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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo principal investigar a possivel contribuicdo do modelo
de organizacdo de Karl Weick (1973) para a compreensdo tedrica do processo de
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de
desenvolvimento de sistemas de informagdo. A pesquisa se justifica pela atualidade do
tema e pela relevancia da abordagem. Embora existam muitas pesquisas sobre o tema, o
problema de comunicacdo (misunderstanding) sobre as demandas permanece atual nas
empresas. Além disso, as pesquisas existentes adotam abordagens preponderantemente
pragmdticas e deixam uma lacuna em relagdo a adocdo de abordagens mais
compreensivas. Dentre as teorias adotadas nos estudos organizacionais, o modelo de
organizacdo como processo, de Karl Weick (1973), pareceu oferecer potencial
explicativo para processos dinamicos como o entendimento compartilhado sobre as
demandas. Esse modelo foi adotado como base conceitual do trabalho, sendo estendido
na forma de proposi¢des que expressam sua possivel aplicacdo ao objeto de pesquisa.
Essa aplicagdo foi investigada com uso do método Estudo de Caso tnico em
profundidade com multiplas fontes de coleta de dados (entrevistas individuais,
observacao participante e consulta documental) e multiplas unidades de andlise (dez
projetos de desenvolvimento ou alteragdo de sistemas de informacdo). Os resultados da
pesquisa foram provenientes da técnica de Andlise de Conteido, utilizada para a
descricdo analitica de cada projeto, a identificacdo de indicios dos conceitos do modelo
tedrico e a geracao de categorias dos dados empiricos. Esse processo de andlise permitiu
a verificacdo da plausibilidade de cada proposicio. Com base nessa andlise, a
consolidagdo feita por comparacdo e agrupamento dos projetos, por verificacdo das
transicoes entre os elementos, e pela identificacdo de divergéncias entre o modelo
tedrico e os dados empiricos permitiu a investigacdo e o desenvolvimento de uma
possivel contribui¢cdo do modelo de Weick (1973) como alternativa para a compreensao
tedrica do objeto de pesquisa. Esse resultado também permitiu identificar outras
diferentes perspectivas para novas pesquisas baseadas na abordagem adotada (como a
perspectiva de servigos, de sensemaking e a de subculturas organizacionais), o que pode
configurar uma contribui¢cdo académica inovadora e relevante.

Palavras-chave: Sistemas de Informacgao, Desenvolvimento de Sistemas de Informagao,
Comunicacdo Usudrio-Desenvolvedor, Entendimento Compartilhado sobre as
Demandas, Modelo de Organiza¢ao como Processo de Weick.



ABSTRACT

The present study aims to investigate the potential contribution of Weick’s organizing
model (1973) to theoretical comprehension of the shared understanding process between
users and developers about demands of information systems. The relevance of this issue
rises from the existence of many other investigations about it and the remaining of the
misunderstanding problem about demands in practice. A great deal of papers has
approached this issue pragmatically, showing an opportunity to researches which adopt
comprehensive approaches. One of the most studied organizational theories, namely
Weick’s organizing model (1973), potentially offer an alternative point of view to this
dynamic process and was adopted as the conceptual basis of this investigation. An
extension or application of the model to the research object was developed in form of
research propositions. An in-depth case-study was developed with multiple data sources
(individual interviews, participant observation and documents consulting) and multiple
analysis units (ten information systems development projects). Content Analysis
techniques offered the results, including analytical descriptions of each project,
identification of clues of model concepts and generation of categories from empirical
data. This analytical process allows verifying plausibility of each theoretical
proposition. A consolidation was done by comparing projects, verifying transitions
among elements, identifying divergences between conceptual model and empirical data.
This entire process made possible an investigation and the development of a potential
contribution of Weick’s organizing model as an alternative mode for theoretical
comprehension of this research object. These results also allow identifying other
alternative perspectives for new investigations based on this approach (for example,
perspectives of services, sensemaking and organizational subcultures), which can be
seen as innovative and relevant academic contributions.

Keywords: Information Systems, Information Systems Development, Communication
User-Developer, Shared Understanding about Demands, Weick's model of organizing
as a process.
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1. INTRODUCAO

No campo de estudos sobre Sistemas de Informacdo, permanecem atuais as
temdticas de pesquisa que tratam do Desenvolvimento de Sistemas de Informacao (ciclo
de vida, métodos de desenvolvimento, gestdo de projetos, qualidade de software,
qualidade do processo de desenvolvimento, e avaliagao). Existe também uma €nfase nos
Aspectos Sociais, Culturais e Comportamentais dos Sistemas de Informagao, percebida
nos temas de interesse e na diversidade de estudos publicados nos anais do ENANPAD

de 2009, 2010, 2011.

Inserida nessas temadticas, a situacdo de interesse desta pesquisa refere-se a
compreensao do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
a respeito das demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Entendimento
compartilhado é o processo que acontece quando os individuos se comunicam sobre um
assunto e entdo t€m o mesmo entendimento daquele assunto (TAN, 1994). Esse aspecto
fica claramente exemplificado no processo de Levantamento e Andlise de Requisitos de
Software, que € a fase em que os desenvolvedores procuram entender as necessidades

dos usudrios para um sistema (PRESSMAN, 2006).

Estudos adotando uma perspectiva gerencial destacam como questdao pratica a
melhoria da eficiéncia do processo de entendimento, buscando que as necessidades dos
usudrios sejam adequadamente compreendidas e entdo traduzidas para modelos de
requisitos dos sistemas (TAN, 1994). Nesse processo, a comunicacao continua entre o
usudrio e o desenvolvedor € necessdria para a retroalimentagdo a respeito do rumo do

desenvolvimento de cada sistema em cada etapa de sua produc¢do (LOVELOCK, 2004).

A efetividade dos processos de desenvolvimento de sistemas atualmente
utilizados nas empresas, no sentido da participacdo intensiva dos usudrios nas defini¢des
da fase de andlise de requisitos, contribui no sentido de oferecer métodos para evitar ou
minimizar os problemas priticos do processo de entendimento das demandas de

desenvolvimento (SOUZA, 2008).

Entretanto, a prética profissional de gerentes e desenvolvedores aponta que sdo

frequentes os problemas de compreensdo das demandas de desenvolvimento. Da
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perspectiva gerencial, se destaca uma questdo pratica sobre como melhorar a eficiéncia
do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores, segundo
o qual as necessidades dos usudrios sdo adequadamente compreendidas (TAN, 1994) e

entdo traduzidas para modelos de requisitos dos sistemas de informacao.

Mesmo apds décadas de pesquisa sobre melhoria do levantamento de requisitos
(ACKOFF, 1967; GUINAN; COOPRIDER; FARAJ, 1998), uma comunicagdo pobre ou
propensa a erros entre usudrio e analista ainda € um dos principais problemas (BYRD;
COSSICK; ZMUD, 1992; PORTELLA, 2009), e a questdo permanece carente de uma

fundamentacgdo tedrica que contribua para a compreensao da dinamica do processo.

Para o desenvolvimento e aplicacdo de pesquisas do campo deste conhecimento,
assim como para a maturidade da drea como ciéncia propriamente dita, uma abordagem de
investigacdo que vem alcangando relevancia relaciona-se aos desafios da adequada
fundamentacgdo tedrica e conceitual dos trabalhos de pesquisa (DINIZ et al., 2006). Assim,
foram feitas algumas tentativas para expansdao dos fundamentos tedricos da disciplina
(LUDMER et al., 2002), pois o desenvolvimento da pesquisa em Sistemas de Informacao

requer a discussao de suas abordagens tedrico-metodoldgicas (DINIZ et al., 2006).

Em artigos cientificos que abordam temas da drea, percebe-se a preponderancia de
abordagens comuns das Engenharias, da Administracdo e de outros campos cientificos
mais aplicados do que tedricos, mas é possivel perceber o potencial de contribuicdo de
abordagens tedricas de outras dreas do conhecimento, como a Sociologia e a Psicologia

(SANCHEZ; PINHEIRO, 2009).

Na tentativa de ajudar a estabelecer uma consistente base tedrica para trabalhos
académicos que tratem do desenvolvimento de sistemas considerado como servi¢o, o
tema € aqui abordado em busca da compreensdo da dindmica do entendimento entre
usudrios e programadores, investigando um corpo teérico que se mostre uma alternativa

util para fundamentar a dindmica do processo.

Com base na concep¢ao do desenvolvimento de sistemas de informagdao como um
processo, foram buscadas como fundamentos explicativos para esta pesquisa abordagens
tedricas processuais. Além disso, os estudos na drea sdao beneficiados quando se adotam
métodos de pesquisa que possibilitam a andlise de fendmenos do cotidiano das

organizagOes que utilizam sistemas, da perspectiva de quem os vivencia (VIEIRA, 2009).



12

Um exemplo de modelo de relacionamentos intersubjetivos processuais
sist€émicos de Psicologia e Teoria Organizacional é o modelo de Karl Weick, segundo o
qual “uma organizacdo pode ser definida por seus processos de formagdo: os
comportamentos interligados e relacionados que formam um sistema” (1973, p.90). O
modelo de Weick enfatiza as relacdes subjetivas interpessoais, oferecendo aos
pesquisadores e gestores uma alternativa processual para compreender aspectos nao

estaticos da dinamica das organizagdes.

O modelo mostra que as interagdes interpessoais de ambito organizacional
ocorrem em ciclos de comportamentos interligados disparados a cada mudanca no
ambiente que gera ambiguidade na informacdo que compde esse ambiente. Para que
haja o afastamento desta ambiguidade, ocorrem processos de criagdo, sele¢do e retencao

entre os interlocutores ao longo de cada ciclo e de suas realimentacoes.

Nesta pesquisa, o0 modelo de Karl Weick (1973) foi utilizado para compreensao
da dindmica do desenvolvimento de sistemas, especificamente do processo de
entendimento compartilhado das demandas de desenvolvimento entre usudrios e
desenvolvedores, durante a fase de andlise de requisitos de projetos de sistemas. Esta
lente especifica sobre o tema ‘“entendimento compartilhado” ainda nédo foi observada e
analisada e, por isso, considera-se que os resultados desta pesquisa podem representar

uma potencial contribui¢ao tanto para a academia quanto para a pratica organizacional.

1.1 JUSTIFICATIVA

Em uma fase inicial deste trabalho, foram investigadas pesquisas recentes sobre
o tema Sistemas de Informacgdo, que sdo apresentadas no Capitulo 2. Esse resgate
confirma, de modo geral, um aspecto preocupante para a comunidade de pesquisa no
tema: a fragilidade da fundamentagdo das investigacdes em bases tedricas robustas, para

diferentes trabalhos cientificos na drea de Administracdo (MOTA et al., 2010).

Possivelmente por ser um tema técnico, a busca de solucdes gerenciais para os
problemas do processo de desenvolvimento de sistemas por vezes limita-se ao

aconselhamento de “boas préticas”, e ao estudo de casos de sucesso (quando muito versus
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casos de fracasso). Entretanto, ndo buscam explicar com uma fundamentagdo tedrica
robusta os relacionamentos existentes entre as pessoas, que podem elucidar a dinamica do

processo e evidenciar as origens dos eventuais problemas (LEOPOLDINO, 2004).

Destaca-se essa lacuna de fundamentacdo tedrica na literatura da &area, e se
justifica a busca por uma lente tedrica explicativa adequada para a compreensdo da
dindmica desse processo, a qual permita descrever e compreender como ocorre O
entendimento compartilhado (e suas dificuldades) entre usuérios e desenvolvedores em
projetos de desenvolvimento de sistemas. Entende-se que pesquisas mais aprofundadas
sobre a dinamica processual das relacoes humanas nas organizacdes podem ajudar
pesquisadores e gerentes a compreenderem o assunto, € usudrios e desenvolvedores a

estabelecerem o entendimento compartilhado.

Nesse sentido, considerando que o avango do conhecimento envolve o
desenvolvimento de novas teorias, torna-se importante para os pesquisadores do campo
compreender a conexdo entre temas de pesquisa e a aplicacdo de teorias
(WATSON, 2001), o que envolve a avaliagdo académica sobre quais teorias podem

apresentar contribui¢cdes para cada tema.

Ao apreciar as diferentes abordagens tedricas que poderiam apresentar tais
contribuicdes para o tema que € o objeto desta pesquisa, verifica-se que as abordagens
interpretativas dos estudos organizacionais constituem um corpo tedrico com amplo
potencial explicativo para diferentes processos organizacionais. Tais abordagens
tedricas consideram que as interacdes entre 0s seres sociais constroem representacoes a
partir de comportamentos, explicacdes, crencgas e idéias. Elas permitem a compreensao

de um objeto recriando os significados a partir do sentido que € produzido e partilhado.

Com base nessas abordagens, € concebivel que o processo de entendimento entre
usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de
informacdo seja um processo de interacdo e producdo de sentidos compartilhados entre
os atores sociais envolvidos. Uma das principais obras que adotam abordagens
interpretativas é The Social Psychology of Organizing, de Karl Weick (1973), na qual o
autor apresenta o seu modelo de organizagdo como processo de produgdo de sentidos
compartilhados entre pessoas. Para esta investigacdo, o modelo de organizing parece

constituir um corpo tedrico promissor para a investigacdo do processo de entendimento
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compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento

de sistemas de informacao.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa suscitada pelas investigacdes sobre o tema refere-se a:
Que contribuicdo o modelo de organizacdo de Karl Weick (1973) pode oferecer para a
compreensdo teorica do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e

desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo?

1.3 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo principal investigar a possivel contribuicao do
modelo de organizacdo de Karl Weick (1973) para a compreensao tedrica do processo
de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de

desenvolvimento de sistemas de informacao.

Como objetivos especificos, que contribuem para alcancar este objetivo

principal, podem ser elencados os seguintes:

e estudar as abordagens dadas ao tema do entendimento compartilhado entre usudrios e

desenvolvedores, e 0 modelo de organizacao como processo, de Karl Weick (1973);

e elaborar proposicdes tedricas que permitam identificar a aplicabilidade do modelo de

Weick, e de cada um dos seus elementos, a dindmica do processo em estudo;

¢ identificar situacdes da pratica profissional cotidiana de usudrios e desenvolvedores

que evidenciem a constatacdo das proposi¢des em contextos reais do processo;

e descrever situagdes reais do processo de entendimento compartilhado em termos das

proposig¢des tedricas elaboradas, com base em evidéncias de dados empiricos;
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e avaliar a plausibilidade e a contribuicio do modelo elaborado como lente tedrica

explicativa da dinamica do processo de entendimento compartilhado entre os atores.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Este texto encontra-se estruturado em nove capitulos, iniciando com este de
introducdo, que apresenta a relevancia e algumas justificativas para a realizacdo deste
trabalho, a questdo de pesquisa a ser respondida, € os seus objetivos (geral e

especificos).

A seguir, no capitulo 2, sdo apresentados os principais conceitos do processo de
desenvolvimento de sistemas que sdo necessdrios para o entendimento do objeto de
pesquisa deste trabalho, incluindo problemas de entendimento que ocorrem durante a
fase de andlise de requisitos. Além disso, € apresentada uma revisao de pesquisas sobre
o tema do entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as

demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao.

O capitulo 3 apresenta uma breve revisdao de teorias organizacionais que
fundamentam diferentes pesquisas em Administracdo e na &drea de Sistemas de
Informacdo. Sao, entdo, apresentados os fundamentos conceituais das abordagens
interpretativas, com destaque para as contribui¢des tedricas de Karl Weick para os estudos
organizacionais. O capitulo é encerrado com um estudo do modelo de organizacdo como
processo, elaborado pelo autor na obra The Psychology of Organizing (1969, 1973), base

desta pesquisa.

Com esses fundamentos conceituais definidos, o capitulo 4 apresenta as
proposi¢des tedricas elaboradas especificamente para esta pesquisa, as quais
fundamentam a possivel aplicagdo ou extensdo do modelo para representar a dinamica do
processo de obtencdo do entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre demandas de desenvolvimento e consistem na contribui¢do tedrica oferecida por

este trabalho.
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Na sequéncia, no capitulo 5, sdo apresentadas as defini¢des dos procedimentos e
escolhas metodoldgicas adotados na pesquisa, o cendrio de estudo e as técnicas utilizadas.
O trabalho aplica a estratégia de estudo de casos multiplos, com triangulacao de técnicas
de coleta de dados como observacdo participante, entrevistas a usudrios e
desenvolvedores, e consulta a documentos. O cendrio dos casos consiste em dez projetos
de desenvolvimento de sistemas realizados no contexto de atuacdo de determinadas
equipes de uma empresa selecionada. A técnica de Anélise de Contetdo € utilizada para a

analise dos dados coletados.

O capitulo 6 apresenta primeiramente a descricdo do cendrio de estudo
selecionado e a etapa preliminar de coleta de dados realizada em quatro projetos-pilotos.
Essa etapa objetivou verificar a viabilidade da descricdo de alguns projetos de
desenvolvimento em um contexto real, segundo as proposi¢des tedricas elaboradas.
Também resultou na elabora¢do de uma possivel codificacdo ou categorizacdo dos dados

desses projetos-pilotos de acordo com os elementos do modelo e as proposicdes tedricas.

Tendo estabelecido a plausibilidade da elaboracdo tedrica, € apresentado nesse
capitulo 6 o estudo de caso propriamente dito, com a descricio dos dez projetos
selecionados. Essas descri¢des sdo realizadas de acordo com as proposi¢cdes elaboradas,
em uma forma dialogada entre a teoria e o detalhamento do contexto real em que os atores
envolvidos estao inseridos. Sdo integrados os resultados obtidos pelas diferentes técnicas

de coleta, como observacao participante, consulta documental e entrevistas individuais.

No capitulo 7, sdo apresentados os resultados encontrados no estudo de caso, por
meio de andlises realizadas conforme a codificacdo preliminar dos elementos realizada e
a luz do modelo tedrico de base da pesquisa. Procura-se apreciar a plausibilidade da
aplicagao das proposicdes elaboradas e a possibilidade de confirmagdo da contribui¢ao

do modelo.

No capitulo 8, as discussdes procuram debater os resultados sob a otica das
diferentes abordagens suscitadas pelos achados que ultrapassam a simples constatacao da
utilidade do modelo. Sdo abordados aspectos como a producdo de sentido individual e
coletiva, o funcionamento sisttmico do processo estudado, a abordagem do
desenvolvimento de sistemas como servi¢o, e a riqueza dos meios de comunicacio

utilizados nas organizacdes.
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O texto se encerra no capitulo 9, com as conclusdes, contribui¢des, limitacdes e

sugestoes de trabalhos futuros suscitados pela pesquisa.

A Figura 1 apresenta uma ilustracdo do conteido apresentado neste trabalho,

buscando oferecer ao leitor uma melhor visualizacdo de sua estruturagdo e da sequéncia

de passos que ocorreram para o seu desenvolvimento.

Figura 1 - Estrutura de Elaboracio e Desenvolvimento da Pesquisa
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2. OBJETO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os conceitos do objeto de pesquisa, que € o processo de
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de
desenvolvimento de Sistemas de Informacdo. Sdo dadas as definicdes dos seus
conceitos fundamentais e os termos correlatos (utilizados de maneira intercambiavel)

que se convencionou utilizar neste trabalho para expressdes inerentes ao tema, como:

e Usudrio (cliente, solicitante, demandante);

® Desenvolvedor (analista de sistemas, profissional em computagdo, programador);
e  Demandas (solicitacdes, necessidades, requisitos);

e Desenvolvimento (criagdo, adaptacdo, alteracdo, ajuste) de sistemas;

e Entendimento compartilhado (compartilhamento de sentidos).

Os principais tépicos a serem apresentados neste capitulo, juntamente com os
aspectos que se desejou investigar em cada um deles, assim como os principais autores

que contribuiram para a exposi¢do, sao:

Sistemas de Informacdo — conceitos bdsicos e aplicacdes nas organizacoes,

assim como principais destaques da drea de pesquisa;

e Desenvolvimento de Sistemas de Informacdo — definicdo do processo e da

importancia da interag@o entre usudrios e desenvolvedores;

e Levantamento e Andlise de Requisitos — definicao de requisitos e atividades de

interagdo entre usudrios e desenvolvedores;

e Entendimento Compartilhado entre Usudrios e Desenvolvedores — defini¢do do
fendmeno e importancia do processo de entendimento e de comunicacdo entre

usudrios e desenvolvedores (varios autores).

Com base nos dados da pesquisa bibliografica, na sequéncia, sdo apresentados
comentdrios sobre a importincia do tema da comunicagdo e do entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores no processo de desenvolvimento de

sistemas, e uma apreciacao da fundamentagdo tedrica das pesquisas sobre o tema.
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2.1 SISTEMAS DE INFORMACAO

Um breve resgate conceitual sobre o assunto-foco deste trabalho relembra que

sistemas consistem num conjunto de partes coordenadas que estdo constantemente

interagindo (BERTALANFFY, 1975). Especificamente, para Sistemas de Informagdo, a

literatura apresenta conceitos similares entre si, elaborados por diferentes pesquisadores,

cujos principais encontram-se descritos a seguir:

Sistemas de Informacdo sdo sistemas que tém insumos e resultados consistindo
de informacOes, mediante processos organizados de transformacido e
processamento de dados, para atingir determinados objetivos. Eles sdo um
conjunto organizado de procedimentos que, quando executados, produzem
informacdo para apoio a tomada de decisdo e ao controle das organizagdes

(LUCAS, 1990).

Um Sistema de Informacdo pode ser definido como um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informag¢des com a finalidade de facilitar o
planejamento, o controle, a coordenacdo, a andlise e o processo decisério em

organizagdes (LAUDON; LAUDON, 2007).

Um Sistema de Informagao € um grupo de componentes inter-relacionados que
trabalham juntos rumo a uma meta comum recebendo insumos e produzindo
resultados em um processo organizado de transformacdo. Ele pode ser visto
como um conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de
comunicacdo e recursos de dados que coleta, transforma e dissemina

informacdes em uma organizacao. (O’BRIEN, 2003).

Sistemas de Informacdo coletam, processam, armazenam, analisam e
disseminam informag¢des com propdsitos especificos. Este tipo de sistemas pode
ser considerado como um sistema sdciotécnico, envolvendo a coordenacdo de
tecnologia, organizagdes e pessoas, pois devem cooperar e ajudar-se
mutuamente para otimizar o desempenho do sistema completo, modificando-se e

ajustando-se ao longo do tempo (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).
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Sob a perspectiva da pesquisa académica, o campo de conhecimento sobre
Sistemas de Informacdo € vasto, contando com diferentes nomes (Informatica,
Administracdo da informacdo, Tecnologia da informacgao, Tecnologia da informacgdo e
comunicacdo) (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005), e com diversas abordagens e modelos
(BENBASAT; ZMUD, 2003; DINIZ et al., 2006).

Desde algumas décadas atrds, o tema vem se consolidando como disciplina de
referéncia, buscando sua identidade tedrica propria fora da édrea da Ciéncia da
Computagio (BASKERVILLE; MYERS, 2002; CLAVER; GONZALEZ; LLOPIS,
2000; SANCHEZ e PINHEIRO, 2009), tendo se apresentado como drea temadtica
permanente em importantes congressos nacionais como o ENEGEP (Engenharia de
Producdo), o ENANPAD (Administracdo), e em periddicos tradicionais de
Administracdo como RAC (Revista de Administracio Contemporanea), RAE (Revista
de Administra¢do Eletronica), entre outros (HOPPEN, 1998; HOPPEN; MEIRELLES,
2005; LUNARDI, RIOS, MACADA, 2005), assim como em eventos € periddicos
internacionais (CLAVER; GONZALEZ; LLOPIS, 2000).

Sob o ponto de vista gerencial, a utilizacdo de Sistemas de Informacdo é
reconhecida como uma importante ferramenta para impulsionar, modernizar e,
consequentemente, aumentar a competitividade dos setores produtivos nas organizacoes
contemporaneas (LANA; MORAES, 2009), sendo que seu uso permeia as mais variadas

atividades humanas nas organiza¢des (SANCHEZ; PINHEIRO, 2009).

O objetivo de um Sistema de Informagdo geralmente refere-se a contribuir para a
solucdo de determinadas demandas das empresas (LAUDON; LAUDON, 2007). As
necessidades sdo “os problemas do ambiente do usudrio que precisam ser resolvidos”, que

idealmente devem ser resolvidos pelos Sistemas de Informacdes (SOMMERVILLE, 2007).

Ao longo de décadas, a utilizacdo de Sistemas de Informacdo e de diferentes
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo permitiu as organizacdes modernas a
automacdo das suas transagdes, a elaboracdo de relatérios operacionais e gerenciais, O
suporte a tomada de decisdo e a propria unido entre clientes, fornecedores e parceiros,
tornando-se um aspecto essencial para grande parte dos negécios (LUNARDI, RIOS,
MACADA, 2005). Por isso, projetos que necessitam desenvolvimento de Sistemas de

Informacdo tem sido uma pratica amplamente utilizada pelas empresas, visando
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amenizar problemas, situacdes criticas de negdcios ou requisitos técnicos.

A edicdo n° 51 de 01/08/2001 da revista InformationWeek apresentou um estudo
sobre as empresas lideres no uso de Tecnologia de Informacao no Brasil, mostrando que
os pacotes integrados de gestdo estdo presentes em apenas 74,7% das companhias
entrevistadas. O editorial explicava que “isso significa que uma em cada quatro das
grandes empresas do pais ainda trabalha majoritariamente com solugdes desenvolvidas
internamente ou softwares que ndo fazem parte desses pacotes. O segmento que
nitidamente puxou essa média para baixo foi o financeiro, no qual esses softwares t€ém

presenca em apenas 35,3% das institui¢des que responderam ao estudo’.

Previsdes recentes apontam que o mercado de Tecnologia de Informacio devera
melhorar sua oferta em desenvolvimento de sistemas, suprir a caréncia de profissionais
de alta qualificacdo e, com esse refor¢o, conquistar fatias da atividade de
desenvolvimento que estdo, atualmente, nos departamentos internos de Tecnologia de
Informacdo das corporacdes usudrias. A maior rentabilidade continua nos projetos com
grande customizacdo e que, por isso, também tém custo maior. “Mesmo para as
empresas que compram infra-estrutura para montar ambientes em casa, existe muita

demanda para integracdo”, explica Peres, da IBM (COMPUTERWORLD, 2008).

De acordo com a pesquisa Annual IT Confidence Survey, realizada pela
Eurocom WorldWide com 350 executivos seniores de Tecnologia de Informagdao em
todo o mundo, para 54% dos executivos de Tecnologia de Informagao, a drea com maior
demanda de profissionais € na qual é mais dificil contratar é a de engenheiros de
software. No Brasil, a demanda segue caminho parecido. “Desenvolvimento de sistemas
€ uma das 4reas com maior movimento de contrata¢cdes aqui na HP”, diz Pianucci, da

HP (COMPUTERWORLD, 2008).

2.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

O processo de desenvolvimento de Sistemas de Informagdo é definido como um
método de trabalho estruturado em etapas (andlise, projeto, codificacdo, teste,

implanta¢do, manutencio) que objetiva produzir sistemas para uma aplicacdo em geral
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(PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2007). O processo ¢ um conjunto de etapas,
métodos e técnicas que utilizam pessoas para o desenvolvimento e manutencdo de um
sistema de informacdo e seus artefatos associados, tais como, planos, requisitos,

documentos, modelos, c6digo, casos de teste, manuais, entre outros (BERTAGNOLLI,

2004; CONALLEN, 2003).

As pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de sistemas de
informacdo podem ser aqui denominadas simplesmente como usudrios e
desenvolvedores. Os usudrios sdo aqui definidos como os clientes, demandantes ou
solicitantes do processo de desenvolvimento, representando o ponto de vista das
necessidades da drea de negdcio das empresas, conforme expresso por Booch et al.
(2005, p.5): “Usudrio é qualquer pessoa que especifica requisitos funcionais para um
software, interage com o sistema e espera um resultado de valor observéavel produzido
pela sua execugdo”. Os desenvolvedores sao aqui definidos como os profissionais de
computagdo (programadores, analistas de sistemas) que tém por func¢do realizar estudos
de processos a fim de encontrar o caminho mais racional para que a informacdo seja
processada, e implementar as solugdes encontradas, transcrevendo-as de forma que o

computador possa executd-las (PORTELLA, 2009).

