocorre pois as fronteiras do sistema sdo posidas em locais diferentes. Ha uma

tendéncia em decompor o sistema total em sistemial s sistema técnico. Assim, existe
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uma discrepancia entre a profundidade de analisedais subsistemas, com o foco caindo

geralmente para o subsistema técnico.

Os sistemas de valores envolvidos no projeto posemenquadrados em duas
categorias. A primeira € fundamentalmente compresaia com 0s principios humanisticos.
Assim, o projetista estd4 preocupado com o apedeiemto da qualidade de vida no trabalho
e a satisfacdo dos empregados. A segunda catégdeiscrita como valores gerenciais e esta
envolvida em ajudar a obtencdo dos objetivos daresap particularmente os econémicos.
Portanto, os problemas podem surgir quando osnmstede valores possuem objetivos
conflitantes. A dicotomia envolvida nas duas cat@gofaz com que gerentes e empregados
vejam a aplicagdo da abordagem sociotécnica cospegasa (BAXTER; SOMMERVILLE,
2011).

Também existe uma falta de critérios para a detexgdio do sucesso envolvendo
a aplicacdo da abordagem sociotécnica em sisteenafodmacdo. A énfase da pesquisa esta
voltada totalmente para estudos que envolvam @&am@lo da abordagem, em vez de sua
avaliacao, principalmente por falta de dados lemigitais. Outro problema em avaliar o
sucesso € a dificuldade em estabelecer critériavalecdo dos elementos sociais do sistema,
uma vez que os mesmos recebem influéncias de dataves que impossibilitam sua ligacéo

com a implantacdo do novo sistema.

Na implantacdo de métodos de projetos de sistem@eté&cnicos, existe uma
pratica em analisar os sistemas existentes, possa analise é utilizada em processos do
novo projeto de software. Nao existe uma avalialg@Boproblemas ja existentes no sistema e
uma possivel reengenharia de seus processos. Asmealizadas analise sem sinteses para

a utilizacdo no contexto atual.

Ainda segundo Baxter e Sommerville (2011), a nawrenultidisciplinar do
desenvolvimento de sistemas de informagdo tambéde ger considerada problematica
quando é encarada pela otica do desenvolvimengistEamas sociotécnicos. A manutencao
de fronteiras entre as varias disciplinas e a glwae papéis especificos para cada etapa do
desenvolvimento, como o levantamento de requisitos projeto de interface do usuario, faz
com que seja necessaria a criagdo de um papel eumitg o compartiihamento de
conhecimento entre as disciplinas e o que elasat@ferecer, bem como a comunicacdo

efetiva entre elas.
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Mesmo com a aplicacdo de métodos de desenvolvimelto sistemas
sociotécnicos determinarem projetos participate@®o o envolvimento de usuarios, ndo ha
discussdo acerca de que nivel de projeto € requerada sua participagdo. Também
problemas sobre a decisdo de que grupos de iradosssleveriam envolver-se no projeto
podem surgir. Baxter e Sommerville (2011) sugeram qs problemas identificados na
aplicacdo das abordagens sociotécnicas ao desengoto de sistemas de informacéo
podem ser resolvidos se a comunidade de engenthargoftware aceitar e efetivamente

utilizar todos os principios sociotécnicos.

2.8. Sistemas de Informacédo no Setor Publico

Talvez a principal questdo concernente a implaotagasistemas de informacao
no setor publico seja sua diferenciacdo quanteetw privado. Ao realizar uma pesquisa do
tipo surveycom agéncias publicas, Caudie al(1991) observaram que 12 preocupacdes
levantadas pelos gestores publicos numa lista deed$, também apareceram numa lista de
15 itens relacionadas para o setor privado. A §ogsarece ser de prioridade. Por exemplo, o
item Planejamento de S| aparecia como principabqueacdo para os gestores da area
privada em todos os estudos levantados por Caudie(1991). Em sua pesquisa, Cauete
al. (1991) observaram que o Planejamento de Sl estavarceira posicdo de preocupacodes
relacionadas a sistemas de informagédo, perdenda pdegracdo de Tecnologias e
Alinhamento do SI com os objetivos publicos.

As preocupacdes similares entre gestores da bdiagé privada soa gratificante
para Caudleet al. (1991). Porém, também sdo apontadas diferencasemtaA questdo
orcamentaria, necessaria para o funcionamento tlr g&blico, traz efeitos para o
planejamento do Sl, substituindo os efeitos do ateraque aparecem no setor privado. O
desenvolvimento de Sl compartilhado entre agérdiasetor publico também aparece como
diferencial ao setor privado. Ao passo que no sptvado existe uma necessidade de
diferenciacdo para ganhos de vantagem competitisagestores da area publica estdo

preocupados em diluir os gastos publicos com amgaiantidade de contribuintes.

Algumas tentativas de replicar modelos de planejpmeara sistemas de
informacéo do setor privado no setor publico podemproblematicas. Dufnet al. (2002)
investigaram o planejamento de sistemas de infdmastratégicos no setor publico. Foi
observado que a visdo para um sistema de dadeségstos ocorria mais corriqueiramente

dentode agéncias estatais do que em nivel estratpgiitico do Estado como um todo. A
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principal diferenca apontada € que o setor pulgada com gestores localizados no meio da
hierarquia organizacional para efetuar o planejamnestratégico, porém o setor privado
direciona esforgos para que a Alta Administracga faplanejamento estratégico, mesmo que
0os dados de apoio sejam alimentados por pessoabzémias numa posicao inferior na

hierarquia organizacional.

A questdo se sistemas de informacdo do setor publido setor privado séo
diferentes de forma importante é investigada parhRleau e Wu (2002). O estudo parte do
pressuposto apontado por Bozeman e Bretschneiél86)1le que ha diferencas marcantes
entre sistemas de informacdo do setor publico setlr privado. Observando a escassez de
estudos empiricos a época sobre este assunto, [Bache Wu (2002) conduziram uma
pesquisa do tipsurveyentre os anos de 1994 e 1995 com organizacoeggsllel privadas.
Seus resultados apontam que organizacdes do saetad@ estdo mais dispostas a investir
mais recursos em treinamento na area de Sl do @amipacdes publicas. Porém, tanto
organizacfes privadas quanto organizacdes puldlaasificam a importancia da tecnologia
da informacéo de forma semelhante. Contudo, ogesitdertam para o periodo no qual foi
feita a pesquisa, quando houve uma propagacao @@ usportancia da Internet. Dessa
forma, existe uma suspeita que organizacdes p8hbileéstam mais em treinamento na area

de SI, sendo necesséria a reaplicagdo da pesquisa.

As proposicoes finais de Rocheleau e Wu (2002)irg@oessantes, pois indicam
que comparacdes entre organizacdes publicas edpsvado podem ser vistas como
imutaveis. Existe até mesmo uma proposicdo de umanddo adicional para as relacdes
contratuais entre setores, como é o caso da teegio de Tl, tomada por parte de orgaos

publicos com empresas privadas (GANTMAN, 2011).

A preocupacao em comparar e contrastar a gestaedasos de informacao por
parte dos setores publico e privado esta presemté/ard (2006). Realizando uma critica ao
trabalho de Bozeman e Bretschneider (1986), Wad@GRaponta que os estudos empiricos
relacionados a teoria ainda sdo infimos e, porsyezeegam a conclusdes distintas. Sua
hipotese principal toma como base uma revisdotdeafura e diz que as classificagfes de
prioridades sobre tecnologias da informacdo naseepublico e privado sdo independentes,
ou seja, nao possuem relacao entre si. Entretsets, resultados demonstraram que existia
uma correlacéo positiva entre as prioridades samarsos de Tl no setor publico e privado.

Apesar de concordar que existem diferencas magamttee o setor publico e privado, o



51

estudo deixa em aberto a questdo para futuras ipasge agéncias publicas estdo adotando

orientacdes gerencias do setor privado.

Por fim, Heintze e Bretschneider (2000) explorantelacdo da adocdo da
tecnologia da informacéo, incluindo sistemas dermfcdo, com a estrutura organizacional,
comunicacao e tomada de decisdo no setor pubkeont®delo esta interessado em responder
trés questdes: como a Tl afeta a estrutura dasiaeg@des, como Tl e estrutura impactam no
desempenho organizacional e o papel das atitude8es gerenciais em obter e usar a Tl para
estes fins. A Figura 8 exemplifica de forma grafas relacbes propostas por Heintze e
Bretschneider (2000).

- Ambiente Externo:
Ambiente da Tomada de Decisdo e 51
Tarefa
Familiaridade
3 Gerencial
Ambiente com TI
Interno | ———s] ESTRUTURA
| |Ohjetivos Gerenciais
L / paraa TI \ r
- ATITUDES
ADROCAGDE.TL - GERENCIAIS
]
Ambiente Externo:
Selegido de DESEMPENHO . Ambiente Externo:
Fornecedor Politica

Figura 8: Estrutura, Adocao de Tl, Desempenho e Atiides Gerenciais
Fonte: adaptado de Heintzee Bretschneider (20G1,Q).

O modelo de Heintze e Bretschneider (2000) n&ao ionparcimonioso e até os
autores possuem ressalvas quanto a replicacadoudaesailtados, uma vez que as agéncias
publicas pesquisadas incluiam apenas 6rgaos |d8aiss resultados revelaram que havia
pouca mudanca na estrutura decorrente da implantecéecnologia da informacéo no setor
publico. Além disso, quando ha mudanca na estrutesta também n&o impacta no

desempenho da organizacéo. Entretanto, os dadotsasgn que o nivel de adocao de Tl em
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organizacdes publicas tem um efeito direto sigaifie do desempenho da organizacdo, em

contraposicao ao efeito indireto através da estudrganizacional.

2.9. Equipes em Sistemas de Informacéao

Uma grande parte das pesquisas realizadas solegugses envolvidas em um
projeto de sistemas de informagdo foca no seu ges#m. Devido a importancia do
desempenho da equipe para a qualidade do sisten@esguisas sao voltadas para varios
aspectos, indo da tecnologia empregada até vasi@agnportamentais dos seus membros
(LU et al, 2011).

Por tratar muito com geracdo de conhecimento, algstudos acreditam que o
desempenho de equipes em S| € medido quando héafetimo ecompartilhamento do
conhecimento. Consideran@xpertisecomo a posse de um conhecimento, Faraj e Sproull
(2000) demonstraram que quando existe uma coorderggexpertisegerada nas equipes,
também ha um melhor desempenho. Para eles, equigetrabalham com conhecimento
necessitam desenvolver uma linguagem comum parzeses tarefas, atribuicbes, papéis e

localizagao d&xpertise

Outra vertente trata das equipes envolvidas erans&ést de informacgéo, quando
existe colaboragdo online. Ao pesquisar 0o ambiadge colaboracdo em projetos de
desenvolvimento de sistemas do tippen source Au et al. (2009) descobriram que o
desempenho é melhor em equipes de tamanho moderadobém que o compartilhamento
de conhecimento aumenta quando os desenvolvedaabalhiam em varios projetos.
Verificou-se que os desenvolvedores aprendem einngoimento deve ser compartilhado o

conhecimento, o que auxilia aos gestores promovamrambiente para tal.

O compartilhamento do conhecimento vai ao enconti@s Principios
Sociotécnicos, conforme definido por Cherns (1976dmbém outras proposicoes da
Abordagem Sociotécnica sédo confirmadas em estudpgieos. Assim, dentro do “Diamante
de Leavitt”, a tecnologia influencia as tarefascensequentemente, o desempenho das
equipes. Entretanto, ao realizar um estudo sobmepacto da adequacdo e apropriacdo de
tarefas sobre a tecnologia em equipes que possafafas repetidas, Fuller e Dennis (2009)
observaram que a adequacdo das tarefas sé pretigeonpenho num primeiro momento.

Posteriormente, o desempenho é melhorado mesmuéqueaja a adequacao.
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Os resultados de Fuller e Dennis (2009) demonstparexistem outras variaveis
envolvidas, além de tecnologia e tarefas e, pataestrutura e pessoas também sao
indicadores de desempenho, segundo a Abordagenot&wmica. Inclusive, os préprios
autores afirmam que as equipes deveriam estar aptstender melhor o processo de

adaptacao a novas tecnologias, no tocante a esatddiirabalho atual.

Os estudos acerca do sistema de memoria trangatingactive memory system

TMS) também séo considerados criticos para o efétabalho em equipe na area de sistema
de informacdo. Linet al. (2012) conceituam a memoéria transativa como uma
interdependéncia cognitiva, que se relaciona commaameira pela qual as pessoas em
relacionamentos proximos podem depender das oytaaa adquirir, lembrar e gerar
conhecimento. Dessa forma, € proposto um comporemgortamental de equipes em S,
onde para obter melhor resultados do trabalho empegos membros precisam integrar o
conhecimento retido por cada individuo, tomar dexgsconjuntamente e interligar todas as
acoes do individuo.

Serd apresentado em seguida um caso especificajuees envolvidas no

projeto, desenvolvimento e implantacédo de sistaeteasformacéo: as equipes-cliente.

2.10. Equipes-Cliente em Sistemas de Informacao

Dentro do campo de sistemas de informacdo, o emvehto do usuario
geralmente refere-se a sua participacdo no proagssiesenvolvimento de sistemas como
potenciais USUarios ou seus representantes e @aonamino um conjunto de comportamentos
ou atividades que tais individuos executam (BARHKARTWICK, 1989). Tal participacéo
pode ser estruturada através da composicdo emesguipamadas de equipes-cliente. Para
este trabalho, considera-se a equipe-cliente cariprofissionais da organizacao cliente de
projetos Sl customizados que sdo associados aspdgdiegdcio e Tl para interagcdo com 0s
desenvolvedores externos” (BELLINI, 2006, p. 14).

Em trabalho pioneiro, Barki e Hatwick (1989) redeAm o conceito de
envolvimento do usuario, decompondo-o em dois cotost — participagdo do usuério e
envolvimento do usuario. A participacdo do usu&ialefinida como um conjunto de
comportamentos ou atividades executadas por usudogrocesso de desenvolvimento de
sistemas. Ja o envolvimento do usuario é considezacho um estado psicologico subjetivo

gue reflete a importancia e relevancia pessoahusistema para o usuario.
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A participacdo pode tomar uma variedade de formiasta (participacdo atraves
de acdo pessoal) ou indireta (participacdo atraleesepresentacdo de outros); formal
(utilizando grupos formais, equipes, reuniées @osumecanismos) ou informal (através de
relacionamentos informais, discussbes e tarefa®gcutado desacompanhado (atividades
feitas pelo usuario s6) ou associado (atividade@asfecom outros usuarios). Aléem disso,
participacdo também pode variar em escopo, ocarreludante um ou varios estagios do
processo de resolugéo de problemas (BARKI; HARTWIC$O4).

A participacdo ainda € estudada associando fatnddaduais, investigando o
processo de participagéo e discutindo a ligacae @atrticipacao e sucesso de Sl (CAVAYE,
1995). Entretanto, algumas pesquisas enfatizancessielade da participacdo do usuario, mas
nao estabelecem a estruturacdo em equipes comutecemacao de efetividade. Wagner e
Picolli (2007) acreditam que devem existir esforgag a participacado do usuario, alinhando
as suas atividades com determinados padrOoes de ocamento para obter mais
compromisso com o0 projeto. Apesar de lancar indescde como as equipes de

desenvolvimento deveriam agir, ndo ha indicacaestieituracdo de equipes-cliente.

Com o objetivo de obter um entendimento detalhadopiaticas organizacionais
em relacdo a participacdo dos usuarios no desemaito de Sl, McLeocet al. (2007)
realizaram uma pesquisa do tiparveycom 106 empresas na Nova Zelandia. Os resultados
sugerem que a participacdo do usuario € um aspectinante do desenvolvimento de Sl
para gestores. As razfes apontadas para a pagfoipms usuérios em projetos de Sl foram
politica organizacional ou prética historica (31%ylequacdo com as caracteristicas do
projeto (27%), um requisito dos métodos utiliza(l3%) e influéncia dos proprios usuarios
(18%).E interessante observar que os resultadgsesiguisa apresentam 94% dos projetos
consultados com tipo de participacdo do usuériavés de representacdo, ou seja, com a

formacao de equipes-cliente.

A estruturacdo de equipes-cliente € apresentadarioha sistematica no modelo
METRICS (BELLINI, 2006), ja citado neste trabalbApresentando razdes para justificar a
composicao de equipes em projetos de Sl e utilzasdequipes-cliente como unidade de
analise, o autor apresenta caracteristicas estisitarpessoais necessarias para uma efetiva
participacdo. A adequacdo do modelo foi verificadaum estudo de caso de um projeto de

implantacdo de um sistema ERP em uma universidade.
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O nivel de participacéo do cliente em projetos lo& @scutido por Subramanyam
et al(2010). Para eles, a participacado deve ser realidadforma moderada, uma vez que
clientes podem ter a percepcdo que o projeto n@osesdo efetivamente conduzido, caso

haja a necessidade de muitas horas de participlcimesmos.

A seguir serdo apresentados os achados de pessolsasa estrutura de equipes

em sistemas de informacéo.

2.11. A Estrutura de Equipes em Sistemas de Informacéo

Segundo a classificagdo de Cohen e Bailey (199f)ipes em sistemas de
informac&do seguem a tipologia de Equipe de PrdjBtoject Tearny uma vez que suas
caracteristicas consistem em produzir resultadesosincomo o desenvolvimento de um
produto ou servico a ser comercializado pela emapms mesmo um novo sistema de
informacdo. Ao realizar uma revisdo bibliografica geze estudos sobre equipes de projetos,
Cohen e Bailey (1997) observaram que havia umaétema a focar em variaveis como
comunicacdo externa e atividades externas de gmprém, poucos estudos forneciam

descri¢cbes sobre a estrutura de equipes de projeto.

Dentre os estudos apontados por Cohen e Bailey (I forneciam descricdes
sobre a estrutura de equipes de projeto, destacatsabalho de Clark e Wheelwright
(1992).Com o objetivo de propor um modelo de orzrgéo e lideranca para equipes de
desenvolvimento de produtos e processos, 0s aldlaiesram uma classificacéo de estrutura

de equipes de projeto (Quadro 3).

Quadro 3: Tipos de Equipes de Desenvolvimento de &iutos e Processos

Tipo Descricao

Equipes agrupadas por disciplina, possuindo umné¢ergub-funcional e
um gerente funcional sénior.

As equipes sdo representadas por membros que digdanarea funcional,
geralmente sem muita influéncia, status e/ou poder.

O gerente possui acesso direto a alta administragé@esponsavel pelo
trabalho de todos os envolvidos no projeto.

Criando suas préprias politicas e procedimentdaseasjuipes adquirem
total responsabilidade pela falha ou sucesso detpro

Funcional

Peso Leve

Peso Pesado

Autdbnoma

Fonte: baseado em Clark e Wheelwright (1992)

Consonante com as pesquisas que tratam de equipsistemas de informacéo,
outros trabalhos envolvendo estrutura de equipebédm sdo direcionados para a sua relacao
com o desempenho. White (1984) realizou um estuelcnpnar sobre a estrutura de equipes
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em sistemas de informacdo. A autora preocupou-sedistimguir grupos homogéneos e
heterogéneos para acompanhar o desempenho dos snesnaovez que pesquisas anteriores
eram divergentes em relacdo a este aspecto (HEIORRG; KILMANN; MITROFF,
1976).Suas pesquisas indicaram que equipes honmax)8ée caracterizadas por auséncia de
conflito, mas provavelmente equipes heterogéneamsis produtivas.Esse estudo ofereceu a

evidéncia preliminar que a estrutura determinatwdade da equipe.

A heterogeneidade funcional também é alvo de psaguelacionadas a estrutura
em Drach-Zahavy e Somech (2001). Suas hipétesesndeam que a estrutura de equipes
esteja relacionada com processos de inovagcao dgamtreesma. Mesmo néo trabalhando com
equipes envolvidas em sistemas de informacéo,@euem abordar a estrutura através duas
variaveis — frequéncia de reunifes da equipe edgsreidade funcional da equipe — pode
trazer contribuicbes efetivas para o estudo deutestis em equipes de Sl. Neste caso,
heterogeneidade funcional diz respeito a diversidie papéis organizacionais incorporados
na equipe. Seus achados mostram que existe umopadr&istente de correlacdo entre
heterogeneidade, frequéncia de reunides com vigideeprocesso de interacdo em equipes e

medidas de inovacéao.

Ainda sobre o relacionamento entre a estruturajdgpes em Sl e o desempenho,
Yang e Tang (2004) aplicam uma analise sociomésinaredes de relacionamento de 25
equipes com o intuito de explorar as variacoesstieitera de equipes durante as diversas
fases dos projetos selecionados, além de idemtifieés relagdes entre estrutura de equipes e
desempenho de equipes em desenvolvimento de Sim8dalo tedrico inclui apenas trés
variaveis estruturais, com base nos estudos daesendé rede social, a saber: coesdo,
centralidade e conflito. Seus achados determinaaencoeséo e centralidade parecem ser
melhores previsores do desempenho de equipes do qoeflito, uma vez que este nao foi

relacionado ao desempenho final.

Com o objetivo de prover indicacdes para a melloonposicdo de equipes em
desenvolvimento de sistemas, Gorla e Lam (2004izaga um estudo sobre a influéncia das
personalidades dos individuos sobre o desemperfheqlapes. Sua principal contribuicdo
relata que, com excec¢do do lider da equipe, nabrigabdrio existir uma diversidade de
personalidades entre os membros da equipe de SimAsdo excluindo a importancia do
componente pessoal para a efetiva selecdo de mgndrestrutura pode revelar maiores

influéncias no desempenho.
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A estrutura da equipe em sistemas de informacée pedconsiderada um fator
critico nos processos decisorios de integracaastiensas ERP. Ao realizar um estudo em
pequenas empresas, Malhota e Temponi (2010) temtstabelecer melhores praticas para a
tomada de decisdo em alguns aspectos da implants;&l, como estrutura da equipe,
estratégia de implantacéo, técnica de transicdmtégia de conversao de banco de dados,
estratégia de gerenciamento de risco e estratégigemnciamento de mudancas. Em relacao
a estrutura de equipes, sdo apresentadas categer&piipes para a implantacdo de projetos
de sistemas de informacdo em pequenas empresatr¢Aya

Quadro 4: Estrutura de Equipes em Projetos ERP pardPequenas Empresas

Tipo Descricao

Participantes de cada area funcional sdo respassdada propria

implantagdo e uso do software. O gerente da aremiohal é

Funcéo Isolada| _ . . . . ~ e
& primordialmente responsavel pela implantacdo de pu@ria area

funcional.
A equipe do projeto consiste de gerentes funcippaissoas importantes e
Peso Leve um gerente de projetdpeso leve”, que tem autoridade direta limitada

sobre os membros da equipe do projeto.

Um gerente sénior tem autoridade e direta e c@ansobre a equipe do
projeto ERP. O gerente sénior possui um nivel geaemais alto do que
o gerente funcional, gerando um efeito profundmivel de participacao
do gerente funcional.

Esta estrutura de equipe é similar a estrutpeso pesado; ou seja, um
Equipe-A gerente sénior gerencia a equipe do projeto. Emiettodos os gerentes
funcionais sdo membros com dedicacao exclusivauape ERP.

Peso Pesado

Fonte: adaptado de Malhota e Temponi (2010)

Ao verificar qual estrutura é mais adaptada aspeguile implantacdo de ERP em
pequenas empresas, Malhota e Temponi (2010) obaervgue o0 sucesso dependia da
presenca de uma pessoa com o papel de “heréi'expmutava funcdes cruciais de lideranca
transformacional, facilitacdo e marketing do pmjeara os usuarios finais. Assim, observou-
se gue o gerente de projetos da estrudeso Pesadtem a habilidade de também ser um
herdi. Por isto, a estrutura de equipeso Pesadpossui evidéncias de ser a mais apropriada
para pequenas empresas em projetos de implant&jfae prové a maior chance de sucesso
na implantacdo. E interessante observar a semelhantte os modelos de Malhota e
Temponi (2010) e Clark e Wheelwright (1992) paraassificacdo de estrutura de equipes,
com 0s quatro tipos propostos possuindo caradtaxgse até nomenclaturas em comum. Nao
houve referéncias diretas em Malhota e TemponiQRaa trabalho de Clark e Wheelwright
(1992).
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Ao realizar um estudo sobre o mapeamento dos fatmganizacionais a serem
possivelmente impactados pela implantacdo de sastdeRP em universidades, Strauss e
Bellini (2008) propdem fatores sociotécnicos, comie definido por Palviat al. (2001). Os
aspectos estruturais da pesquisa consideraramnaa faomo o trabalho é organizado,
avaliando o seu impacto no trabalho individual, calacdo as estruturas organizacionais
formais e informais que possibilitam ou dificultamealizacdo do trabalho. Foram elencados
fatores em relagdo a dimenséo Estrutura, sendoia®elas as variaveis de ordem 27 a 38,

conforme apresentado na Quadro 5.

Quadro 5: Variaveis da Dimensao Estrutura

Fatores Variaveis

v27. Comunicar um problema tornou-se mais agil casistema.

v28. Resolver um problema tornou-se mais agil caistema.

v29. O sistema diminuiu a burocracia em meu grupdrabalho ou na
organizacéao em geral.

v30. Resolver um problema exige menos burocracipoide da
implantag&o do sistema.

v31. Houve mudanca no poder de decisdo no meu gieip@balho ou na
organizacdo em geral em fungéo do sistema.

Poder de v32. Recebo e fornecgo, por meio do sistema, infof@sa necessarias para
Decisdo a tomada de decisoes.

v33. Tenho poder de decisdo sobre as tarefas geeutexe que séo
apoiadas pelo sistema.

v34. Houve alteracdo na estrutura do meu gruporaealho ou na
organizacdo em geral em funcéo do sistema.

Organograma | v35. A implantacdo do sistema fez com que houvesiezdo do numero
de niveis hierarquicos em meu grupo de trabalhmawrganizacdo em

Burocracia

geral.

v36. Algumas funcdes que eu desempenhava agoracafpadas pelo
Divisdo do sistema.

v37. Minhas fun¢des foram alteradas em funcao stersa.
Trabalho

v38. Assumi novas fungdes na universidade em fudedamplantacao do
sistema.

Fonte: adaptado de Strauss e Bellini (2008)

A perspectiva social proposta por Swageil. (2010), onde existe um foco em
como os desenvolvedores trabalham juntos para pirodiistemas, também fornece
contribuicdes para a estrutura de equipes. Os @spgaciais incluem comunicacao informal
entre os membros e atividades intra-grupos, conthseussdo da maneira pela qual as
atividades serdo executadas, compartilhamento dmside informacdo e resolucdo de
conflitos que podem surgir do trabalho em grupoénhldisso, essa perspectiva inclui
coordenacdo entre membros externos a equipe daviéssdores, gerenciamento do fluxo



59

de informacdes que define quem pertence ou ndaipec@ associacdes para a gestdo dos
recursos compartilhados com outras equipes. Ododnabalho de Swayet al. (2010) esta

no desenvolvimento de novos produtos, utilizandoipss pequenas, a fim de analisar as
interacdes sociais que emergem do desenvolvimensistemas, com o objetivo de avaliar o

desempenho.

2.12. Conclusao do Referencial Tebrico

O conceito de estrutura ainda precisa ser amplamesttdado quando se aplica
ao ambito organizacional. Mesmo com modelagensettuais definidas (RANSONt al,
1980), percebe-se que a sua aplicacdo ainda éadifusrios autores operacionalizam sua

aplicabilidade de maneiras diversas.

Mesmo com alguns autores apresentando uma sistenmatiapresentacdo sobre
estrutura em seus trabalhos (BELLINI, 2006; STRAUBELLINI, 2008), percebe-se que
existe uma oportunidade de pesquisa para commdryturar e delimitar os elementos
componentes da estrutura, dispersos na literatdlédm disso, o enfoque dado pela
Abordagem Sociotécnica permite que a estrutura coongponente do sistema de trabalho
tenha um escopo bem definido, facilitando o dineainento do estudo.

Ademais, o processo de formacéo de equipes parabalio em projetos de
implantacéo de sistemas de informacao esta voftadm o desempenho em relacdo a alguns
aspectos, como compartilhamento do conhecimenttux® fde inovacdo. O estudo das
equipes, tanto no seu aspecto estrutural comownasgEecto processual, € ainda um campo a

ser explorado.

Por fim, a participacdo dos usuarios e a composdgcequipes-cliente em
projetos de implantacdo de sistemas de informaé&o consonantes com o0s Principios
Sociotécnicos (CHERNS, 1976). Entretanto, obseevaepie ndo existe um forte
direcionamento das pesquisas sobre a estruturasdeqdipes-cliente. Talvez por isso alguns
projetos de Sl tenham dificuldade em estabelecezfedivar relacionamentos entre a
organizacdo contratante e a organizacdo contrata@dedo € necessaria uma troca, ndo sé

pecuniaria, entre as duas partes.

Para elaborar um modelo conceitual da pesquistys& do modelo METRICS
(BELLINI, 2006) como referéncia-base para os eldogrconstituintesda estrutura de

equipes-cliente em projetos de implantacdo densestede informacao, segundo a abordagem
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sociotécnica. Portanto, as seis métricas relacamad medicdo do projeto estrutural no
indicador Projeto Organico/Adhocratico formam ogngntos iniciais da estrutura de
equipes-cliente. A escolha de partir do modelo MECIIRé de caréater pratico, uma vez que
sao apontados diretamente quais elementos compéstrugura.

De forma mais sutil, outros elementos estrutur@is encontrados em outros
modelos relacionados ao projeto sociotécnicos dé $&ietodologia ETHICS (MUMFORD,
1983) também aponta alguns elementos que podemocaanpstrutura de equipes-cliente.
Excluindo alguns elementos ja encontrados no mdd&®dRICS, como conflito de objetivos
e participacéo, por exemplo, a metodologia ETHI®S mforma que a estrutura deve ter
elementos relacionados a adaptacao contextuagragiéo de partes.

Segundo Mumford (1983), o processo Aldaptacdo Contextuad preocupado
com o movimento de um tipo de estrutura e estaganizacional para outro tipo, além dos
meios pelos quais essa mudanca é auxiliada paraajaesfetivada de forma facil e bem
sucedida. A adaptacdo contextual pode incluir me@mmem valores, atitudes, incentivos e
mecanismos. Antegracdoé a acdo tomada, quando o sistema j& foi projetagstd sendo
implantado, para garantir que a nova situacdo edécam estado de equilibrio. Mumford
(1983) fala que a integracao requer que a adapfacéinza um relacionamento harmonioso
entre tecnologia, tarefas, pessoas e outras varidawganizacionais. Por este motivo,
considera-sea compilacdoda métricddaptacdo/integracdo Contextyaloriunda das
proposi¢cdes da metodologia ETHICS.

O frameworkMultiview (AVISON et al, 1998) também traz contribuicdes para
os elementos da estrutura de equipes-cliente eetgsale implantacéo de Sl, de acordo com
a abordagem sociotécnica. Além de alguns elemgatosmpilados que estdo presentes no
Multiview, existe o elementtMediacaq aonde o foco de atencéo vai e volta nos quadrante
propostos pelérameworksem desacoplamento contextual. Para Avetaal. (1998), deve-se
enxergar o desenvolvimento de sistemas de inforonagino uma forma de estabelecer
separacdes artificiais e temporarias entre corgrabjetivos de requisitos do mundo real e
contratos subjetivos de uma realidade socialmeptestawida. Assim, cada projeto de
desenvolvimento de S| deve negociar sua propria en direcdo a estabilidade e
sincronizacdo desses contratos. O Quadro 6 reafiz@omparativo entre os elementos da
estrutura de equipes-cliente para o modelo METR(BELLINI, 2006), a metodologia
ETHICS (MUMFORD, 1983) e rameworkMultiview (AVISON et al, 1998).
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Quadro 6: Comparativo entre Elementos da Estruturade Equipes-Cliente

Modelo/Metodologia
Elemento da Estrutura

METRICS

ETHICS

Multiview

Insercdo na Estrutura Formal

Interdependéncia de Tarefas

Conflito de Objetivos

Formalismo e Compartilhamento de Conhecime
Espirito de Cooperacao

Participacéo e Autonomia
Adaptacéao/Integracado Contextual

Mediacao

X

X

X
X

X

X

X

X

X

Fonte: elaboracao prépria, baseado em Bellini (R0d6mford (1983) e Avisoet al. (1998)

A Figura 9 apresenta o modelo conceitual da pesguienominado CUTEST

(Customer Teams’ Socio-technical StructueréEstrutura Sociotécnica de Equipes-Cliente),

reunindo os principais elementos da estrutura d@es-cliente em projetos de implantacéo

de sistemas de informacédo, conforme definido pelodelos METRICS de Bellini (2006),
ETHICS de Mumford (1983) e Multiview de Avisoet al. (1998). A compilagcdo desses

elementos permite buscar situacdes de ocorrénciprejetos de Sl para a determinagéao de

suas caracteristicas, auxiliando na gestédo do ¢hes#m da equipes-cliente, considerando-se,

assim, sua proposicao relevante.
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Figura 9: Modelo Conceitual de Pesquisa CUTEST
Fonte: elaboragéo propria, baseado em Bellini (R@@6mford (1983) e Avisoet al. (1998)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apé6s a fundamentacédo tedrica, deve-se escolhepm de estudo que sera
efetuado (SAMPIERIet al., 1998). Em seguida, o caminho a ser seguido na [s@sgu
apontado, através de atividades sistematicas enaisj permitindo alcancar o objetivo ja
tracado (LAKATOS; MARCONI, 2007).