Para fins deste trabalho de pesquisa, o conceito de desenvolvimento de sistemas
de informagdo refere-se tanto a concep¢ao de um sistema independente inteiro desde o
seu principio, quanto a adaptagdes, alteracdes ou ajustes, de qualquer abrangéncia, em
sistemas ja existentes. Esta abrangéncia é determinada pela especificidade da demanda
de desenvolvimento em questdo, a qual pode ser definida, para fins desta pesquisa,
como a necessidade de criagdo ou adaptacdo de sistemas a ser atendida em cada
solicitacdo de desenvolvimento realizada pelos usudrios aos desenvolvedores
(PRESSMAN, 2006). As demandas de desenvolvimento podem ser consideradas
necessidades na percepcdo dos usudrios, que viram requisitos quando descritas pelo
analista de sistemas, e regras ou procedimentos quando escritas pelo programador

(SOMMERVILLE, 2007).

Servicos como o desenvolvimento de Sistemas de Informacdo podem ser
definidos como um processo, pois consistem em uma experiéncia na qual o fator tempo
¢ importante, € ha o envolvimento do cliente/usudrio no processo, na condi¢do de co-

produtor (SAMPSON, 2000). Nesse processo, a comunica¢do continua entre o usudrio e
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o desenvolvedor € necessdria para a retroalimentacdo a respeito do rumo do
desenvolvimento de cada sistema em cada etapa de sua producdo (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005; LOVELOCK, 2004).

No ciclo de vida de um sistema de informagdo, a atividade principal dos
profissionais de informadtica € a transforma¢do de uma determinada por¢ao do ambiente
do usudrio em um conjunto de modelos (SOMMERVILLE, 2007). Inicialmente, um
modelo descritivo € feito para representar a realidade, e, a partir dele, é derivado um
modelo das necessidades dos usudrios. O modelo das necessidades dos usudrios ¢é
chamado de especificacdo dos requisitos e € transformado a seguir em um modelo
conceitual. Finalizando o ciclo de transformagdes, deriva-se o modelo programado
(software), que vai constituir o sistema automatizado que foi requerido

(SOMMERVILLE, 2007).

O conceito de processo de desenvolvimento apresenta um ciclo de
desenvolvimento completo, com andlise e especificacdo de requisitos, andlise e projeto,
implementagdo e testes (PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2007). A prética do
desenvolvimento de sistemas tem consolidado modelos iterativos e incrementais para a
andlise, projeto e constru¢do dos sistemas, organizados em uma série de pequenos

miniprojetos ou iteragoes (BERTAGNOLLI, 2004).

E possivel encontrar na literatura diversos exemplos de processos de
desenvolvimento, incluindo os denominados UML Components (CHEESMAN;
DANIELS, 2001) e Rational Unified Process (RUP) (BOOCH; RUMBAUGH;
JACOBSON, 2005). Existem as metodologias de desenvolvimento de sistemas ditas
“tradicionais”, como o modelo cascata, RAD, prototipacdo, entre outros; € outras
conhecidas como “metodologias dgeis”, como: eXtreme Programming ¢ SCRUM

(FRANCO, 2007; SOUZA, 2008).

Para fins desta pesquisa, vale registrar que tais métodos e modelos de processo
de desenvolvimento de sistemas foram desenvolvidos com o objetivo de melhorar a
qualidade do resultado e garantir o sucesso do processo como um todo. O
desenvolvimento bem-sucedido de Sistemas de Informagao depende em grande parte da
interacdo entre usudrios e analistas de sistemas (GREEN, 1989). Entretanto, devido a

mal-entendidos e a mudancas nas necessidades do usudrio, 0s sistemas estdo
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constantemente sendo sujeitos a reprojetos custosos (KARA, 1997; SCOTT, 1988) o
que provavelmente, pode vir a causar mal-estar entre usudrios e analistas de sistemas
(PORTELLA, 2009). Nesse sentido, a tecnologia de desenvolvimento, criagdo ou
adaptacdo de um sistema mostra-se como um fendmeno bastante complexo
(FERNANDES, 2003; LANA; MORAES, 2009). A habilidade de aprimorar esse
processo pode significar ganhos monetérios, ao construir o sistema corretamente ja da

primeira vez (KARA, 1997).

Além disso, a satisfacdo com o resultado da elaboracdo de um sistema esta
diretamente relacionada ao processo de comunicagdo, pois as falhas no didlogo
ocorridas na fase de desenvolvimento ocasionam problemas no produto final (LANA e
MORAES, 2009). Desta forma, é possivel considerar como ponto de defesa destes

7z

autores que, quanto maior € a qualidade e a fluéncia da comunicacdo entre os

envolvidos no processo de desenvolvimento, maior € a tendéncia de satisfacdo em

relacdo ao sistema e menores sdo os indices de retrabalho e adaptagdes.

2.2.1 Analise de Requisitos

O processo de desenvolvimento de Sistemas de Informacdo inicia com o
levantamento e a andlise de requisitos, quando o analista de sistemas tenta entender as
necessidades dos usudrios e da organizagdao para um sistema particular (PRESSMAN,
20006). Esta etapa envolve o entendimento do dominio do problema a ser resolvido, da
solucdo a ser desenvolvida, do dominio do negdcio, das necessidades e das restricoes

envolvidas (SANTOS, 2004).

A exemplo de qualquer outra atividade que se destine a elaborar um produto, o
desenvolvimento de sistemas necessariamente passa por esta fase inicial, na qual é
necessario definir o que serd produzido, ou seja, as caracteristicas, propriedades e
descricdes do que o sistema deve ou ndo deve fazer (ainda sem dizer como deve ser

feito) (SANTOS, 2004).

A transformacdo desse conjunto de necessidades em um modelo conceitual é a
especificacdo de cada requisito. Requisito é definido pelo Institute of Electrical and
Electronics Engineers (IEEE) como “uma condi¢do ou capacitacdo que um sistema ou

componente de sistema precisa atender, ou ter, para satisfazer um contrato, um padrio,
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uma especificagdo, ou outro documento formalmente estabelecido” (IEEE, 2000).

O produto resultante da etapa de levantamento e andlise de requisitos é a
especificacdo do sistema a ser construido, a qual deve ser completa e consistente, pois
isso € uma condi¢do indispensdvel para o adequado desenvolvimento de qualquer
sistema. O levantamento deve produzir um conjunto de requisitos bem definidos, claros,
e, principalmente, deve estar em concordancia com o que estd sendo solicitado e o que
estd sendo proposto, buscando atender as necessidades de clientes (usudrios) e

desenvolvedores (PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2007).

Em outras palavras, o levantamento (busca ou descoberta das caracteristicas do
sistema) e a modelagem dos requisitos incluem tanto a declaracdo dos requisitos
(realizada com base nos levantamentos efetuados junto aos envolvidos) como também a
descricdo, a verificacdo da necessidade e da consisténcia dos requisitos. E também
incluem a negociagdo (esclarecimento de ambiguidades e divergéncias identificadas, via
o debate com os envolvidos), e a andlise de viabilidade de execucdo do que € solicitado

(SANTOS, 2004).

Diversas abordagens para o levantamento e a modelagem dos requisitos foram
desenvolvidas e relatadas na literatura da area (BERTAGNOLLI, 2004). Algumas
fazem uso de tremplates textuais para descricao dos requisitos, outras utilizam diagramas
e extensoes da Unified Modeling Language (UML), outras usam construcio e defini¢ao
de 1éxico e aspectos. Também foram propostas diferentes técnicas de levantamento de
requisitos (ROCCO, 2001), como: entrevista, leitura de documentos, questiondrios,
andlise de protocolos de trabalho, participacdo dos usudrios, cendrios, observacdo do
processo de trabalho, reuso de requisitos, e prototipagem. Em especial, a aplicacdo da
técnica de participacdo dos usudrios, permite obter uma troca de conhecimentos técnicos
entre usudrios e desenvolvedores, que faz com que a linguagem de comunicagdo fique
mais facil e contextualizada, e este € um processo muito defendido, pois € utilizado na

prética com bons resultados (SANTOS, 2004).

E durante a fase de levantamento de requisitos, € ndo mais tarde, que o analista
deve entender completamente as expectativas do usudrio e as metas do sistema
(HOLTZBLATT; BEYER, 1995). Com os requisitos apropriados, o restante do

processo de desenvolvimento pode seguir e levar ao sistema final. Os problemas
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encontrados e ndo resolvidos a partir da fase de levantamento de requisitos podem
piorar durante o restante do projeto de desenvolvimento. Por isso, uma fase de
levantamento de requisitos incompleta pode impedir a conclusao bem-sucedida do
restante do processo de desenvolvimento. Essa € uma fase extremamente dificil do
desenvolvimento de sistemas, e é também uma das fases com menos suporte

(JEFFREY; PUTMAN, 1994; KIM; MARCH, 1995).

Mesmo com a variedade de técnicas disponiveis para especifica¢ao de requisitos,
muitos tém sido os problemas enfrentados pelos analistas na execugdo desta tarefa.
Viérios autores afirmam que ainda hd muitas dificuldades associadas a falta de
entendimento entre usudrios e analistas (ACKOFF, 1967; ALVES et al., 2007,
GUINAN; COOPRIDER; FARAJ, 1998; PORTELLA, 2009; STANDISH, 2009).
Santos (2004) cita alguns problemas, como: os requisitos ndao refletem as reais
necessidades dos envolvidos e podem ser inconsistentes ou incompletos; € ndo existe
um perfeito entendimento entre os envolvidos, tendo como resultado a insatisfacdao do
principal interessado, o usudrio. E Rocco (2001) cita outros problemas: o conhecimento
do dominio do negdcio estd espalhado por diversos meios; os usudrios nao sabem
exatamente o que fazem, do que precisam e o que querem que seja desenvolvido.
Bertagnolli (2004) analisa que a variedade e complexidade dos requisitos, as limitagdes
humanas e a dificuldade de comunicagdo entre usudrios e analistas sdo as principais

causas destas dificuldades.

Sendo assim, € possivel entender que parte dos problemas enfrentados durante o
desenvolvimento de sistemas estd centrada no envolvimento das pessoas, as quais sao
integrantes de todo o processo, seja como desenvolvedores, clientes ou usudrios das
tecnologias (LANA e MORAES, 2009). Nesse contexto, a interacdo entre as pessoas
envolvidas no desenrolar do processo de desenvolvimento de sistemas torna-se
fundamental, pois os ruidos existentes na comunicacdo podem ocasionar erros ou
equivocos de compreensdo que podem comprometer todo o processo de

desenvolvimento do sistema (FERNANDES, 2003).
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2.3 ENTENDIMENTO COMPARTILHADO ENTRE USUARIOS E
DESENVOLVEDORES SOBRE DEMANDAS DE DESENVOLVIMENTO
DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Entendimento compartilhado é o processo que acontece quando os individuos se
comunicam sobre um assunto e entdo t€ém o mesmo entendimento daquele assunto
(TAN, 1994). Todo o processo de desenvolvimento de sistemas depende imensamente
da interacdo e da criacdo de um entendimento compartilhado entre usudrios e

desenvolvedores (SOUZA, 2008; TAN, 1994).

No processo de desenvolvimento de sistemas, os fatores preponderantes sao
técnicos e humanos (LANA; MORAES, 2009). Os fatores técnicos sdo os relacionados
as ferramentas do sistema e sua operacionalizacdo, e os fatores humanos referem-se as

relacdes interpessoais entre atores, o que inclui comunicagao, didlogo e conflitos.

Para Lana e Moraes (2009), a comunicacdo é fundamental para a troca de
experiéncias, informacgdes e conhecimentos, o que deve ser considerado durante o
processo de desenvolvimento de software. Os pesquisadores constatam a existéncia de
uma relacdo entre a satisfacdo e o processo de comunicagdo e o atendimento dos
requisitos: as falhas de comunicagdo ocasionam problemas visiveis no produto final,
resultando em préticas continuas de correcdo durante os processos de implantacido e

manutencao do sistema.

Especificamente, uma comunicag@o pobre ou propensa a erros entre o usudrio e
o analista ainda é um dos principais problemas (BYRD; COSSICK; ZMUD, 1992;
MARAKAS; ELAM, 1998; TAN, 1994;), mesmo depois de vdrias décadas de pesquisa
sobre melhoria do levantamento de requisitos (ACKOFF, 1967; GUINAN;
COOPRIDER; FARAJ, 1998). Desde o trabalho de Teichroew (1972) que apresentou a
chamada original para melhorar a comunicacdo entre o usudrio e o analista, essa
necessidade permaneceu forte dentro da pesquisa em desenvolvimento de sistemas
(BYRD; COSSICK; ZMUD, 1992; MARAKAS; ELAM, 1998), especialmente no que
tange a criacdo de um entendimento compartilhado entre o usudrio e o analista

(BUTTERFIELD, 1998; TAN, 1994).
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Os problemas para atingir um entendimento compartilhado podem ser devido a:
interpretacdo errada da comunicagdo verbal (TAN, 1994); interpretacdo errada da
comunicacdo nao-verbal (FOA; FOA; SCHWARZ, 1981); ou falta de comunicagio,
principalmente. Essas interpretagdes erradas ou comunicacdes erradas precisam ser
consertadas durante a comunicagdo para se atingir um entendimento compartilhado

(SCHEGLOFF, 1991).

A empresa Standish Group realizou uma pesquisa que envolveu 365 companhias
de desenvolvimento e 8.380 aplicacdes analisadas. Essa pesquisa aponta que 35,2% dos
projetos de tecnologia de informacdo falham devido a falta de envolvimento dos clientes
e a inseparabilidade dos clientes de servicos, que participam e interferem nos resultados
quando conseguem expor corretamente suas expectativas em relacdo ao servico a ser
realizado. Mais recentemente, em 2009, o mesmo grupo repetiu a pesquisa e encontrou
resultados ainda piores, considerando que 44% dos projetos falharam. Os motivos
apontados para a falha sdo os mesmos, ou semelhantes: a falta ou insuficiéncia de

envolvimento dos clientes nas defini¢des.

Por sua vez, o trabalho de Szulanski (1996) retoma da gestao de conhecimento
algumas barreiras para o entendimento entre os atores, como a falta de capacidade de
absor¢do, a ambiguidade causal e as dificuldades de relacionamento, confirmadas por
Davenport e Prusak (1998), que destacam ainda outras dificuldades, como falta de
confianca mutua; diferengas culturais, vocabuldrios e quadros de referéncia; ideias
limitadas sobre o que € trabalho produtivo; e intolerdncia com erros ou com

necessidades de ajuda. Todas subjetivas.

Em relacdo a importancia e aos problemas do estabelecimento de um
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores de Sistemas de
Informagdo, é possivel fazer uma breve revisdo dos artigos de pesquisa, teses e

dissertacdes, publicadas nesta ultima década, apresentados na Figura 2.
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Figura 2 - Pesquisas recentes sobre entendimento compartilhado entre usuéarios e desenvolvedores

Autores de Indicacgoes sobre comunicac¢io entre usuarios e desenvolvedores e

Referéncia entendimento compartilhado sobre demandas de desenvolvimento

Schreiber e Importincia do compartilhamento do conhecimento entre contratante e contratado no
Pinheiro (2009) | processo de externalizagdo de atividades de P&D.

Penaforte e
Franco, 2009

Fatores criticos de sucesso ou falhas nos projetos de software, como clareza dos
requisitos, especificacdo e requisitos incompletos € mudanga em requisitos. Problemas
de solugdes “Quebra-Galho” (promessas de reducdo de prazo e custo).

Moreno Jr.,
Ferreira e
Cavazotte, 2009

Intengdo de formacdo de parcerias entre as dreas de tecnologia e negdcios: intencio de
migrar para dreas de negécio, e conhecimentos interpessoais e gerenciais.

Tavares e Thiry-
Cherques, 2009

Papel do usudrio como agente da construgdo do sistema (Construcdo Compartilhada).
Desgaste do relacionamento entre a organizacdo e um fornecedor terceirizado
(Dependéncia do Fornecedor).

Lana e Moraes,
2009

Influéncia da comunicac¢io no processo de desenvolvimento de sistemas e sua
implicacdo na satisfagdo do usudrio

Standish Group,
2009

Pesquisa aponta a maior taxa de insucesso de projetos, com 44% falhando por atraso,
excesso de custo, ou por falta de funcionalidades exigidas, sendo que apenas 32%
tiveram sucesso pleno, e outros 24% foram cancelados antes do fim, ou foram
distribuidos, mas nunca foram usados, por falta de envolvimento dos clientes.

Souza, 2008

Papel do usudrio na extreme programming. Emprego da metéfora e sua eficidcia como
ferramenta de comunicagdo entre desenvolvedores e demandantes. Metodologias
tradicionais de desenvolvimento e metodologias dgeis. Boas préticas do
desenvolvimento: cliente presente; iteracdes do planejamento; stand up meetings
(reunides em pé); design simples; cddigo coletivo; releases curtos.

De Sordi e
Spelta, 2007

Andlise de componentes da tecnologia business process management system, com
caracteristicas organizacionais como a comunicac¢ao e transparéncia no trabalho
gerando clima de colaboragdo mutua entre usudrios e desenvolvedores.

Cunha e Souza,
2006

Especificagdo de requisitos a partir do conceito de processo de trabalho. Distancia
grande entre o mundo do negécio e o da computagdo. Mediacdo entre os dois feita por
profissionais de negécio que se aproximam do mundo da computagéo, e por
profissionais de Informadtica que se aproximam do mundo dos negdcios.

Santos, 2004

Problemas pela m4 defini¢dao dos requisitos, quando ndo héd entendimento entre os
envolvidos, por seu tempo escasso, e pelo desconhecimento do negdcio.

Principais riscos no desenvolvimento de sistemas: mudanga de escopo ou de

]gggzoldmo, objetiv'os; falta de envolyirpento adequado do usuér'io; requisitos mal definidos ou mal
entendidos; escopo e objetivos pouco claros ou equivocados.

Bertagnolli, .Impo'rténci.a, e indispensabilidade, do uso de um processo de desenvolvin,lento -

2004 iterativo e 1ncrem§n.tal — que assegure uma esp§c1f1caga0 completa e flexivel dos
componentes, definida em conjunto entre usudrios e desenvolvedores.

Jiang et al., Parceria com os usudrios antes mesmo de um projeto de desenvolvimento de sistemas

2002 iniciar pode limitar os riscos relacionados a esse projeto.
Confiabilidade da defini¢do de requisitos depende da compreensdo correta e completa

R dos desenvolvedores sobre as necessidades dos usudrios para o sistema e de sua

occo, 2001

representacdo adequada ao processo de desenvolvimento. Construcio gradual e
incremental do entendimento compartilhado entre eles.

Fonte: Elaborada pela prépria autora

Os trabalhos de pesquisa apresentados na Figura 2 contemplam abordagens que

se alternam entre: a avaliacdo da eficiéncia do processo sob a perspectiva da gestdo de

projetos (tempo, custos, retrabalho) ou da satisfacdo do usudrio com o resultado final
(preocupacdes da Engenharia e da Administracdo) (CUNHA; SOUZA, 2006; LANA;
MORAES, 2009; ROCCO, 2001; SCHREIBER; PINHEIRO, 2009); a proposi¢do de
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técnicas de trabalho (frameworks) para desenvolvimento de sistemas que possam
melhorar algum aspecto problemdtico do processo (preocupacdes da Engenharia e da
Computacdo) (BERTAGNOLLI, 2004; BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005;
DE SORDI; SPELTA, 2007; SOUZA, 2008) e tentativas de quantificar e relacionar
aspectos conceituais que possam consistir em fatores de risco para o processo
(preocupacdes da Administragdao) (JIANG er al, 2002; LEOPOLDINO, 2004;
PENAFORTE; FRANCO, 2009; SANTOS, 2004).

Como mostrado na Figura 2, a importancia do entendimento compartilhado entre
usudrios e desenvolvedores no processo de desenvolvimento de sistemas foi constatada
por diversas pesquisas, seja na area de Administracdo, como nas areas de Engenharia de
Producdo, de Tecnologia da Informacgao, de Informética, e de Ciéncia da Computagio,
através de publicacdes na forma de livros-texto, teses, dissertagdes, ou artigos. Estas
pesquisas frequentemente mencionam algum aspecto relacionado ao entendimento
compartilhado, seja citando problemas decorrentes da (falta de) comunicacio durante o
processo, seja recomendando a boa comunicagdo para o adequado andamento do

restante do processo de desenvolvimento de sistemas.

Nesse sentido, € possivel dizer de maneira geral que os trabalhos técnicos, da
Engenharia de Producdo e da Computacio, que apresentam métodos e técnicas, como
livros-texto de engenharia de software e modelagem, e trabalhos de pesquisa que
propdem frameworks para uso pratico, todos recomendam a participa¢do do usuério no
processo. Também € possivel dizer que os trabalhos da Administracio, que contemplam
o processo do ponto de vista do usudrio, também recomendam tal participacdo, tida

como fator de influéncia na satisfacao do usudrio.

Além disso, as pesquisas apresentadas na Figura 2 apontam a dimensdo da
subjetividade e da comunicacdo entre os atores como fator de influéncia no processo de
comunicagdo e de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores de
sistemas. Tais aspectos sdo destacados, por exemplo, em trabalhos sobre a dimensdo
subjetiva subjacente ao processo aparentemente técnico e objetivo (SCHREIBER;
PINHEIRO, 2009); a inabilidade de relacionamento interpessoal e a falta de
compreensdo mutua nas relacdes técnico-profissionais entre usudrios e desenvolvedores
(PORTELLA, 2009); a comunicagdo como inter-relacdo de informagdes, que sdao
elementos fundamentais nas inter-relagdes sociais (LANA; MORAES, 2009); o papel

de prestigio do usudrio na extreme programming (SOUZA, 2008); e o potencial de
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caracteristicas organizacionais como a comunica¢do e transparéncia no trabalho para

gerar um clima de colaboragdo mutua entre os atores (DE SORDI; SPELTA, 2007).

As indicagcdes desses estudos permitem refletir que entender a dindmica das
relacdes humanas subjetivas nas organizacdes tem potencial para auxiliar na
compreensdo do assunto, e para auxiliar usudrios e desenvolvedores no alcance de um
entendimento compartilhado. Assim, entende-se que pesquisas mais aprofundadas sobre
a dinamica processual das relagdes humanas nas organizacoes podem ajudar
pesquisadores e gerentes a compreenderem o assunto, e usudrios e desenvolvedores a

estabelecerem o entendimento compartilhado.

As abordagens apresentadas nestes trabalhos de pesquisa demonstram a
necessidade de se elaborarem investigacdes, sejam artigos cientificos, sejam teses ou
dissertacdes, procurando explicar fatos e realidades de temas a luz de teorias
organizacionais, € ndo se limitando a simples mencdo de modelos, como é comum
especialmente nas dreas cientificas mais técnicas. Constata-se nos trabalhos que o enfoque
de tratamento ao tema ¢é preponderantemente pragmaético, apoiado em pressupostos
funcionalistas, objetivistas e tecnicistas (ver Capitulo 3). As abordagens adotadas nessas

pesquisas sdo voltadas para a eficiéncia e correcdo do desenvolvimento, apontando

recomendacdes técnicas e “boas praticas” para a solucio de eventuais problemas.

Dada a insercao do tema na pratica cotidiana que a pesquisadora realiza como
profissional, emerge a constatagdo de que buscar respostas para “como” o processo de
entendimento entre usudrios e desenvolvedores se dd e para o “porqué” de tal processo
se dar em uma dindmica repleta de problemas de compreensdo (se¢do 2.2), teria
potencial para identificar a maneira como o processo se desenvolve. Tais questdes
carecem de respostas cientificas, que ajudariam gerentes de projeto, usudrios e
desenvolvedores na compreensdo da dindmica do processo, pois ‘“a teoria €
indispensdvel para dar significado aos fatos investigados que, sem ela, ndo teriam
sentido algum; ela explica os aspectos da realidade em estudo, e permite interpretar os

fatos, o que oferece abertura de perspectivas para futuras pesquisas” (BELTH, 1971).

Entende-se aqui que pesquisas que procuram adotar uma fundamentacdo tedrica
como lente para investigagdo permitiriam o entendimento da dindmica e a solugdo dos
problemas envolvidos (TRIVINOS, 2004), e dessa forma, contribuiriam para que, na
pratica, os gerentes, usudrios e desenvolvedores passem a ter conhecimento e condi¢des

de agir sobre as causas de tais problemas, € nao somente sobre os seus efeitos.
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3. ABORDAGENS INTERPRETATIVAS NOS ESTUDOS ORGANIZA CIONAIS

A busca de explicagdes tedricas para 0S processos que ocorrem nas organizagoes
visa a uma das utilidades das teorias (TRIVINOS, 2004): elas procuram explicar de
forma sistemdtica fatos e acontecimentos, € por meio de seus pressupostos, servem
também para prever novos fatos e relacdes. Ultrapassam as observagdes imediatas e
permitem resumir o conhecimento e até mesmo favorecer a manuten¢ao ou modifica¢io
do entendimento das priticas organizacionais. Também indicam lacunas de
conhecimento, possibilitando trabalhar com fatos e relagdes que ndo foram totalmente

explicadas e onde ha caréncia de pesquisas (MARCONI; LAKATOS, 2006).

Neste capitulo, buscou-se evidenciar a lente tedrica adotada para a observacao
do fendmeno do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores de sistemas de informacao. Para tanto, foram contempladas de forma
genérica as abordagens tedricas organizacionais mais predominantes, colocando em
destaque a abordagem interpretativista, evidenciando as diferencas com relacdo as

abordagens funcionalistas.

Neste sentido, acredita-se que a abordagem interpretativista tem potencial para
auxiliar a compreensdo conceitual da dindmica do processo de entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores, ao analisar uma determinada demanda
para a area de Sistemas de Informacdo. Por isso, buscou-se um maior aprofundamento
nos estudos que adotam abordagens interpretativas tanto para estudos organizacionais
quanto para a drea de sistemas de informagdo, uma vez que o tema desta pesquisa

envolve a dindmica processual das relagdes humanas nas organizagdes.

E possivel dizer que, em se tratando de dinimicas processuais das relagdes
humanas nas organizacdes, o interpretativismo de Karl Weick influenciou e forneceu as
bases para diferentes pesquisadores que adotam abordagens interpretativistas em seus
trabalhos. Além disso, seu modelo cldssico de organizagdo como processo (1969)
oferece uma alternativa processual para compreender as organizagdes, que assim podem
ser entendidas como processos de natureza dindmica e fluida (CALDAS; BERTERO,

2007). Assim, o modelo mostra-se adequado para compreender o processo de relacdes
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intersubjetivas que ocorre na comunicacao entre usudrios e desenvolvedores durante o

processo de entendimento compartilhado sobre as demandas de sistemas de informacao.

3.1 ABORDAGENS TEORICAS UTILIZADAS EM ESTUDOS
ORGANIZACIONAIS

Os estudos organizacionais sdo hoje formados por abordagens de diferentes
areas do conhecimento (Economia, Sociologia, Engenharia, Psicologia) (CARRIERI;
PACO-CUNHA, 2009). Diversos modelos racionais foram contrastados e combinados
com outros de énfase politica ou cultural, representando a preocupacio crescente com
niveis de andlise mais amplos e diferentes facetas do ambiente (SCOTT, 2001). Sanchez
e Pinheiro (2009) defendem que a convergéncia entre os diferentes campos de
conhecimento pode ser muito positiva, pois tende a acelerar o desenvolvimento

cientifico sobre os fendmenos.