3.1. Caracterizacédo da Pesquisa

Existem quatro tipos de pesquisa, classificadasspar objetivo: exploratéria,
descritiva, correlacional e explicativa (SAMPIEBRI al, 1998). A pesquisa exploratoria
ocorre quando ha o objetivo de examinar um temaroblema de investigacdo que ainda foi
pouco estudado e quando a revisdo da literaturarmiaiu que existem aspectos nao
investigados e ideias vagamente relacionadas qmmbbema em estudo.

Portanto, os estudos exploratérios aumentam a ifaiddde com temas
relativamente inospitos, verificando a possibilelade realizagdo da investigacdo mais
completa sobre um contexto particular. Assim, asqm&e pesquisa, consonante com seus

objetivos, denomina-se exploratoria.

Outro critério definido para caracterizar a pesgusapresentado por Vergara
(2000). A pesquisa, portanto, pode ser classifioquianto aos fins e quanto aos meios.
Quanto aos fins, ela pode ser: exploratoria, d@sgriexplicativa, metodoldgica, aplicada e
intervencionista. Quanto aos meios, pode ser deraataicomo pesquisa de campo, pesquisa
de laboratério, documental, bibliografieas post factpparticipante, pesquisa-acao e estudo

de caso.

Observa-se que a classificacdo de Vergara (2000¢ide com a de Sampiest
al. (1998) quanto aos fins da pesquisa, ou seja, semie pesquisa € classificada como
exploratdria. Quanto aos meios, a pesquisa selédrdifica e documental, por ter como
entrada e objeto de pesquisa, teses de doutoradertdcdes de mestrado, artigos cientificos,
livros e também recursos audiovisuais disponildiiza pelo objeto de pesquisa, a ser

caracterizado em seguida.

Em relacdo a sua natureza, esta pesquisa é caadéecomo qualitativa, uma
vez que é composta da obtencdo de dados descritiedsinte contato direto do pesquisador
com a situacdo objeto de estudo (NEVES, 1996). ¢G@ti895) também apresenta algumas

caracteristicas da pesquisa qualitativa que ajudaselimita-la, entre elas: exploracdo do
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ambiente natural como fonte direta de dados e guslor como instrumento fundamental,
carater descritivo; entendimento dos fendbmenogta pa otica dos participantes; e enfoque

indutivo na analise dos dados.

3.2. Objeto de Pesquisa

Investigou-se a implantacdo de um sistema integ@d@ayestdo, no que diz
respeito a estrutura sociotécnica de equipes-elieAt ocorréncia empirica selecionada
consiste de um projeto, em nivel nacional, de intplgo de sistema integrado de gestéao
académica, de recursos humanos, administrativarienpaial de 20 universidades federais e
sete 6rgados da administracdo publica federal. BestGes de sigilo das informacdes, néao
serdo reveladas quais universidades federais ergiadministracdo publica federal foram
abordados especificamente nesta pesquisa.

O sistema em questdo foi desenvolvido por uma wsidede federal para
utilizacao proépria, devido as suas necessidadg@tadejamento e controle dos seus recursos.
Apoés 0 sucesso da implantacdo deste sistema neisersidade, ele foi disseminado para
outras universidades federais e também para oatgd®s da administracdo publica federal.
Esta pratica reflete a proposicdo de Caudteal. (1991) que no setor publico o
desenvolvimento de sistemas de informacéo tends aosnpartilhado para diluir os gastos
publicos. O sistema possui funcionalidades reladas aos fluxos de negdécios da
administracdo publica, sendo baseado nos critégoatividades homologadas por perfis de
usuarios distintos. Por exemplo, para solicitaongd no orcamento da unidade de lotacdo, o
servidor (papel do sistema) necessita de homologpoé parte do executor orcamentario

(papel do sistema).

Como parte do projeto, foram montadas equipesteliem cada 6rgdo que estava
implantando o sistema para atender as demandassdésos internos da organizacao, bem
como a interagcdo com os desenvolvedores da urdeelsina qual o projeto foi concebido e
onde estavam lotados os analistas e desenvolvediosestema de informacéo.

3.3. Universo da Pesquisa

Uma vez que o universo da pesquisa consiste nujurtorde seres animados ou
inanimados que apresentem pelo menos uma caréiceersm comum (LAKATOS e

MARCONI, 2007), € importante caracteriza-lo pasebkecado dos individuos da amostra.
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Dentro do projeto de implantacdo do sistema inthkgrale gestdo em
universidades e orgaos federais, foi necessareleZzacao deneetingsntre as instituicdes
para discutir questbes sobre negdcio, técnicabemehmarkingcom as outras instituicdes.
Uma vez que as universidades e os o0rgdos fedema@vilos estavam geograficamente
dispersos pelo territério brasileiro, awmeetings foram feitos através do recurso de

videoconferéncia.

Videoconferéncia consiste de tecnologias que imecluea variedade de sistemas
de telecomunicagcdo que transmitem voz, imagem éamwezes dados, através de linhas
telefbnicas e/ou da Internet (CHAPMAN; ROWE, 20 )istem alguns fatores que podem
promover o uso da videoconferéncia como recursounarativo, como a adequacao

tecnologia e tarefa, a riqueza da midia e outrimsda situacionais (NEGASH, 2010).

O universo da pesquisa € composto de 276 videa@mdias, realizadas entre
2010 e 2012, entre universidades e 6rgdos fedpaass a discussdo de questdes relativas a
implantacdo de um sistema de informacdo nessessrg#in média, cada videoconferéncia
tem duracédo de uma hora e meia e foram disporadgiz pela instituicdo desenvolvedora do

Sl em arquivos de computador no formédta™(Adobe® Flash Video

Cooper e Schindler (2002) acreditam na avaliac&o fdates de informacéao,
quando se trabalha com dados secundarios. Negjaiggsfez-se necessaria a avaliagdo dos
recursos utilizados, uma vez que os dados ndo fanfloenciados pelo pesquisador, em
relacdo aos objetivos de sua producgdo, sendo pbssivviés em relacdo ao interesse da
pesquisa. A proposta de Cooper e Schindler (200f)véstigar cinco fatores, que sédo

apresentados na Quadro 7.

Quadro 7: Avaliacao da Fonte de Informacéo

Fator Avaliacao

Obijetivo Disgussﬁe_s acerca da implantacao do sistema de_n'mc;éo entre
equipes-cliente e desenvolvedores, com temas [hirgetbes.

As equipes sao formadas por servidores publicerdesiem

Confiabilidade exercicio da profissdo, com fé de oficio, com pnedo de

legalidade e legitimidade das informacdes fornecida

Aspectos técnicos e de negdcio envolvendo o sistiema

SSORE informacéao, além deenchmarkingntre equipes.
Publico-Alvo Equipes-cliente do sistema de informacao implantado
Formato Registro em video e 4udio digital com boa qualidade

Fonte: adaptado de Cooper e Schindler (2002)
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A avaliacdo da fonte de informacdo revela que odoslasecundarios séo
apropriados para a realizacdo da pesquisa, ja quaterial foi produzido para estabelecer
discussbes acerca da implantacdo do sistema demagéo entre equipes-cliente e
desenvolvedores. Acredita-se que, inadvertidamestelementos sociotécnicos da estrutura

das equipes-cliente surgirdo ao analisar o contdadaliscussoes.

Além disso, para determinadas equipes, especiadmemfuelas distantes
geograficamente da unidade de desenvolvimentocuwrse da videoconferéncia €, de fato, a
Gnica ocasido em que equipe-cliente se relacionmn aesenvolvedores externos.
Especificamente, neste projeto, mesmo para asexjoipde outros meios de comunicacao e

interacdo estdo disponiveis, este também é o weitais comumente utilizado.

3.4. Selecdo da Amostra

Alguns pesquisadores acreditam que amostragem ankemnda amostra ndo séao
guestdes relevantes na pesquisa qualitativa (RIGPRBM®N, 2007). Nancy (2005) argumenta
gue a amostragem e o tamanho da amostra devenssetidbs em estudos qualitativos. A
selecado da amostra deve representar um procegsaatieflexdo, baseado em varios fatores,

como contexto, método de coleta de dados e tigederalizac&o, se necessario.

Assim, o0 processo de amostragem em pesquisa gualitéio possui uma regra
clara, sendo, entretanto, necessaria sua defirtgaanellaet al. (2008) acreditam que essa
definicdo amostral exige do pesquisador a exptidiiados critérios para interromper a
selecdo de casos novos, tornando-os inteligivess faturos leitores dos relatorios e

norteadores do andamento préaticos dos procedimdatoaptacao.

Nesta pesquisa, a amostra selecionada consisiegi#ro de videoconferéncias
realizadas com a instituicdo desenvolvedora deersstde informacdo e 11 instituicdes

federais que implantaram o sistema.

O tema selecionado para levantamento da amospastpisa foi Orcamento’,
que além de ser um tema no ambito da administiagélica também se refere a um maddulo
do SI. Este tema foi selecionado, pois cobria tantaniverso das universidades federais,
como também dos 6rgados federais administrativosmAdisso, no universo da pesquisa, foi
observado também que este tema era recorrent@lgaraas instituicdes sendo discutido em
mais de uma videoconferéncia. Também este temait@eran discussdo sobre a prépria

estruturacdo das equipes-cliente, uma vez queeeddidil implantacéo.
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De acordo com o critério apontado, foram selecias&D videoconferéncias de
forma nao-probabilistica realizadas entre a inglitu desenvolvedora do Sl e outras 11
instituicdes, sendo 9 universidades federais (sgmtadas com a sigla UNIF) e 2 6rgéos da
administracdo publica federal (representados caigla ORG). As videoconferéncias foram
realizadas entre junho de 2010 e maio de 2012, rsdonam total de 40 horas e 15 minutos de

discussées (Quadro 8).

Quadro 8: Relacéo de Videoconferéncias Selecionadas

Cddigo da Instituicdo Data de Realizacao Duracao

UNIF1 07/06/2010 50 min
UNIF2 25/01/2011 40 min
UNIF3 15/04/2011 3 h 30 min
ORG1 18/05/2011 3h
UNIF4 14/06/2011 3h
UNIF3 15/06/2011 2 h 30 min
UNIF5 01/08/2011 3h
UNIF5 03/08/2011 2 h 40 min
UNIF5 05/08/2011 1 h 20 min
UNIF2 19/08/2011 2h
UNIF6 01/09/2011 3h
UNIF6 02/09/2011 1 h 15 min
UNIF7 06/09/2011 3h
UNIF6 08/09/2011 2h
UNIF7 29/09/2011 2h
UNIF6 07/10/2011 1 h 20 min
UNIF8 14/10/2011 1h
ORG2 03/11/2011 30 min
UNIF9 27/01/2012 2h
UNIF5 03/05/2012 1 h 40 min

Fonte: elaboracao propria (2013)

3.5. Analise de Conteudo

Segundo Bardin (1977, p. 42), a analise de contéldidfinida como

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicag@ando obter, por
procedimentos, sisteméticos e objetivos de descridd conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) qrifam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produg@pcéo (variaveis
inferidas) destas mensagens.”

Assim, a analise de conteudo refere-se ao tratandaninformacao contida em

mensagens. Estas mensagens podem estar contidawasrliterarias, dialogos, entrevistas,

transcricdes de fala ou qualquer material que pemssaxpresso de maneira textual. A andlise
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de conteldo realiza a explicitacao e sistematizdgadmnteudo das mensagens e da expressao

deste conteudo, podendo possuir indices passiveidmde quantificacao.

A finalidade da analise de conteudo é efetuar dishi¢ogicas e justificadas,
referentes a origem das mensagens tomadas em @agsid (BARDIN, 1977). Dessa
maneira, sdo criadas operacdes analiticas, adaptadaemissor e seu contexto ou,

eventualmente, aos efeitos das mensagens.

A analise de conteudo de Bardin (1977) esta dimichth trés etapas: a pré-
analise; a exploracdo do material; e o tratameosaresultados, a inferéncia e a interpretacéo,

conforme esquematizado na Figura 10.
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A analise de contetudo, quando associada a métodastitativos, pode ser
considerada um método mais poderoso dosyueeyse entrevistas, devido a sua natureza

discreta e auséncia de percepc¢des subjetivas (BOGERTPALMER, 2010).

Segundo Bauer (2002), uma das vantagens da adéisenteudo é que ela é
sistematica e publica, fazendo uso de dados bautesocorrem naturalmente. Ela pode lidar
com grande quantidade de dados e oferecer um ¢onjiegnprocedimentos maduros e bem

documentados.

Entretanto, Freitast al. (1997) alerta que o investigador, ao utilizar alise de
conteudo, deve ter disciplina e perseveranca, demgor ao decompor um contetdo ou ao
contabilizar resultados ou analises. Deve-se tamigiado com a fidelidade dos resultados, a
validade légica da instrumentagcdo, o processo f##éimcia e com a validade empirica e

medida da validade.

Por considerar uma abordagem mais qualitativa een sgubuscam intencdes
latentes, em que vale mais a presenca ou a ausdnaaterminado elemento e ndo a sua
frequéncia (FREITARt al, 1997), a analise de conteudo utilizada considerais a riqueza

dos dados do que sua medicéo exata.

Portanto, a analise de conteddo foi o método dejumss utilizado para a
identificacdo de discussfes sobre a estrutura tégaica de equipes-cliente no publico, a
serem verificadas no projeto de implantacdo ders&s de informacdo em 11 instituicdes

publicas federais.

3.6. Categorias de Analise

Quando se trata de andlise de conteudo, diversasidevacdes devem ser
tomadas na construgdo de um sistema de categari@atureza das categorias, os tipos de
variaveis de codigo, os principios organizadoresefierencial de codificacdo, o processo de

codificacéo e o treinamento para codificacdo (BAUEBD2).

Apés a revisdo da literatura, elaborou-se o Modetmceitual de Pesquisa
CUTEST, baseado em Bellini (2006), Mumford (1983)wson et al. (1998). Tal modelo
serve de entrada para a determinacdo das categl@iamalise, conforme definidas pela

andlise de conteudo. Cada elemento estruturaladdinio modelo pode ser convertido em
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uma categoria de andlise. Para a verificacdo erapilas categorias, atraves do método, séo

indicadas situacdes de investigacdo (Quadro 9).

Quadro 9: Categorias de Analise

Categoria de Analise

Situacdes de Investigacao

Insercado de Individuos na

O nivel de treinamento (técnico e social) do irdlii era
adequado a funcao dele no projeto.

Estrutura Formal/Funcional da

O individuo exercia diferentes fun¢des no projeto.

Equipe

O ambiente de trabalho permitia ao individuo
desempenhar e aprender sobre a funcéo dele nogoroje

As atividades do individuo serviam de entrada [za
atividades dos colegas deprojeto.

Interdependéncia de Tarefas

As atividades dos colegas de projeto serviam dedsnt
para as atividades doindividuo.

O individuo era solicitado a priorizar tanto a dga
guanto a precisao nas atividades dele.