Existe um grande numero de teorias fundamentando a producgdo cientifica dos
estudos organizacionais em geral, como o demonstram pesquisas de levantamento das
abordagens mais utilizadas, tanto em artigos de pesquisa (MOTA et al., 2010), como em
cursos de teorias organizacionais em programas de pos-graduacdo em Administracao
(WAIANDT; FISCHER, 2009). As abordagens predominantes apontadas nesses

levantamentos sdo aqui listadas com a referéncia aos seus artigos seminais:

= Teoria Institucional, segundo a qual as organizagdes sdo levadas a incorporar as
praticas e procedimentos definidos pelos conceitos que predominam no ambiente
organizacional e que estejam institucionalizados na sociedade. Assim, as estruturas
formais de muitas organizagdes refletem os mitos de seu ambiente institucionalizado
em vez das reais necessidades das atividades de trabalho (DIMAGGIO; POWELL,
2005; MEYER; ROWAN, 1992; SCOTT, 2001; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

= Teoria da Estruturagcdo, que € uma abordagem de cariter critico e tem como meta
analisar as préticas sociais ordenadas no espaco e no tempo, considerando a
interinfluéncia da estrutura e do individuo, reavaliando essa dicotomia basica

(individuo/sociedade) presente nas teorias socioldgicas tradicionais, e buscando
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entender como se mantém estdveis as relagdes sociais e a reproducdo das praticas

sociais (GIDDENS, 2003).

» Teoria Critica, que parte do principio de uma critica ao cardter cientificista das
ciéncias humanas, ou seja, de uma critica da crenca irrestrita na base de dados
empiricos e na administracio como explicacdo dos fendmenos sociais. Sua
preocupacao estd centrada, principalmente, em entender a cultura como elemento de
transformacdo da sociedade, tentando estabelecer uma ciéncia livre de juizos de
valor e buscando unir teoria e pratica. Tenta incorporar ao pensamento tradicional
dos filésofos uma tensdo com o presente (ADORNO; HORKHEIMER, 1985;
HABERMAS, 1968).

= Teoria Contingencial, que € definida pela adaptagdo da organizacdo ao ambiente,
explicando que existe uma relacdo funcional entre as condi¢des do ambiente e as
técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da
organizacdo. As condi¢des ambientais seriam o tamanho da organizacdo, a
abrangéncia geografica, as estratégias corporativas, a hostilidade do ambiente e o
ciclo de vida dos produtos, e essa relacdo funcional é do tipo "se-entdo", ndo uma

causalidade direta ou relagdo de causa e efeito, mas pode levar a um alcance eficaz

dos objetivos da organizacdo (DONALDSON, 1999; MORGAN, 2005).

= Teorias econdmicas como a teoria da agéncia, que busca explicar os conflitos de
interesses entre um agente e o seu chefe/principal, tendo como pressuposto que os
agentes sao racionais, egocentristas e avessos ao risco (COASE, 1937); e a teoria
dos custos de transagdo, que explica decisdes de uma firma pela internaliza¢ido ou
terceirizacdo de determinado bem, demonstrando que priticas contratuais que
organizam as interagdes dos agentes, considerando a especificidade de ativos e do

oportunismo, buscam gerar ganhos de eficiéncia (WILLIAMSON, 1996).

A excecdo da teoria critica, as bases tedricas citadas como predominantes nos
estudos organizacionais assumem pressupostos puramente positivistas e funcionalistas.
Entretanto, nos ultimos anos, aumentou o pluralismo tedrico na literatura organizacional,
o que reflete, em parte, a conscientizacdo crescente sobre a complexidade das
organizacgdes e, em parte, o refinamento dos interesses e das preocupacdes dos tedricos a
seu respeito (ASTLEY; VAN de VEN, 2007). Desde o inicio da década de 1970, novas
perspectivas passaram a questionar isso e a salientar outros elementos internos e externos

da ac¢@o organizacional (CALDAS; FACHIN, 2007).
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3.1.1 Abordagens Interpretativas nos Estudos Organizacionais

Como apresentacdo inicial sobre as abordagens interpretativas nos estudos
organizacionais, € possivel dizer que, ‘“fundamentalmente, o interpretacionismo
questiona o objetivismo arraigado, exacerbado, e até certo ponto limitante, da doutrina

funcionalista” (VERGARA; CALDAS, 2005, p.224).

E possivel comparar estas formas de abordagem observando-se as diferencas entre
elas identificadas pelos autores: pesquisas empiricas de cunho objetivista buscam identificar
relagdes entre varidveis, estabelecem hipdteses, testam-nas, utilizam critérios probabilisticos
para a definicdo de amostras, usam instrumentos estruturados para a coleta de dados e
técnicas estatisticas para o seu tratamento, e buscam a generalizagdo. Pesquisas empiricas
de cunho subjetivista contemplam a visao de mundo dos sujeitos, definem amostras
intencionais, selecionadas por tipicidade ou por acessibilidade, obtém os dados por meio de
técnicas pouco estruturadas e os tratam por meio de andlise de cunho interpretativo, € os

resultados obtidos ndo sao generalizaveis (VERGARA; CALDAS, 2005).

Enquanto a teoria funcionalista enfatiza que as organizacdes e seus membros
podem orientar suas agdes e comportamentos pelo propdsito de atingir estados futuros, a
teoria interpretativista enfatiza que as agdes se orientam para dar sentido ao passado
tanto quanto ao futuro; enquanto a teoria funcionalista vé as organizacdes e seus
membros como atores que interagem e se comportam num contexto ou ambiente de
certo tipo, a teoria interpretativista questiona o status e a existéncia desses fatores
contextuais, exceto como constru¢des sociais compartilhadas dos individuos. Neste
sentido, entende-se que a teoria funcionalista se fundamenta sobre premissas que a

teoria interpretativista considera fundamentalmente equivocadas (CALDAS, 2005).

Os tedricos que tentaram modelar as organizacdoes de forma mecanica e
tecnicista adotaram perspectivas que apresentam a organizagdo como uma estrutura
estdtica, deixando de lado aspectos fundamentais do estudo dos complexos sistemas
organizacionais, tais como as interacdes dindmicas que se estabelecem entre as

organizacoes e o ambiente (DAFT; WEICK, 1984, 2005).

Ja o paradigma interpretacionista abraca um amplo espectro de pensamentos

filoso6ficos e sociolégicos que compartilham a caracteristica comum de tentar
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compreender e explicar o mundo social a partir do ponto de vista das pessoas envolvidas
nos processos sociais. Para os interpretacionistas, as organizagdes S0 processos que
surgem das acdes intencionais das pessoas, individualmente ou em harmonia com
outras. Elas interagem entre si na tentativa de interpretar e dar sentido ao seu mundo. A
realidade social €, entdo, uma rede de representacOes complexas e subjetivas

(VERGARA; CALDAS, 2005).

Considerando a pesquisa organizacional interpretacionista no Brasil, percebe-se
que a incipiente produ¢do com inspiracao interpretacionista no Brasil ja mostra grande
riqueza, e que, em termos de direcdo de pesquisa futura, o interpretacionismo tem
significativo potencial de contribui¢do a drea de estudos organizacionais no pais.
(CALDAS, 2005). “Nao ¢é sem alguma razdo que muitos pesquisadores, motivados a
estudar diversidade, paradoxo, cultura, poder, processos de comunicacdo, organizagdes
culturais e organizagdes prestadoras de servicos, tém abracado essa corrente de base

subjetivista” (VERGARA; CALDAS, 2005, p.227).

3.2 ABORDAGENS INTERPRETATIVAS UTILIZADAS NA AREA DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

Por sua caracteristica técnica, o campo de conhecimento sobre sistemas de
informacdo se fundamenta predominantemente nos principios funcionalistas,
apresentando diversidade em termos de disciplinas e bases ditas teéricas (BENBASAT;
ZMUD, 2003). Os mudltiplos aspectos sociais, culturais e tecnoldgicos presentes nas
pesquisas sobre sistemas de informagao sao decorrentes das relagdes entre informacao,
organizacgao e pessoas, ¢ definem um cardter complexo nao s6 na defini¢do e delimitacio
do objeto de pesquisa, mas também na adogdo consistente de abordagens tedrico-

metodoldgicas do pesquisador frente ao aspecto pesquisado (DINIZ et al., 2006).

Entre as principais bases conceituais usadas em pesquisas sobre sistemas de
informacao citadas na pesquisa de Schneberger e Wade (2011), percebe-se que, por
vezes, alguns simples modelos conceituais (conceptual frameworks) sobre temas como
decisdo, informacdo, gestdo e comportamento sdo erroneamente elevados ao status de

teoria (SANCHEZ; PINHEIRO; 2009). Isto acontece pelo fato de eles serem tteis para
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abordar os topicos mais frequentes em dreas de pesquisa, como administracdo de
informacdo, desenvolvimento de sistemas, e uso organizacional de sistemas de

informagcdo (HOPPEN; MEIRELLES, 2005).

A predominancia da abordagem funcionalista/positivista ou “paradigma légico-
matematico” como pressuposto epistemoldgico nas pesquisas em Sistemas de Informacdo
jé vem sendo debatida ha alguns anos (DINIZ et al., 2006; PETRINI; POZZEBON, 2008;
WINOGRAD; FLORES, 1986). Os pesquisadores europeus da drea de sistemas sdo os
que mais se destacam em tais debates, sendo vistos pela comunidade internacional de

pesquisa como desafiantes da ortodoxia positivista da drea (AVGEROU, 2000)

A predominancia de questdes técnicas e racionalistas restringe o estudo dos
fenomenos ligados aos sistemas de informacdo e suas implicacdes, pois essas
abordagens ndo conseguem tratar toda a variedade de fendomenos relacionados aos
sistemas de informac¢do nas empresas e nos individuos, em diferentes contextos sociais e

organizacionais (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991; POZZEBON, 2003).

Essa limitacdo hd muito tempo estimula a busca de novas abordagens
metodoldgicas na drea (CASSEL; SYMON, 1997). J4 se constatou que a utilizagdo de
outra orientagdo, rompendo com a tradi¢do racionalista deste campo do conhecimento,
pode contribuir significativamente para o desenvolvimento de “ideias relevantes” para a
teoria elaborada na area (DINIZ et al., 2006; WINOGRAD; FLORES, 1986). O estudo
do uso de sistemas de informacdo nas organizagdes, por exemplo, faz emergir
inevitavelmente questdes sobre como as pessoas, como individuos, interpretam a

informacdo, usam as tecnologias e participam das inovacdes (AVGEROU, 2000).

Sendo assim, hd tempos vem existindo um crescente interesse pelo paradigma
interpretativista, havendo uma quantidade de trabalhos sdlidos adotando essa
abordagem em pesquisas que estudam projetos de sistemas, intervenc¢ao organizacional,
gestdo de tecnologia, implicagdes sociais da tecnologia, trabalho cooperativo com o
apoio de tecnologia, e inteligéncia artificial (WALSHAM, 1995). Também se observou,
na area de sistemas de informacdo, um deslocamento das pesquisas de questdes
tecnoldgicas e gerenciais para questdes organizacionais, levando a um maior interesse

no uso de métodos de pesquisa qualitativa (KLEIN; MYERS, 1999; TEIXEIRA, 2002).

Por isso, estudos interpretativistas sobre Sistemas de Informacdo vém sendo

cada vez mais aceitos (AVGEROU, 2000). Conceitualmente, podem ser caracterizados
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como apresentando evidéncias de uma perspectiva ndo determinista na qual a inteng¢do
do pesquisador € ampliar seu entendimento sobre o fendmeno em situagdes contextuais
e culturais, examinando-o em seu local de ocorréncia e a partir das perspectivas dos
participantes. O pesquisador ndo impde a priori seu entendimento de alguém “de fora”
da situagdo (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991). A estratégia de pesquisa comumente
adotada nessa abordagem € o estudo de caso em profundidade, com visitas frequentes a

campo, por um longo periodo de tempo (KLEIN; MYERS, 1999).

3.3 O INTERPRETATIVISMO DE WEICK

Karl Weick é o principal expoente da abordagem interpretativista nos estudos
organizacionais (ORGANIZATION STUDIES, 2006). Sua obra ¢ uma das mais
influentes nos estudos organizacionais, tanto nos Estados Unidos como na Europa

(ANDERSON, 2006).

Para Caldas e Bertero (2007), o reconhecimento do paradigma de um autor pode
ser uma tarefa drdua e questiondvel, sendo que os autores ndo somente enunciam poucas

vezes seus paradigmas, mas também os escolhem muitas vezes de forma inconsciente.

E possivel dizer que a abordagem tedrica de Weick foi e é tdo inovadora, que foi
capaz de causar confusdo até mesmo em pesquisadores consagrados no campo dos
estudos organizacionais, como Burrell e Morgan. Em seu artigo “Sociological
Paradigms and Organizational Analysis: elements of the sociology of corporate life”
(1979), obra célebre utilizada em cursos de introducdo as teorias organizacionais em
todo o mundo, os autores tentaram classificar em quatro paradigmas ortogonais e auto-
excludentes as abordagens tedricas da sociologia aplicadas aos estudos organizacionais:
funcionalista, interpretativista, critico e pds-moderno. Tais autores classificaram entdo a
obra de Weick como interpretativista, o que gerou na comunidade cientifica a pretensa
“certeza” de que a obra de Weick poderia (e deveria, segundo os papas Burrel e

Morgan) ser classificada como interpretativista.

Ainda em 1979, e depois em outras obras (1982, 1995, 2001), Weick respondeu
aos seus classificadores. Defendeu que ele mesmo s6 poderia classificar a sua propria
obra em alguma regido na fronteira entre o funcionalismo e o interpretativismo, entre a

objetividade e a subjetividade (WEICK, 1995). A objetividade pressupde que hd uma
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realidade externa, com relacdes deterministicas e previsiveis, enquanto a subjetividade
presume construcdes sociais contextualmente limitadas e fluidas (LEWIS; GRIMES,
2005). Em relacdo ao futuro das pesquisas, hd o esforco de superar a dicotomia
objetivismo/subjetivismo (VERGARA; CALDAS, 2005). “As organizagdes, afinal de
contas, ndo sdo fendmenos puramente objetivos, nem puramente subjetivos, pois, como
afirmou Weick, estes modelos sdo restritos demais” (ASTLEY; VAN de VEN, 2007,
p.105). E possivel dizer que as organizacdes sio sistemas objetivos na medida em que
exibem estruturas que sao apenas em parte modificaveis pelas acdes de pessoal, mas sdo
subjetivas na medida em que essas estruturas abrigam individuos que atuam a base de
suas proprias percepcoes, tanto de forma previsivel quanto de forma imprevisivel. As
questdes e problemas de interesse se voltam, entdo, para o modo como as formas
estruturais e as agdes de pessoal se inter-relacionam e produzem tensdes que estimulam

mudangas ao longo do tempo (ASTLEY; VAN de VEN, 2007).

Os pressupostos epistémicos deste autor correspondem a ordem, a realidade, e ao
progresso (ou a efici€ncia) como categorias filoséficas, o que se entende por
positivismo/funcionalismo, ao passo que seus métodos, origindrios da Psicologia Social,
focam sempre a interpretacdo e a compreensao de mundo dos sujeitos da pesquisa, o
que se entende por interpretativismo. Ao mesmo tempo, € possivel dizer que a pesquisa
de Weick visa a compreensdao do mundo, mais do que a promog¢do da ordem (ndo ¢é
objetivista), embora guarde a caracteristica da objetividade em relacdo a coleta de
dados, utilizando multiplos métodos na tentativa de reducdo do viés subjetivo do
pesquisador ao interpretar os dados. Vale registrar que Morgan (2005), no artigo
“Paradigmas, metaforas e resolucdo de quebra-cabecas na teoria das organizacdes”,
adotou uma nova visdo a respeito de paradigmas, e incluiu um sutil pedido de desculpas

pelas declaracdes categéricas dadas no artigo de 1979.

O interesse sobre a abordagem de Weick permanece atual nos estudos
organizacionais, sendo foco dos temas de interesse do principal evento de pesquisa em
Administracdo no Brasil (EnANPAD) e tendo até mesmo sessdes inteiras de trabalhos de
pesquisa dedicados a abordagens derivadas da sua no principal evento de pesquisa em
Estudos Organizacionais do pais (EnEO) (ANPAD, 2010). Além dos trabalhos sobre a obra
de Weick nos eventos mencionados, também se destacam as citacdes as obras de Weick em

artigos de periddicos nacionais, que podem ser apreciadas no Apéndice deste trabalho.
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Ampliando a visdo para pesquisas estrangeiras, € possivel constatar que a revista
Organization Studies (2006) dedica uma edic@o especial a obra do mestre, e atesta que
Karl Weick € “amplamente considerado como um dos pensadores mais influentes nos
estudos organizacionais” (2006, p.1574). A expressividade da contribuicdo das obras de
Weick tem sido demonstrada em pesquisas como a de Anderson (2006), que analisa
detalhadamente a frequéncia de citagdes dessa obra nos trés principais periddicos de
estudos organizacionais: Academy of Management Review, Administrative Science

Quarterly e Organization Studies.

Entre outras proposicdes inovadoras, Weick ofereceu conceitos como o acoplamento
frouxo (loose coupling) (ORTON; WEICK, 1990; WEICK, 1976), o modelo de organizag@do
como processo (Organizing) (WEICK, 1969), o conceito de organizacdes como sistemas
interpretativos (DAFT; WEICK, 1984), a ideia da construcio de teorias como imaginacio
disciplinada (WEICK, 1989), a mente coletiva como inter-relacionamento cuidadoso
(WEICK; ROBERTS, 1993), e a organizacdo para alta confiabilidade (WEICK, 1987;
WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 1999). Outra contribuicao influente é a ideia de que a
interpretacdo e producdo de sentido das acdes, que denomina sensemaking, sdo feitas

retrospectivamente, em uma reflexdo posterior as acdes (1995).

O conceito de Enactment (criagdo, ativacdo, decretacdo, ou ainda representacao,
no sentido de representagdo teatral) é um termo que Weick (1969, 1979, 1995) propds e
usa para denotar a ideia de que certos fendmenos, como as organizagdes, sdo criados
quando se fala sobre eles. Ele afirma que os membros das organizacdes criam e
constituem o ambiente a que reagem. O foco estd na criacao de significado (o processo

de geracdo) dentro da organizacao.

O conceito de Loose Coupling (acoplamento frouxo, no sentido de ligacao, conexao
frouxa) tem sua principal contribuicdo de Weick (1982) no contexto organizacional escolar,
que foi reimpresso no livro Making Sense of the Organization, e revisitado no levantamento
de usos subsequentes do conceito, publicado com J.D.Orton no artigo Loosely Coupled
Systems: A Reconceptualization, de 1990. O acoplamento frouxo, no sentido dado por
Weick, € um termo que tenta capturar o grau de flexibilidade necessério entre a abstracdo
de realidade que uma organizacao produz internamente (ou seja, a sua “teoria do mundo”) e

a realidade material concreta dentro da qual essa organizacdo age de fato.

Um acoplamento frouxo € o que torna possivel existirem essas entidades

ontologicamente incompativeis, e agirem uma em relacdo a outra, sem entrar em
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colapso. Orton e Weick (1990) defenderam os usos do termo que preservam
conscientemente a dialética que o conceito captura entre as nogdes de subjetivo e
objetivo, e atacaram os usos do termo que resolvem essa dialética, fixando-o de um lado
ou de outro. Esta metdfora tenta especificamente se contrapor as pressuposicoes
implicitas nas metdforas da méaquina e do organismo de que as organizagdes sao

sistemas precisos, eficientes e bem coordenados (CALDAS; BERTERO, 2007).

O conceito de Sensemaking (WEICK, 1995) pode ser descrito como uma acao de
criacdo ou producdo de sentido: as pessoas tentam produzir o sentido das organizagdes,
e as proprias organizagdes tentam produzir o sentido do seu ambiente. Weick aborda
questdes de ambiguidade e incerteza neste processo de sensemaking, conhecidas como
equivocality (equivocidade, ambiguidade, incerteza) nas pesquisas organizacionais que

adotam a sua teoria de processamento de informagao.

O conceito de Collective Mindfulness (consciéncia coletiva, ou “conscienciosidade”
coletiva) foi proposto por Weick, Sutcliffe e Obstfeld (1999) na literatura de organizacdes e
de seguranga, a partir do termo mindfulness, que foi desenvolvido para descrever a cogni¢do
individual. A adog¢@o efetiva de caracteristicas de consciéncia coletiva por uma organizagao
parece desenvolver (cultivar) culturas mais seguras que demonstram resultados

sistematicamente aprimorados.

O modelo de organizacdo como processo (Organizing) apresentado por Weick
(1969, 1973), concretiza sua ideia de que “o processo de obtencdo de coeréncia entre os
membros caracteriza o ato de organizar e permite a uma organizagdo fazer interpretacdes
como sistema” (1973, p.91). O modelo de Weick utiliza o arcabouco tedrico da Teoria de
Sistemas e enfatiza as relagdes subjetivas interpessoais, oferecendo aos pesquisadores
uma alternativa processual para compreender diferentes aspectos que ndo sao estaticos na
dindmica das organizag¢des. A introdu¢do do conceito de organizacdo como sistema
aberto ofereceu aos estudos organizacionais uma nova perspectiva: a necessidade de se
analisarem as politicas e acOes empreendidas pelos tomadores de decisdo para reagir a

influéncia do ambiente sobre as organizagdes (BIGNETTI; PAIVA, 2002).

Esta concepc¢do suplanta as tradicionais propostas estruturalistas, que “deixam de
lado aspectos essenciais dos complexos sistemas organizacionais, como as interacdes
dindmicas que neles se estabelecem, e as dimensdes mutdveis, dindmicas, ambiguas, ou
inexatas” (DAFT; WEICK, 1984). Nesse sentido, Bakken e Hernes (2006) afirmam que,

para Weick, organizing (organizacdo, organizar) € um verbo, ndo um substantivo, o que
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reforca a nocdo processual. Segundo esta visdo, a organizacdo e o ambiente ndo sdo
totalmente separados e independentes, mas pertencem ao mesmo confinuum, € a
organizacdo € entendida como socialmente construida pela interacdo de atores internos e
externos, concebida como um processo de natureza dinamica e fluida, produzido pela acao

humana, que muda cooperativa e conflitantemente (CALDAS; BERTERO, 2007).

Para contextualizar a importancia do modelo teérico em foco neste trabalho, vale
registrar que Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro (2004) e a influente revista
Organization Studies (2006) apontam o livro que apresenta o modelo, “The Social
Psychology of Organizing” (duas edicdes, em 1969 e 1979, e traducdo em lingua
portuguesa em 1973), como uma das 26 obras mais citadas em artigos do Strategic

Management Journal entre 1980 e 2000.

Devido a estes aspectos, entende-se que o modelo de organiza¢cdo como processo
de Weick (1969, 1973) parece constituir uma lente tedrica explicativa promissora para
ser aplicada ao processo de relagdes intersubjetivas que ocorre na comunicagdo entre
usudrios e desenvolvedores durante o processo de entendimento compartilhado sobre as

demandas de sistemas de informacao.

3.3.1 Modelo de Organizacao como Processo de Weick

O modelo clédssico de organizagdo como processo de Weick (1969) encontra-se
originado na teoria geral de sistemas (BERTALANFFY, 1975). A perspectiva sist€mica
parte da ideia de que existem numerosas relacdes no interior do objeto que se estuda, mas
que este também estd ligado ao meio externo. Os sistemas vivos € 0s sistemas sociais
(individuos ou organizagdes) sdo sistemas abertos, ou seja, interagem com o ambiente

onde estdo inseridos, via importacdo (input) e exportacao (output).

O modelo de Weick (1969) enfatiza as relacdes subjetivas interpessoais no
processo de organizacdo, oferecendo uma perspectiva diferente aos pesquisadores e
gestores, ou seja, uma alternativa processual para compreender diferentes aspectos ndo-
estaticos da dinamica das organizagdes. Weick afirma que “uma organizacdo pode ser
definida por seus processos de formacao: os comportamentos interligados e relacionados
que formam um sistema” (1973, p.90). Para Weick, “embora (o modelo) seja apresentado
em nivel abstrato, cria uma forma especifica de pensar quando € aplicado a distin¢des e

conceitos concretos” (1973, p.105). Weick propde que, para compreender mais a respeito
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de uma organiza¢do, uma possibilidade seria procurar “‘comportamentos entrelacados que

estdo imersos em processos condicionalmente relacionados™ (1973, p.105).

Para Daft e Weick (2005), o modelo suplanta as tradicionais propostas
estruturalistas, que ‘“deixam de lado aspectos fundamentais dos complexos sistemas
organizacionais, como interacdes dinamicas que neles se estabelecem, e dimensdes

mutdveis, dinamicas, ambiguas, ou inexatas”.

Weick (1969) concebe a organizacdo como o processo pelo qual as pessoas se
organizam, tentando reduzir a incerteza/ambiguidade das informacdes do ambiente.
Para cada nova informacdo, as pessoas elaboram diferentes entendimentos das
situagdes, e selecionam coletivamente os entendimentos que reduzem essa ambiguidade
via critérios que o grupo define. Apds ciclos do processo, a informagdo retida € menos
ambigua, e mais coerente. Esta concep¢do da dindmica das organiza¢des com base em
caracteristicas processuais parece ser adequada para o estudo de processos que ocorrem

ao se desenvolver sistemas de informacao.

Para Weick (1973), o processo de obtencdo de coeréncia (reducdo da
ambiguidade) entre os membros caracteriza o ato de organizar. Assim, os atores fazem
interpretacOes de suas necessidades de maneira sist€mica. Isto ocorre em ciclos de
comportamentos interligados e repetitivos, reciprocos e contingentes (criacdo, selecdo e
retencdo), que sdo considerados como elementos basicos dos processos que constituem

qualquer organizagao (Figura 3).

Figura 3 - O modelo de formacio da organizacio
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Escolha de ciclos Escolha
de ciclos de ciclos

Fonte: WEICK, 1973, p.93

Esses ciclos de comportamentos interligados sdo os elementos bdésicos dos
processos que constituem qualquer organizacdo. Esses ciclos sdo formados por

comportamentos ‘‘repetitivos, reciprocos e contingentes, que se desenvolvem e sdo
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mantidos entre dois ou mais atores. (...) Supde-se que a reducdo da ambiguidade seja

uma atividade coletiva que conecta diferentes comportamentos” (WEICK, 1973, p.91).

Weick (1973) explica que o ambiente de informacdo em que 0s processos
organizacionais (Criagcdo-Selecdo-Retengdo) ocorrem é criado pela experiéncia e pelas
interpretacdes das acdes ja completadas dos atores e, por isto, existe a ambiguidade. “Os
atores separam partes de um continuo de experiéncia em experi€ncias discretas, o que
produz a matéria-prima da formacdo da organizacdo, e gera excesso de ambiguidade.”

(WEICK, 1973, p.91).

Para reduzir essa ambiguidade, é preciso que ela seja antes registrada e depois
afastada. “As regras usadas para compor o Processo de Criacdo-Selecdo-Reten¢do
registram a ambiguidade; e os ciclos do Processo de Criagcdo-Selecdo-Retencdo
aplicados a informagdo recebida afastam a ambiguidade.” (WEICK, 1973, p.91) Esses
ciclos comportamentais interligados se incluem em processos inter-relacionados que
constituem um sistema. Uma possivel descricio dos elementos presentes no modelo

(Figura 3) encontra-se apresentada na Figura 4.

Figura 4 - Conceitos dos elementos do modelo de organizacao de Karl Weick
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Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Afastamento da
Ambiguidade

Uma possivel interpretacdo do modelo pressupde que os ciclos de interacdo

social sao disparados por uma Mudang¢a Ecoldgica que gera ambiguidade na informacao
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do ambiente, devido a compreensdo (mapa mental) da situagdo de cada ator envolvido.
Entdo ocorre um Processo de Criacdo de interpretagdes alternativas da mudancga,
buscando afastar a ambiguidade inicial gerada. Ao Processo de Criagdo segue o
Processo de Selecdo de uma das alternativas, que pode afastar mais ambiguidade.
Seguindo o Processo de Selegcdo, vem o Processo de Reten¢do, que pode afastar mais a
ambiguidade restante. Se ocorrer que ainda exista ambiguidade apds o Processo de
Retengdo, entdao o Processo de Criacdo ou o Processo de Selecdo devem ser retomados,
produzindo-se um novo ciclo dos processos, até que se afaste a ambiguidade. Estas

retomadas configuram a retroalimentacio continua e repetitiva do processo sistémico.