Conflito de Objetivos

O individuo solicitava aos colegas de projeto que
priorizassem tanto a rapidez quanto a precisdo nas
atividades deles.

O individuo era livre para trocar informacdes dejgio
com os colegas.

O individuo era encorajado a expressar suas ideas
projeto, mesmo que elas ainda nao estivessem
plenamente desenvolvidas.

Formalismo e Compartilhament
de Conhecimento

Atividades informais entre colegas de projeto eram
estimuladas.

O individuo aproveitava as oportunidades de aprexdi
gue surgiam sobre a funcao dele no projeto.

O individuo recorria com frequéncia a informactes
especificadas em contrato durante a interagdo com
colegas de projeto.

Os gestores estimulavam a participacdo ativa do
individuo no projeto.

Havia liberdade para discutir informacgdes de poogam
colegas.

Espirito de Cooperacao

O poder era utilizado para beneficiar o projeto,vemde
pessoas especificas.

O conjunto de conhecimentos e habilidades da eqgugpe
adequado ao projeto.

O conflito de ideias entre colegas no projeto maovesto
como problema.

Participacéo e Autonomia

SituacBes sobre as quais o individuo possuia dordi
conhecimento eram imediatamente reportadas a ele,
mesmo fora de sua esfera de autoridade.

O sistema final desenvolvido e implantado reflediu
contribui¢cdo do individuo no projeto.

Adaptacéao/Integracao Contextu

Sugere-se mudanca de funcdo na equipe paraalgum
individuo.
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Sugere-se mudancga de atitude para algum membro da
equipe.
Sugerem-se incentivos para algummembro da equipe.

Ao realizar analise organizacional, o individuol&vea o
impacto na modelagem do sistema de informagé&o, nos
stakeholder®u no desenvolvimento do software.

Ao modelar o sistema de informacdo, o individuo
avaliava o impacto na organizacédo, stekeholdersou

no desenvolvimento do software.

Ao relatar impactos nosstakeholders o individuo
avaliava implicacdes na organizagcédo, na modelagem d
sistema de informacdo ou no desenvolvimento do
software.

Mediacao

Fonte: adaptado de Bellini (2006) e baseado em Mrdr(fL983) e Avisort al. (1998)

Foram pesquisados pontos de discussdo de equipeteclonde existe a
ocorréncia das situacbes de investigacdo apontamiagés da analise de conteudo das
videoconferéncias indicadas na amostra. Para éss@jdeoconferéncias foram transcritas e
analisadas por meio do computador. A codificacdoprgadorizada permite ao codificador
fazer seu julgamento direto no computador (BAUERZ).

Observa-se que o sistema de categorias é fornpmg@mente, assim o processo
de grelha prévia, conforme definido por Bardin (@Q7oi utilizado nesta pesquisa. Os
elementos foram repartidos e distribuidos nas oatexyda melhor maneira a medida que
forem sendo encontrados. Considerou-se as castic®si de exclusdo mdutua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidekdad produtividade para o sistema de
categorias aplicado (BARDIN, 1977).

Freitaset al. (1997) propdem a escolha de indices a reter, guaadtem em
mente a quantificacdo das categorias. Como prinugildade de andlise, deve-se escolher a
unidade de registro, dentre palavra, tema ou itdm.caso desta pesquisa,t@mg um
fragmento significativo correspondente a ideia oeeobre uma das categorias, foi
considerado como unidade de registro.

A unidade de numeracdo, também proposta por Freitas. (1997), deve ser
passivel de medida obijetiva, fiel e verificavelse prestar a manipulacdes matematicas.
Considera-se como unidade de numeracdo de um teestg pesquisa, a ocorréncia do
mesmo no diadlogo entre os individuos, cada vez aydéscurso passar para outra pessoa.
Assim, caso um individuo entre em um tema recodbepelo sistema de categorias, sua

contabilizacao sera realizada quando outro individunar a palavra para si. Dessa maneira,
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caso aquele individuo primeiro retorne ao temar@mteente tratado, ele sera contabilizado

novamente quando outra pessoa tiver a palavra.

Acredita-se que este tipo de artificio auxilia nstirracdo dos elementos
estruturais de equipes-cliente em projetos de im@¢dio de sistemas de informacdo, ja que
ndo é considerado o tempo ou quantidade de palparasa unidade de numeracéo, e, sim,
um fluxo de ideias coeso com maior robustez pamaddise e o processo de inferéncia. Além
disso, parte-se do pressuposto das teorias desart#di conversacao e dialogo institucional
(SACKSet al, 1974), onde a técnica tiern-taking— um processo pelo qual os participantes
num dialogo alocam o direito ou obrigacédo de pigdicem uma atividade interacional — esta
sempre presente (HERITAGE, 2004).

3.7. Tratamento Computacional

Apesar das indicagbes metodoldgicas para uma trg@scautomatizada via
computador (MATHESON, 2007), onde o pesquisadomperque o software transcreva os
audios disponiveis e também apesar das indicagbbketbet al. (2011) para a utilizacédo de
ferramentas e recursos livres para o reconhecimdateoz para o portugués brasileiro, os
resultados ndo foram satisfatérios quando da ati#im destes sistemas. Foram testados o
ffTranscriber, um transcritor livre de audio forens o SpechOO, upiug-in para adicionar
reconhecimento de voz ao aplicativo LibreOffice t&fi Em ambos os casos, a taxa de
sucesso nédo era satisfatoria quando utilizadaracgdeparroting — quando o pesquisador
ouve o audio e repete o que foi dito com sua padoE.

Por este motivo, foi selecionado um software pardlia a transcricdo manual de
midias (dudio ou video), chamado Express Scribas fBmcionamento consiste em
disponibilizar uma janela no sistema operacionat@uputador, onde todos os controles para
tocar, avancar e retroceder a midia sdo controlgoos teclado ou pedais vendidos
separadamente. Dessa maneira, ndo € necessarialtéctaando entre janelas no processo de
transcricdo, bem como retroceder em trechos na@remndidos e avancar em pausas. Um
recurso interessante € o cham&timnv Speedonde o software toca a midia com a velocidade
reduzida em 50% sem grandes distor¢cdes. Caso aipadqr tenha habilidade em digitacéo,
€ possivel transcrever os trechos a medida quéio aexecutado. Porém, caso haja o efeito
de eco no som reproduzido, este recurso ndo émfci
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Foi utilizada também uma categoria de software eoidla como CAQDAS
(Computer-Assisted Qualitative Data Analysis Sof@vgrara o tratamento e andlise das
transcricbes das videoconferéncias selecionadas €&ategoria de software foi concebida
para auxiliar a pesquisa qualitativa no que dipeis a andlise de transcri¢des, codificacédo e
interpretacdo de textos, abstracdo recursiva, sendle conteudo, analise do discurso e

desenvolvimento dgrounded theory

Segundo Bauer (2002), CAQDAS comporta a etiquetaeacodificacdo e a
indexacdo de textos, sendo assim possivel a seggdentigacdo, ordenacéo e reordenacéo,

estruturacdo e a busca e reapresentacéo de tex¢tolns de analise.

Bandeira-de-Mello (2006) alerta que o termo “progmade analise qualitativa”
ndo é adequado, uma vez que 0S programas commascidisponiveis nao realizam a
analise de forma automatica, sendo indispensagkdmento o humano. Portanto, é preferivel

falar em “programa de apoio a analise qualitativa”.

Efetivamente, um CAQDAS elimina a carga de taretgsetidas e exaustivas
quando se trata de andlise qualitativa. Entre puasipais funcionalidades estdo: buscar,
organizar, categorizar e registrar interpretacéaksular estatisticas de texto e concordancias;
e desempenhar analises quantitativas de contetkleQIBIRA-DE-MELLO, 2006).

Para a realizacdo desta pesquisa foi selecionadoftware Atlas/ti. Ele foi
desenvolvido na Alemanha em 1993, a partir de umjeqar interdisciplinar. Segundo Bauer
(2002), o Atlas/ti permite tomar textos online, erapesquisador pode etiquetar unidades de
texto (palavras, frases ou paragrafos) com um odgligdefinido. Com isso, ndo ha perda de

ligacdo do codigo predefinido com o texto.

O Atlas/ti pode ser considerado um sistema de s$epar interpretacdo
(Interpretation Support Systgm ndo apenas pelo seu campo de aplicacdo, mas
particularmente em termos de sua arquitetura @liggnda especializacdo do sistema, em
relacdo aos requisitos do tratamento hermenéugcexios (MUHR, 1991). O software foi
selecionado pela sua facilidade de acesso, pregmkém a disponibilidade de manuais

didaticos para sua operagdo. Seus principais dosastao apresentados no Quadro 10.
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Quadro 10: Principais Elementos Constitutivos do Aas/ti

Elemento Descricao

Unidade hermenéutica | Reline todos os dados e demais elementos.

Sao os dados primarios coletados. Em geral, sasciigdes de
entrevistas e notas de campo, mas suportam figuaadio.
Segmentos de dados, como trechos relevantes dasistats que
indicam a ocorréncia de codigo. Sua referénciarédda pelo
CitacOes namero do documento priméario onde esté localizeelgyido do
seu numero de ordem dentro do documento. Tambéstarnria
referéncia as linhas inicial e final, no caso ceae

S&o conceitos ou categorias gerados pelas intagdext do
Cddigos pesquisador. Podem estar associados a uma citagioudros
codigos para formar uma teoria ou ordenacao carateit
Descrevem o histérico da pesquisa. Registram ampietacdes do
pesquisador, seus insights ao longo do procesandlise.

Essa ferramenta auxilia a visualizacao do desemaehto a
teoria e atenua o problema de gerenciamento daleritigpde do
Esquemas gréaficos | processo de andlise. Sao representacdes grafeasstzciacoes
entre os codigos. A natureza dessas relacdoesasespada por
simbolos.

Todos os elementos constitutivos podem ter comestdtles
devem ser utilizados pelos pesquisadores paranagis
Comentarios informacgdes sobre seus significados, bem comotragis
historico da importancia do elemento para a temma
desenvolvimento.

Documentos primarios

Notas de Analise

Fonte: Bandeira-de-Mello (2006, p. 441)

Além disso, 0 sistema apresenta o0 conceito de FRanibnde coédigos e
documentos primarios podem ser agrupados para fforme identidade Unica. Nesta
pesquisa, as situacdes de investigacdo represan?araddigos no Atlas/ti e as categorias de
analise do modelo de pesquisa foram agrupadas &nfamnilias. Cada videoconferéncia
selecionada e transcrita foi representada por wuardento primario. Também foram criadas
duas familias para os documentos primarios, UNHa paglobar as universidades federais e
ORG para os orgdos da administracdo. Para ilust@ganizacdo da andlise, a Figura 11

apresenta a unidade hermenéutica da pesquisa.
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Figura 11: Unidade Hermenéutica da Pesquisa
Fonte: capturada do software Atlas/ti (2013)

3.8. Processo de Inferéncia

A inferéncia na analise de conteldo representanomepso pelo qual se tenta
investigar as causas através dos efeitos (BARD®N,7L Nestas condi¢cfes, analisam-se

as condicoes de producdo das mensagens enfocadasagar reflexfes indutivas.

Apos a codificacdo de todo o texto, foram realizadaalises em cima dos
resultados. Foi verificada a frequéncia de ocoligémie cada categoria de analise no
contetdo das discussdes. Além disso, foi obsereagadrdo de manifestacdo de cada
categoria para determinar suas condi¢des de prod@g@n isso, foi possivel identificar
quais elementos estruturais sociotécnicos de esudjiente estavam presentes em
discussdes acerca de projetos de implantacdo Est8lprocesso esta esquematizado na

Figura 12.
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Figura 12: Processo de Inferéncia
Fonte: elaboracao propria (2013)
Devido a frequéncia observada das categorias, tanfbé possivel realizar
testes qui-quadradg?) de Pearson para verificacdo de relacdo entréweis (teste de
dependéncia) ou se existem probabilidades de auoa® iguais entre categorias (teste

de aderéncia).

Por fim, com os resultados foram indicadas as icaglies teodricas e praticas
da pesquisa no tocante a estrutura sociotécnicaqigpes-cliente em projetos de

implantacéo de sistemas de informacao.

Gray (2012) acredita que ao escolher uma abordagetitica, ndo se espera
necessariamente que o pesquisador demonstre caordrdgoi em profundidade e dominio
da aplicacdo dessas abordagens a andlise. Portaaiores detalhamentos sobre a
analise dos resultados serdo dados em secdo espeGd que se verifica que a
abordagem de analise de contetudo escolhida foentecom a légica geral do estudo e a

questao de pesquisa.
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4. RESULTADOS

Nesta secédo, serdo apresentados os principaisa@ssilobtidos na pesquisa e
as andlises realizadas. Inicialmente, serdo dasca$ videoconferéncias analisadas; em
seguida serdo analisadas as ocorréncias dos elmneat estrutura sociotécnica na
amostra selecionada; por fim, € realizada uma teniaacdo dos elementos da estrutura
sociotécnica para cada categoria proposta. SeguaHs® a proposicdo de um novo
modelo para a delimitacdo da estrutura de equipeste em projetos de implantacao de

sistemas de informag&o no setor publico.
4.1. Descricao das Videoconferéncias

Foram transcritas 20 videoconferéncias realizaddse €ll instituicbes que
estavam em processo de implantagcdo de um sistemafaenacdo com a instituicado
desenvolvedora. Ao total foram analisadas 40 harad5 minutos de discussdes,
envolvendo a parte técnica e de negdcios, resuwtand 167.500 palavras transcritas. As
equipes participantes geralmente eram constituidasanalistas de tecnologia da
informacdo e analistas de nego6cio por parte dapegeliente e analistas de sistemas e
um analista de negdcio por parte da equipe deseedoia. A relacdo das equipes

participantes esta descrita no Quadro 11.

Quadro 11: Equipes Participantes das Videoconferéies

Instituicdo Data Equipe-Cliente Equipe Desenvolveda
UNIF1 07/06/2010| Um gestor de sistemas Um analista de sistemas
UNIE2 25/01/2011 Tres. analistas de'TI e trés Um anallsta de §|§tema e um

analistas de negocio analista de negocio
Um analista de negdcio e um | Dois analistas de sistemas e

AL S estagiario dois analistas de negocio

Um analista de negdcio, trés
analistas de sistemas e um
diretor de TI

Dois analistas de TI e oito

ORG1 18/05/2011 analistas de negocio

Trés analistas de Tl e quatro

; . Dois analistas de sistemas
analistas de negocio

UNIF4 14/06/2011

Trés analistas de Tl e oito Quatro analistas de sistemas e

UNIF3 15/06/2011 analistas de negocio um analista de negocio

Um analista de Tl e cinco

. L Trés analistas de sistemas
analistas de negocio

UNIF5 01/08/2011

Um analista de Tl e cinco

. . Dois analistas de sistemas
analistas de negocio

UNIF5 03/08/2011

Um analista de Tl e dois Dois analistas de sistemas e
hllAS SSUA0 analistas de negdcio um analista de negécio

UNIF2 19/08/2011 Dois analistas de Tl e oito Um analista de sistemnas
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analistas de negdcio analista de negécio

Dois analistas de Tl e um

. " Um analista de sistemas
analista de negocio

UNIF6 01/09/2011

Dois analistas de Tl e um

. L. Um analista de sistemas
analista de negocio

UNIF6 02/09/2011

Um analista de Tl e um analists

. Trés analistas de sistemas
de negocio

UNIF7 06/09/2011

Dois analistas de sistemas e

UNIF6 08/09/2011| Dois analistas de negocio um analista de negocio

UNIE7 20/09/2011 Um analista de Tl e trés analist{ Um analista de sistemas e um

de negocio analista de negocio
UNIEG 07/10/2011 Um ana}llsta de Tl e um analistg Um anallsta de §|§;temas e um
de negaocio analista de negocio
UNIF8 14/10/2011 il ana}llg,ta sl @ L Eheles Um analista de sistemas
de negocio
ORG2 03/11/2011 Um anallsta de TJ e dois Um anallsta de §|§;temas e um
analistas de negocio analista de negocio
Nove analistas de Tl e quatro | Dois analistas de sistemas e
iR 2N analistas de negocio um analista de negdcio

Dois analistas de Tl e dois

. . Dois analistas de sistemas
analistas de negocio

UNIF5 03/05/2012

Fonte: elaboracao propria (2013)

O conteudo das videoconferéncias estava centradoduulo do Sl referente
ao orcamento publico. O nome do moédulo também erga®ento.As principais
discussdes envolviam a relacdo entre o fluxo dédatiles do orcamento publico e os
casos de uso do sistema de informacdo.Outra questfortante € o processo de
integracdo com os sistemas de informacédo fedefaimis, uma vez que as instituicdes
sdo obrigadas a utiliza-los. As sumulas das videf®réncias sao apresentadas no
Quadro 12.