Ao propor seu modelo de organizacdo, Weick explica que as agdes estao
associadas a criacdo, e as escolhas estdo associadas a selecdo. “Na criacdo, os ciclos
desse processo referem-se a fazer, agir e realizar. A selecdo refere-se a escolhas de agdes
anteriores repetidas, reconhecidas e consideradas como experiéncia benéfica.” (WEICK,
1973, p.95). O modelo processual de organizacdo € definido de modo que “cada ciclo
comportamental interligado tem potencial para afastar certa ambiguidade, mas sé quando
varios ciclos diferentes sdo aplicados a informa¢do que um grau suficiente de certeza é

conseguido para que seja possivel acdo ndo ambigua.” (WEICK, 1973, p.91).

As relagdes entre os processos (ilustradas como setas na Figura 3) representam
como 0s processos sao determinados pelo estado das informagdes recebidas. Em relagdo
as setas no modelo, Weick explica que: “Quando se obtém informacdo a respeito do
grau de ambiguidade em alguma informag¢do importante recebida, € possivel saber quais
regras serao ativadas, quais ciclos serdo selecionados, a quantidade de ambiguidade que

serd afastada (...)” (WEICK, 1973, p.95).

Com relacio ao grau de ambiguidade, o autor explica que “o grau de
ambiguidade no ponto de partida da seta determina o grau de ambiguidade que existird,
como informacdo ao processo, no ponto de chegada da seta. (...) De modo geral, as
relacOes sdo ligagdes causais diretas” (WEICK, 1973, p.95). Isso significa que no

processo serd criado o mesmo grau de ambiguidade existente na informagao recebida.

Quando hd muita ambiguidade, haverd menos regras para composi¢ao do
processo; quando existe pouca ambiguidade, aumenta o numero de regras. As regras, por
sua vez, determinam o nimero de ciclos comportamentais de Criagcdo-Sele¢do-Retencdo
interligados que serdo reunidos para o afastamento efetivo de ambiguidade. Assim,

quanto menos ciclos de Criacdo-Selecdo-Retengdo, mais ciclos escolhidos.
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Nos casos de retencdo para selecdo e retencio para criacdo, essas relacoes podem ser de
influéncia direta (+) ou inversa (—). “Isso depende das decisdes dos atores no sistema.” explica
Weick (1973, p. 94). A notagdo sistémica € utilizada para relacdes de influéncia entre os
processos interligados: relacdo direta (+) (aumento de uma causa aumento na outra; idem
quanto a reducdo); e relac@o inversa (—) (aumento de uma causa reducio na outra, € vice-versa).
Por exemplo, a Figura 3 mostra que quanto mais mudancas ecoldgicas, mais ambiguidade
(relagdo direta +/+, —/—); quanto mais ambiguidade, menos Regras de Reunido (relagdo inversa
+/—, —/+). Isto vem ao encontro do que Weick (1973, p. 94) explica: “quando hd muita
ambiguidade, hd menos regras para composi¢cao do processo; quando hd pouca ambiguidade, ha
menos regras; € as regras determinam o ndmero de ciclos comportamentais de Criagcdo-

Selecdo-Retengdo interligados que serdo reunidos para o afastamento efetivo de ambigtiidade”.

Estes aspectos destacadamente matemdticos e deterministicos da conotacdo
sist€émica do modelo foram contestados pelos tedricos da comunicag@o e superados pelo
proprio Weick na sua segunda edi¢do de The Social Psychology of Organizing (1979).
Nessa revisdo posterior da obra, o autor enfatiza o poder do Processo de Criagcdo
(Enactment) na producdo de sentido sobre o ambiente, e explica que Sensemaking

consiste no processo de producao de sentidos sobre as informag¢des do ambiente.
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4. PROPOSICOES TEORICAS ELABORADAS PARA ESTA PESQUISA

O Capitulo 2 estabeleceu os fundamentos conceituais, oferecidos por diversos
autores, a respeito do Entendimento Compartilhado entre usudrios e desenvolvedores,
objeto de pesquisa deste trabalho. O Capitulo 3 apresentou as diferentes abordagens
tedricas dos estudos organizacionais e detalhou o Modelo de Organizacio como
Processo, de Weick (1973), que consiste no pilar tedrico deste trabalho. Com tais bases
conceituais estabelecidas, este Capitulo 4 apresenta o modelo tedrico preliminar

elaborado e proposto pela pesquisadora para este trabalho de pesquisa.

E possivel entender que as organiza¢des podem ser vistas como sistemas sociais
abertos que processam informacdes (e portanto estdo sujeitas a incerteza para basear a
sua tomada de decisdo, interna e externamente, podendo ser interpretadas como
produtos da interacdo social). Considerando tal pressuposto, esta pesquisa buscou
defender a ideia de que uma possivel contribuicdo do modelo de organizagdo como
processo de Weick pode ser investigada no sentido de sua extensdo e aplicagdo como
explicacdo tedrica para a compreensdao da dinadmica do processo de entendimento de

demandas para desenvolvimento de sistemas de informacao.

Nessa possivel aplicacdo do modelo, é véalido considerar que o processo de
desenvolvimento de sistemas ocorre de maneira sist€mica segundo processos
intersubjetivos de organizagdo entre as pessoas (usudrios e desenvolvedores). O objetivo
do processo € eliminar ambiguidade na definicdo dos requisitos do sistema, de modo

que ela faca sentido para todos os envolvidos no processo (usudrios e desenvolvedores).

4.1 ENTENDIMENTO COMPARTILHADO SEGUNDO O MODELO DE
WEICK

Utilizando-se o modelo de Weick (1973) como lente tedrica, é possivel estendé-lo e
aplicd-lo para compreender o processo de entendimento compartilhado entre desenvolvedores
e usudrios sobre demandas de sistemas. A argumentacdo a seguir apresenta a exposicao do
modelo elaborada por Weick no capitulo 8 de sua obra “A Psicologia Social da Organiza¢ao”

(1973) e intercala a ela o percurso da informacdo em uma situacao hipotética de demanda de
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producdo de um sistema. Essa situag¢@o € aqui utilizada como exemplo da aplicacdo-extensao

proposta para o modelo de organizacdo de Weick (1973).

4.1.1 Elemento 1: Mudanga Ecolégica

“Suponha-se uma mudanca ou tendéncia de mudanga, ndo muito bem definida,
na configuracdo do ambiente organizacional, gerada por reguladores, fornecedores,
concorrentes, clientes; esta seria uma situacdo de Mudancga Ecologica” (WEICK, 1973,
p.94). Um exemplo de Mudanca Ecolégica para uma equipe de desenvolvimento de
sistemas de uma organizacdo pode ser a alteracdo de leis trabalhistas, que gera uma

demanda de alteragc@o no sistema de gestdo de pessoas.

A adaptacdo do modelo de Weick ao processo de estabelecimento de um
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de sistemas

gerou a seguinte proposi¢ao para o reconhecimento da Mudanga Ecologica nesse processo:

Proposicao 1 (Mudanca Ecolégica): Uma nova necessidade de
desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecoldgica na organizacio de

usuarios e desenvolvedores.

4.1.2 Elemento 2: Registro da Ambiguidade
Weick (1973) expressa que o Registro da Ambiguidade ocorre quando ha a
percepcao de que “um item de informacdo contém vérias possibilidades/suposicoes, e €

mais ou menos ambiguo, e sujeito a diferentes interpretacdes” (WEICK, 1973, p.29).

Nesse sentido, € possivel supor que um ou mais usudrios (ou instituicdo
reguladora) percebam ou criem uma demanda ou necessidade de desenvolvimento de
sistemas, e comuniquem-na aos desenvolvedores. Se esse enunciado sobre a demanda
nao é formal e inequivoco o suficiente para ndo permitir dividas para os receptores da
mensagem (desenvolvedores), € possivel dizer que existe Ambiguidade. Com isto, é
possivel supor que a informacao transmitida pelos usudrios chegue aos desenvolvedores
de forma genérica demais para o seu entendimento, com tanta Ambiguidade, que ndo

permita aos desenvolvedores tomarem decisdes bem fundamentadas para as agdes.

A proposi¢do a seguir representa o modo como o Registro da Ambiguidade
poderia ocorrer no processo de entendimento entre usudrios e desenvolvedores sobre

uma determinada demanda.
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Proposicao 2 (Registro da Ambiguidade): A percepcio de que a informacio
recebida e transmitida aos desenvolvedores pode ter mais de um modo de

entendimento configura o Registro da Ambiguidade.

4.1.3 Elemento 3: Regras de Reunido

Regras de Reunido seriam procedimentos de tratamento da informacdo que
permitem ao detentor da informacdo ambigua fazer escolhas e defini¢des (WEICK,
1973). No contexto do entendimento compartilhado entre usudrios desenvolvedores
sobre demandas de desenvolvimento de sistemas, alguns exemplos de Regras de
Reunido poderiam ser: critérios que regem com quem serdo debatidos os aspectos de
esclarecimento das demandas; quais critérios serdo usados; € como 0s objetivos serao

transmitidos ou informados para os demais atores envolvidos no processo.

Supde-se que, na pratica, os usudrios tentam organizar as possiveis
interpretagdes da demanda segundo seus critérios e sua experiéncia pessoal (Regras de
Reunido) para transmiti-las adequadamente aos desenvolvedores. Por sua vez, estes
também fazem o mesmo, organizando as informag¢des segundo a sua experiéncia de
desenvolvedores, para entender a demanda solicitada pelos usudrios. Como cada pessoa
envolvida no processo usa seus critérios pessoais para compreender a mudanca ocorrida,
tais procedimentos cognitivos permitem a reducdo da ambiguidade. Por exemplo, se é
promulgada uma nova lei trabalhista, usudrios e desenvolvedores utilizam a sua
experiéncia passada para estabelecer critérios sobre como interpretd-la, para

compreender como seria a necessidade de desenvolvimento correspondente.

A proposi¢ao a seguir enuncia o uso de Regras de Reunido no processo de

entendimento entre usuarios e desenvolvedores.

Proposicao 3 (Regras de Reunido): Desenvolvedores e usuarios usam procedimentos

para estabelecer um entendimento ou interpretacao coletiva das informacoes trocadas.

4.1.4 Elemento 4: Processo de Criacdo
O Processo de Criagdo cria possiveis interpretacdes para a mudanca, ao longo da

reflex@o que afasta ambiguidade e define a informagdo que serd trabalhada no restante do
processo (WEICK, 1973). No contexto de usudrios e desenvolvedores, os usudrios

disparam o Processo de Criagdo ao elaborar a sua definicio da demanda. Eles entdo
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comunicam aos desenvolvedores o seu entendimento da demanda e, no caso, se ndo ha
preocupacdo com a clareza da descri¢do para esclarecimento de demandas e efetiva
compreensdo dos desenvolvedores, ha pouca reducdo de ambiguidade. Quando isso
ocorre, o desenvolvedor, que recebeu essa comunicacdo, dispde apenas da informagao
ambigua, sem saber exatamente como implementar a demanda, porque parece haver mais
de uma forma possivel de interpretd-la. Isso exige que os desenvolvedores, por sua vez,
também disparem o Processo de Criagdo para identificar as possibilidades de
interpretacdo que lhes permitem adaptar-se ao novo ambiente de informacdo. Em outras
palavras, um ou mais usudrios percebe uma necessidade e elabora uma demanda para
desenvolvimento de sistemas (Processo de Criagdo). E cada desenvolvedor formula seu

entendimento individual sobre a defini¢ao dos requisitos (Processo de Criagdo).

A proposicdo a seguir enuncia o Processo de Criacdo quando aplicado ao

contexto do processo de entendimento entre usudrios e desenvolvedores.

Proposicao 4 (Processo de Criacdo): Cada usuario e cada desenvolvedor cria o

seu entendimento (interpretacio, sentido) da demanda para um sistema de informacao.

4.1.5 Elemento 5: Processo de Selecdo
O Processo de Selecdo, segundo Weick (1973), utiliza os critérios estabelecidos

pela experiéncia de cada envolvido, buscando separar a diversidade da informacdo
ambigua, separando as informacdes que atendem os critérios utilizados e as que ndo
atendem. “Quando a informacdo chega ao Processo de Selecdo, ainda tem muita
ambiguidade, e mais ambiguidade serd afastada, o que deixa menos ambiguidade na
informacdo”. E possivel supor que “a maior parte da ambiguidade da informacdo foi
afastada na fase do Processo de Selecao” (WEICK, 1973, p.94). Como resultado do
processo, sdo obtidas informacdes que atendem os critérios estabelecidos para o

entendimento da mudanca.

Assim, € possivel supor que, na situagdo pritica em que oS usudrios procuram
traduzir as demandas em solicitacdes para os desenvolvedores, eles selecionam aspectos
relativos a2 mudanga conforme o seu préprio entendimento e a sua prépria experiéncia.
Da mesma forma, é possivel supor que, quando os desenvolvedores procuram traduzir
as demandas em prototipos ou especificagdes técnicas, eles selecionam aspectos

relativos 2 mudancga conforme o seu préprio entendimento e a sua propria experiéncia.
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Porém, nessa fase da traducdo, ha o risco de uma transmissdao com perda (ou
alteracdo) de informacdo. O processo de entendimento compartilhado pode ficar
prejudicado se a ambiguidade da informacdo for resolvida por uma escolha de
suposicdes que definem o sentido das diretrizes originais apenas para o usudrio ou
apenas para o desenvolvedor, pois, no caso, a “resolu¢do” parte da experiéncia e da

compreensdo da demanda somente de cada um deles.

A proposi¢do a seguir enuncia o Processo de Selecdo quando aplicado ao

processo de entendimento entre usudrios e desenvolvedores.

Proposicao 5 (Processo de Selecdo): Cada usuario e cada desenvolvedor
seleciona os modos possiveis de entendimento da informacao segundo critérios das

suas experiéncias.

4.1.6 Elemento 6: Processo de Retengdo

O Processo de Retengdo consiste, segundo Weick (1973), em um “processo de
armazenamento, que conserva rigidamente as variagcdes escolhidas, integra itens novos
com itens ja registrados e, via reorganizagdo, afasta ambiguidade criada por eventuais
contradi¢des” (WEICK, 1973, p.92). O Processo de Retenc¢do “gera o afastamento de
pouca ambiguidade, quase apenas registrando os critérios adotados e o modo como a

demanda ficou entendida” (WEICK, 1973, p.94).

O Processo de Retencdo pode ser exemplificado pelo registro das decisdes dos
usudrios e dos desenvolvedores em documentos de projeto, ou em protdtipos iniciais,
para fins de entendimento das demandas e especificacdo do sistema. Neste processo de

registro, o Afastamento da Ambiguidade depende da clareza na descri¢cdo das decisdes.

A proposicao a seguir enuncia a ocorréncia do Processo de Retencdo durante o

estabelecimento de um entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores.

Proposicao 6 (Processo de Retencdo): Cada usuario e cada desenvolvedor
registra o seu entendimento da informacio sobre a demanda, mentalmente e em

documentos ou artefatos.

4.1.7 Elemento 7: Escolha de Ciclos
Numa situagdo em que, mesmo depois da ocorréncia do Processo de Cria¢do-

Selecdo-Retencdo, ainda permaneca ambiguidade na interpretacdo da mudanga, é



52

exigida idealmente a retomada do processo, agora coletivamente, para identificar
possibilidades de interpretacdo da mudanga que permitam a organizacido adaptar-se ao
novo ambiente. Conforme Weick (1973, p.94): “uma vez que a informagdo esteja no
Processo de Retencdo, ela é enviada de volta, sob alguma forma, para os processos de

Selecdo e Criacdo™.

Desta forma, € possivel supor que, em um novo Ciclo de comportamentos
reciprocos entre os atores, eles avaliem conjuntamente (em um processo coletivo) as
op¢oes de interpretacdo elaboradas (Criagdo) e facam coletivamente a Selecdo das

opgoes validas, com sua posterior Retencdo (WEICK, 1973).

No contexto do entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores,
um Ciclo de processo poderia ser exemplificado por uma reunido entre eles. Os critérios
de sele¢do sdo assim expostos pelos usudrios, € a selecdo de agdes a tomar e objetivos a
buscar é realizada em conjunto, em Ciclos de debate. E feita a exposicio da
ambiguidade identificada na informa¢do do ambiente, e a apresentacdo do modo como
cada um produziu o sentido dessa informacdo. E feito coletivamente o registro dos

motivos, regras e critérios que levaram a selecao das opc¢des de entendimento validas.

Ou seja, um ou mais desenvolvedores cria (Processo de Cria¢cdo) o seu
entendimento individual a partir das informag¢des comunicadas; seleciona (Processo de
Selecdo) as opgdes de entendimento conforme seus critérios, regras e valores
individuais; e descreve seu entendimento verbalmente ou em um relatério de
especificacdo técnica (Processo de Retencdo); os desenvolvedores seguem essa

informacdo expressa e formalizada, e fixam as op¢des em um protétipo.

A proposicao a seguir apresenta a maneira como a Escolha de Ciclos ocorre no

processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores.

Proposicao 7 (Escolha de Ciclos): Os desenvolvedores interagem com os
usuarios (escolha de ciclos), fazendo reconsultas necessarias para afastar

ambiguidade da informacao sobre a demanda.

4.1.8 Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Weick (1973; p. 91) afirma que o Afastamento da Ambiguidade é uma situagao
na qual as “vdrias possibilidades ou suposicoes de um item de informacdo sujeito a

vdrias interpretagdes sdo reduzidas e as propriedades duvidosas da mensagem ficam
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mais univocas”. No ambito do objeto desta pesquisa, o Afastamento da Ambiguidade
deveria ocorrer de forma similar. Para exemplificar o processo, sdo descritas a seguir
uma situacdo em que nao houve suficiente Afastamento da Ambiguidade e outra em que

ocorreu suficiente Afastamento da Ambiguidade.

Esses exemplos permitem elaborar a proposi¢ao que apresenta a maneira como o
Afastamento da Ambiguidade pode ocorrer no processo de entendimento compartilhado

entre usudrios e desenvolvedores.

Proposicao 8 (Afastamento da Ambiguidade): O processo coletivo e
interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos usuarios configura novo ciclo de
Criacdo-Selecdo-Retengdo, promove compartilhamento de sentidos, e reduz mais a

ambiguidade da informacao do que se nao ha reconsultas.

Situacao 1: o caso do nao afastamento suficiente da ambiguidade

Quando o conteido da informagdo sobre a demanda € criado, selecionado e
retido de acordo com as crengas, os critérios € o entendimento somente dos usudrios,
esta informagao contém muita ambiguidade quando € comunicada aos desenvolvedores.
Da mesma forma, se os desenvolvedores procuram traduzir as demandas em
especificagdes técnicas, produzem o sentido de sua traducdo de maneira ndo consciente
selecionando, retendo e criando aspectos conforme somente o seu préprio entendimento,
entdo nessa fase da traducdo existe potencial para uma transmissdo de objetivos com
perda (ou alterac@o) de informacao.

Suponhamos que o ator encaminhe a informacdo diretamente [a0 outro
nivel]. Isso significa que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse nao
ambiguo para novas escolhas; ativa muitas regras, reine poucos ciclos,
afasta pouca ambiguidade (WEICK, 1973, p.94).

Assim, se o desenvolvedor ndo realiza a reconsulta e o consequente retorno do
processo a criacdo e selecdo realizadas junto aos usudrios, ele ndo refaz o ciclo, e assim
ndo melhora o entendimento da informacdo recebida, e s ativa suas proprias regras de
tratamento da informacdo para a implementagdo da demanda. Essa permanéncia de
ambiguidade na informacao pode provocar uma discordancia entre a demanda proposta

pelo usudrio e a programacao efetivamente implementada pelo desenvolvedor.
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Entretanto, idealmente, a existéncia de ambiguidade na informacdo inicial sobre

a demanda exige reconsultas (novos ciclos) aos formuladores originais do anincio para
o esclarecimento do sentido dos aspectos que ficaram ambiguos.

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que

sabe, estd procurando saber se deve (...) reenviar o fluxo do processo a

criacdo e a selecdo do nivel anterior. Ele faz isso se hd muita ambiguidade

na informag¢do no Processo de Retengdo; porém, se considera que a

informagdo é ndo ambigua, decide prosseguir o fluxo do processo (WEICK,
1973, p.92).

Situacao 2: o caso do afastamento pleno da ambiguidade

Pode ocorrer de os desenvolvedores perceberem que € possivel interpretar de
maneiras diversas a informacdo recebida. O receptor da informac¢do (desenvolvedor)
fica dispondo somente da informagdo ambigua, sem saber exatamente como
implementar a demanda, porque parece haver mais de uma forma possivel de fazer isso.
Nessa situagdo, os desenvolvedores podem optar por reconsultar aos usudrios para um
melhor esclarecimento das demandas. Em outras palavras, em vez de ativar regras de
tratamento da informacdo, os desenvolvedores podem escolher realizar novos ciclos de
tratamento da informacao, retornando aos processos de Criacdo, Selecio e Retencdo
coletivamente junto dos usudrios. Assim, ocorre Afastamento da Ambiguidade de

maneira suficiente para compreender melhor as demandas.

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacdo de volta para o
sistema como uma informacao ambigua. Isso significa que trata o item nao
ambiguo conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja,
interpreta-o de maneira diversa. (...) afasta-se grande parte da ambiguidade

do item (WEICK, 1973, p.94).
Em um novo ciclo de processos, agora realizado coletivamente entre os usudrios
e os desenvolvedores, eles avaliam (selecdo) juntos (processo coletivo) o protétipo
elaborado (criacdo). Assim, no processo coletivo de selecdo, os critérios de avaliagdo
das opg¢des de implementacao vélidas (selecdo) sdo expostos pelos usudrios, conforme o
entendimento elaborado (criagdo) pelos usudrios, e a selecdo de acdes a tomar e
objetivos a buscar € realizada em conjunto, em ciclos de debate (comportamentos

reciprocos), com exposi¢do do modo como cada um produziu o sentido da informacao

do ambiente, e com registro das razdes, regras e critérios que levaram as decisoes.
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Essa decisdo de reenviar a informag¢do para um novo ciclo comportamental a fim
de que ocorra suficiente Afastamento da Ambiguidade é uma situacdo que beira o ideal,

pois torna possivel a implementagao ndo ambigua, conforme expressa Weick (1973).

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
somente quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados a informacdo é que
um grau suficiente de certeza é conseguido para que seja possivel agdo ndo
ambigua (WEICK, 1973, p.91).

4.2 SUMARIO DAS PROPOSICOES TEORICAS ELABORADAS

A argumentagdo elaborada nas se¢des anteriores foi estruturada em proposi¢oes
tedricas que exemplificam cada um dos elementos do modelo de organiza¢do proposto
por Weick (1973) no contexto do processo de entendimento compartilhado entre
usudrios e desenvolvedores sobre as necessidades e demandas de desenvolvimento de

sistemas de informac¢do. Esta argumentacao € uma das contribui¢des deste trabalho.

A Figura 5 apresenta, para cada elemento do modelo, sua definicdo (com base
em indicios oferecidos por Weick (1973) para identificacio dos elementos), e sua
respectiva proposicdo tedrica que fundamenta a pesquisa empirica realizada. O
enunciado de cada proposicdo estd descrito de modo a permitir que o elemento de
pesquisa possa ser identificado na pratica durante episddios da fase de Andlise de

Requisitos do processo de desenvolvimento de sistemas de informacao.

As proposicdes evidenciam que o modelo de organizacdo como processo de
Weick (1973) enfatiza as relagdes subjetivas interpessoais no processo de organizacao,
oferecendo uma nova perspectiva para abordar a dindmica das organiza¢des concebida
com base em caracteristicas processuais. Isso parece muito adequado para o estudo aqui

proposto, o qual envolve aspectos interpessoais do desenvolvimento de sistemas.

Tais aspectos ndo foram explorados em estudos de Sistemas de Informacao, e
sua importancia se apresenta significativa, uma vez que o questionamento quanto a
como fazer os usudrios e os desenvolvedores se entenderem permanece. Dessa forma,

este estudo vislumbra uma sugestdo de fundamentacdo tedrica consistente para esta
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questdo, procurando ampliar a compreensdo sobre o tema, ao esbocar uma andlise

tedrica pouco comum que possibilita uma nova perspectiva para o enfoque do processo

de estabelecimento de um entendimento compartilhado sobre demandas de sistemas.

Mudanga
Ecologica

Registro da
Ambiguidade

Regras de
Reunido

Processo de
Criagdo

Processo de
Selecdo

Processo de
Retengdo

Escolha de
ciclos

Afastamento
da
Ambiguidade

Figura 5 - Proposicoes para identificacao empirica de indicios dos elementos do modelo

Mudancga que provoca ambiguidade na
informacao de fora do sistema, (...) que é
repentina, inesperada, inédita, e é recebida e
enfrentada. (p.79; 95)

Um item de informacgdo contém vdrias
possibilidades/suposicdes. E mais ou menos
ambiguo, e sujeito a diferentes
interpretacdes. (p.29; 87)

Regras de Reunido sdo procedimentos ou
guias usadas a fim de processar dados para
uma interpretagado coletiva, (...) meios pelos
quais o grau de ambiguidade € registrado
em qualquer processo. (p.91; 72)

E a reflexdo que escolhe e define mais
precisamente certas partes da experiéncia
passada (...) e gera a informagdo a que o
sistema se adapta, e assim afasta uma
pequena parte de ambiguidade. (p.69; 92)

O Processo de Selecdo, via critérios
estabelecidos pela experiéncia, separa a
diversidade da informa¢do ambigua, admite
as partes que satisfazem os critérios e assim
ordena a informagdo ambigua. (p.92)

Processo de armazenamento (...) conserva
rigidamente as variagdes escolhidas (...)
integra itens novos com itens ja registrados
e, via reorganizacdo, afasta ambiguidade
criada por contradigdes. (p.55; 59; 92)

Descoberta e a realizagdo de um ou vérios
comportamentos reciprocos (...) Uma
pessoa realiza uma acio, aceita ou
modificada por outra pessoa, apés o que, a
primeira responde ao que a segunda fez.
(p-45;74)

As vdrias possibilidades/suposi¢cdes de um
item de informagao sujeito a varias
interpretacdes sdo reduzidas e as
propriedades duvidosas da mensagem ficam
mais univocas. (...) E uma atividade
coletiva. (p.29; 91)

Proposicdo 1: Uma nova necessidade de
desenvolvimento de sistemas configura
uma Mudanc¢a Ecologica na organizacdo de
usudrios e desenvolvedores.

Proposigdo 2: A percepgdo de que a
informagdo recebida e transmitida aos
desenvolvedores pode ter mais de um modo
de entendimento configura o Registro da
Ambiguidade.

Proposicdo 3: Desenvolvedores e usudrios
usam procedimentos para estabelecer um

entendimento ou interpretagdo coletiva das
informagoes trocadas (Regras de Reunido).

Proposicdo 4: Cada usudrio e cada
desenvolvedor cria o seu entendimento
(interpretagdo, sentido) da demanda para
um sistema de informacao.

Proposicdo 5: Cada usudrio e cada
desenvolvedor seleciona os modos
possiveis de entendimento da informagao
segundo critérios das suas experiéncias
individuais.

Proposicdo 6: Cada usudrio e cada
desenvolvedor registra (Processo de
Retengdo) o seu entendimento da
informag¢do, mentalmente e em documentos
ou artefatos.

Proposicdo 7: Os desenvolvedores
interagem com os usudrios (escolha de
ciclos), fazendo reconsultas necessarias
para afastar ambiguidade da informac@o.

Proposigdo 8: O processo coletivo e
interativo de reconsultas dos desenvolvedores
aos usudrios configura novo ciclo de Criagdo-
Selecdo-Retengdo, promove
compartilhamento de sentidos, e reduz mais a
ambiguidade da informacdo do que se ndo ha
reconsultas.

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Neste sentido, € possivel considerar que o processo de entendimento
compartilhado sobre as demandas se desenvolve segundo processos intersubjetivos de
organizacdo entre as pessoas (no caso, os usudrios e os desenvolvedores), ao eliminar
ambiguidade na defini¢do dessas demandas a cada novo ciclo do Processo de Criagdo-
Selecdo-Retencdo de Weick (1973). A Figura 6 apresenta graficamente a dinamica do

processo expressa pelas proposi¢cdes tedricas elaboradas neste Capitulo 4.

Figura 6 - Aplicacio do modelo de Weick (1973) ao processo de entendimento compartilhado entre
usuarios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacio
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Fonte: Adaptado de Weick (1973, p.92).

Resumindo a aplicacdo do modelo, é possivel dizer que, a cada novo ciclo do
processo, ocorre uma nova concepg¢ao (criagao) coletiva dos requisitos, a qual é debatida
coletivamente, compartilhando-se critérios de avaliacdo das alternativas (sele¢do); os
quais permitem nova fixacao (retencdo) em um novo prototipo; € assim sucessivamente.
A cada ciclo € possivel perceber redu¢do ou aumento da ambiguidade, conforme o uso
que cada ator fez da informagdo recebida; se hd mais ambiguidade, menos regras de
desambiguacdo podem ser aplicadas, e mais ciclos de debate sdo necessdrios. Assim,
fica reforcada a constatacdo de que a reconsulta (novo ciclo) ao formulador original
sobre a demanda para esclarecimento de aspectos que ficaram ambiguos € considerada

uma “boa préatica” para resolver a ambiguidade e evitar/minorar discordancias.

Esta argumentacdo tedrica encoraja a compreensao da dindmica do processo de
desenvolvimento de sistemas segundo o modelo concebido por Weick (1973). Em
outras palavras, o ideal € que ocorra o entendimento mutuo, a producdo de sentido
compartilhado, ou seja, o usudrio produz o seu sentido ao solicitar a demanda (um ciclo
de todo o processo), e o desenvolvedor produz o seu ao compreender a demanda e

implementéd-la (outro ciclo de todo o processo). E depois de pelo menos um ciclo de
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todo o processo realizado coletivamente por usudrios e desenvolvedores, o sentido
produzido pelo desenvolvedor ao instruir o sistema de informacdo se identifica com o
sentido produzido pelo usudrio ao definir a demanda do sistema de informagdo. Desse
modo, o entendimento da demanda faz sentido para todos os envolvidos, pois € afastada

plenamente a ambiguidade.

Concluindo, foi aqui apresentada a proposta elaborada de uma possivel
contribuicdo do modelo de organizacdo como processo de Weick (1973) no sentido de
sua aplicagdo como explicacdo tedrica para a compreensdo da dindmica e das
dificuldades da comunicacdo de demandas para desenvolvimento de sistemas de
informacdo. Entende-se que, para investigar a efetiva contribui¢cdo do modelo de Weick
(1973) como conjunto tedrico explicativo do processo de entendimento compartilhado
de demandas entre usudrio e desenvolvedores, é imperativo unir a elaboragdo das

proposi¢des a realizacdo de uma pesquisa aplicada, com o envolvimento dos atores € o

detalhamento do contexto em que estdo inseridos.
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5. METODO

Considerando que o objetivo desta pesquisa consiste em investigar uma possivel
contribuicdo de determinado corpo tedrico para a compreensdo de um processo que
ocorre na pratica, € imperativo unir a elaboragdo teérica a realizacdo de uma pesquisa
empirica, com o envolvimento dos atores e o detalhamento do contexto em que se
inserem, enfatizando-se as relagdes intersubjetivas que ocorrem no processo. Este
capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa,
detalhando-os de maneira que se mostrem repetiveis para outros pesquisadores que

intentem empreender esta mesma pesquisa.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa aplicada e de natureza
exploratéria (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; KOCHE, 1997; YIN, 2005),
pois seus objetivos incluem descrever um fendmeno em seu contexto e explorar um
problema procurando desenvolver proposi¢des, aprofundar e buscar conceitos
(BALSINI, 2007; BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Além disso, busca
identificar alguns aspectos ainda ndo explorados sobre o tema em foco (VERGARA,
2005). A abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados, acdes e
relacdes humanas e permite o entendimento de situacdes em que se necessita de uma
andlise tanto descritiva quanto interpretativa (GIL, 2007), sendo apropriados para um

estudo exploratério (KOCHE, 1997).

A pesquisa almejou obter a visdo geral dos participantes a respeito do tema
proposto. Para tanto, adotou a abordagem do interacionismo simbolico, estudo dos
modos pelos quais as pessoas enxergam o sentido nas situagdes em que vivem e dos
modos segundo os quais elas conduzem suas atividades numa base cotidiana, em
contatos com outras pessoas (MOREIRA, 2004). Utilizam-se procedimentos
metodoldgicos que buscam compreender relagdes, causas e justificativas que possam
suportar um melhor entendimento dos acontecimentos inerentes a um determinado

fendmeno social (CUNHA; YOKOMIZO; BONACIM, 2010).
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A esta perspectiva de investigacdo, Koche (1997) associa a descricdo detalhada
dos fendmenos, elementos, e depoimentos dos atores envolvidos, além dos contextos
que os envolvem. Nesse sentido, acredita-se que métodos simples podem ser bem
adequados para explicar fendmenos complexos, e uma boa descri¢do também pode ser
prescritiva e revelar comportamentos exemplares (MINTZBERG; AHLSTRAND:;
LAMPEL, 2000). O estudo assume cardter analitico, com foco no processo de

entendimento compartilhado, sob a lente tedrica do modelo de Weick (1973).

5.2 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO DA PESQUISA

Como o objetivo da pesquisa consiste em verificar a possibilidade de
compreensdo da dinamica do desenvolvimento de sistemas e suas dificuldades segundo
o modelo de organizacdo como processo de Weick (1973), entdo, coerentemente, a

perspectiva adotada nesta pesquisa segue o posicionamento epistemoldgico deste autor.

Weick (1995) explica que a elaboracdo de suas teorias encontra-se na fronteira
entre os posicionamentos epistemoldgicos funcionalista e interpretativista, como foi
discutido no capitulo 3. Em seus estudos, a categoria operacional do método para a
busca e a andlise dos dados € o individuo, em relag¢do a sua interpretacdo e produgdo de
sentido. Para o autor, a producio de sentido (o processo de sensemaking) é o que produz
a organizagdo, a qual é definida como um sistema aberto que faz sentido para todos os
seus atores e € ordenada pelo processo constante de construcdo das identidades que se

movem entre as subjetividades (WEICK, 1973, 1995, 2001).

Desta forma, nesta pesquisa, considera-se o processo de entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de
sistemas como um processo de produgcdo que serve para aumentar a eficiéncia e a
adaptabilidade da organizacdo. Ao mesmo tempo, € considerado como um processo de
interacdes interpessoais em que a comunicacao entre as pessoas € a sua interpretacao
das informag¢des do ambiente sao formadas pela producao de sentido realizada por elas
individual e coletivamente. Ainda com base no posicionamento epistemoldégico adotado
por Weick (1973), esta pesquisa parte da especificacdo prévia dos conceitos e teorias
explicativas e preditivas conforme a literatura, uma vez que entre os objetivos inclui-se

a exploracdo de um processo real com base em um corpo tedrico potencialmente
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explicativo (BALSINI, 2007). Do mesmo modo, considera-se que o saber proposicional
a respeito do mundo é uma finalidade em si mesmo, e a realidade é objetiva e
inteligivel, ou seja, suas propriedades podem ser identificadas pela verificacdo de
teorias e de métodos objetivos, cujo uso permite a diferentes observadores obterem o0s

mesmos resultados em observagdes distintas (BALSINI, 2007; KOCHE, 1997).

5.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para uma andlise intensiva de uma situacdo particular, em que se colocam
questdes de pesquisa do tipo como? e por qué? e o foco estd em um processo inserido
em um contexto da vida real, a estratégia de pesquisa adotada é o estudo de caso em
profundidade (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; DUBE, PARE, 2003;
YIN, 2005). O objeto da pesquisa é um problema pratico em que a atuacdo dos atores é
importante e o contexto de acdo ¢ critico. Por essa razdo, € relevante a investigacao de
uma variedade de contextos de acdo como é o caso desta pesquisa que investigou

multiplos projetos com multiplas equipes de uma mesma empresa.

Estudos de caso adotam enfoque indutivo no processo de coleta e andlise de
dados (BALSINI, 2007), com os pesquisadores tentando obter informacdes a partir das
percepgoes dos atores locais, e colocando "em suspenso” suas pré-concepgdes sobre o
tema que estd sendo estudado. O objetivo € ouvir a voz daqueles que estdo sendo
pesquisados, € ndo a voz do pesquisador. Assim, pesquisas empiricas de cunho
subjetivista, como esta, contemplam a visdo de mundo dos sujeitos, definem amostras
intencionais, selecionadas por tipicidade ou por acessibilidade, obtém dados por meio
de técnicas pouco estruturadas e os tratam via andlise de cunho interpretativo, e os
resultados obtidos ndo sdo generalizaveis (VERGARA; CALDAS, 2005). Para Trivifios
(2004, p.111), “no estudo de caso, os resultados sdao vélidos apenas para o caso que se

estuda. Mas este é o grande valor do estudo de caso: fornecer o conhecimento

aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados obtidos podem permitir”.

Em relacdo a pratica metodoldgica, este estudo de caso utiliza protocolos de
investigacdo predefinidos e um banco de dados para armazenamento sistemdtico dos

dados coletados durante a pesquisa, disponiveis para os informantes da empresa, com os
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relatos de observacdo (YIN, 2005). A conducdo do estudo € flexivel, permitindo

revisdes no projeto do estudo de casos e aproveitando oportunidades emergentes.

5.4 DESENHO DA PESQUISA

Esta pesquisa consiste de um estudo de caso Unico em que foram observados e

acompanhados quatorze projetos de desenvolvimento de sistemas, sendo quatro deles

tratados como projetos pré-teste. A Figura 7 ilustra as quatro grandes etapas de

desenvolvimento desta pesquisa, as quais foram subdivididas em fases. Estas etapas de

realizacdo da pesquisa s@o as seguintes:

Investigacao Conceitual: etapa conceitual constituida pela revisdo de conceitos
sobre desenvolvimento de sistemas e entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre demandas de sistemas de informacgdo e pela revisdo de
conceitos de teorias organizacionais, e de contribui¢des tedricas do interpretativismo

de Weick (1973), em especial do seu modelo de organizagdo como processo;

Elaboracao da Abordagem de Investigacao: etapa conceitual constituida da fase
de andlise e interpretacdo da extensdo do modelo de Weick (1973) em proposi¢coes
que representam a dinamica do processo de entendimento compartilhado (modelo
preliminar de pesquisa), e da fase de definicdo do método de pesquisa, cendrio a ser
pesquisado (empresa), unidades de anélise (projetos), técnicas e protocolos de coleta

de dados, geracdo do protocolo de pesquisa, e técnicas de andlise de dados;

Investigacao Aplicada: etapa de aplicacdo do modelo em estudo em um contexto
real, iniciada com uma fase de aplicacdo do protocolo em projetos-pilotos (pré-teste),
para validagcdo do protocolo e do método de investigacdo, resultando no refinamento
do protocolo e da forma de aplicacdo do protocolo nos casos efetivos; seguida da fase
de estudo de caso propriamente dita, ou seja, do acompanhamento de projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacdo com uso de técnicas de observacdo

participante, consulta documental e entrevistas com atores envolvidos nos projetos;

Analise e Discussao dos Resultados: etapa conceitual final, constituida da fase de
andlise dos dados coletados conforme a codificacdo preliminar dos elementos

realizada a luz do modelo tedrico de base da pesquisa, resultando na confirmagao da



63

contribuicdo do modelo, e da fase de discussdo dos achados que ultrapassam a

constatacdo da utilidade do modelo de Weick (1973).

Figura 7 - Etapas da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela prépria autora.

5.5 SELECAO DO CONTEXTO DE ESTUDO

A empresa selecionada é uma instituicdo publica de fomento de grande porte
com atuacdo na regido Sul do Brasil. O contexto organizacional detalhado encontra-se
descrito na Se¢ao 6.1 (Caracterizacdo do Contexto Organizacional). Entende-se que a
empresa selecionada representa um cendrio adequado para esta investigacdo,

configurando assim uma amostra intencional para o estudo de caso.

Alguns critérios genéricos para a selecdo desta empresa foram adotados tais
como o fato de a empresa ter uma area de sistemas de informacdo formalizada e

desenvolver sistemas internamente (BENBASAT; ZMUD, 2003).

Um importante critério para a selecdo da empresa € a existéncia de uma parceria
entre usudrios e desenvolvedores de sistemas em um departamento que atua diretamente
com os servicos financeiros desta empresa e depende intensamente (estrategicamente)
da exatidao e da eficiéncia de seus sistemas de informa¢ao. Em seu arranjo da area de
sistemas de informacdo, a empresa, além de contar com uma equipe de desenvolvedores
dedicados as demandas da empresa como um todo, conta também com uma equipe de
desenvolvimento atuando fisicamente junto aquela drea de negdcio. Vale reafirmar que,
embora tais parcerias sejam importantes para entregar solucdes de tecnologia com alta
qualidade, hd poucos trabalhos que relatem sua efetivacdio (MORENO JR.; FERREIRA;
CAVAZOTTE, 2009). Pretende-se aqui auxiliar na reducio dessa lacuna.
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Outro critério para selecdo desta empresa € o interesse e a receptividade ou
abertura da empresa para investigar a dindmica do processo de desenvolvimento de
sistemas com a existéncia destas parcerias entre desenvolvedores e usudrios, pois este

fato gera questionamentos gerenciais quanto a eficdcia e eficiéncia do processo.

Outro critério para selecao desta empresa foi a conveniéncia do acesso aos
documentos franqueados a pesquisa, pelo fato de a pesquisadora ser parte integrante da
equipe de desenvolvimento de sistemas de informacdo da empresa e manter contato
frequente com os participantes da pesquisa, sendo autorizada a realizar entrevistas com
os colegas e a relatar reunides de projeto das quais participou. Este fato, em pesquisas
do tipo estudo de caso, € um fator critico de sucesso, pois oferece ao investigador insights
sobre o assunto, sugere fontes de evidéncias e possibilita o acesso a elas (YIN, 2005).
Nesse sentido, o fato de a pesquisadora pertencer a drea onde estd a questao problematica
de seu trabalho de pesquisa e como o fato de o tema de pesquisa ter emergido da pratica
cotidiana que a pesquisadora realiza como profissional sdo considerados um ponto forte
metodologico. Assim se considera porque a pratica cotidiana e as vivéncias dos
problemas no desempenho profissional didrio ajudam a alcancar a clareza necessaria ao

investigador na delimitacdo e resolucdo do problema (TRIVINOS, 2004).

5.5.1 Seleciao dos Projetos Estudados

Foram selecionados quatorze projetos de desenvolvimento de sistemas,

Os critérios para selecdo dos projetos de desenvolvimento ou de adaptacdo de

sistemas a serem analisados nesta pesquisa foram os seguintes:

= o fato de os projetos serem considerados tipicos (representativos), refletindo o dia-a-
dia do processo de desenvolvimento de sistemas (CORTEGOSO; BOTOME, 2002);

= aatuagdo da pesquisadora nos papéis tanto de usudria como de desenvolvedora nos
projetos, o que a caracteriza como observadora participante (TRIVINOS, 2004);

= o fato de os projetos evidenciarem aspectos de relacionamento e de entendimento
entre pessoas (usudrios e desenvolvedores) de uma organizacdao (WEICK, 1973);

= a variedade de equipes que participaram dos projetos, o que proporciona maior
amplitude do contexto a ser observado (YIN, 2005);

= a delimitacdo temporal do acesso aos dados para coleta de documentos e e-mails

(PRIOR, 2004) e ao acompanhamento de reunides (de outubro/2007 a janeiro/2011).
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Em um primeiro momento, foram selecionados quatro projetos de
desenvolvimento de sistemas para servirem como pré-teste da viabilidade das
proposic¢des elaboradas no Capitulo 4 (Proposicdes Teoricas Elaboradas para esta Pesquisa)
e refinamento do protocolo de pesquisa. Estes quatro projetos foram selecionados como
pré-teste por estarem em fase de conclus@do no momento da geracdo do modelo
preliminar de pesquisa, o que permitiu a visdo de cada projeto como um todo para a
investigacdo da plausibilidade das proposi¢des elaboradas. Os projetos-pilotos foram
aqui denominados: Planilhas para Controle de Pagamentos, Pagamentos de Valor
Parcial, Cdlculo de Atualizacdo Monetdria, e Sistema de Conciliacdo de Cobranga. Os
procedimentos de coleta de dados e de andlise de resultados destes casos encontram-se

descritos em detalhes na Secdo 6.2 (Teste da Viabilidade das Proposicdes Elaboradas).

Ap6s os procedimentos iniciais de pré-teste, foram selecionados os demais 10
projetos de desenvolvimento ou adaptacdo de sistemas que envolveram a equipe
financeira. Tais projetos sdo aqui denominados: Contrato C, Fundo de Turismo,
Simulador de Financiamentos, Prorrogacdo 2009, Prorrogacdo 2010, Formulas,
Crédito Industrial, Bonus de Produto, Mdquinas Agricolas, € Recolhimentos, € sdo mais
detalhados na Secdo 6.1 (Caracterizacdo do Contexto Organizacional) e na Secdo 6.3

(Descrigao dos Projetos).

A l6gica de replicagdo tedrica do estudo de casos teve controle natural, pois os
contextos de pesquisa sdo selecionados de modo a produzirem resultados diferentes por
razdes previsiveis, pois o conhecimento e envolvimento no negdcio, e a proximidade de
relacionamentos entre os atores diferem nos projetos, dando lugar a diferentes

relacionamentos didrios, formas de comunicagao e processos de entendimento (YIN, 2005).

5.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos e técnicas que foram utilizados
para a coleta de dados. A seguir, sdo apresentados os protocolos de pesquisa utilizados em
cada uma das técnicas de coleta e algumas generalidades sobre os participantes da pesquisa.
Uma descri¢do mais detalhada da dindmica do processo de coleta e especificacdes dos

perfis dos participantes consta na Secao 6.1 (Caracterizacdo do Contexto Organizacional).
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A etapa de estudo dos quatro projetos-pilotos (Se¢do 6.2) pode ser caracterizada
como uma investigacio qualitativa que adotou a técnica de coleta de dados por observagdo
participante, na qual os dados de campo foram relatados utilizando narrativas episddicas
ou evidéncias aneddticas, que sobrepdem histéria de vida e memoria da pesquisadora,
buscando restituir a memoria de cada episédio (TEDLOCK, 2003). A abordagem de
relatos episodicos dos dados de campo foi adotada por se entender que a exploracio de
narrativas de uma pessoa envolvida no processo, no caso a prépria pesquisadora, pode
ajudar na compreensdo da dindmica desse processo e dos aspectos relativos ao
compartilhamento de sentidos intersubjetivos (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991). Os
projetos-pilotos sdo utilizados de uma maneira formativa, ajudando a desenvolver
algumas elucidagdes conceituais para o projeto de pesquisa (YIN, 2005). Nesta
pesquisa, sdo utilizados para o teste da plausibilidade das proposi¢des tedricas
elaboradas, e consistem em uma investigacdo mais ampla e menos direcionada do que o
plano final para a coleta de dados, pois incluem questdes substantivas referentes a

pesquisa (YIN, 2005).

Para a coleta dos dados empiricos dos dez projetos selecionados para estudo, foram
utilizadas diferentes técnicas qualitativas. Weick (1973) afirma que os pesquisadores
geralmente precisam de multiplos métodos ou técnicas que sejam imperfeitas em diferentes
aspectos, pois, quando se aplicam métodos multiplos, as imperfei¢des de cada método

tendem a eliminar-se mutuamente, e os dados resultantes sao0 menos ambiguos.

O estudo de caso engloba fundamentos de andlise que se dividem em trés
grandes dimensdes para coleta de dados (técnicas de coleta de dados): relatos verbais,
observacao e documentacao (a triade do estudo de caso) (CUNHA et al., 2010). Nesta
pesquisa foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta:

= entrevistas ndo-estruturadas individuais com usudrios e desenvolvedores para
coleta de dados primérios (BAUER; GASKELL, 2002);

= observacdo participante para coleta de dados primarios (STRINGER, 2007), com
didrio de campo sobre o acompanhamento do dia-a-dia da realiza¢do dos projetos;

= consulta documental para coleta de dados secunddrios (PRIOR, 2004),

principalmente a e-mails trocados nas etapas do projeto.

A técnica de entrevistas nao-estruturadas individuais foi utilizada para
identificar, na percepcao dos entrevistados, como é o processo de entendimento das

demandas de sistemas. Foram entrevistados todos os usuarios (8) e desenvolvedores (7)
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atuantes no setor em que os projetos selecionados foram desenvolvidos. As entrevistas
foram realizadas entre julho/2010 e outubro/2010 no horério e local de trabalho dos
entrevistados, com duracdo média de 30 minutos, incluindo a explicacdo dos objetivos
da pesquisa (BAUER; GASKELL, 2002). As entrevistas foram gravadas com
autorizagdo, transcritas logo apds a entrevista de fato e reenviadas aos entrevistados
para confirmacdo das falas e revisdao de linguagem. Em marco/2011, os entrevistados

foram recontatados para andlise e consideracdes dos resultados obtidos.

A técnica de observacao participante foi realizada no cotidiano profissional de
usudrios e desenvolvedores, contemplando principalmente momentos como reunides
formais (total de 32) e encontros informais tais como reunides na sala de conveniéncia,
nos corredores, etc. (STRINGER, 2007; TEDLOCK, 2003). Foram efetuados registros
no didrio de campo para acompanhamento dos relacionamentos entre as pessoas € O
entendimento das demandas no decorrer do andamento dos projetos selecionados
durante o periodo de maio de 2010 a agosto de 2011. Este periodo foi adotado, pois,
para compreender a evolu¢do do comportamento de pessoas e de grupos, € preciso
observé-los por um longo periodo e ndo num tnico momento (YIN, 2005). Além disso,
“nenhum analista de sistemas capta com perfei¢do um problema de sistemas no primeiro
contato com o usudrio” (WAZLAWICH, 2004). A opg¢do pela narrativa dos resultados
da técnica de observacdo participante justifica-se porque ela pode auxiliar na
explicitacdo do conhecimento sobre as interagdes entre as pessoas nas organizagdoes,
envolvendo a compreensao de acdes humanas, e pode informar de que modo a teoria e a
prética se unem nas acoes (TEDLOCK, 2003). Estas s@o informagdes que contribuem
para um aprofundamento da andlise e da compreensdo de processos dinamicos das
organizacdes (GABRIEL, 2000). Os relatos das observagdes estdo incluidos ao longo
das descricdes dos projetos na Secdo 6.1 (Caracterizacdo do Contexto Organizacional) e

na Secdo 6.3 (Descri¢ao dos Projetos).

A técnica de consulta documental a materiais escritos dos registros da organizacao
(e-mails, atas, memorandos e correspondéncias, publica¢des e notificagdes oficiais, manuais
e outros) justifica-se porque a maneira como os documentos funcionam no dia-a-dia das
préticas de trabalho, as maneiras como sdo manipulados e referenciados, e como circulam,
pode evidenciar como € o processo de trabalho nas organizacdes (PRIOR, 2004). Além
disso, é possivel dizer que “a realizacdo de pesquisa documental é necessdria (...) para

corroborar evidéncias coletadas por outros instrumentos e outras fontes, possibilitando a
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confiabilidade de achados por meio de triangulacdo de dados e de resultados”
(MARTINS, 2008, p.46, apud CUNHA et al., 2010), fazendo referéncia a citada triade do
estudo de caso. Foram analisados documentos datados desde 2007 até 2011, pois além de
alguns projetos ja terem iniciado, algumas normas governamentais que influem nos

projetos datam daquele periodo.

Para posterior validagdo dos resultados, foi aplicada a triangulacdo dessas
multiplas técnicas e fontes de coleta de dados (multiplas percepcdes, de vérias fontes de
evidéncias) para tornar as ideias mais claras, tendo em vista a repeticdo de

interpretacdes e observacdes (YIN, 2005).

5.6.1 Protocolo para Entrevistas

Nesta pesquisa, foi utilizada a técnica de entrevistas individuais semi-estruturadas,
que permitem ao pesquisador entender e descrever a situagdo nos termos dos proprios
participantes (YIN, 2005). O protocolo para entrevistas incluiu informagdes contextuais
sobre a entrevista e o entrevistado tais como: data, hora, duragdo e local da entrevista;
entrevistador; identificacdo, género e idade do entrevistado; profissdo, tempo de atuagao

e campo profissional; e peculiaridades da entrevista (BAUER; GASKELL, 2002).

O roteiro dessas entrevistas iniciou com duas questdes abertas introdutdrias, pois
Trivifios (2004) recomenda a utilizacdo de poucas perguntas, abertas, em estudos
exploratérios, para entender e descrever a situagdo de estudo nos termos dos proprios
participantes. Foram entdo propostas: uma questdo de carater geral e outra, direcionada
para a descri¢do do processo de entendimento compartilhado sobre as demandas entre
usudrios e desenvolvedores. As questdes abertas introdutérias foram as seguintes:

= Como é a sua percepg¢do sobre o relacionamento entre usudrios e desenvolvedores?
» Vocé poderia descrever em detalhes como é o processo de esclarecimento das
demandas entre os usudrios e os desenvolvedores? (a) em um caso de entendimento

simples? (b) em um caso mais dificil? (c) neste projeto especificamente?.

A segunda parte do roteiro apresentou questdes direcionadas para identificacao
empirica dos elementos do modelo tedrico utilizado (Figura 8). Tais questdes foram
uteis para desenvolver uma codificagdo ou categorizagdo preliminar capaz de dirigir a
andlise de dados desta investiga¢do. Dessa forma, o roteiro utilizado partiu de questdes
bésicas e apoiou-se na teoria que interessa a pesquisa (TRIVINOS, 2004). Assim como

no caso das proposi¢des elaboradas para o modelo tedrico preliminar, € possivel
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perceber que o enunciado de cada questdo da entrevista estd descrito de modo que o

elemento correspondente a que ele se refere possa ser identificado na pratica.

Figura 8 - Roteiro para entrevistas semi-estruturadas para identificacdo empirica dos elementos do modelo

Mudanga Ecologica Voce poderia descrever uma situagio comum em que surge uma nova demanda?
Registro da Ambiguidade  Como vocé percebe quando uma necessidade ou demanda ndo ficou clara?
Regras de Reunido Como voce organiza as informagdes para resolver dividas com o desenvolvedor?
Processo de Criacdo Vocé elabora possiveis interpretacdes/cendrios da demanda para si préprio?
Processo de Selecdao Quais sao alguns critérios que definiram o entendimento de uma demanda?
Processo de Retengdo Vocé registra o modo como o entendimento da demanda ficou estabelecido?
Escolha de Ciclos Em que situacdo se reconsulta o usudrio/desenvolvedor para esclarecer a demanda?
Redugdo de ambiguidade A interacio usudrio/desenvolvedor esclarece melhor o entendimento da demanda?

Fonte: Elaborada pela prépria autora

5.6.2 Protocolo para Observacao Participante

A pesquisa utiliza a observagao participante das atividades didrias dos grupos de
desenvolvimento de sistemas dos projetos selecionados, como um meio de obter uma
visdo mais intensa do cotidiano e das relagcdes entre as pessoas envolvidas nos processos
(STRINGER, 2007). A técnica permite ao observador, inserido na comunidade de
atores, o entendimento do modo como eles comumente agem em relagdo a suas
atividades cotidianas, em seu local de ocorréncia, chegando a conhecer os grupos (no
caso, usudrios e desenvolvedores) a partir do interior deles mesmos (YIN, 2005). Weick

(1973, p.32) afirma que: “A dnica forma de compreender alguma coisa € observé-la”.