Quadro 12: Sumulas das Videoconferéncias

Instituicio Data Sumula

Resolucédo de duvidas sobre a integracao dos filxasividades
dos usuérios e a ordem dos modulos que deveriam ser
implantados, além da preocupacédo com o papel d@dsias no
sistema.

UNIF1 07/06/2010

Discusséao envolvendo aspectos da estrutura orcarizeda
UNIF2 25/01/2011 instituicao cliente, sendo a preocupacéo prin@pa mesma era
adaptada ao sistema.

Entendimento do fluxo orgcamentéario dentro do sistetom
temas sobre centralizacéo e descentralizacdo ontariae A
UNIF3 15/04/2011] discussao envolvia também se o sistema comportawaspecto
mais estratégico do orcamento, como o sistemalecalisteio da
instituicao.
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ORG1

18/05/2011

A equipe-cliente estava preocupada se alguns dasaso
estavam implantados no sistema, havendo uma diveegéntre
o verificado no sistema de treinamento e o propoeska equipe
desenvolvedora. Também foram discutidos temaserties a
integracéo com os sistemas de informacao fedeliaiais.

UNIF4

14/06/2011

Apresentacédo do fluxo orcamentario do sistema,sartincipal
preocupacdo se o sistema atendia a forma de teatwtdh
instituicdo cliente. Também existiam preocupac@es prazo de
implantacgéo.

UNIF3

15/06/2011

Apresentacédo do fluxo de execucéo do sistema asiido acerca
de regras de negdcio. No inicio as informacgfes @asvadas de
forma detalhada, mas a equipe-cliente solicitou vis&o mais
geral do fluxo de execucgéo por falta de entendiment

UNIF5

01/08/2011

Treinamento do sistema na parte do médulo orcamens&ndo
mostrados os casos de uso do modulo. Nado hd mteta¢éo
com a equipe-cliente.

UNIF5

03/08/2011

Continuagéo do treinamento do sistema a parte deilmo
orcamentario. Ha pouca interacdo com a equipetelisendo
esta mais voltada para davidas técnicas.

UNIF5

05/08/2011

Esclarecimento de davidas acerca da gestao do médul
estratégia de implanta¢do do sistema.

UNIF2

19/08/2011

Resolucdo de duvidas acerca de situacfes espsdbdiuxo de
negocio da instituicdo que a equipe-cliente ndavesassociando
ao caso de uso no sistema e sobre a implantacsistdma em
geral.

UNIF6

01/09/2011

Discusséo acerca do fluxo orgamentario e a relegaoas
funcionalidades do sistema, fazendo uso de exerppiisos.

UNIF6

02/09/2011

Continuacao da discusséo acerca do fluxo orcame retar
relacdo com as funcionalidades do sistema. Disoyssatual
acerca da integracdo com os sistemas federaiaisfici

UNIF7

06/09/2011

Duvidas a respeito da adaptabilidade do sisteniafoienacao
em relagdo ao fluxo de atividades da instituicg@ntt. Também
sao discutidas duvidas pontuais sobre relacfes #kos de
negocio, papéis de usuarios no sistema e funcaades
disponiveis no sistema.

UNIF6

08/09/2011

Resolucdo de duvidas acerca do processo de imgpfant
sistema e da integracdo com os sistemas federagffA
instituicdo cliente interessou-se na experiénciembdantacéo da
instituicdo desenvolvedora em relacao a resisté&wecizgsuarios ao
uso do sistema.

UNIF7

29/09/2011

Detalhamento do fluxo de atividades de negdcio pardicacdo
de adequacao ao sistema e resolucéo de duvidas acer
processo de implantacao.

UNIF6

07/10/2011

Levantamento de questdes acerca de problemas piagéia do
sistema a estrutura orcamentaria da instituic&@migie possiveis
alteragbes tanto no sistema quanto na estrutura.

UNIF8

14/10/2011

Duvidas acerca de aspectos técnicos do sistema, com
parametrizagdes gerais, configuracédo de unidades
organizacionais, cadastro de usuarios e integram#oos
sistemas federais oficiais. Ndo ha muita discuaséaca da
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estrutura de equipes-cliente.

Discusséao envolvendo um problema de funcionalidades
ORG2 03/11/2011] solicitadas ou nédo entendidas pela equipe-clieqteeea equipe
desenvolvedora nao tinha entregado ainda.

Resolucéo de duvidas acerca do fluxo orcamenté&@r aeguido
no sistema e também acerca da influéncia da estrdéu
unidades orcamentarias na utilizacéo do sistenwleSéantadas
diavidas pontuais acerca de aspectos técnicos.

UNIF9 27/01/2012

Discusséao geral sobre o fluxo de orcamento demtiisiema e

UNIFS 03/05/2012 sua conexao com o fluxo de atividades da instituai@nte.

Fonte: elaboracédo propria (2013)
4.2. Ocorréncias das Categorias de Analise

Cada trecho de discussédo onde era possivel identifima das situacdes de
investigacdo que compdem as categorias de analistatsificado com um coédigo. Apés
a codificacado, as ocorréncias das categorias desari@ram compiladas na Tabela 1.

Tabela 1: Ocorréncias das Categorias de Analise

. — Familia de Documentos ORG | UNIE | Total
Categoria de Anélise
Insercdo de Individuos na Estrutura Formal/Fundida&quipe| 12 47 59
Interdependéncia de Tarefas 09 28 37
Conflito de Objetivos 18 18 36
Formalismo e Compartilhamento de Conhecimento 14 90 104
Espirito de Cooperacao 15 82 97
Participacdo e Autonomia 22 35 57
Adaptacéao/Integracao Contextual 00 00 00
Mediacao 10 77 87
TOTAL 100 377 477

Fonte: elaboracao propria (2013)

Como nas videoconferéncias da UNIF5 em 1° de agdbst®011 e em 03 de
agosto de 2011 e da UNIF8em 14 de outubro de 2@blhouve muita interacdo entre a
equipe-cliente e a equipe desenvolvedora, trat@ed@penas de demonstracdes do
sistema ou esclarecimentos técnicos, sem discussé@msa da estrutura das equipes-
cliente, decidiu-se excluir da contagem de ocoliggBneste casos, por acreditar que 0s
mesmos nao contribuem para o alcance dos objetdopesquisa. As ocorréncias
ajustadas das categorias de analise, excluindoasesccitados, sdo apresentadas na
Tabela 2.
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Tabela 2: Ocorréncias Ajustadas das Categorias dendlise

. — Familia de Documentos ORG | UNIE | Total
Categoria de Anélise
Insercao de Individuos na Estrutura Formal/Fundidad&quipe| 12 45 57
Interdependéncia de Tarefas 09 28 37
Conflito de Objetivos 18 18 36
Formalismo e Compartilhamento de Conhecimento 14 87 101
Espirito de Cooperacao 15 82 97
Participacéo e Autonomia 22 34 56
Adaptacéao/Integracado Contextual 00 00 00
Mediacao 10 76 86
TOTAL 100 370 470

Fonte: elaboracédo propria (2013)

Observa-se que a categoria mais encontrada [armalismo e
Compartilhamento de Conheciment@l01 ocorréncias), seguida dEspirito de
Cooperacao(97 ocorréncias). Apesar de estas duas categtarasn sido compiladas
através do trabalho de Bellini (2006), é na metoda ETHICS (MUMFORD, 1983)
onde a explicacdo das maiores ocorréncias encoesf@aldo, ja que seu trabalho esta
todo voltado para o conceito de participacdo. Muthf@ 983, p. 7) acredita que para
definir participacdo é preciso adequar o envolvitoato usuéario ao projeto de sistemas e
fala que

“a participagé@o € um processo no qual duas ou meitep influenciam uma a
outra no momento de elaboracdo de planos, politimadgecisdes. E restrita

a decisdes que tém efeitos futuros em todos aggeiesomam decisées ou
naqueles que eles representam.

Para Mumford (1983), a estrutura de participacd@gréocupada com o0s
mecanismos que permite que a participacdo tome. [Egédo, apesar de existir um elemento
denominaddParticipacdo e Autonomi#s6 ocorréncias), este € definido por Bellini (@00
como o nivel de autoritarismo que o individuo exeeen seu papel. Acredita-se que pela
grande ocorréncia encontrada, pela natureza dtoatgeudado (reunides para participacédo de
equipes-cliente) e pelos seus conceitos, existemicios que o Formalismo e
Compartilhamento de Conhecimelfitoquao flexivel e compromissado esta cada papdtale
do projeto) e d&spirito de Cooperacafuanto de poder é usado e gerenciado para banefic
o trabalho cooperativo) podem formar a estruturapdeicipacao definida por Mumford
(1983). AssimFormalismo e Compartilhamento de Conhecimeanispirito de Cooperacao

permitem uma maior participacao.
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Ironicamente, o elemento apresentado por Mumforf83L chamado de
Adaptacéao/Integracao Contextuafio foi levantado nas discussdes analisadas. ,Hraéece
nao existir preocupacgdo por parte das equipestelig® projetos Sl no setor publico com o
movimento entre um tipo de estrutura e estado argeional para outro, nem com 0s meios
pelos quais essa mudanca é auxiliada para quefetigada de forma facil e bem sucedida,

gue sado as mudancas em atitudes, valores e ingefflUJMFORD, 1983).

Ademais, também foram verificadas as coocorrénadas categorias de
analise (Tabela 3). As coocorréncias foram comm#aguando duas categorias eram

levantadas num mesmo trecho de cdodigo. Por exera@eguinte trecho de discussao:

“Porque a nossa necessidade hoje seria essa, néviddm do pro-
reitor aqui. Mas se nés tivermos de fato que atiltodos os centros
de custo que existem, ai vai ter que se pulvenzarcamento, iSSO
gue ele ndo queria. Se ndo houver saida, o camiahser esse. A
equipe-cliente apresenta informacdes do projetangbém utiliza o
poder para beneficiar o projetdUNIF6, 07/10/201F)

Neste trecho, € possivel observar que existem dddigos a serem
referenciados. Um deles trata f@rmalismo e Compartilhamento de Conhecimento
quando o individuo apresenta informagfes do projdtste caso, havia uma duvida se
deveria ou ndo existir um controle por todos ogrosnde custo da instituicdo, ja que o
sistema permitia e era desenvolvido para isso. Eambe observa que Bspirito de
Cooperacacesta presente quando o individuo informa que ardammvai ser pulverizar o
orcamento, mesmo contra a intencdo de um gestondanter este tipo de operacao, a

despeito do fato que o sistema foi desenvolvida jpEso.

! Os trechos entre colchetes referem-se a comes@wipesquisador.

2 Os trechos entre parénteses referem-se a indtitaliente citada e a data da videoconferéncia.
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Tabela 3: Coocorréncias das Categorias de Analise

cg| c7] ce] c5] ca] c3| c2?

Insercéo de Individuos na Estrutura | gg | - 03| 12| 07 | 03| o2
Formal/Funcional da Equipe (C1)
Interdependéncia de Tarefas (C2) - - (010103 -

Conflito de Objetivos (C3) 0L | - |01 ) 06 | 01
Formalismo e Compartilhamento de | (g - 02 | 23

Conhecimento (C4)
Espirito de Cooperacéo (C5) 04 | - | 01
Participacéo e Autonomia (C6) 01| -
Adaptacéao/Integracao Contextual (C7)| -
Mediagao (C8)

Fonte: elaboracao propria (2013)

Além de serem as mais observadas, as categoFasmalismo e
Compartilhamento de Conhecimerd&spirito de Cooperacdtambém aparecem com as
maiores coocorréncias (23 ocorréncias no mesmddreu citacdo). A razao para as
ocorréncias concomitantes parece estar na defindd® conceitos de ambas as

categorias.

O Formalismo e Compartilhamento de Conhecimentescreve o quao
flexivel e compromissado esta cada papel dentrprdieto, isto €, o nivel de aptiddo da
equipe a responder as demandas complexas do ambiecbmposto pela frequéncia de
trocas de informacdes livres, a atmosfera de dissgfio das percepcdesrsightsde
algum membro, o nivel de informalidade entre asgsaras alternativas disponiveis para
o aprimoramento profissional do individuo no projed o grau de comportamento

individual associado ao contrato (BELLINI, 2006).

O Espirito de Cooperacainforma o quanto de poder é gerenciado e usado
para beneficiar o trabalho cooperativo. Consistepreocupacao da alta administracao
para cada papel da equipe, a autonomia para real@salho conjunto, os resultados do
poder organizacional, a integridade do trabalhopeoativo e a resolugdo de conflitos
(BELLINI, 20086).



84

Entretanto, Bellini (2006) chegou a estes conceditnaveés da construcao de
um rationale, onde sdo compiladas medidas teoricas para aragastde um instrumento
cujo objetivo é medir o projeto estrutural de e@gshzliente e compor o modelo
METRICS. Este instrumento possui um indicador (BmjOrgéanico) e seis métricas, ja
referenciadas na pesquisa. Cada métrica foi debgdaocom o levantamento de
medidas/construtos  originais oriundos da revisdoodri¢da. Entretanto, as
medidas/construtos originais influenciaram mais wi®a métrica, podendo haver
compilacdo de uma medida em mais de uma métricamattelo METRICS. A Tabela 4
apresenta o numero de coocorréncias entre as agttc modelo METRICS referente ao

instrumento estrutural chamado Projeto Organico.

Tabela 4: Coocorréncias de Construtos no InstrumentEstrutural do METRICS

C6 C5 [ C3 c2 |

Insercdo de Individuos na Estrutura , , - - -
Formal/Funcional da Equipe (C1)

Interdependéncia de Tarefas (C2) 01 - - 01
Conflito de Objetivos (C3) 01 - -
Formalismo e Compartilhamento de 02 03

Conhecimento (C4)

Espirito de Cooperagéao (C5) 03

Participacéo e Autonomia (C6)

Fonte: elaboracao propria (2013)

Observa-se quEormalismo e Compartilhamento de Conhecimengspirito
de Cooperacdaompartilham a maior incidéncia de construtosiagdos em ambas as
categorias (03 ocorréncias), junto coBspirito de Cooperagdce Participacdo e
Autonomia (03 ocorréncias).Formalismo e Compartilhamento de Conhecimerto
Espirito de Cooperacapossuem em comuiRelacionalismo (Troca de Informac{esde
Groveret al. (2002),Coordenacdo Organica/Mecaniae Andres e Zmud (2001/2002) e
Empoderamento Programador/Analistee Ravichandran e Rai (1999/20@¥pirito de
Cooperacao e Participacdo e Autonomiapossuem em comumCoordenacao
Organcia/Mecanica de Andres e Zmud (2001/2002), Empoderamento
Programador/Analista de Ravichandran e Rai (1999/2000) Roder/Influéncia do
Usuariode Gallivan e Keil (2003).
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Portanto, a justificativa plausivel para o grandeéide de coocorréncia entre
Formalismo e Compartilhamento de Conhecimeptdspirito de Cooperacdcé o
arcaboucgo teodrico compartilhado entre esses d@meitos e também suas proprias
definicdes envolvendo temas como cooperagdo e anmpso como pontos de ligacao.
Ja Participacdo e Autonomijaapesar de também compartilhar medidas teoricas co
Espirito de Cooperacgcseu conceito envolve o quanto cada individuo téraario em
seu papel, sendo antagdnico com o trabalho coodperato elementoEspirito de
Cooperacao sendo por isso a verificacdo da baixa coocoreéramtre esses dois

elementos.

Também foi possivel obter a situacdo da implantagép instituicdo do
modulo Orcamento, que € o modulo discutido nasoddeferéncias, junto a empresa
desenvolvedora no més de outubro de 2012. A situad# implantacdo de cada
instituicdo € apresentada no Quadro 13. As ingties UNIF2, UNIF3 e UNIF8 j4 estédo

com o médulo em producgéo.

Quadro 13: Situacdo da Implantacdo do Modulo por Istituicdo

Instituicdo Situacdo da Implantacdo do Médulo Orcarento

UNIF1 Ainda em estudo ou nao iniciado

UNIF2 Em producdo desde Julho de 2011

UNIF3 Em producgéo desde Novembro de 2011

UNIF4 Ainda em estudo ou nao iniciado

UNIF5 Em processo de implantagao

UNIF6 Em processo de implantagéo

UNIF7 Ainda em estudo ou nao iniciado

UNIF8 Em producgdo desde Janeiro de 2012

UNIF9 Ainda em estudo ou nao iniciado

ORG1 Em processo de implatagao

ORG2 Em processo de implantacao

Fonte: elaboracéo propria (2013)

Na Tabela 5 sédo apresentadas as ocorréncias datuigies que ja
implantaram o sistema, ou seja, que, de acordoamhados fornecidos pela instituicao
desenvolvedora ja estdo com o modulo Orgcamentoreniupdo. Foram consideradas as
videoconferéncias do dia 25 de janeiro de 2011 alidol9 de agosto de 2011 para a
UNIF2 e as videoconferéncias do dia 15 de abrikdgl e do dia 15 de junho de 2011
para a UNIF3. Pelos motivos ja explicados, foi destderada a videoconferéncia do dia
14 de outubro de 2011 da UNIF8, pela natureza dsnraendo contemplar discussdes

acerca da estrutura de equipes-cliente em profgtosntretanto, seu contetdo de carater
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eminentemente técnico, poderia revelar uma suposieduma ligacdo com uma fase do
projeto, onde as preocupacdes acerca da estrutaraeqlipes-cliente ja foram

ultrapassadas ou ainda néo levantadas.

Tabela 5: Ocorréncias das Categorias de Analise dasstituicdes Em Producéo

Instituicdo

Categoria de Analise UNIF2 UNIF3
Insercéo de Individuos na Estrutura Formal/Fundidad&quipe 04 07
Interdependéncia de Tarefas 00 00
Conflito de Objetivos 00 02
Formalismo e Compartilhamento de Conhecimento 06 10
Espirito de Cooperacao 09 11
Participacéo e Autonomia 04 04
Adaptacao/Integracado Contextual 00 00
Mediacao 08 07
TOTAL 31 41

Fonte: elaboracao propria (2013)

Obviamente, ndo se podem fazer relacbes dos terassimportantes com a
efetividade do projeto, pois cada instituicdo paaestar numa fase diferente do mesmo,
mas é interessante observar que para as instigigui® conseguiram implantar o sistema,
as videoconferéncias possuem 0s maiores indicexa®éncia nas mesmas categorias,
sendo elagiormalismo e Compartilhamento de Conhecimek&pirito de Cooperacéae

Mediacao

Tabelas de contingéncia consistem de dados qudtaeswuando uma
amostra de alguma populacdo é classificada contdela duas ou mais varidveis
qualitativas (EVERITT, 2000). A analise de tabedascontingéncia permite verificar se a
variavel linha é independente da variavel colurfeantado de teste de independéncia
(ANDERSON et al, 2007). Pode-se aplicar este teste a Tabela 5 \ificar se as
ocorréncias das categorias de analise sdo indepesdda instituicdo. Na prética, este
tipo de teste da indicios se as discussfes sobdwra de equipes-cliente em projetos de
implantacdo de Sl possuem a mesma proporcado deéoctas de categorias nas duas
instituicbes, sendo possivel inferir se a preocéipasgpm a estrutura de equipes-cliente é
a mesma nos dois casos. Inicialmente, devem-selaalas frequéncias esperadas para

cada categoria nas instituicdes com o sistemafdemiacdo em producédo (Tabela 6).
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Tabela 6: Frequéncias Esperadas para as Categoridas Instituicdes Em Producéo

Instituicdo
Categoria de Anélise UNIF2 UNIF3
Insercéo de Individuos na Estrutura Formal/Fundidad&quipe 4,74 6,26
Interdependéncia de Tarefas 0,00 0,00
Conflito de Objetivos 4,65 1,14
Formalismo e Compartilhamento de Conhecimento 37,16 9,11
Espirito de Cooperacao 46,45 11,39
Participacéo e Autonomia 18,58 4,56
Adaptacéao/Integracado Contextual 0,00 0,00
Mediacao 34,84 8,54
TOTAL 146,41 41,00

Fonte: elaboracédo propria (2013)

Dada a seguinte estatistica do teste de indeperrd@ABIDERSON et al,
2007)

¥% = ZZ (fy ;je,-j)z

onde

f; = frequéncia observada para a categoria da tabet@mténgéncia na linha
i, coluna j.

g; = frequéncia esperada para a categoria da talketamtingéncia na linha i,
coluna j baseda na hipotese de independéncia.

Dessa forma, tem-se qgé= 94,39. Deve-se rejeitar a hipétddgde que as
categorias de analise sdo independentes da iggiitisey” > x%, ondeo é o nivel de
significancia. Para = 0,01, com 7 graus de liberdade, tem-se)due 18,50.

Logo, as categorias de analise sdo dependentesstituicdo, ou seja, as
ocorréncias de cada categoria variam para as astituicoes, podendo-se concluir que
as instituicbes davam prioridade nas discussdeleraeatos diferentes da estrutura de
equipes-cliente em projetos SI. Mesmo sendo nedessalcular a estatistica do teste de
independéncia, este fato jaA € observado pelasedifes entre as tabelas de frequéncias
esperadas (Tabela 6) e ocorréncias (Tabela 5)fidese que as frequéncias esperadas
da UNIF2 sdo maiores que as frequéncias observadagasso que na UNIF3 ocorre o

contrario. Apesar das duas instituicbes ja estamom o sistema em producédo
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atualmente, pode-se associar este resultado agemlés fases do projeto que

provavelmente as instituicdes estariam passandantiio registro da videoconferéncia.

Devido ao indice de coocorréncia entre as categoFarmalismo e
Compartilhamento de Conhecimergd&spirito de Cooperacgcé possivel fazer um teste
de aderéncia entre as categorias, também chamadestte de eficiéncia de ajuste da
distribuicdo multinomial (ANDERSOMt al, 2007). Para isso, é necessario levantar as
frequéncias observadas e esperadas para cada rateabela 7), atribuindo
hipoteticamente uma probabilidage = 0,5 para cada uma, ou seja, as categorias

possuem a mesma probabilidade de ocorrerem.

Tabela 7: Frequéncias para Duas Categorias das In&ticbes Em Producéao

. . Frequéncia Frequéncia
Categoria de Analise Observada Esperada
Formalismo e Compartilhamento de Conhecime 16 18
Espirito de Cooperacao 20 18

Fonte: elaboracédo propria (2013)

A estatistica do teste para eficiéncia de ajusselt@ emy? = 0,44. Deve-se
rejeitar a hipotesel, de que as probabilidades das duas categoriageéisise > y2,
ondea é o nivel de significancia. Paga= 0,01, com 1 grau de liberdade, tem-se gfye
= 6,635. Dessa forma, ndo se rejeita a hipotégke que as probabilidades das duas
categorias sao iguais. Pode-se inferir, portantee, gpara as duas instituicbes que ja
implantaram o sistema, a proporcao de discussdeseormalismo e Compartilhamento
de Conhecimente Espirito de Cooperacd@ a mesma, concluindo-se que as duas

instituicbes dao a mesma importancia para as datagarias nas amostras selecionadas.

Novamente, retorna-se ao conceito de estruturaadecipacédo definido por
Mumford (1983). Ja foi proposto que &ormalismo e Compartilhamento de
Conheciment@ oEspirito de Cooperacdpermitem uma maior participacdo por parte da
equipe-cliente. Dado que a participacdo da equligete € um fator critico de sucesso
para sistemas de informacdo (SABHERWA al, 2006) e que a proporgcao de
ocorréncias entrd~ormalismo e Compartilhamento de Conhecimeetdspirito de
Cooperacaoé a mesma para as instituicdbes que conseguiramanmap o sistema, pode-
se supor que discussbes sobre estes dois elementoprojetos de implantacdo de

sistemas € um indicador de sucesso para a impBEntag projeto.
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A andlise de correspondéncia consiste numa teatdgvexibir graficamente a
relacdo entre as variaveis que formam uma tabelaodéingéncia, por meio de uma
derivacdo de um conjunto de coordenadas represmtsicategorias de linhas e colunas
da tabela (EVERITT, 2000). Para efetuar a analise cdrrespondéncia dos dados
levantados, foram considerados os valores da Tahetlesmembrados por instituicdo
utilizando os mesmos acrénimos UNIF e ORG paraabsrgs das colunas e as categorias
de andlise para os valores das linhas, sendo egesias pela codificacdo apresentada
pela Tabela 3, porém excluindo a categdidaptacdo/integracdo Contexty&l7), por
possuir todos o0s seus valores zerados. Para argep&stdo grafico (Figura 13), foi
utilizado o pacotea (NENADIC; GREENACRE, 2007), dentro da linguageniagistica
R.
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Figura 13: Analise de Correspondéncia
Fonte: grafico gerado pelo pacate da linguagenir
A analise da Figura 13 corrobora a ideia que existe relacdo entre as

categorias Formalismo e Compartilhamento de Conhecimeri@4) e Espirito de
Cooperacao(C5). Existe uma proximidade em relacdo aos valdiss abscissas destas
duas categorias e suas ordenadas estdo aproximatgasi@étricas em relacdo ao ponto
de origem. E interessante observar também questituigdes que conseguiram colocar o
sistema de informacdo em producao (UNIF2 e UNIKBi@ na mesma regido do gréfico.
A maior distancia em relacdo as outras categori@ssérvada pel@€onflito de Objetivos
(C3).
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Além disso, extrairam-se quais substantivos foraamsnsitados no conjunto
de todas as videoconferéncias, refletindo os maitamas de interesse (Tabela 8). Foram
incluidos neste levantamento apenas 0s substantiersluindo outros elementos
morfolégicos, como verbos e pronomes, que tambéaneapm mais bem colocados nas
palavras repetidas. Tal selecédo esta baseada ssificddacéo dicotdmica de Corver e Van
Riemsdijk (2001) para os elementos léxicos da feam€e'palavras de conteudofdntent
wordg e “palavras de funcdo”fuynction word¥. As “palavras de conteddo” sé&o
comumente caracterizadas como sendo aqueles iéeico$ que tém um conteddo
semantico relativamente “especifico ou detalhadp’p@rtanto, carregam o conteudo
principal da mensagem, incluindo neste caso os tanoti¢os. Algumas palavras,
inclusive, podem ter duas fungcbes na frase, contocdso de Manual (posicdo #33),
podendo ser um substantivo (guia de referénciaadjativo (que é feito com a méao).
Obviamente, os temas mais citados referem-se ami@msdo mddulo discutido, no caso
Orcamento Publico. Assim, palavras como Empenhaa@ento e SIAFI (Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do GovernaleFal) aparecem mais bem
colocadas. Apesar de ndo trazer grandes contriesigfpesquisa, € interessante observar
a incluséo de temas como “Poder” (Posicao #31)jaamtidade de vezes que a palavra

“Exemplo” apareceu (439 ocorréncias).

Tabela 8: Substantivos Mais Citados

# Substantivo | Qtde.| # Substantivo Qtde. # | Substantivo | Qtde.
01 | Empenho(s)| 1.728| 13 Dotacao 398| 25 | Distribuicdo | 192
02 Unidade(s) 1.007 14 Processo 340 26 Tela 192
03 | Orcamento 934| 15 Valor 331| 27 Saldo 191
04 Centro(s) 788 16 NUumero 313 28 Pergunta 176
05 SIAFI 747| 17 Gestora 300| 29 Momento 141
06 | (Sistema | go,| g | (Instituicdo | 541 55 | pessoa | 141
Implantado) Desenvolvedora
07 Custo 543| 19 Dados 241 | 31 Poder 140
08 Sistema 500| 20 Importacao 209| 32 Problema 138
09 Nota 468 | 21 Despesa 208| 33 Manual 136
10 Caso 454 | 22 Célula 201| 34 Alocacao 134
11 | Requisi¢ao 430| 23 Material 196| 35 Forma 134
12 Exemplo 439| 24 Questao 195| 36 Caodigo 132

Fonte: elaboracao propria (2013)
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4.3. Caracterizacdo das Categorias de Analise

Serdo descritas as caracteristicas para cada dlemarestrutura de equipes-
cliente em projetos de implantacdo de sistemasifdennacdo no setor publico, baseado

na analise de conteudo das videoconferéncias titasc
4.3.1. Insercao de Individuos na Estrutura Formal/Funcibda Equipe

A Insercdo de Individuos na Estrutura Formal/Funcibda Equipedescreve o
quao adequado o individuo esta preparado paraballia no projeto, isto é, que parte da
variedade ambiente (fung&o profissional) é devidada membro e a equipe como um todo.
E medida pelo nivel de treinamento em andamentuidacio para o papel desempenhado,
a probabilidade de pessoas mudarem de papel durgrtgeto e o projeto de trabalho onde

tarefas sdo planejadas para serem realizadas (BEL2006).

Nas videoconferéncias analisadas é possivel eacargrelementos dasercao
de Individuos na Estrutura Formal/Funcional da Hupguando os individuos relatam suas

funcdes no projeto ou se possuem mais de uma furag&esmo.

“Entdo, as trés organizacoes, (@ome de pessoasta indicado pelo
proprio grupo como coordenador das homologa¢beserinas.”
[Neste caso, 0 proprio grupo resolve o quéo prepamindividuo
esta para o projeto] (ORG1, 18/05/2011).

“E porque a gente esta tendo dificuldade aqongme de pessoafomo
a nossa informatica esta envolvida com outras garéegente parou
de acompanhar um pouco, mas a gente nao esta agndeg
enxergar essas notas de empenho no ambiente aqgonorda do
O0rgdo) por isso essa pergunta que a gente fez hojenhdet®”
[Pessoas recrutadas para a equipe-cliente exemudiras atividades
gue impediam o acompanhamento] (ORG2, 03/11/2011).

Além disso, o préprio conceito de equipe-clienteeapntado por Bellini (2006),
como “profissionais da organizacao cliente de posj&l| customizados que sdo associados a
papéis de negocio e Tl para interacdo com os debemores externos” € enfatizado na

presenca deste elemento.

“Acho que a reunido foi muito boa no sentido qugeate teve varias
respostas para as duvidas que o grupo tinha. Eatfig a gente tem
(nome do 6rgég)area de Tl e &rea de negdcio envolvidas e do lado
de vocés ai, a presenca tanto de Tl quanto de m@dgoéc muito
importante. Chegaram a algumas conclusdg$ia uma énfase na



92

importancia de Tl e negdcio trabalharem juntasotaatequipe-cliente
guanto na equipe desenvolvedora] (ORG1, 18/05/2011)

“Para atualizar alguém que n&do conhece a questa@aorentaria, acho
gue nosso amigo o gestor esta bem por dentro, b&iBique a gente
na realidade. Esses conceitos... Mas esse docungeiiteressante
porque mesmo quem é de Tl precisa conhecer edsanatdes para
conseguir ajudar no entendimento do sistema e tud®s. Entdo, é
um documento bem interessante para ambas as pauescredito.”
[Informacdes compartilhadas por Tl e negocio queiliam na
implantac&o do sistema] (UNIF7, 06/09/2011).

Todavia, a associacao a papeéis de Tl e negoéciarebme da equipe-cliente pode
causar uma ingeréncia por parte da mesma, quamidividuo ndo percebe seu real papel
dentro da equipe ou ainda a presenca de indiviiyatos a uma parte especifica do negdcio

apenas.

“N6és pagamos um certo preco aqui, pelo fato derestamos dizer
assim, nos metendo com assuntos de orcamento,esam tmédulo
de orgamento implantado, entdo, o que aconteceia@ dlia Nosso
aqui, com alguma frequéncia, por exemplo, alguéegataqui e quer
tombar um material. Diz: olha, eu ndo estou congatp nao existe
um empenh@namero) eu té aqui na minha méao, um colega chegou
aqui para mim antes de ontem. Entdo, esse empeioo foi
importado, 0 que acontece, como nado temos ninguemmrghmento
lidando com esse assunto, muitas vezes sobra pa&aguge de TI.
Muitas vezes ndo, sempre. Sobra para a equipe.(le)Entéo, t6 so
relatando um pouco da nossa experiéncia mas o dat@olocar o
modulo de patrimdnio antes do de orcamento, nosugesse impacto,
de néo ter ninguém ainda do or¢camento envolvidsaseatividades e
acaba nos gerando esse 6nu§.gi [Relato da experiéncia da falta
de membros associados ao or¢gamento na implantagassttmal]
(ORG1, 18/05/2011).