As observagdes foram realizadas em pelo menos duas reunides (formais ou
informais) de cada projeto, para acompanhamento longitudinal dos projetos, verificando
a presenca ou ndao de indicios da ocorréncia dos elementos do modelo preliminar de
pesquisa. As anotagdes que formam o Didrio de Campo da observacdo participante
foram realizadas no formato habitualmente utilizado pela pesquisadora como
profissional para registrar as atividades de trabalho. Foram utilizados os recursos de
tarefas e compromissos do software de troca de e-mails e gerenciamento de agenda,
contatos, tarefas e atividades utilizado pela empresa pesquisada. O protocolo de registro
das observacdes seguiu as indicagdes de Stringer (2007) quanto as categorias de

aspectos a serem observados, especificando-os de acordo com o contexto estudado:

e tempo (data e hora das reunides, duracao, frequéncia, demoras, fluidez);
¢ Jocal (sala de reunides, sala da geréncia, corredor, espaco do “cafezinho”);

e participantes (cargo, papel no projeto, relacionamentos);
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e formalidade (reunido formal ou informal);

e artefatos (cartazes, anotacdes, prototipos, documentos utilizados);

e atos/atividades/eventos (agdes, atitudes, posturas, interacdes das pessoas);

¢ ideias/debates/didlogos (novas conjecturas, informacdes compartilhadas, explicacdes,
questionamentos/reconsultas, entendimentos/confusdes, concordancias/divergéncias);

e clima e progresso da reunido e do projeto no momento.

Este protocolo de Observacdo Participante também foi utilizado na pesquisa
empirica inicial realizada nos projetos-pilotos. Este pré-teste do modelo tedrico elaborado

estd descrito na Sec¢do 6.2 (Teste da Viabilidade das Proposi¢des Elaboradas).

5.6.3 Protocolo para Pesquisa Documental

A pesquisa documental ocorreu no periodo compreendido entre outubro de 2007
e julho de 2011, e objetivou rastrear o fluxo de trabalho e de comunicacio, buscando
identificar nele os elementos do modelo preliminar de pesquisa. Considera-se que os
documentos internos das organizacdes apresentam normativos e comunicagoes relevantes
para o seu funcionamento, e frequentemente contém instrucdes para atividade futura da
organizacdo, além de servirem como agentes ativos em esquemas de interacdo e
comunica¢do humana (PRIOR, 2004). Af se incluem os documentos gerados ao longo do
processo de desenvolvimento de sistemas quando o processo € gerenciado como um
projeto, pois a boa pratica dessa atividade recomenda que sejam registradas as decisdes e
o progresso de cada fase do projeto (CARVALHO, 2009). Além disso, a correspondéncia
eletrOnica (e-mail) constitui atualmente uma ferramenta habitual de comunicacio,
coordenagdo e colaboracdo que remete a possibilidades de interpretacdo que podem gerar
situagdes variadas quanto a entendimento e percepcao, quando seu encaminhamento e seu

conteddo informacional néo estio bem definidos (CORREA, 2002; FREITAS, 2010).

Por essas razodes, foram analisados diferentes tipos de documentos internos da
empresa, tais como: atas de reunides, memorandos de comunicacdo interna, minutas,
projetos, especificacoes técnicas, registros eletronicos de testes de sistema,
documentacdo de sistema, manuais operacionais € manuais de sistemas, além de normas
e regulamentos conforme as exigéncias das demandas dos projetos, e principalmente e-
mails trocados entre usudrios e equipes de desenvolvimento de sistemas (coletados a

partir dos registros de correspondéncia eletronica de um dos desenvolvedores).
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Dessa forma, o protocolo de coleta de dados da pesquisa documental inclui os
seguintes campos: identificacdo; tipo de documento; data/hora; assunto; prioridade;
projeto de desenvolvimento; autor (remetente); equipe do remetente; destinatario(s);

equipe do destinatério; e conteido (BAUER; GASKELL, 2002).

Os dados coletados foram organizados em uma tabela de registros em um banco
de dados, disponivel para consulta sob solicitacdo. Foi realizada uma primeira selecdao
do material, para eliminar dos 270 documentos levantados as possiveis referéncias a
assuntos que ndo tenham relacdo com o entendimento ou esclarecimento das demandas
de desenvolvimento de sistemas. Nessa filtragem, foram mantidos 248 documentos,

incluindo 227 e-mails.

5.6.4 Avaliacao dos Protocolos por Juizes ou Especialistas

Os protocolos de pesquisa preliminarmente elaborados passaram pelo processo
de avaliac@o por juizes ou especialistas, para conduzir o seu aprimoramento em termos
de validade de face (delimitando elementos importantes a considerar) e seu refinamento
em termos de validade de conteiido (arranjando os itens pesquisados com embasamento
tedrico e dando consisténcia aos aspectos questionados de um mesmo conceito do

modelo) (BENBASAT, GOLDSTEIN, MEAD, 1987; YIN, 2005).

O grupo de juizes selecionados incluiu dois Administradores atuantes no mesmo
setor da empresa pesquisada e seis académicos com diferentes especialidades (dois de
desenvolvimento de sistemas, dois de pesquisa qualitativa, dois conhecedores do
modelo de Weick), os quais avaliaram a compreensdo e a relevancia das questdes e

orientaram a reformulagdo do roteiro para maior clareza das questdes.

Uma versdo inicial dos protocolos de pesquisa foi elaborada a partir dos
conceitos e elementos expressos no modelo preliminar de pesquisa. Para o roteiro de
entrevistas, foram geradas 51 questdes, sendo 19 questdes semi-estruturadas e 32
questdes abertas. Para o protocolo de observacdo participante, foram propostos 18
aspectos a serem observados. E para o protocolo de pesquisa documental, foram

sugeridos 16 aspectos a serem considerados para analisar cada tipo de documento.

Essas propostas iniciais dos protocolos foram submetidas a apreciacao dos juizes
e debatidas com eles, tendo sido condensadas nas versdes finais de cada protocolo,

apresentadas nas secoes 5.6.1, 5.6.2 € 5.6.3).
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As alteracdes no protocolo de entrevistas contaram com: reescrita de questoes
aprimorando a clareza de sua apresentacdo; eliminacdo de questdes devido a
redundancia de algumas, a falta de clareza de outras e a existéncia de questdes que nao
atendiam diretamente os objetivos da pesquisa; e insercdo de questdes com base em
referéncias bibliograficas relevantes. As alteragdes nos protocolos de observacao
participante e de pesquisa documental incluiram a reducdo da quantidade de aspectos a

serem observados, mantendo-se apenas os mais relevantes para o tema da pesquisa.

5.7 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Nesta pesquisa, foi considerada como unidade de andlise dos dados cada triade
usudrio-desenvolvedor-demanda, ou seja, em cada projeto, as unidades de andlise sdo os
relacionamentos intersubjetivos entre os atores quando agem em relagdo as demandas. “A
organizacdo ¢ uma relacdo causal mediada entre dois itens, e na qual a relacdo entre os

dois € influenciada pelo estado do terceiro (condicionalidade)” (WEICK, 1973, p.38).

Foi utilizada a técnica de Andlise de Conteuido para pesquisas qualitativas, pois
seu foco estd nas peculiaridades e nas relacdes dos elementos contidos nos relatos
episddicos (CUNHA et al., 2010). O objetivo da andlise € identificar, nos dados
empiricos coletados, indicios dos elementos do modelo teérico que fundamenta a
investigacdo. A técnica € utilizada para sistematizar e estruturar os dados, reduzindo a
dependéncia da subjetividade do leitor e do pesquisador para a compreensdo do

conteudo (KRIPPENDOREFF, 2004; POZZEBON; FREITAS, 1998).

Foram realizadas sequencialmente as trés etapas da Andlise de Contetdo,

conforme citado por Bardin (2004):

z

® pré-andlise, que € a organizacdo do material — para organizar todos os dados
primarios (didrio de campo e entrevistas) e secunddrios (documentos);

e descricdo analitica, que € o estudo aprofundado e orientado pelas hipdteses e
referenciais tedricos — para verificacdo da correspondéncia dos dados empiricos aos
elementos e proposicdes do modelo tedrico (categorizagio);

® interpretagdo inferencial, em que a reflexdo e a intuicdo alcancam maior
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intensidade, embasadas nos dados empiricos e estabelecendo relacdbes — para
descrever o processo de entendimento entre usudrios € desenvolvedores de sistemas de

informacao sob a lente do modelo tedrico, verificando a aplicabilidade desse modelo.

Na etapa de pré-andlise, foi realizada a transcri¢ao das entrevistas e das anotacoes
(didrios de campo) do pesquisador na integra e retirados trechos dos documentos
relacionados ao modelo de base, obtendo-se mais de uma fonte de dados originada de

cada técnica de coleta utilizada para cada dimensao e elementos do modelo, por projeto.

Para a descricdo analitica, os dados pré-analisados foram agrupados, adequando
as proposi¢des revisadas os elementos obtidos em cada projeto, e foi gerado um resumo
das principais expressdes ou comentdrios convergentes a cada elemento e destes as
proposicoes do modelo tedrico (categorizaciao). Para mapear a andlise dos dados segundo
os conceitos do modelo de Weick (1973), foi utilizada a seguinte estruturagdo

direcionadora da anélise das informagdes coletadas:

¢ Origem dos dados (respondente, ator observado, documento, artefato, diagrama);

¢ Contexto a que os dados se referem (data, assunto, situacdo, relacionamento);

¢ Indicios de Mudanga Ecologica (surgimento de novas informagdes no ambiente);
¢ Indicios de Registro da Ambiguidade nas Informacgdes (percepcao da incerteza);
¢ Indicios de Regras de Reunido (identificacdo de formas de desambiguacio);

¢ Indicios do Processo de Criagdo (elaboracao, proposta, ideia);

e Indicios do Processo de Selecdo (critérios, valores, interesses, debate, avaliacdo);
¢ Indicios do Processo de Retengdo (registro, anotacao, compreensao, verbalizagio);
¢ Indicios de Escolha de Ciclos (retomada de algum dos processos);

¢ Indicios de Afastamento da Ambiguidade nas Informagdes (e de sua permanéncia).

A descricdao analitica dos projetos foi orientada pelos conceitos do modelo
tedrico, conforme a categorizacdo dos indicios apresentada nesta estrutura geral. Os
dados coletados dos projetos foram comparados entre si em relagdo aos elementos,
conceitos e proposigdes. Foi realizada uma andlise comparativa entre os elementos
verificados e ciclos ocorridos em cada projeto em relacdo ao modelo tedrico preliminar da
pesquisa, explicitando a sequéncia de passos na qual o processo de entendimento

compartilhado ocorreu efetivamente em cada projeto.
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Com base nessa andlise, foi esbo¢cado um plano geral de percepg¢des dos entrevistados,
observacdes relevantes anotadas e informacOes relevantes extraidas dos documentos
analisados, sendo possivel elaborar sinteses de coincidéncias e divergéncias de ideias, com
uso de tabelas para estruturac@o visual das comparacdes. Esses procedimentos enriqueceram a
estruturacao direcionadora da andlise no sentido da identificacdo empirica dos elementos do

modelo e da verificacdo da ocorréncia das proposicoes tedricas elaboradas.

A técnica de Andlise Categorial, ou Andlise Tematica (BARDIN, 2004) teve
como objetivo apresentar de maneira condensada e simplificada os dados brutos. Foi
realizada, de acordo com a recomendacdo metodoldgica, a oito maos, o que contribuiu
para minorar o eventual viés subjetivo da pesquisadora e para garantir as qualidades da
categorizagdo (exclusao mutua, homogeneidade, pertinéncia, fidelidade). Foram feitas
comparacdes e validacdes dos desmembramentos textuais e reagrupamentos analdgicos,
sob titulos genéricos e abrangentes. Os dois processos de categorizacdo empregados
permitiram a ordenagdo dos dados em dois niveis: elementos e categorias. Inicialmente
foi feita a reparticio dos dados entre os elementos do modelo tedrico (conforme
critérios semanticos previamente definidos pelos conceitos de cada elemento), e em
seguida o agrupamento dos dados semelhantes e internos a cada elemento em categorias
por analogia. Esta técnica permitiu a classificagdo dos itens do conjunto de dados, pela
investigacdo do que cada um deles tem em comum com outros, pela diferencia¢io entre

eles, e pela reunido de grupos de dados segundo o género e caracteristicas comuns.

A etapa de interpretacdo inferencial procurou esbocar relacdes e reflexoes,
tendo como embasamento intuicdes e conexdes das ideias conforme o contexto
(BARDIN, 2004). Nesta etapa, foi realizada a descricdo do processo de entendimento
entre usudrios e desenvolvedores de sistemas de informacdo sob a lente do modelo
preliminar de pesquisa elaborado com base em Weick (1973). O encadeamento das
evidéncias categorizadas, para verificagdo da aderéncia dos dados empiricos ao modelo
tedrico, uniu a questdo de pesquisa, o protocolo de coleta de dados, as evidéncias
verificadas e as informacdes do banco de dados da pesquisa. Este encadeamento foi
construido e sistematizado, observando a dinamica do processo em cada projeto

individualmente e comparativamente entre projetos e entre grupos de projetos.

Esta andlise interpretativa buscou compreender a dindmica das relacdes
intersubjetivas no processo, 0s pressupostos e critérios culturais e pessoais para a agao,

e a producdo de sentido dos objetivos realizada por usudrios e desenvolvedores. Nesta
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fase, foram considerados elementos e aspectos que vao além do contetido dos dados
propriamente ditos (CUNHA; YOKOMIZO; BONACIM, 2010; PRIOR, 2004). Isso
permitiu verificar a aplicabilidade desse modelo e tecer comentdrios sobre as observacoes
encontradas com relagdo as diferencas e semelhancas ocorridas entre cada projeto e destas

com o modelo preliminar de pesquisa e de possiveis achados inusitados.

A andlise dos resultados desta pesquisa incluiu procedimentos de validagdo da
andlise realizada pela pesquisadora. Ao final da andlise de cada projeto, a pesquisadora
enviou a descri¢do analitica para os integrantes do projeto fazerem uma validacdo. As
sugestoes foram consideradas na versao final as descri¢des dos projetos (Capitulo 6). Os
procedimentos de validagdo da andlise geral das convergéncias e divergéncias entre

todos os projetos (resultado final da pesquisa) estdo detalhados na secao 5.7.1.

Por fim, as descobertas alcangadas foram relatadas buscando explicitar a cadeia
de evidéncias (YIN, 2005). Procurou-se, assim, descrever o processo de entendimento
entre usudrio e desenvolvedor de sistemas, segundo o modelo de Weick (1973), na
medida em que os dados evidenciem sua aplicabilidade, com aten¢do a elementos nao
convergentes ao modelo. A andlise utilizou as trés estratégias propostas por Yin (2005):
desenvolver descricoes de caso (Capitulo 6), e basear-se em proposi¢des tedricas
(Capitulo 7), além de, posteriormente, estabelecer uma estrutura fundamentada em
explanagdes concorrentes (Capitulo 8). O capitulo de discussao dos resultados apresenta
algumas possiveis explicacdoes e problematizagdes para os achados inusitados desta

pesquisa, indo além do conteido manifesto nos dados coletados

5.7.1 Validacao dos Resultados via Entrevistas Finais com os Atores

Foram realizadas entrevistas finais para a validacdo dos resultados da pesquisa,
buscando a confirma¢do da plausibilidade da utilizacao do modelo selecionado como corpo
tedrico explicativo da dinamica do processo estudado. Esta reconsulta aos 15 entrevistados
da pesquisa buscou reduzir o viés de interpretacio no confronto da observa¢do do

pesquisador entre os contextos estudados e os elementos do conjunto tedrico (YIN, 2005).

As conclusdes obtidas pela pesquisadora a respeito da aplicabilidade do modelo
foram apresentadas em relatos enviados aos entrevistados para uma revalidacdo final da
aproximacao das descricoes do modelo tedrico e da situagdo nos termos dos préprios
atores. Depois disso, foram realizadas entrevistas individuais (gravadas e transcritas)

cujo roteiro incluiu as seguintes questdes abertas:
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e Na sua percepcdo, esta maneira de descrever o processo de entendimento entre
usudrios e desenvolvedores sobre as demandas € valida?
e Voce identifica aspectos que deixaram de ser contemplados nesta descricao? Estao

descritos aspectos que ndo existem na sua realidade? Ha outros aspectos a destacar?

Do ponto de vista metodoldgico, as corregdes feitas durante esse processo
realcardo a acurdcia do estudo de caso, aumentando, dessa forma, a validade de

construto do estudo (YIN, 2005).

5.8 CONSIDERACOES SOBRE VALIDADE E CONFIABILIDADE

O contexto qualitativo, a subjetividade dos dados e os muiltiplos casos, sdo caracteristicas
de uma pesquisa consideradas como limitagdes para o rigor cientifico (TRIVINOS, 2004). Por
isso, esta pesquisa incluiu cruzamento do referencial tedrico, descricdo detalhada das

realidades dos contextos estudados e cruzamentos entre os resultados obtidos.

A confiabilidade da pesquisa foi reforcada ao serem atendidos seus trés principios
(YIN, 2005): utilizacdo de protocolos e triangulacdo de vérias fontes de evidéncias
(entrevistas, observacdo participante e pesquisa documental); criacdo de banco de dados
para que todo o material coletado no estudo de caso possa ser reconsultado (transcri¢cdo
das entrevistas; anotagdes e didrios de campo; documentos e e-mails); e encadeamento de
evidéncias, com as descri¢des dos casos seguindo a légica definida pela teoria, e o texto

evidenciando cada aspecto com a apresentacdo de dados coletados.

A validade desta pesquisa foi assegurada pela sistematizacdo dos seguintes
procedimentos: coleta de dados com uso de trés técnicas (entrevistas, observagdo participante e
andlise de documentos) e tr€s instrumentos validados por especialistas (atenuando um eventual
viés de interpretacdo do pesquisador); andlise dos dados com uso da estruturacdo direcionada
pelo modelo tedrico preliminar de pesquisa baseado em Weick (1973); e confirmacdo dos
resultados obtidos (YIN, 2005). A validacdo também se situa na interpretacdo, pois as
conclusdes devem estar apoiadas nos dados (TRIVINOS, 2004). Para uma interpretagio ser
vélida, ela deve demonstrar a realidade daqueles que foram pesquisados. Por isso, o retorno aos
pesquisados visa confirmar o que foi interpretado. Para Stringer (2007), se os atores reconhecem

a validade das descri¢des realizadas pelo pesquisador, a veracidade estd comprovada.
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6. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso propriamente dito, incluindo uma
caracterizacdo do contexto organizacional do ambiente analisado, resultados do teste de
viabilidade das proposicdes elaboradas e a descricdo dos resultados do comportamento

do modelo tedrico aplicado em cada um dos dez projetos estudados nesta investigacao.

A caracterizacao do contexto organizacional (se¢do 6.1) é apresentada em
uma breve descricdo da empresa selecionada e do departamento em que ocorreram 0s

projetos, e uma descri¢do dos critérios de selecdo dos projetos investigados.

O teste de viabilidade das proposicoes elaboradas (secio 6.2) envolveu quatro
projetos de desenvolvimento de sistemas considerados nesta pesquisa como projetos-
pilotos. Eles foram estudados para averiguar a plausibilidade das proposi¢oes elaboradas

que compdem o modelo preliminar de pesquisa (Figura 5 e Figura 21).

A descricao dos projetos analisados com base nas proposicoes elaboradas
(secdo 6.3) foi realizada conforme a estruturagdo direcionadora para andlise das
informacdes, demonstrada no capitulo 5 (se¢do 5.7). Esta andlise buscou identificar os
elementos do modelo tedrico ao longo da dindmica das interacOes entre usudrios e

desenvolvedores para entendimento das demandas de desenvolvimento de sistemas.

6.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Esta caracterizacdo foi feita com base nos documentos internos da empresa
estudada, que é um banco de desenvolvimento cujos principais produtos/servi¢os sao
financiamentos de médio e longo prazo para promocao do desenvolvimento. Atua na
regido sul do pais ha 49 anos e conta com 550 funcionarios, o que dentro do setor,
constitui-se em uma empresa de médio porte. Conta com autonomia administrativa e
personalidade juridica proprias, e as decisdes sdo tomadas pela sua diretoria. Um comité
de gestdo, composto por funciondrios do quadro e subordinado a diretoria, trata dos
assuntos técnicos e administrativos. As agéncias sdo responsdveis pela captacdo e

andlise de projetos de financiamento. E as superintendéncias, estruturadas em 4areas de
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negécio chamadas de departamentos, sdo responsdveis pela padronizagdo e controle dos

procedimentos da operagdo do negdcio.

z

A Superintendéncia Financeira € responsdvel pela coordenacdo, andlise e
controle das atividades financeiras e contdbeis da empresa, e compde-se de
departamentos de contabilidade, financas e controle financeiro. A Superintendéncia de
Infraestrutura € responsdvel por prover a empresa com recursos humanos, materiais e de
tecnologia de informacgdo, e por isso é composta de setores de recursos humanos,
administrativo, e de tecnologia da informacdo, no qual se insere o setor de
desenvolvimento de sistemas. Os projetos de desenvolvimento de sistemas analisados
nesta pesquisa estao relacionados com estas duas superintendéncias. Existem também as
superintendéncias de Planejamento, responsavel por identificar e criar oportunidades de
parcerias ou de financiamentos para execucdo de projetos; Crédito e Cobranga,
responsavel por estabelecer as normas e procedimentos para a realizacdo da andlise de
risco das empresas proponentes de crédito; de Relacdes Institucionais, responsavel por
manter a empresa articulada com outras empresas; de Recuperacdo de Créditos,

responsavel pela recuperacdo de créditos inadimplentes.

A éarea de negdcio que estd envolvida em todos os projetos de desenvolvimento
de sistemas analisados nesta pesquisa € o departamento de Controle Financeiro, que é
responsavel pelo acompanhamento da evolucdo dos financiamentos concedidos,
segundo os parametros contratados. Este departamento executa o controle de todas as
operacodes ativas (relacionadas aos clientes tomadores de financiamentos) e passivas
(relacionadas aos repassadores de recursos) da institui¢do, conciliando saldos e parcelas
a pagar aos 6rgaos repassadores de recursos; produzindo informagdes gerenciais para a

empresa e para 6érgaos externos fiscalizadores.

Esta drea cadastra e acompanha a evolugao dos descritores financeiros segundo os
parametros contratados, definidos pelo Banco Central do Brasil, os quais sdo implantados
como procedimentos de célculo, que sd@o processados e atualizados periodicamente pelo
sistema de informacao financeira. Este sistema, que € a principal ferramenta utilizada para
o processo de controle financeiro, foi desenvolvido desde 1970 internamente e implantado
em mainframe. Os desenvolvedores de sistemas de informacao que atendem as demandas
do departamento pesquisado atuam em equipes que fazem manutencdo de programas,

rotinas, relatorios e informagdes de sistemas que controlam as estruturas de dados e o
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processamento das informagdes que descrevem cada operacdo de financiamento

contratada junto a empresa e a sua evolugdo financeira no tempo.

Este departamento é a drea-foco do estudo em razao de sua singularidade no que
diz respeito a parceria desenvolvida entre usudrios e desenvolvedores para o
desenvolvimento de sistemas de informacgdo. Para todas as demais dreas da empresa, o
departamento de Tecnologia fornece o servico de desenvolvimento e manutencdo de
sistemas, e realiza essa atividade em sua sala propria; mas, para o Controle Financeiro,
ha uma equipe de analistas de sistemas, que apesar de subordinada ao departamento de
Tecnologia, trabalha em conjunto com desenvolvedores do departamento de Controle
Financeiro. Esta equipe fica dedicada ao desenvolvimento e manutengdo exclusivos do
sistema financeiro da empresa e realiza suas atividades na sala do departamento de
Controle Financeiro, ou seja, fisicamente junto a este departamento e dedicada ao

desenvolvimento e manutencdo exclusivos do sistema financeiro da empresa.

Essa proximidade proporciona aos usudrios maior contato comunicativo com 0s
desenvolvedores, e permite aos desenvolvedores a utilizacdo “informal” de métodos
ageis, iterativos e interativos (SOUZA, 2008). Isto € proporcionado pela facilidade de
contato informal com os usudrios em “reunides em pé” (stand-up meetings), Uteis para
tirar ddvidas rapidamente, ou mesmo contatos para demonstrar o andamento de
protétipos. Neste contexto, a empresa conduz (e os desenvolvedores executam) projetos
de desenvolvimento de sistemas de duas chefias diferentes: projetos “da tecnologia” e
projetos “do negbcio”, além dos projetos mistos “de tecnologia e de negdcio”.
Atualmente, a empresa objetiva migrar seus sistemas para uma plataforma mais

moderna, mudando o foco para os processos de trabalho, visando obter ganhos de

eficiéncia e de produtividade.

6.1.1 Caracterizaciao dos Projetos Selecionados
Para preservar dados reservados da empresa, alguns termos relacionados a linhas
de financiamentos, produtos, nomes de departamentos, pessoas, entre outros, foram

substituidos por nomes genéricos equivalentes.

Os quatro projetos-pilotos sdo aqui denominados: Planilhas para Controle de
Pagamentos, Pagamentos de Valor Parcial, Cdlculo de Atualizacdo Monetdria, e

Sistema de Conciliacdo de Cobranga.
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Os outros dez projetos selecionados sdo aqui denominados: Contrato C, Fundo
de Turismo, Simulador, Prorrogagdo 2010, Taxa de Juros Varidvel, Crédito Industrial,

Bonus de Produto, Mdquinas Agricolas, Prorrogagdo 2009 e Recolhimentos (Figura 9).

Figura 9 - Caracterizacao dos Projetos Selecionados

Id | Nome do Projeto | Descricio do Projeto Duracio
Planilhas para Elaboragdo de planilhas de cdlculos para automatizar a
Tl | Controle de apuragdo de valores para pagamento de liquidacoes 2005-2006
Pagamentos antecipadas de contratos de financiamento
Pagamentos de Ajuste do sistema de pardmetros de cdlculos para permitir
12 . . e . 2006-2007
Valor Parcial o registro de pagamentos especificos de valor parcial
Cdlculo de Desenvolvimento de sistemas de cdlculo para efetuar
T3 | Atualizacdo atualizagoes monetdrias referentes a pagamento realizado | 2007-2008
Monetdria dentro de um prazo determinado apos o vencimento
Sistema de Desenvolvimento de um sistema de prestacdo de contas
T4 | Conciliagdo de para automagdo dos processos do setor de pagamentos, 2008-2010
Cobranga com previsdo, conciliagdo e autoriza¢do de pagamentos
P1 | Contrato C Implementacdo do célculo de amortiza¢do de determinada 05/11/08 a
operacdo de financiamento concedido pela empresa 21/11/08
P Fundo de Adaptacio do célculo de atualizagdo monetdria de um tipo de | 04/01/10 a
Turismo operagoes de financiamento concedido pela empresa 07/01/10
. Elaboragdo de um sistema que permita ao cliente simular os 04/05/09 a
P3 | Simulador . . .
valores de parcelas a pagar em vdrios tipos de financiamentos | 15/03/10
P4 Prorrogacdo Adaptacdo de registros e cdlculos a uma norma federal de 13/07/10 a
2010 prorrogacdo de vencimentos de determinados financiamentos | 16/07/10
P5 Taxa de Juros Adaptacdo dos cadastros e dos métodos de célculo para a 13/11/08 a
Varidvel possivel variagdo em determinada taxa de juros de referéncia | 01/09/09
P6 Crédito Implementacdo de novos parametros e procedimentos de 20/12/07 a
Industrial calculo para uma nova linha de financiamentos da empresa 28/05/08
Bénus de Adaptagao de parametroE e procedm}ctntos de .calcillo antigos 02/06/08 a
P7 a uma norma de concessio de beneficio de adimpléncia para
Produto . . . . 07/07/08
um grande grupo de linhas de financiamentos agricolas
Méquinas AdapAtaf;ao de param(?tros e procedimentos de calc/ullo aum 20/08/09 a
P8 . convénio que determina a concessdo de um beneficio (bonus)
Agricolas S ~ 27/08/09
de adimpléncia para um pequeno grupo de operagdes
Prorrogagio Adaptacdo de reg1str~os e parametros de c.:alculo aumanorma | o 0¢ 00
P9 federal de prorrogacgdo do prazo de vencimento de um grande
2009 ; ~ . 27/08/09
grupo de tipos de operacdes de financiamento
Adaptacdo de registros e parametros de cdlculo a uma norma
. o ) 15/07/08 a
P10| Recolhimentos do 6rgao repassador de recursos, que exige o pagamento de
) PN . . 11/08/08
valores vencidos que até entdo ndo haviam sido cobrados

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

6.1.2 Caracterizacao das Equipes Participantes da Pesquisa

As equipes que atuam nos projetos selecionados desempenham diferentes
papéis, sendo consideradas como equipes de usudrios ou de desenvolvedores, com
atuacdo interna ou externa ao departamento de Controle Financeiro. As equipes de
usuarios sdao denominadas Cadastramento, ControleAtiva, ControlePassiva, Gestdo
(todas Usudrias Internas), e Setores e Externo (Usudrias Externas). As equipes de
desenvolvedores sdo SisFinanceiro, SisCdlculos,

denominadas SisCadastros,

SisControles (Desenvolvedoras Internas), e SisGeral (Desenvolvedora Externa).
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Foi adotada uma terminologia unificada para as equipes Usudrias Externas
(Setores para representar os demais departamentos da empresa envolvidos nos projetos
selecionados, e Externo para representar os 0rgaos externos a empresa com atuagiao nos
projetos selecionados). Isso se justifica porque, para os propésitos desta pesquisa, nao é
significativa a especificacdo de qual setor externo estd atuando no projeto, apenas o fato

de que é uma equipe Usudria Externa ao departamento de Controle Financeiro.