4.3.2. Interdependéncia de Tarefas

A Interdependéncia de Tarefagrmite perceber o quao integrado e significativo
cada papel esta no projeto. Consiste na probathdidie tarefas associadas servindo como
entrada para tarefas de outros membros e a prultzaiglde tarefas associadas serem servidas
por outras tarefas (BELLINI, 2006).
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Sem muitas variacoes a interdependéncia de taaptaece nas discussdes como
solicitacdes de tarefas por parte da equipe-clientepara ela, podendo seguir um fluxo
especifico.

“Entdo, beleza(nome de pessoaja uma olhada para ver se é possivel
fazer como €é que ficaria ai, ai vocé da uma resppata gente para
ver como é que faz aqui[O membro da equipe-cliente explicita que
necessita de informacdes para continuar a trafjalfiaNIF1,
07/06/2010).

“Vou s6 anotar essa sua... Nesse caso, vou anss® guestionamento,
esse problema para a gente poder ver com o0 pegsoato, da area
técnica.” [Tarefas sendo criadas para membro da equipeta]ien
(UNIF5, 03/05/2012).

“Eu ndo sei se(nome de pessodem seu contato, essa questdo do
contato com as cooperacgfes geralmente quem (iaanée de pessaa)
eu ndo sei como € que funciona. Eu ndo sei seemleotcontato de
vocés! Eu ndo sei como é. Mas geralmente a gerdarrega ele,
passa para ele e ele se encarrega de passar par@esvo
[Desenvolvedor explicando o fluxo de tarefas eatdesenvolvimento
e a equipe-cliente] (UNIF9, 27/01/2012).

E citado também um sistema eletrénico de contreldadefas, onde a equipe-
cliente pode acessar e abrir tarefas para os dasederes e, posteriormente, acompanha-las.

Dentro do sistema, ha um fluxo de atribuicdes defda

“Se esta acontecendo esse problema, vocé repona payente aqui
através de tarefa, para a gente poder ver com sgqmsda area
técnica.” [Citacdo ao sistema eletronico de tarefas] (UNIF5,
03/05/2012).

“Vocé teria que abrir uma tarefa nmome do sistema de tarefggra
a gentglnome de pessoajai receber e eu vou repassar para nosso
diretor de sistemas.TFluxo de atribuicbes no sistema de tarefas]
(UNIF6, 07/10/2011).

4.3.3. Conflito de Objetivos

O Conflito de Objetivosdescreve o nivel esperado de auto-governanca e
efetividade do individuo. Consiste de critériosapantregar tarefas completas e para pedir a

alguém para entregar tarefas (BELLINI, 2006). Edtsmento esta ligado as cobrangas e
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pressodes realizadas para entregas por parte dzeetlignte para a equipe desenvolvedora no

caso das videoconferéncias analisadas.

“Mas vocé consegue adiantar esse? Consegue adigdea junho?
Porque patriménio também a gente quer implantaimicio de julho,
né? Isso ai poderia ficar um pouquinho tardigEquipe-cliente
demandando pressa a equipe desenvolvedora] (UNTH16/2010).

“O (nome de pessoda)sse que vai nos passar amanha e é preciso saber
0 prazo que isso vai estar concluido pétestituicdo desenvolvedora)
porque pelo volume de operacbes das organizacoes seria
invidvel fazer da forma como @nstituicdo desenvolvedoradota
atualmente, certo? Entdo, esse é o ponto que aegprécisaria
decidir: a perspectiva de prazo e quando isso gtareimplementado.
Sem essa implementacdo, no entendimento do grupp adjo é
viavel a gente tratar do treinamento e da impladtgccerto?”
[Equipe-cliente informando que sem a entrega éumlio trabalho,
exercendo pressdo sobre a instituicdo desenvolpd@®@RG1,
18/05/2011).

“Era bom fazer agora, para agosto comecar algum&aoPois €, se
deixar isso para setembro/outubro nédo vai fazer smporque é
balanco. Aperta a situacédo, o negocio pega la pada, ainda mais
gue esse ano a gente ndo ta querendo ficar a hdiEguipe-cliente
demandando pressa a equipe desenvolvedora] (UBM4IFa6/2011).

4.3.4. Formalismo e Compartilhamento de Conhecimento

O Formalismo e Compartilhamento de Conhecimeat@screve o quao flexivel e
compromissado estad cada papel dentro do projdtm,éiso nivel de aptiddo da equipe a
responder as demandas complexas do ambiente. Eostompela frequéncia de trocas de
informac0es livres, a atmosfera de disseminacape@epcoes msightsde algum membro,

o nivel de informalidade entre as partes, as ateas disponiveis para o aprimoramento
profissional do individuo no projeto e o grau denportamento individual associado ao
contrato (BELLINI, 2006).

Nas videoconferéncias ¢é possivel identificar &ormalismo e
Compartilhamento de Conhecimengoando a equipe-cliente aproveita a oportunidade
para configurar a reunido de acordo com sua netE$sino momento, sugerindo ou

demandando uma explicacdo especifica.

“A gente tem uma proposta para fazer da gente mudapouquinho a
forma como a gente ta trabalhando hoje. A gentegimu que a
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gente estd com algumas duavidas conceituais, tafesgze mais
interessante(nome de pessoa pm ajuda dgnome de pessoa 2)
com o0s demais colegas, falar um pouquinho sobreorand de
trabalho, mas de uma forma macro. Talvez nao sej@omento de a
gente detalhar tanto, cada funcionalidade do sisteandiscutir um
pouquinho mais a forma de trabalho de vocés. Ssefdss fazer, por
exemplo,(nome de pessoa ,2ym BPM, dar uma modelada nesse
processo. Entender a forma de trabalhmome de pessoa ,1)
comentar como se trabalha e ai no meio a gente r@odear
algumas duvidas conceituais para depois ir paraetathamento do
sistema. O que vocés achamPEquipe-cliente sugerindo que a
explicagdo nédo fosse tdo detalhada, pois ainda hs@oa um
entendimento mais amplo do sistema] (UNIF3, 15/08612.

“Porque vocés trabalham ai, pelo que eu entends canversas que a
gente teve, aqui as coisas sdo mais centralizaaliags coisas sao
mais divididas. Independente da questado orcamemtéstou falando
do processo. NOSSO processo € um pouco mais deattale o de
vocés é um pouco mais dividido. Entdo eu queriargtgr. Dentro da
perspectiva dgnome de pessoapara a gente entender como da a
questdo da execucdo orcamentdria a partir do fumeioento da
(instituicdo desenvolvedoraai depois a gente vé o nosso fluxo do
nosso lado.”[Equipe-cliente querendo entender a forma de linaba
da instituicdo desenvolvedora] (UNIF7, 27/09/2011).

“(nome de pessoap gente queria ter uma visdao mais ampla da
execucdo financeiro-orcamentaria dentro do sistemdem
conhecimento desde o inicio até o final delgBolicitacdo de
explicacdo de um fluxo especifico de atividades]NIfE5b,
03/05/2012).

4.3.5. Espirito de Cooperacéo

O Espirito de Cooperagcamforma o quanto de poder é gerenciado e usado par
beneficiar o trabalho cooperativo. Consiste na qupacdo da alta administracdo para cada
papel da equipe, a autonomia para realizar trabathgunto, os resultados do poder
organizacional, a integridade do trabalho coopevati a resolucdo de conflitos (BELLINI,
2006).

Em algumas videoconferéncias, a participagdo ative@ envolvimento dos
usuarios interessados no sistema e na sua im@angEyecem fazer parte d@spirito de

Cooperacace, especificamente, agueles usuarios que manskstérecia ao sistema.

“Seria muito importante para a gente que as unidadee tivessem
maior resisténcia, a gente conseguisse fazer vatdecéncia. Ja que
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a gente conseguiu abrir essa nova etapa de vidéed@rtia para a
maioria das unidades, uma unidade que € muito itapte a gente
abracar, como a gente fez com Recursos Humano§adhtabilidade.
Inclusive, quando eu peguei 0 projeto, nds tinhaoroa resisténcia
muito grande por parte dos coordenadores e, potesapssa, uma
semana antes de eu ter o primeiro contato direto eta, ela esteve
ai e conversou com o pessoal (astituicio desenvolvedorahum
encontro que teve de contabilidade, ndo sei se padicipou dessa
conversa.” [Enfase a participacido de alguns usuéarios envasvitb
processo, especialmente aqueles com resisténamstama] (UNIF1,
07/06/2010).

“Ela voltou completamente virada. Quer dizer, elausdaqui... e ela
me disse que tinha ouvido de outras pesgpnasie de pessoajlaqui
a duas semanas Vocé ia ver uma outra pessoa ca@nate
resistente ao sistema e ainda bem que eu estivé&gu conversei
com o pessoal de contabilidade (4.) Hoje eu ja estou diferenté..)
Entdo, eu estou convencendo passo a passo, € ufsa de
envolvimento, ela agora viajou e eu ndo pude cmarecom ela
semana passada, ndo vou poder conversar com edasessana, ela
me perguntou na sexta-feira, serd que nds vamodaimap esse
sistema? Nos ja estamos implantando, entendeuEgtéanto mais
nos pudermos envolver essas pessoas que Sao reigtemees, muito
melhor vai ser para a gente, vocé sabe disd&Xemplo de uma
usuaria que tinha resisténcia, mas devido a paajéio mudou sua
atitude] (UNIF1, 07/06/2010).

A conscientizagdo do usuario para a utilizacdo idtersa também é tema de

discusséo nas videoconferéncias e remetesp@rito de Cooperacao

“Eu estou dando o exemplo do SCDP, que ele ndoeguesentrar e
fazer o trabalho e eu tenho que estar chamandoedtou vendo que
vai se encaminhar para 0 mesmo jeito, o que van@oer? Ele vai
perder uma determinada compra, vai gerar um prollgralitico ou
um problema la.. Em vez dele ter, dizer assim,lpacioi minha, néo.
Ele vai chegar l4 com reitor, olha, porque ndo coanpm o material,
porque...Tem que resolver.. Quem vai ter que resdlsomos nos.
Mas isso € um problema nosso, interno, aqui, queteraque ser
sanado. As pessoas passar a ter que ter resportsatsl saber que o
gue tem que ser feito[Equipe-cliente informando que ja existe um
problema com outro sistema, o SCDP (Sistema de &3séo de
Diarias e Passagens do Governo Federal), e queip@i®ntecer o
mesmo com o sistema a ser implantado] (UNIF6, GZ01ad ).

Também sédo citados alguns problemas que a equgrdeclespera resolver em

conjunto com a equipe desenvolvedora, para efaivaplantacdo do sistema.
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“Como esclarecimento, porque assim, pelo que o gasgem
reportado, eles ndo teriam condicbes hoje de sosintaminhar
dentro do médulo de orcamento e chegar a conclugé ele esta
adequado as organizacdes e tocar um treinamengonatenvolvendo
as organizacOes, certo?[Equipe-cliente informando um problema
para a implantacéo] (ORG1, 18/05/2011).

“Mas ela ndo é uma unidade gestora,entdo a gemteum setor so que
empenha, um setor s6 que controla 0 orgamento, etor SO que
paga, entdo ai ficou aquela dificuldade porque (mome de
pessoastava sempre falando, unidade gestora, unidad®iges a
gente ndo estava entendendo, estava querendodentergue seria
uma unidade gestora responsavel ou como vocé estadb. Surgiu
aguela duvida. Sera que la eles executam tudo e waidade? Aqui
€ mais diferente, a gente vai ter que adaptar asaaalidade..”
[Equipe-cliente iniciando discussdo sobre um proble na
implantacéo] (UNIF2, 25/01/2011).

Porém, em algumas situacfes os problemas apomatioequipe-cliente ndo sao
bem entendidos pela equipe desenvolvedora. Jasta@@ssui a mesma natureza de negocio
(instituicdo publica), existe o entendimento queposcessos de negocio deveriam ser 0s

mesmos. Entretanto, as equipes-cliente estao sstmtas em resolver problemas préprios.

“A gente pergunta e ele vai tentar enquadrar derdoosistema que ele
esta acostumado, € complicado issfEquipe-cliente reclamando da
resposta da equipe desenvolvedora] (UNIF4, 14/Q4/20

“Sim, tudo bem, nds nao trabalhamos assim néo, seagcés querem
trabalhar assim, ndo tem problema, nddEquipe desenvolvedora
sempre fazendo referéncia a sua forma de trabalfidNIF2,
25/01/2011).

A centralizacdo de normas, procedimentos, orcamentolitica de pessoal pelo
aparelho burocratico centralizado em ministériogsa®o do governo federal brasileiro parece
ser um entrave a mudancas nas instituicdes. Este jdafoi apontado nas relacbes entre
universidades federais e o Ministério da Educagéde a dependéncia das universidades ao
Ministério e as normas do servi¢o publico de moel@lgé apontada como o maior entrave ao
pleno desenvolvimento da organizacao (VIEIRA; VIB|IRR003). Especificamente, no caso
estudado, estas relacdes parecem ser replicadaondigdes de equipe desenvolvedora e

equipe-cliente.
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4.3.6. Participacao e Autonomia

A Participacdo e Autonomia definida como o nivel de autoritarismo que o
individuo exerce em seu papel, isto é, como o ot a informacdo operacional deveria
fluir dentro do projeto. Consiste na probabilidadie decisbes em pontos de acdo, na
probabilidade de acbes em pontos de decisdo e g@@alevida a cada profissional pela
tomada de deciséo e trabalho (BELLINI, 2006).

Notadamente, nas videoconferéncias analisad@astewipacdo e Autonomipode
ser identificada quando o individuo solicita ou esggque outro participe da discussao ou

relate problemas em casos que ndo sao especificoea da pessoa requisitada.

“Bem, entdo, por questdo de encaminhamento, commgonds que
apontamos 0s possiveis problemas de extracéo, lew que seria o
caso do(nome de pessodplar em nome do grupo. Do qué que
entendeu que pode estar havendo de problema ownadextracédo
SIAFI, né(nome da pessoajor favor...” [A equipe-cliente solicita a
uma pessoa de negécio que fale de problemas té¢niGRG1,
18/05/2011).

“(nome de pessoalem como chamar alguém da equipe técnica para
participar da video também? Acho que seria inteapts também.”
[A equipe-cliente solicita a uma pessoa de TI grdicipar de uma
videoconferéncia no momento de uma discussdo sobgdCio]
(UNIF9, 27/01/2012).

“Entdo eu vou verificar aqui. Assim, eu ndo posacagtir isso porque
isso € complicado, tem que s@rome de pessoal0 pessoal do
suporte ndo conhece isso. E eu vou tentar, voucear o pessoal
como fazer.”[Equipe desenvolvedora respondendo a equipe-glient
(UNIF1, 07/06/2010).

4.3.7. Adaptacéao/Integracdo Contextual

A Adaptacao/integracdo Contextuélpreocupada com o movimento de um tipo
de estrutura e estado organizacional para outng @lgm dos meios pelos quais essa mudanca
é auxiliada para que seja efetivada de forma #tiem sucedida. Adaptacao/Integracéo
Contextual pode incluir mudancas em valores, atitudes, iv@nt e mecanismos
(MUMFORD, 1983).

Nas videoconferéncias analisadas ndo foram endastrdiscussoes acerca do

elementoAdaptacao/Integracdo Contextu@dissim, as situacdes de investigagdo que incluiam
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a sugestdo de mudancas em funcdes, atitudes ontivose ndo foram verificadas nas

discussbes sobre a implantacao de projetos densistde informacgao no setor publico.
4.3.8. Mediacao

O elementdMediacdoconsiste em mudar o foco de atencédo constanteraptre
a analise organizacional, a modelagem do sistemafalgnacdo, a analise sociotécnica e o

desenvolvimento de software, sem desacoplamentexdaal (AVISONet al, 1998).