As atividades, o papel, o nimero de pessoas e 0s projetos em que estas equipes

estdo envolvidas sao descritos na Figura 10.

Figura 10 - Caracterizacio das equipes de usudrios e desenvolvedores envolvidos nos projetos estudados

Equipe Atividades Papel Integrantes
Insercao no sistema das informacdes L.
Cadastramento ¢ = . § Usuadria Interna 1
sobre as operacdes financeiras
. Conferéncia de calculos da evolucao L.
ControleAtiva . . ~ s Usuadria Interna 2
financeira de operagdes com clientes
. Conferéncia de calculos da evolucao L.
ControlePassiva | .. . L. § Usuadria Interna 2
financeira de dividas a repassadores
~ Geréncia do departamento de Controle ,.
Gestdo . . Usuaria Interna 1
Financeiro e de todos os seus processos
. . Tesouraria, aplicacoes financeiras ..
Financeiro » ApTICago ? Usuadria Interna 2
pagamentos e recebimentos
Outros setores da empresa (concessiao L.
Setores . P (A . ’ Usuaria Externa 9
cobranga, planejamento, agéncias)
Entidades externas a empresa (clientes L.
Externo L P ( ’ Usuaria Externa 4
fornecedores, 6rgaos reguladores)
. Caracterizacao de cada contrato e tipo
SisCadastros ~ § P Desenvolvedora Interna 2
de operagdo contratada
R . Saldos, pagamentos, prestacoes
SisFinanceiro ’E) & P § . Desenvolvedora Interna 2
devolugdes, lancamentos contdbeis
. Métodos e parametros de calculo de
SisCalculos . p - Desenvolvedora Interna 2
cada tipo de operacdo contratada
. Acesso a dados que facilitam o acesso a
SisControles . o~ q . Desenvolvedora Interna 1
informagoes financeiras
. Desenvolvimento de diversos sistemas
SisGeral Desenvolvedora Externa 2
para toda a empresa de modo geral
30

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Cada uma das 30 pessoas participantes das equipes apresentadas esteve
envolvida em pelo menos um projeto, seja atuando no cotidiano que foi alvo de
Observacao Participante, seja produzindo e-mails ou outros materiais que foram alvo da
Consulta Documental. Os 15 usudrios e desenvolvedores atuantes em equipes Usudrias
Externas e Desenvolvedoras Externas participaram da pesquisa exclusivamente dessa
forma. Além disso, os 15 usudrios e desenvolvedores atuantes em equipes Usudrias
Internas e Desenvolvedoras Internas participaram da pesquisa dessa forma citada e

adicionalmente também foram selecionados para conceder Entrevistas Individuais.
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Estes Usudrios Internos e Desenvolvedores Internos trabalham na empresa ha 15
anos em média (entre 3 e 34 anos). Especificamente os Desenvolvedores Internos atuam
na atividade de desenvolvimento hd 18 anos em média (entre 8 e 35 anos) (Figura 11).
Uma peculiaridade da empresa é o fato de ter passado dezoito anos sem realizar
concurso nem contratar novos funciondrios; por isso existem hoje dois grupos distintos
de funciondrios em relacdo ao tempo de servigo na institui¢do: um grupo com mais de

vinte anos de empresa, e outro grupo com menos de dez anos de empresa.

Figura 11 - Caracterizacio dos usuérios internos e desenvolvedores internos ao departamento

Identificacdo Sexo Equipe em Tempo de Tempo de atflagﬁo
que atua empresa em desenvolvimento

Usuario 1 F Cadastramento 29 anos

Usuario 2 M | Controle Ativa 8 anos

Usuario 3 F Controle Passiva 3 anos

Usuario 4 M Controle Passiva 4 anos

Usuario 5 F Controle Ativa 27 anos

Usuario 6 F Gestao 6 anos

Usuario 7 M | Financeiro 34 anos

Usuario 8 M | Financeiro 7 anos
Desenvolvedor 1 M SisControles 31 anos 15 anos
Desenvolvedor 2 F SisFinanceiro 5 anos 8 anos
Desenvolvedor 3 F SisCdlculos 3 anos 6 anos
Desenvolvedor4 | M SisCdlculos 8 anos 8 anos
Desenvolvedor 5 F SisCadastros 24 anos 24 anos
Desenvolvedor 6 | M SisCadastros 9 anos 31 anos
Desenvolvedor 7 | M SisFinanceiro 28 anos 35 anos

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Vale salientar que, nesta pesquisa, no caso da coleta de dados por Observacao
Participante e Consulta Documental, a fonte dos dados coletados foi considerada como
sendo cada equipe, coletivamente. No caso da técnica de Entrevistas Individuais, a fonte

dos dados coletados foi considerada como sendo cada entrevistado, individualmente.
6.1.2.1 Caracteriza¢do do Relacionamento entre as Equipes

Nesta secdo, ¢ apresentada a percep¢do das equipes envolvidas nos projetos a
respeito do relacionamento entre usudrios e desenvolvedores na sua pratica profissional.
Esta caracterizagdo foi estruturada com base nas respostas dos entrevistados a primeira
questdo aberta introdutéria das entrevistas individuais. Os resultados mostram comentérios
sobre as vantagens da proximidade existente entre usudrios e desenvolvedores.

O que facilita a relagdo do usudrio com o desenvolvedor € a prépria relagdo das
pessoas. Quando as pessoas ja se conhecem, ja t€m uma relag@o anterior, facilita

o entendimento. Tém liberdade de conversar, de explorar mais a necessidade. E o
conhecimento que aquele usudrio tem do sistema, e que o desenvolvedor tem do
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negdcio. (...) A gente tem a sorte de o usudrio normalmente saber bem o que
quer. Acho que estando préximo dos usudrios, facilita muito. (...) Tem usudrios
que sdo mais criteriosos, mais organizados. Facilita bastante o nosso trabalho. (...)
Normalmente, as pessoas com quem eu lido sdo usudrios do Departamento,
pessoas que eu tenho facil acesso e que eu tenho certa liberdade. O fato de a
gente ter proximidade com eles nos facilita um monte entender qual é a demanda,
0 motivo, ou o critério, porque eles estdo no nosso lado. (...) Uma boa vantagem é
atender o setor e estar lotado aqui no setor. Qualquer coisa, qualquer ddvida, uma
reunidozinha répida que tenha que fazer pra decidir, faz na hora. Eu acho bom!
Mas ndo € a pratica usual, € raro. Acho que essa € a grande vantagem de trabalhar
no setor, na drea que atende, ao lado. (...) Quando desenvolvedores e usudrios
possuem bom conhecimento o grau de entendimento € bom. Se tiverem uma boa
experiéncia, tanto desenvolvedor quanto usudrio, conseguem se entender.

Com base nesses depoimentos, € possivel perceber que, na opinido dos
participantes da pesquisa, a organizagdao produtiva utilizada no contexto de estudo (a
atuacdo dos desenvolvedores fisicamente junto aos usudrios da drea de negdcio) facilita o
entendimento das demandas, e eles valorizam a facilidade para reconsultas decorrente
dessa proximidade, além de destacarem as vantagens da experi€éncia de usudrios e

desenvolvedores em relacdo ao negdcio e a tecnologia utilizada, como mostram as falas.
6.1.2.2 Caracterizag¢do do Processo de Esclarecimento das Demandas

Nesta se¢do, é apresentado o modo como se desenvolve a etapa da andlise de
requisitos referente ao processo de esclarecimento das demandas no contexto de estudo.
Esta caracterizagdo foi estruturada com base nas respostas dos entrevistados a primeira

questao aberta introdutdria das entrevistas individuais.

A primeira questdo, o que € mais dificil aqui na empresa € definir o que é que
tu precisas, definir a demanda. Isso é um grande problema. Mas a partir do
momento em que tu consegues entender a regra, tu tens que, primeiro, definir
qual é a tua demanda (o préprio usudrio). As vezes, transmitir isso af
realmente € complicado para o desenvolvedor, entdo seria uma questdo de
entendimento das questdes que estdo envolvidas, que as vezes leva tempo.
(...) S6 quando tu comecas a desenvolver propriamente, que tu comegas a
trabalhar, que tu vais descobrindo as solu¢des. Ou entdo tu vais descobrindo
os problemas e as dificuldades. Af entdo esse € o primeiro momento. (...) Mas
eu acho que é nesse sentido: eu digo o que eu quero de final, e o
desenvolvedor é que diz como € que ele vai fazer. (...) As demandas chegam
através da chefia, que recebeu alguma norma do Banco Central, que estd
obscura, ndo t4 esclarecendo todas as possibilidades. E af a coisa fica num
vai-volta, até que vai até alguém que determina como vai ser. (...) E um
processo demorado. Vem o produto, a gente analisa, verifica se ta ok, volta.

As vezes o usudrio ndo consegue dizer o que ele quer, s6 diz que ndo estd
satisfeito, que precisa de algo melhor. E pode ser de vérios jeitos. Eu consigo
visualizar uma imagem, a gente realmente visualiza. Daf a gente comeca a pegar
e montar essa imagem, e apresentar, e ele vai dizendo se ta certo ou se ndo t4, se
td bom ou ndo. Af a gente entende melhor as demandas. Porque, se ndo esclarece,
ndo vai adiante o projeto, ele para. Sempre tem que ter um retorno. Sempre acaba
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esclarecendo, clareando. (...) Eu sempre leio o que recebi, ou anoto, em alguma
conversa, em uma reunido, os tdpicos, os itens todos, depois passo para o
detalhamento, formo uma interpretacdo, uma ideia. Mas quando ndo € claro, o
bom é chamar para uma conversa. Mas, de qualquer maneira, depois de
conversado, resolvido, mando um e-mail para registrar. (...) Quando eu mais ou
menos entendo o que € necessdrio, eu vou esbogcar um projetinho, ai surgem
algumas duvidas. Entdo eu detalho as coisas que eu sei, e as que eu ndo sei, eu
dou a ideia e coloco interrogagdes. Af se fala com o usudrio, com néo sei quem,
com o Repassador, ou o0 Banco Central, ou o préprio cliente.

E possivel depreender que tais declaragdes parecem refletir, em sua dinimica, uma
descricao ou narrag¢do, em etapas, do processo de organizagdo de Weick (1973), quando

aplicado a explicagdo da organizagdo entre usudrios e desenvolvedores no processo de

entendimento entre eles sobre as necessidades e requisitos de sistemas de informacao.

6.2 TESTE DA VIABILIDADE DAS PROPOSICOES ELABORADAS

Esta sec@o apresenta os resultados encontrados nos projetos de desenvolvimento

de sistemas analisados para teste da viabilidade das proposi¢des tedricas elaboradas.

Conforme citado na se¢do 5.5.1 (Selecdo dos Projetos Estudados), quatro
projetos foram selecionados como pré-teste por estarem em fase de conclusdo no
momento da geracdo do modelo preliminar de pesquisa, o que permitiu a visdo de cada
projeto como um todo para a investigacao da plausibilidade das proposicoes elaboradas.

Esses quatro projetos-pilotos sdo brevemente caracterizados na Figura 12.

Figura 12 - Caracterizaciao dos Projetos de Desenvolvimento de Sistemas Selecionados para Pré-teste

Id | Projeto Periodo | Atuacdo | Outros Atores Envolvidos
Planilhas para 2005- Desenvol- | Chefe (gerente de projeto); Supervisora Geral;
T1 | Controle de ) . o
2006 vedora Supervisora Direta (duas usudrias).
Pagamentos
T2 Pagamentos de | 2006- Usudria Chefe; Supervisora Direta, Supervisora Geral (duas
Valor Parcial 2007 usudrias); dois desenvolvedores.
Cdlculo de Chefe; dois colegas do setor de pagamentos e a

2007- Desenvol-

T3 | Atualizagdo 2008 vedora

supervisora deles (trés usudrios); supervisor de

Monetdria desenvolvimento.

Sistema de 2008- Chefe; um desenvolvedor; dois funcionarios do setor
T4 | Conciliagdo de 2010 Usudria de pagamentos e sua supervisora (trés usudrios);

Cobranga tesoureiro da empresa e seu chefe; gerente do projeto.

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Cada um desses quatro projetos foi descrito nos relatos dos didrios de campo
(Apéndice 1) e foi analisado segundo as etapas de pré-andlise, descricdo analitica e
interpretacdo inferencial da técnica de Andlise de Contetido de Bardin (2004). Essa andlise
buscou verificar a plausibilidade das proposicdes elaboradas (capitulo 4) na dinamica de
cada projeto. Uma aproximacao entre trechos dos relatos e o conceito de cada elemento do
modelo tedrico desta pesquisa permitiu identificar indicios de cada elemento e assim

exemplificar cada proposicdo com uma situagdo relativa a cada projeto em estudo.

Os resultados da etapa de descricdo analitica realizada para cada projeto foram
agrupados por elemento, de forma a corroborar a proposicao correspondente a este
elemento, mostrando indicios de todos os quatro projetos-pilotos. Assim, a estrutura do
relato destes resultados € objetiva em relacdo as licoes assimiladas (YIN, 2005),
apresentando, para cada elemento, o conceito, a proposi¢do tedrica elaborada
correspondente a ele, e os indicios empiricos identificados nos projetos-pilotos. Para
concluir o relato, sdo apresentados os resultados da interpretacdo inferencial realizada
para cada projeto, o que permite verificar e demonstrar a plausibilidade das proposi¢des

tedricas elaboradas para esta pesquisa.

6.2.1 Elemento 1: Mudanca Ecolégica

Dado o conceito de Mudanca Ecoldgica: “uma mudanga ou tendéncia de
mudanca, ndo muito bem definida, na configuracdo do ambiente organizacional”
(WEICK, 1973, p.94), e dada a proposicdo gerada para o elemento: “Uma nova
necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma mudanga na organizagao de
usudrios e desenvolvedores.” (Proposicdo 1), os indicios empiricos de Mudanca

Ecologica sdo apresentados na Figura 13.
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Figura 13 - Indicios empiricos do elemento Mudanca Ecolégica encontrados nos projetos pré-teste

Id| Indicios empiricos de Mudanca Ecoligica identificados nos projetos pré-teste | Categorizacio

T1| “Os colegas da empresa que atuavam como auxiliares de pagamentos perceberam | Nova
a necessidade de automatizar alguns procedimentos. O problema era a demora e a | necessidade de
alta chance de ocorrerem erros na conferéncia e nos cédlculos para pagamentos de | alteragdo no
liquidagdes antecipadas de contratos de financiamento. O projeto envolvia | sistema —
automatizar esses controles” (...) “O servigo era muito mais mecanico do que | automagdo de
intelectual, mas havia incentivos de colegas e supervisores a implantacdo de | um processo
novas e melhores maneiras de realizar os procedimentos de trabalho. (— Qualquer
ideia que tu tiveres pra melhorar o servigo tem o nosso apoio.)”

T2 “Trabalhando como auxiliar de pagamentos na empresa, percebi a necessidade de | Nova
ajuste do sistema de pardmetros de cdlculos para que permitisse o registro de | necessidade de
pagamentos especificos em que era liquidado somente o principal, sendo os juros | ajuste no sistema
capitalizados e cobrados posteriormente. Na minha visdo de usudria, a complexidade | — parametriza¢do
do projeto ndo parecia muito alta, visto que bastavam alguns ajustes de cdlculos.”

T3 “Participei como desenvolvedora em um projeto de desenvolvimento de sistemas | Nova
de célculo para efetuar atualizagdes monetdrias referentes a pagamentos. O | necessidade de
problema a ser resolvido era que a empresa poderia fazer os pagamentos na data | ajuste no sistema
do vencimento ou também dentro de um prazo de uma semana, em que incidiria | — pelas regras de
uma atualizacdo monetdria. O setor financeiro da empresa identificou que seria | negdcio
vantajoso economicamente fazer o pagamento ao fim do prazo, e os sistemas de
cdlculos precisavam ser ajustados para permitir a flexibilidade. (— Olha, neste
memorando eles definiram como é a sistemdtica do cdlculo.)”

T4 “Estive envolvida na solicitacdo de desenvolvimento de um sistema de prestacdo | Nova
de contas, que envolvia monitorar e receber faturas, registrar faturas recebidas, | necessidade de
conciliar cobranca efetiva com previsdo, autorizar pagamento, emitir relatério- | desenvolvimento
guia de pagamento, enviar informacdes de fatura para o sistema de contas a pagar, | de novo sistema
receber confirmagdo de pagamento, e registrar pagamentos no sistema.” (...) “O | — automacdo de
setor de tesouraria tinha interesse no projeto (— Isso ai vai ser bom pra nds, | processos de
automatiza o servigo.), mas ndo o promovia, € o setor de pagamentos insistia. uma drea

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Os relatos apresentaram situacdoes que puderam ser categorizadas como novas

necessidades de desenvolvimento de sistemas, seja por automacdo de processos,

parametriza¢do ou ajuste de regras de negdcio. Essas novas necessidades surgiram a

partir da percep¢ao de oportunidades de melhoria nos processos de trabalho por parte

dos usudrios, e assim representam uma mudancga organizacional. Desse modo, conforme

os relatos apresentados, foi possivel entender que essas situagdes configuram Mudancas

ecologicas e por inferéncia, considerou-se que a Proposi¢cdo 1 pode ser aceita.

6.2.2 Elemento 2: Registro da Ambiguidade

Dado o conceito de Registro da Ambiguidade: “a percep¢do de que um item de

z

informacdo contém vdrias possibilidades, e € mais ou menos ambiguo, e sujeito a
diferentes interpretacdes” (WEICK, 1973, p.29), pois “a informacdo nova que vem do
ambiente, em geral, ndo pode ser considerada inequivoca” (WEICK, 1973, p.59), e dada

a proposi¢do correspondente, que busca representar o modo como o Registro da
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Ambiguidade pode ocorrer no processo de entendimento entre usudrios e
desenvolvedores: “A percepcdo de que a informacdo recebida pelos desenvolvedores
pode ter mais de um modo de entendimento configura o Registro da Ambiguidade.”
(Proposicdo 2 elaborada inicialmente), os indicios de Registro da Ambiguidade

coletados sdo apresentados na Figura 14.

Figura 14 - Indicios empiricos do elemento Registro da Ambiguidade encontrados nos projetos pré-teste

Id| Indicios empiricos de Registro da Ambiguidade identificados nos projetos pré-teste Categorizacio

T1| “O projeto envolvia automatizar os controles, o que envolvia as interligacdes | Confusdo com os
entre todas as informagdes que precisavam de checagens até que fosse possivel | termos utilizados
autorizar o pagamento.” (...) “Eu conhecia mais ou menos o processo de | na descri¢do
trabalho, mas ndo tinha a experiéncia da Supervisora Direta, com seus trés anos | informal da

na fung@o, nem muito menos da Supervisora Geral, com oito anos na fun¢do.” | demanda

(...) (= Bah, todos esses termos, principal, juros, capitalizacdo, exigibilidade,
taxas, prazos, isso ainda me confunde um pouco. — Ndo te preocupa. Tudo que
tu tiveres diivida, pergunta, que a gente te ajuda..)”

T2 “Os desenvolvedores entendiam bem de matemadtica financeira, pois seu | Compreensdao
trabalho era relativo a tais cdlculos. Mas eles ndo tinham muito contato com a | parcial da demanda
sistemdtica de trabalho do setor de pagamentos.” (...) “E que a gente anotou | devido a anota¢des
assim meio rdpido, e jd faz trés meses, e agora a gente jd ndo lembra mais.” | informais

(...) “Eles perguntavam tudo em termos de eventos e férmulas,
incompreensiveis para nds usudrios.”

T3 “A flexibilidade adicional para o cédlculo da atualizagdo monetdria deveria | Informacdo sobre
contemplar diferentes tipos de financiamentos, cujos pardmetros de cdlculo | especificidades dos
eram diferentes, e isso exigia o exame e a adaptacdo de uma variedade de | financiamentos
programas de cdlculos. Esses aspectos tornavam o projeto ‘delicado e | ndo formalizada
trabalhoso’, pois ndo tinha como saber de antemao qual era a forma de calcular
a atualizag@o para cada um deles.”

T4 “Um inicio de definicdo do projeto foi descrito pela supervisora de pagamentos, | Ndo compreensio
redigido por ela a pedido do setor de informadtica, e especificando quais | do processo pelos
funcionalidades o novo sistema precisaria apresentar, e também expondo quais | desenvolvedores
problemas o sistema antigo apresentava, para os quais o novo deveria estar | por descricdo
imune.” (...) “— Mas eles ld do setor de informdtica nunca fizeram nenhum | informal da
sistema para o setor de pagamentos, eles ndo entendem o que a gente fala.” demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Os relatos apresentaram situagdes que puderam ser categorizadas como confusao
com os termos utilizados na descricdo informal da demanda; compreensdo parcial da
demanda devido a anotagdes informais; informacdo sobre especificidades dos
financiamentos ndo formalizada; ndo compreensdao do processo pelos desenvolvedores
por descri¢do informal da demanda. Percebe-se que, nos vérios casos, a demanda ndo
foi especificamente formalizada, e o Registro da Ambiguidade refere-se a percepc¢ao,
por parte de usudrios e desenvolvedores, da falta de conhecimento de uns e de outros
(sobre determinada informacdo ou procedimento de execug¢do de alguma regra ou

processo de negdcio) para compreender as defini¢des da demanda de que trata o projeto.
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Os usudrios esbocam explicagdes para esse ndo-entendimento, apontando fatores que

possivelmente afetem o ndo-esclarecimento e a imprecisdo das demandas em geral.

Vale resgatar o conceito de Registro da Ambiguidade, o qual indica, por um
lado, que a informacdo do ambiente ndo € inequivoca, e por outro lado, que ela estd
sujeita a diferentes interpretacdes. Uma breve andlise do significado dos termos que
expressam esses dois aspectos do conceito indicou o seguinte: o significado do adjetivo
inequivoco é: “em que nao ha equivoco, claro, inconfundivel”, e do adjetivo “ambiguo”
€. “que se pode tomar em mais de um sentido, equivoco, indeciso, duvidoso”
(FERREIRA, 1993). Percebe-se a equivaléncia das expressdes quando utilizadas uma
negativamente (a informacdo sobre a demanda n3o € inequivoca), e a outra
afirmativamente (a informacao sobre a demanda € ambigua). Percebe-se também que a
Proposicao 2 inicialmente elaborada privilegia o segundo aspecto (diferentes
interpretacdes). Entretanto, os indicios empiricos coletados apontam mais claramente para
a identificacdo do primeiro aspecto (demanda nao inequivoca). Assim, parece conveniente
a reescrita da Proposi¢cdo 2 em um enunciado sutilmente diferente, mas ainda equivalente

aquele inicialmente elaborado.

“Usudrios e desenvolvedores percebem que a informagdo sobre a demanda

ndo pode ser considerada inequivoca.” (Proposicdo 2 reelaborada).

Percebe-se que o Registro da Ambiguidade ocorre em todos os casos relatados,
nao tendo sido identificado nestes projetos pré-testes um episédio em que a demanda de
desenvolvimento tenha ficado plenamente esclarecida (inequivoca) desde o principio.
No inicio do processo de desenvolvimento de sistemas, os usudrios percebem uma
demanda de desenvolvimento (item de informacgdo) e comunicam-na aos desenvolvedores.
Se esse enunciado sobre a demanda nao é formal, preciso e inequivoco o suficiente para

ndo permitir dividas para os receptores da mensagem (desenvolvedores), € possivel

dizer que existe Ambiguidade.

Assim, considera-se que a Proposicdo 2 (Registro da Ambiguidade) pode ser aceita.

6.2.3 Elemento 3: Regras de Reunido
Dado o conceito de Regras de Reunido: “Procedimentos ou guias de tratamento da

informacdo usados a fim de processar dados para uma interpretacio coletiva” (WEICK,
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1973, p. 72), e dada a proposicdo correspondente (j4 ajustada): “Desenvolvedores e

usudrios usam procedimentos de tratamento da informacdo para estabelecer um

entendimento ou interpretacdo coletiva das informacdes trocadas” (Proposicdo 3), 0s

indicios empiricos de Regras de Reunido coletados sdo apresentados na Figura 15.

Figura 15 - Indicios empiricos do elemento Regras de Reunid@o encontrados nos projetos pré-teste

Id Indicios empiricos de Regras de Reunido identificados nos projetos pré-teste Categorizacao

T1| “Os contatos com as usudrias eram constantes, para definir exatamente como era | Definicdo de
composta cada férmula de cdlculo, e quais critérios de comparacdo deveriam ser | critérios de
utilizados. (— Tem que comparar o saldo restante das operagdes)” (...) “Durante | comparacdo de
toda a duracdo do projeto, foram sendo usadas as planilhas antigas juntamente | resultados
com as novas, para comparacio dos resultados.”

T2 | “Os desenvolvedores falavam sempre usando termos como ‘eventos’ e ‘férmulas’, | Demonstracdo
incompreensiveis para nds usudrios.” (...) “(— Esse pagamento acontece depois do | de regras de
evento fim do periodo?)” (...) “Mostramos como faziamos os cédlculos no MS Excel | célculo (regras/
mesmo, 0 que pareceu esclarecer o que uns e outros queriam dizer, e depois de uma | procedimentos)
hora e meia de reunido, os desenvolvedores estavam satisfeitos com as explicagdes.”

T3| “A variedade e a prioridade dos tipos de financiamentos que precisariam da | Definicdo de
implementacgdo da flexibilidade foi definida nas primeiras reunides. (— Dai tu vai | critérios para os
fazendo as alteragdes conforme o volume de financiamentos daquele tipo e a data | financiamentos a
em que vdo ser cobrados.).” serem alterados

T4 | “Como usudria, reuni e estendi as especificagdes jd elaboradas, indicando quais | Utilizacdo de
outros médulos de outros sistemas ja desenvolvidos pelo mesmo programador | modelos ja
poderiam ser utilizados como base para estes. Listei imagens das telas desses | desenvolvidos
moédulos ja existentes que serviriam de modelo para a interface nos novos | como exemplo
mddulos.” (...) “Também fiz uns diagramas de processos mostrando a dindmica | (guias)

do processo de prestagdo de contas, desde o recebimento das faturas de cobranga,
até os registros no sistema. (— Olha esses mapinhas aqui, isso ficou bom sabe?
Fica fdcil de entender a sequéncia das coisas.)”