E interessante observar que a consideracdo do rierde Mediagdo consiste
numa evolucao da proposicéo ftameworlMultiview, que € versionado. A introdugdo deste
elemento reconhece a importancia do planejamentmplantacdo e aprendizagem de como
um Sl € usado e adaptado, por meio de manutencéistdéma, mudancas em procedimentos
do usuéario e praticas locais. Pode-se concluiraqeemento déediacdoesta associado a

experiéncia que o usuério adquire com a implantde&gistemas.

Na andlise das videoconferéncias realizadas no patdico, as equipes-cliente
estavam preocupadas com o impacto da implantacéagaaizacao.

“Deixa eu te perguntar uma outra coisa, dentro d&ia de se fazer
uma, algumas ressalvas, alguns desbloqueios tempaprante no
sistema, a nossa preocupacao também é com o dewoimomento
gue eu colocar todos os outros modulos, todas aa®dependéncias
para funcionar, que prejuizo eu posso vir a temqjge eu nao estou
cadastrando diretamente n@ome do sistema)mas estou trazendo
informacdo do SIAFI?”"[Impactos na organizacdo pela forma de
utilizar o sistema] (UNIF1, 07/06/2010).

“Eu preciso entender como é que €, o sistema fepawmado para
trabalhar da forma, na nomenclatura de vocés, ngaapgrama que
vocés tem, e aqui é diferente. Entdo a gente vague adaptar
algumas coisinhas, tem muita coisa que é difereatdprma de
gastar.” [Impactos na organizacdo pela forma de utilizaistema]
(UNIF2, 25/01/2011).

“Mas para resolver essa estoria afpome de pessoapresta bem
atencdo porque nos estamos devolvendo processo @asator,
porque o CPF ndo estd aparecendo na requisicaadé dicultando
0 pagamento das diarias, E isso faz com que segmagliarias com
atraso, o que nao pode acontecer, certo? Légico moe estamos
justificando a estdria do momento da implantacdosdiema novo,
mas a gente tem que ver essa falta de cadastrarpenipie o que é
gue é, se for falta de cadastramento tem que @ig¢ntio mundo que
guando for, quem cadastra? A prépria pessoa qua &stendo a
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solicitacdo? Entdo, tem que ver isso direitinhdimpactos na
organizacdo pela forma de utilizar o sistema] (UNIES/08/2011).

Um impacto especifico considerado pelas equipestelié o retrabalho dentro da
instituicdo, para que tarefas nao tivessem qudes@s mais de uma vez, mesmo que 0

resultado introduza mais eficiéncia ao sistema comaodo.

“Uma davida aqui que o pessoal ficou um pouquinhmsieaso em
relacdo a ela. Eu sei que vocé ta seguindo o flilxdrabalho. Mas
uma duvida que eles querem essa resposta, integragéd SIAFI e
retrabalho. De cara eles ja ficaram preocupados aatnabalho. O
gue daria para extrair do SIAFI ai e ndo ter quedno retrabalho de
digitacdo.” [Preocupacdo com o retrabalho] (UNIF3, 15/06/2011)

“Por isso no comeco: ah, porque € retrabalho. Muigante falou que
era retrabalho. Mas para gente valia a pena porquearte dos
relatorios, principalmente, que ela € muito intes@ste. Se a gente
guisesse saber as despesas mensais, por naturalesplesa, a gente
vem aqui nanome do sistemaj...)entdo para gente foi uma coisa
muito interessante, esggome do sistema)ara esse controle. Na
verdade, para gente, € um controle interno, € umiaacparalela.”
[Equipe desenvolvedora respondendo a preocupacam ©o
retrabalho] (UNIF3, 15/06/2011).

“E vocé vai fazer a mesma operacdo no SIAFI, vo@é mstaria
simplesmente replicando, vocé estaria fazendo @danmetrabalho,
de vocé ter que fazer esses lancamentofhame do sistemag no
SIAFI, seria dobrado o trabalho, uma vez que vo&é pode fazer
exportacdo.. exportar dgnome do sistemg)ara SIAFI, pelo que eu
estou entendendo isso ndo € possivel. Se ndo &qlpsEl estou
entendendo como retrabalho. Vocés confirmam isgBP&ocupacéao
com o retrabalho] (UNIF7, 06/09/2011).

“(...) Ai, depois que a gente mostrou que realmente glexiara a
pena. O que eles fizeram? Botaram outras pessoastpbalhar 13,
mas que no comecgo, realmente, todo mundo ficoudalajue era
retrabalho, mas hoje em dia, a gente vendo quarforetrabalho que
valeu a pena. No caso.[Justificativa para o retrabalho] (UNIF6,
08/09/2011).

4.4. Proposicao de Modelo

Uma caracteristica importante na verificacdo eropirdos elementos da
estrutura sociotécnica em projetos de implantagéisidtemas de informacdo no setor

publico € a auséncia do elemedaptacao/integracdo ContextuWUMFORD, 1983).
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A justificativa para tal fato parece estar ligadamc o Principio da Legalidade
(HARLOW, 2006), imposto pelo Direito AdministrativoDessa maneira, nenhum
servidor publico pode realizar atos que néo sejafgrga de lei. Segundo Alexandrino e
Paulo (2007), a Administracdo Publica, além de pdder atuar contra a lei ou além da
lei, somente pode agir segundo a lei e, por isdmiea vontade que se pode cogitar € a
vontade da lei, sendo irrelevante a vontade pestmalgente publico. Assim, mudancas
em incentivos e funcBes propostas por Mumford (1983 poderiam ser efetivadas
através de leis. Esta € uma proposicao clara dédfarocratico ditado por Caudét al.
(1991) no processo de implantacdo de sistemasfderiacdo no setor publico.

Além disso, nas organizagdes publicas, a modera@atgcnoldgica, as
reestruturacdes organizacionais e 0s novos modeagestdo sao retardados ao maximo
(VIEIRA; VIEIRA, 2003). Portanto, aAdaptacao/Integracdo Contextyaho setor
publico, é evitada devido a especificidade do sewamdo que as organizagles
estabelecem estruturas altamente estaveis, qustemside forma generalizada a
mudancas de procedimentos e implantacdo de noeawltgias (ROSSETTCt al,
2004).

A propria cultura organizacional estabelecida exeitfluéncia sobre este
fendbmeno. Pires e Macédo (2006) alertam que, nosiBras trabalhadores de
organizacbes publicas sempre necessitaram posabilidades diplomaticas nas suas
relacbes de trabalho, para ndo provocarem diverg&énmom a administracdo pouco
competente dos gestores. Assim, a influéncia palitambém ndo permite facilmente a
Adaptacao/integracdo Contextualas equipes-cliente. Outras caracteristicas das
organizacbes publicas que dificultam a mudangca  saburocratismo,
autoritarismo/centralizagcao, aversao aos empre@mndsgdpaternalismo, levar vantagem e
reformismo (CARBONE, 2000).

Sugere-se a alteracdo do modelo conceitual de EEs@UTEST, com a
extirpacdo do elementadaptacdo/integracdo Contextupara melhor refletir a estrutura
de equipes-cliente em projetos de implantacdao deéemmias de informacdo no setor
publico. Observa-se que este modelo serve pardimitagdo da estrutura de equipes-
cliente na composicéo de seu projeto estruturah bemo de entrada para um modelo de
avaliacdo de equipes-cliente em projetos de impt@Ed de S| no setor publico. Seu

esquema grafico é apresentado na Figura 14.
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Figura 14: Modelo CUTEST para Estrutura de Equipes€liente no Setor Publico
Fonte: elaboracéo propria, baseado em Bellini (R80%®visonet al. (1998)

E importante ressaltar que a proposicdo desse modab invalida a

metodologia ETHICS para o setor publico, inclusalguns elementos da estrutura de

equipes-cliente que foram ressaltados também ewatrabalho de Mumford (1983).

Apenas o element®daptacao/integracdo Contextugdode n&o ser utilizado para a

delimitacdo da estrutura de equipes-cliente norgamiblico, dadas as suas caracteristicas

inerentes.

E interessante observar que mesmo quando deversugerida uma mudanca

de atitude por parte da organizacao cliente, eltaénvista como solucéo, tratada apenas

como um problema a ser contornado de foaudoc

“Porque na realidade ndo tem mais volta. fime do sistemanéo
tem mais volta. Até porque nés ja& pagarfor) e a implantagcéo
disso ai, vai depender muito do pessoal. Porquaiestdo técnica
acho que esta muito bem subsidiada com vocés dbdesse apoio. A
gente que ja tem uma nocéo da coisa. Nao vai deat pam certeza
implantar sem problema nenhum. Mas nés vamos fieuldiade nos
fluxos de processo, vai haver demora, vai havelameacdo. Deixa
reclamar! Olha, ndo tem condicdo de trabalhar, anige é
funcionario. Treina. Vamos tocar o barco. Porqueato hoje mesmo
€ a questdo funcional.[Equipe-cliente explicando a realidade da
implantac&o do sistema] (UNIF6, 08/09/2011).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, deve-se considerar a complexidadeokida no conceito de
estrutura. A falta de consenso na definicdo deumstr resulta numa dificuldade em
estabelecer critérios para pesquisa nesta areaet&mio, especificamente no caso de
equipes-cliente em projetos de implantacdo de Bluns estudos (BELLINI, 2006;
STRAUSS e BELLINI, 2008)ja delimitam sua configufia¢ propondo elementos que

compdem a estrutura de equipes-cliente neste caso.

Entretanto, uma investigacao teorica permitiu veaif que a proposicdo de
Bellini (2006) para a estrutura de equipes-cliecdeecia de elementos componentes e
uma inspecao em outros modelos (MUMFORD, 1983; AMSet al, 1998) propiciou a
compilacdo de oito elementos que compdem a es&rudarequipes-clientesercdo do
Individuo na Estrutura Formal/Funcional da Equjpénterdependéncia de Tarefas
Conflito de ObjetivosFormalismo e Compartilhamento de Conhecimerispirito de

CooperacaopParticipacdo e AutonomjaAdaptacao/integracdo ContextuaMediagcao

Ja a investigacdo empirica permitiu, além da careeicdo de cada elemento
da estrutura de equipes-cliente em projetos de antatdo de Sl no setor publico,
também verificar que existem relacdes entre os &ns e uma especificidade para o
setor. Foram encontradas relacdes entre os elemEntmalismo e Compartilhamento
de Conhecimentoe Espirito de CooperacdoVerificou-se que a probabilidade de
ocorréncias de discussfes sobre esses dois elesngrdmm as instituicbes que
conseguiram implantar os sistemas de informacdonéesma, ou seja, para 0s dois

elementos sdo dadas importancias semelhantes.

Prop6s-se que o0s elementoBormalismo e Compartiihamento de
Conhecimentoe Espirito de Cooperacddazem parte da estrutura de participacdo
proposta por Mumford (1983), onde a sua presencaisoussdes acerca de projetos de
implantacdo de Sl propicia a participacdo. Adiciseaa isto que entre estes dois
elementos também foram encontradas semelhancagidasm& coocorréncias entre o0s

construtos originais que propuseram sua formacao.

Especificamente no setor publico, ndo foram eneal@s ocorréncias de
discussdes sobre o elemenfalaptacao/integracdo Contextyatuja justificativa foi
apontada como decorréncia da natureza das atieddalesetor puablico, onde nada pode
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ser feito a ndo ser através de promulgacdo deoleidecretos, resultando num efeito
burocratico, conforme proposto por Caudteal (1991) e impossibilitando a sugestao de
mudancgas de funcgdes ou incentivos. Por este mosugeriu a alteragdo do modelo
proposto inicialmente com oito elementos para s#égnentos, com a extirpacdo da
Adaptacao/Integracdo Contextyadendo criado o Modelo CUTESTjstomer Teams’

Socio-technical Structure Estrutura Sociotécnica de Equipes-Clignigtilizado para a

delimitacdo da estrutura de equipes-cliente emeposjde implantacdo de sistemas de
informacdo e como possivel entrada para modelogpopmciem gerenciar a composicao

e atuacado dessas equipes.

5.1. LimitacOes

De acordo com Gray (2012), nenhuma pesquisa € liefalhas, sendo
importante que o0s proprios pesquisadores idengfiyue sejam honestos sobre as
fragilidades e as limitacbes de sua pesquisa. Assomo primeira limitacdo desta
pesquisa, aponta-se o0 carater hermético das vidém@&mcias selecionadas como

universo da pesquisa.

Por tratar de uma discussao pontual sobre a ingtaot dos sistemas de
informacéo, os elementos estruturais sociotécnpmdem extrapolar as fronteiras das
discussdes abordadas. Assim, podem-se encontraosoetementos da estrutura de
equipes-cliente, neste projeto inclusive, em debaie discussdes que nao estejam
registrados no universo da pesquisa, como reurpéesenciais, conversas ao telefone,

troca de mensagens eletrénicas, entre outros.

Além disso, o distanciamento dos proprios indivileavolvidos na discussao
deixa de trazer reflexdes e opinides proprias efoakzer a pesquisa o vieés chamado de
“armadilha da codificacdo” (GILBERT, 2002), quand@esquisador trabalha com dados
secundarios e tende a se aproximar demais desdes,dsqguecendo que 0S mesmos nao
foram formatados para a pesquisa.

Outro possivel viés trata da tendéncia das consemsgistradas voltarem-se
para um determinado aspecto. Neste caso, especdita, muito se fala da
adequabilidade entre fluxos de negocio e casossdedo sistema, representando uma

preocupacdo central, mas talvez ndo Uunica. Alénsodisas andlises envolveram
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instituicbes no ambito federal, sendo necessan@sguisa em setores publicos locais,

para que os resultados possam se estender a &etorgublico.

Outra limitacdo diz respeito a construcdo das categ na analise de
conteudo. Por considerar uma abordagem ascendentgotbtom-up a pesquisa esta
sujeita a esquemas eventuais, como pode ocorrevioaelo Conceitual de Pesquisa
CUTEST. Porém, como acontece em Bellgti al. (2008), outrosframeworks mais
apropriados ndo foram encontrados para o desemvehidb da categorizacdo e permitiu-

se que fontes primarias disponiveis conduzisseesgusa.

Entretanto, Collins e Hussey (2005) alertam queesgpisador deve estar
atento as limitacdes de tempo e custo em relacg@eto de pesquisa. Portanto, existe
uma espécie deérade-off da pesquisa. As escolhas apresentadas foram lassena
restricoes de tempo e custo e a analise das vidé@mcias atendeu ao orgcamento e

cronograma disponiveis.

5.2. Pesquisas Futuras

Devido a auséncia de ocorréncias do elemeAmaptacdo/integracdo
Contextualapresentado por Mumford (1983), pesquisas futpoakerdo verificar se este
elemento extrapola o momento da implantacdo doefpofle SI no setor publico,
verificando se ele esta presente em documentosaisficcomo portarias, decretos,
resolucbes e editais emitidos num momento postérionplantacdo do sistema, como
forma da introducédo de incentivos e recompensasaidi decorrentes da implantacao do
sistema. Neste caso, seu contexto ultrapassarimlot@ das equipes-cliente que sao

formadas para a implantacdo do Sl e entraria ntegtmorganizacional.

Outro tipo de pesquisa possivel € a revalidacdonddelo de avaliacdo de
equipes-cliente proposto por Bellini (2006), queane aspectos estruturais e humanos.
A inclusédo do elemento ddediacdo(AVISON et al, 1998) como parte da avaliacédo da
equipe-cliente mostraria se as equipes estariamapadas para verificar as influéncias
entre andlise organizacional, modelagem do sistdenimformacdo, andlise sociotécnica

e desenvolvimento de software.

As relacdes propostas entre os elementoBatmalismo e Compartilhamento
de Conheciment@ Espirito de CooperacagBELLINI, 2006) ddo margem a pesquisa

sobre o nivel de correlacdo entre estes dois adpstr O quanto cada um tem a
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contribuir para o outro? Qual seu grau de comundk® Pesquisas quantitativas sao as

mais indicadas neste caso.

Espera-se, finalmente, que as pesquisas futurasaposontribuir para o
recrutamento, geréncia e efetividade das equipestel A participacdo das equipes-
cliente € ponto crucial para o sucesso da implé@ataps sistemas de informacao e estes
processos precisam ser entendidos.
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