Fonte: Elabora pela prépria autora.

Percebe-se que, entre as Regras de Reunido identificadas figuram procedimentos
como: apresentacdo do processo de trabalho habitual; demonstragdo do modo de
calculo; definicdo de critérios de comparacdo de resultados; definicdo de critérios para
os financiamentos a serem alterados; utilizacdo de modelos ja desenvolvidos como
exemplo; apresentacdo de exemplos de aplicagdo da sistemdtica de cdlculos, para
comparacdo entre aquilo que foi “criado” na interpretacdo do desenvolvedor e aquilo
que os usudrios realmente demandam. A adequacdo ou compatibilizagdo dos termos
especificos de linguagem (jargoes) utilizados por usudrios e desenvolvedores também

se evidencia como relevante neste processo.

Assim, considera-se que a Proposicdo 3 (Regras de Reunido) pode ser aceita.
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6.2.4 Elemento 4: Processo de Criacdo )
Dado o conceito de Processo de Criacdo: “E a reflexdo que escolhe e define

mais precisamente certas partes da experiéncia passada (...) € gera a informacao a que o
sistema se adapta, e assim afasta uma pequena parte de ambiguidade” (WEICK, 1973,
p.69; p.92), e dada a proposi¢do correspondente (ja ajustada): “Cada usudrio e cada
desenvolvedor elabora o seu entendimento (interpretagao, sentido) da demanda para um
sistema de informacgdo.” (Proposicdo4), a Figura 16 apresenta alguns indicios

empiricos de Processo de Criagdo coletados.

Figura 16 - Indicios empiricos do elemento Processo de Criacdo encontrados nos projetos pré-teste

Id

Indicios empiricos de Processo de Criagdo identificados nos projetos pré-teste

Categorizacio

T1

“Eu me responsabilizei por elaborar um modesto projeto de automatizacdo de|
alguns controles, via planilhas Excel mesmo, mais sofisticadas.” (...) “fui
automatizando pequenos controles que exigiam conferéncias manuais.” (...) “Nessal
fase inicial, pelo menos foi possivel garantir que as novas planilhas faziam o
mesmo que as antigas, porém de maneira mais integrada e com uma interface mais
amigdvel.”

Elaboracao de
um projeto de
automatizacao

T2

“Minhas supervisoras e eu conseguimos junto ao chefe uma reunido com os
desenvolvedores, e expusemos as necessidades de ajuste nos cédlculos. Em nossal
opinido, tentamos apresentar as necessidades da maneira mais compreensivel
possivel, descrevendo o andamento do processo de liquidagdes antecipadas e os
valores que deveriam ficar registrados a cada etapa. (— A gente deve pagar so o
principal, e os juros so depois, quando eles cobrarem. Tem que apurar os juros até|
o dia da liquidagdo e guardar, e quando for pagar, tem que corrigir pela taxa do
contrato, do dia da liquidagdo até o de pagar.)”

Exposi¢do das
necessidades
segundo os
usudrios
(geracao de
informagao)

T3

“Durante uns quatro meses, fui desenvolvendo algumas adaptacdes dos programas
de féormulas para que calculassem a atualizacdo monetdria dos pagamentos.” (...)
“As adaptacdes realizadas exigiam o estudo aprofundado de cada tipo de|
financiamento tratado pelos sistemas (eram uns dez tipos diferentes), e a prépria
adaptag@o do cédigo para contemplar a flexibilidade necessaria.”

Desenvolvimento
de tipos de
adaptacdes do
sistema

T4

“Nessa ocasido, foi colocado em pauta o projeto do sistema de prestacao de contas,
que foi inclusive selecionado como prioritdrio.” (...) “Nesta etapa, as
especificagdes foram feitas por uma gerente de projetos especialmente dedicada

aos projetos prioritdrios dos setores financeiros.”

Elaboracao das
especificagdes
do projeto do
sistema

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos projetos estudados, o Processo de Criacdo se evidencia na
elaboragdo de possibilidades de interpretacao das necessidades e demandas. Os indicios
coletados nos projetos estudados foram categorizados como: elaboracdo de um projeto
de automatizagdo; exposi¢ao das necessidades segundo os usudrios; desenvolvimento de
tipos de adaptagdes do sistema; e elaboracdo das especificacdes do projeto. Os indicios
coletados permitem perceber que, nos projetos estudados, o Processo de Criacdo se
concretizou na comunicagdo de demandas e na elaboracao de especificacdes feitas pelos
usudrios e, por parte dos desenvolvedores, no desenvolvimento propriamente dito do
seu entendimento de cada demanda de adaptacao dos sistemas.

Assim, considera-se que a Proposicdo 4 (Processo de Criagdo) pode ser aceita.
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6.2.5 Elemento 5: Processo de Selecdo
Dado o conceito de Processo de Selecdo: “O Processo de Selecdo, via critérios

estabelecidos pela experiéncia, separa a diversidade da informacao ambigua, admite as partes
que satisfazem os critérios e assim ordena a informacdo ambigua” (WEICK, 1973, p.92), e

dada a proposicdo correspondente (ja ajustada): “Cada desenvolvedor e cada usudrio

seleciona os modos possiveis de entendimento da informacao segundo critérios das suas
experiéncias.” (Proposicdo 5), a Figura 17 apresenta alguns indicios empiricos de

Processo de Selecdo coletados.

Figura 17 - Indicios empiricos do elemento Processo de Selecdo encontrados nos projetos pré-teste

Id| Indicios empiricos de Processo de Selecdo identificados nos projetos pré-teste Categorizacio

T1| “A Supervisora Direta sabia bastante sobre o0 MS Excel.” (...) “Numa fase inicial, | Conhecimento
foi possivel garantir que as novas planilhas faziam o mesmo que as antigas” (...) | do usudrio sobre
“O conhecimento dela sobre todo o processo de trabalho ajudavam muito no | o negécio
nosso entendimento. Ela é que sabia dizer se as duas formas estavam equivalentes
ou ndo, €, caso ndo estivessem, dizia até mesmo onde estava o erro!”

T2 “Os desenvolvedores ficaram um més ‘quebrando a cabega’ sozinhos, sem | Experiéncia do
consulta as usudrias, e depois apresentaram uma solug@o.” (...) “Entdo, para a | desenvolvedor
avaliacdo dos resultados, os recursos de simula¢do do sistema mostraram que o
valor pago seria corretamente registrado como valor somente de principal. O
simulador ndo mostrava o que aconteceria com os juros, mas os desenvolvedores
garantiram que seriam corretamente apurados e apropriados para cobranca
posterior.” (...) “Entretanto, ficaram incorretamente registrados, e tivemos muito
retrabalho para conseguir registrar manualmente os pagamentos.”

T3 “Eu conhecia a dindmica do processo de pagamentos porque ji havia trabalhado | Experiéncia do
naquele setor, em uma funcdo administrativa, como a dos usudrios, entdo acredito | usudrio com
que isso ajudou a compreender os termos e a necessidade da adaptacdo.” (...) “A | tecnologia
supervisora entendia muito bem do processo dos pagamentos, € até mesmo um
pouco da parte de programacdo de cdlculos, entdo era bem fécil a gente se
entender e identificar quando € que a gente estava no caminho certo.”

T4 “O desenvolvedor era bastante experiente e conhecia bem os processos e as | Experiéncia do
estruturas de dados dos sistemas que lidam com informacdes da parte financeira | desenvolvedor e
da empresa, pois esteve envolvido na produgdo da maioria desses sistemas.” (...) | dos usudrios
“Os usudrios puderam interagir em ambiente de testes com os mddulos ja
implementados, e os resultados preliminares ja puderam ser avaliados segundo a
experiéncia deles.”

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, em vdrios episddios, o Processo de Selecdo do entendimento
“correto” € baseado na experiéncia, no conhecimento e na expectativa do usudrio. No
Projeto T2, a implementagdo foi realizada inicialmente de acordo somente com o
entendimento dos desenvolvedores, ¢ entdo houve discordincia entre a demanda
solicitada pelo usudrio e a programacdo inicialmente implementada pelo desenvolvedor.
Os indicios empiricos coletados foram categorizados conforme os critérios de selecdo,
como: conhecimento do usudrio sobre o negdcio; experiéncia do desenvolvedor; e
experiéncia dos usudrios com tecnologia; e experiéncia do desenvolvedor e dos usudrios.

Assim, considera-se que a Proposigcdo 5 (Processo de Selecdo) pode ser aceita.
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6.2.6 Elemento 6: Processo de Retengdo
Dado o conceito de Processo de Reten¢do: “Processo de armazenamento (...)

[que] conserva rigidamente as variagdes escolhidas, (...) integra itens novos com
itens ja registrados” (WEICK, 1973, p.55; 59; 92), e dada a proposicao
correspondente: “Cada usudrio e cada desenvolvedor registra o seu entendimento da
informacao, mentalmente e em documentos ou artefatos.” (Proposicdo 6), a Figura 18
apresenta alguns indicios empiricos de Processo de Retengdo coletados.

Figura 18 - Indicios empiricos do elemento Processo de Retencdo encontrados nos projetos pré-teste

Id| Indicios empiricos de Processo de Retencdo identificados nos projetos pré-teste | Categorizacio

T1| “As novas funcionalidades eram propostas, registradas e divulgadas para os | Registro em e-
usudrios por e-mail, e eles contestavam ou sugeriam melhorias também usando o | mail: propostas,
e-mail, e as vezes, a conversa presencial” (...) “A documentagdo fazia parte do | divulgacdo e
sistema, com o uso de comentdrios no Excel. O modo de funcionamento para o | sugestdes,
usudrio ficou muito semelhante a como era feito antigamente, e as instru¢cdes de | documentagao,
uso ja estavam descritas nos manuais, que foram reaproveitados e estendidos.” manuais

T2 “Tinhamos sempre o registro dos valores do recebedor dos pagamentos para | Registro de
serem comparados com os valores gerados pelo nosso sistema.” (...) “Os | valores para
desenvolvedores rabiscaram anotacdes, € anunciaram que esta nossa demanda iria | comparacao,
entrar na lista de projetos a serem iniciados.” (...) “tudo o que foi dito foi anotado | Anotacdes de
com mais capricho” (...) “mostramos como fazfamos os cdlculos no MS Excel” | especificacdes,
(...) “eles mostraram para nés a documentagdo e algumas listagem de programas” | documentagao,
(...) “Para a avaliag@o dos resultados, usamos recursos de simulacdo do sistema.” | simulagcdo

T3 “Nas primeiras reunides com os usudrios, estudamos a documentacio que definia | Documentacio,
a férmula matemadtica para o modo de cdlculo da atualizacdo (— Olha, neste | registro de
memorando eles definiram como é a sistemdtica do cdlculo.).” (...) “Os usudrios | calculos em
iam fazendo a conferéncia da exatiddo dos resultados, confrontando o seu cdlculo | Excel, simulagcdo
manual registrado em Excel com o célculo simulado produzido pelo sistema de
célculos desenvolvido por mim e com o valor apresentado pelo beneficidrio.”

T4 “Um inicio de defini¢do do projeto foi descrito pela supervisora de pagamentos, | Especificacdes e
redigido por ela a pedido do setor de informdtica” (...) “sempre se efetuar uma | definicdo de
revisdo e ampliacdo das especificacdes, por meio de reunido-entrevista com o | projeto, registro
pessoal dos pagamentos e registro das necessidades em ata” (...) “Nova revis@o e | em documentos,
ampliacdo das especificacdes foi feita” (...) “As interfaces inicialmente | apresentacdo de
desenvolvidas foram mostradas para os usudrios, e aprovadas” interfaces

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que nos projetos estudados, os indicios coletados incluiram o registro
de propostas, divulgacdo e sugestdes por e-mail, documentacdo, manuais; registro de
valores para comparagdo; anotagcdes de especificacdes, documentagdo, simulagdo;
registro de cdlculos em Excel; especificacdoes e definicio do projeto, registro em
documentos, apresentacdo de interfaces. Com isso, € possivel perceber que as defini¢cdes
e especificacOes, e a propria adaptacdo ou elaboracdo do sistema ou protétipo
desenvolvido e depois conferido pelos usudrios configuram o registro do modo de

entendimento, representando o Processo de Retencdo.

Assim, considera-se que a Proposicdo 6 (Processo de Retencdo) pode ser aceita.
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6.2.7 Elemento 7: Escolha de Ciclos
Dado o conceito de Escolha de Ciclos: “Realizacdo de um ou varios comportamentos

reciprocos. (...) Uma pessoa realiza uma ag¢fo, aceita ou modificada por outra pessoa, apds o
que, a primeira responde ao que a segunda fez” (WEICK, 1973, p.45; 74), e dada a

proposi¢do correspondente (ja ajustada): “Usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo as

reconsultas necessdrias para afastar ambiguidade da informacao.” (Proposicdo 7), a Figura 19

apresenta alguns indicios empiricos de Escolha de Ciclos coletados.

Figura 19 - Indicios empiricos do elemento Escolha de Ciclos encontrados nos projetos pré-teste

Id Indicios empiricos de Escolha de Ciclos identificados nos projetos pré-teste Categorizacio

T1| “Os contatos com as usudrias para esclarecer dividas sobre as funcionalidades do | Contato do
novo sistema eram constantes.” (...) “Eu propunha reunides esporadicamente, | desenvolvedor
chamando as duas até a minha estacdo de trabalho, com o intuito de mostrar a elas | com usudrios
alguma nova funcionalidade validada pela comparacdo com o uso das planilhas | para esclarecer
antigas.” (— Beleza! Td quase bom, so tem que melhorar esta parte de quando | dividas
capitaliza na caréncia e a liquidagdo é parcial, que ndo td calculando direito.)” (interacdo)

T2 “O projeto de desenvolvimento teve que ser retomado para o conserto da parte | Reunides e
referente & apropriacdo de encargos.” (..) “Quando os desenvolvedores | contatos
conseguiram reiniciar o projeto, houve novas reunides’ (...) ‘“Desta vez, os | frequentes
desenvolvedores fizeram muitas perguntas sobre como deveria ser o funcionamento | para resolver
do célculo em diversas situagdes.” (...) “Os desenvolvedores retomaram os ajustes, | dividas
agora falavam conosco frequentemente, fazendo perguntas quase todos os dias.” (interacdo)

T3 “No primeiro més, foram feitas reunides “dia sim, dia ndo” de demonstracdo do | Reunides
material aprontado e de resolucdo de dividas de cdlculo com a supervisora dos | frequentes
pagamentos.” (...) “Os usudrios iam fazendo a conferéncia da exatiddao dos | para
resultados, confrontando o seu calculo manual em Excel com o cdlculo simulado | conferéncia
produzido pelo sistema de cdlculos desenvolvido por mim. (— Este aqui deu uma | dos resultados
diferencinha, serd arredondamento? / — Este outro deu uma diferenca maior, serd | e para resolver
que usou data fixa, em vez de postecipada?)’ (...) “Faziamos reunides informais | dividas
esporddicas com a supervisora para resolver dividas e demonstrar resultados, e com | (interacdo)
ela e os usudrios para acompanhar as simulacdes comparativas.”

T4 “Reuniram-se o programador, o chefe, a supervisora, e os funciondrios, e ficaram | Reunides para
estabelecidas as defini¢des das necessidades prioritdrias para o desenvolvimento | revisdo das
do sistema.” (...) “Sempre se fazia uma revisdo e ampliacio das especificacdes, | especificacdes
por meio de reunido-entrevista com o pessoal dos pagamentos.” (interacdo)

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Em todos os episddios estudados, mais cedo ou mais tarde, houve reconsulta dos
desenvolvedores aos usudrios para o esclarecimento de demandas, para a avaliacio de
ajustes realizados e a validagao dos resultados. Os indicios empiricos coletados foram
categorizados em: contato com usudrios para esclarecer duvidas; reunides e contatos
frequentes para resolver duvidas; reunides frequentes para conferéncia dos resultados e
para resolver duvidas; e reunides para revisdo das especificagdes. Percebe-se que, nos
quatro projetos, a Escolha de Ciclos consiste na organizagdo de agdes reciprocas de
reconsulta dos atores uns aos outros para selecio do correto entendimento da demanda.

Assim, considera-se que a Proposicdo 7 (Escolha de Ciclos) pode ser aceita.
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6.2.8 Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Dado o conceito de Afastamento da Ambiguidade: “As varias possibilidades ou
suposicdes de um item de informagdo sujeito a vdrias interpretacdes sao reduzidas e as
propriedades duvidosas da mensagem ficam mais univocas. (...) E uma atividade

coletiva” (WEICK, 1973, p.29; 91), e dada a proposicio correspondente (ja

simplificada): “O processo coletivo e interativo de reconsultas entre usudrios e

desenvolvedores reduz mais a ambiguidade da informacdo do que se ndo ha

reconsultas.” (Proposi¢do 8), a Figura 20 apresenta os indicios empiricos de

Afastamento da Ambiguidade identificados nos dados coletados dos projetos estudados.

Figura 20 - Indicios empiricos do elemento Afastamento da Ambiguidade encontrados nos projetos pré-teste

Id |Indicios empiricos de Afastamento da Ambiguidade identificados nos projetos pré-teste] Categorizacio

T1| “O importante era que os resultados fossem confidveis, pois isso era uma | Esclarecimentos
medida de avaliagdo dos resultados, e todos os envolvidos estavam | acada
comprometidos com a melhoria do servico. Isso foi trazendo confianga no novo | demonstracio e
sistema.” (...) “A cada demonstracido de novas funcionalidades ou de ajuste das | conferéncia de
existentes, novas sugestdes eram dadas pelas usudrias, esclarecendo exatamente | resultados
como era composta cada férmula de célculo, e quais critérios de comparagdo | (reducdo de
deveriam ser utilizados nas verificacdes.” (...) “Entdo o sistema tem reforcado a | dividas)
sua validade a cada més, quando € utilizado e conferido pelas usudrias para
preparar e conferir as liquida¢des antecipadas.”

T2 “Os desenvolvedores retomaram os ajustes, agora fazendo perguntas quase | Esclarecimento
todos os dias, até esclarecer a demanda. Apresentaram nova solugdo, e pareceu | da demanda
correta na simulagdo. O registro do pagamento dos juros foi efetuado, e o | depois de
resultado foi quase perfeito.” (...) “Nos seis meses seguintes, os registros de | perguntas e
liquidacdes antecipadas foram sendo efetuados e conferidos com todo o | conferéncias de
cuidado, em busca de algum ‘bug’ remanescente, mas, para aquele tipo de | resultados
financiamento, tudo foi identificado como corretamente registrado, o que | (reducdo de
trouxe confianca quanto as formulas.” ddvidas)

T3| “Os usudrios iam fazendo a conferéncia da exatidao dos resultados” (...) “Com | Esclarecimento
esse feedback dos usudrios, eu esclarecia e ajustava cada tipo até que ficasse | depois da
100% correto para todos os casos.” (...) “Entdo, a cada més do projeto, as novas | demonstracio e
faturas de cobrangas de valores podiam ter seus valores comparados entre o | conferéncia de
Excel e o sistema, e também entre o valor informado pelo beneficidrio. No | resultados
terceiro més, os pagamentos de seis tipos de financiamentos ja tinham sido | (reducdo de
testados e retestados em dois meses diferentes, e no quarto més, resolveram-se | davidas)
os dois outros tipos. Com esse andamento, fomos ajustando as atualizagdes
monetdrias do pagamento de cada tipo de financiamento, sempre voltando a
supervisora e aos usudrios para a conferéncia da exatiddo dos célculos, até
adquirirmos confianga na correc¢do dos célculos.”

T4 “O desenvolvimento do sistema iniciou com a etapa de recebimento e | Demonstracdo,
conciliagdo.” (...) “O co6digo dos mddulos indicados foi aproveitado, assim | uso em testes e
como parte da sua breve documentagdo. O resultado preliminar ji pdde ser | atendimento da
demonstrado pelo programador aos usudrios e atendeu a especificagdo dos | especificacio
usudrios” (...) “Os usudrios puderam interagir em ambiente de testes com os | (univocidade)
médulos ja implementados” (...) “e foi possivel concluir adequadamente esta
primeira etapa.”

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

ajudam a esclarecer as demandas de desenvolvimento dos sistemas (Afastamento da

Percebe-se que, nos episddios estudados, a interagdo e a reconsulta aos usudrios
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Ambiguidade), via perguntas aos usudrios, e via apresentacdo de definicoes,

especificacdes ou protdtipos aos usudrios para sua conferéncia, verificacao e validacao.

Os indicios coletados de Afastamento da Ambiguidade foram categorizados
como: esclarecimentos a cada demonstragcao e conferéncia de resultados; esclarecimento
da demanda depois de perguntas e conferéncias de resultados; esclarecimento depois da
demonstracdo e conferéncia de resultados; e demonstracdo, uso em testes e atendimento
da especificacdo. Assim, percebe-se que ocorreu em todos os projetos o esclarecimento
de qual era a interpretacdo ‘“‘correta” das demandas de desenvolvimento iniciais
propostas pelo usudrio, ou seja, o Afastamento da Ambiguidade da informacdo sobre as

demandas.

Na maioria dos episédios, aparecem indicios da Escolha de Ciclos e do
Afastamento da Ambiguidade nos mesmos trechos dos dados de campo, o que parece
sugerir que existe uma relacdo proxima entre esses conceitos. Se o desenvolvedor ndo
realiza a reconsulta e o consequente retorno do processo a criacdo e selecao realizadas
junto aos usudrios, ele nao refaz o ciclo e, assim, nao melhora o entendimento da
informacao recebida (como no inicio do Projeto T2). Nesse caso, o contetido é criado,
selecionado e retido de acordo somente com as suas crencgas, seus critérios e seu proprio

entendimento da demanda.

Por outro lado, o Afastamento da Ambiguidade pdde ser observado em todos os
projetos, quando se estabeleceu uma comunicagdo continua entre usudrios e
desenvolvedores para retroalimentacdo (feedback) sobre os rumos do desenvolvimento
ou da alteracdo de cada sistema em cada etapa de sua producdo. Nos episddios em que a
comunicacdo entre usudrios e desenvolvedores era frequente, os ajustes a serem feitos e
as duvidas de implementacdo puderam ser resolvidos via consultas diretas ao usudrio.
Assim, também foi possivel perceber que a avaliagao da qualidade dos resultados dos
projetos s6 pode ser feita pelos usudrios, subjetivamente, a partir das expectativas
produzidas e geradas a partir dos inputs (especificagcdes, orientagdes) por eles fornecidos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005), dado o carater processual da atividade de

desenvolvimento de sistemas.

Assim, considera-se que a Proposicdo 8 (Afastamento da Ambiguidade) pode ser aceita.
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6.2.9 Apreciacao da Plausibilidade das Proposicoes Teoéricas Elaboradas

E possivel perceber que os resultados obtidos a partir da percepcio dos usudrios e
desenvolvedores nesta primeira ida a campo ofereceram diferentes aspectos do cotidiano
profissional deles no processo de entendimento compartilhado sobre as demandas de
desenvolvimento ou alteracdo de sistemas. Os dados analisados dos relatos de Didrios de
Campo dos quatro projetos-pilotos parecem configurar narrativas da dinamica do
cotidiano, que parecem refletir a descri¢do do processo de organizacdo de Weick (1973),

aplicado a explicacdo do processo de entendimento.

A investigacdo dos quatro projetos-pilotos permitiu a reelaboracdo de algumas
proposicdes tedricas para identificacdo empirica de indicios dos elementos do modelo, e
também permitiu a identificacdo de possiveis categorias de dados empiricos. A andlise
dos nucleos de significado das sentencas dos Didrios de Campo permitiu a elaboragdo
de um agrupamento e posterior codificacao dos dados em categorias correspondentes a
cada elemento do modelo de Weick. A Figura 21 apresenta as proposicoes tedricas

reelaboradas ou ajustadas e as categorias iniciais que emergiram dos dados empiricos.

Figura 21 - Proposicoes reelaboradas e categorias identificadas dos elementos do modelo de Weick (1973)

Nova necessidade de
alteracdo, desenvolvimento
ou ajuste de sistema
Confusio com termos, nao
compreensdo da demanda
ou do processo de negdcio

Proposicdo 1: Uma nova necessidade de
desenvolvimento de sistemas configura uma mudanca
na organizagdo de usudrios e desenvolvedores.
Proposigdo 2: Usudrios e desenvolvedores
percebem que a informag@o sobre a demanda

ndo pode ser considerada inequivoca.

Proposicdo 3: Desenvolvedores e usudrios usam
procedimentos de tratamento da informagdo para
estabelecer um entendimento ou interpretacido
coletiva das informagdes trocadas.

Mudanga
Ecologica

Registro da
Ambiguidade

Definicao de critérios,
demonstragao de regras,
uso de modelos-guias

Regras de
Reuniao

Processo de
Criagdo

Proposigdo 4: Cada usudrio e cada desenvolvedor
elabora o seu entendimento (interpretagdo, sentido)
da demanda para um sistema de informacao.

Elaboracdo de projeto,
exposi¢do de necessidade,
desenvolvimento de adaptagdes

Processo de
Selecdo

Proposicdo 5: Cada usuario e cada desenvolvedor
seleciona os modos possiveis de entendimento da

informagao segundo critérios das suas experiéncias.

Processo de

Conhecimento do usuério,
experiéncia do usudrio e
do desenvolvedor

Proposigdo 6: Cada usudrio e cada desenvolvedor
registra o seu entendimento da informacao,

Registros em e-mails,
documentacio, simulagdes,

Retengdo mentalmente e em documentos ou artefatos. valores, especificacdes

Escolha de Proposigdo 7: Usudrios e desenvolvedore,s. Contatos e reunides

ciclos interagem, fazenfflo as recons_ultas necessarias freq_uentes para resolver
para afastar ambiguidade da informagao. duvidas e revisar resultados

Afastamento | Proposicdo 8: O processo coletivo e interativo de Esclarecimentos, reducdo de

duvidas, atendimento da
especificacdo, univocidade

da reconsultas entre usudrios e desenvolvedores reduz mais
Ambiguidade | ambiguidade da informacdo do que se ndo hd reconsultas.
Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Tendo identificado os ajustes necessdarios a serem feitos nas proposicoes
elaboradas e tendo reconhecido algumas possiveis categorizacdes dos dados, uma
interpretacdo inferencial dos dados empiricos analisados de acordo com as proposicoes

elaboradas permite relacionar o modelo de Weick aos relatos dos projetos.

O Projeto T1, Planilhas para Controle de Pagamentos, teve inicio com uma
Mudanga Ecologica (“a necessidade de automatizar alguns procedimentos”), a qual
apresentava Ambiguidade (“‘os termos me confundem um pouco”). Entdo tem lugar um
Processo de Criagdo de um ou mais modos de entendimento (“fui automatizando alguns
pequenos controles”) daqueles critérios que poderiam auxiliar no esclarecimento das
demandas, gerados com base em Regras de Reunido (“quais critérios de comparacdo
deveriam ser utilizados nas verificagoes (...) foram sendo usadas as planilhas antigas para
comparacao’). Com isso entdo, se fez o Processo de Selecao do(s) modo(s) de entendimento
possivel(is) ou adequado(s) (“a supervisora direta é que sabia dizer se estava ok ou nio”).
Para tanto, foi muitas vezes necessario fazer uma Escolha de Ciclos (“os contatos com as
usudrias para esclarecer duividas eram constantes”), retornando ao processo coletivo de
Selecdo, e muitas vezes ao de Criagdo, com aplicag@o de outras Regras ou critérios. Assim
ocorreu até que o Processo de Retencdo (“‘a documentagdo fazia parte do proprio sistema, do
modo como foi desenvolvido”) registrou o resultado de véarios passos de Afastamento da

Ambiguidade (“resultados confidveis (...), ajustes esclarecendo exatamente cada critério”).

O Projeto T2, Pagamentos de Valor Parcial, teve inicio com uma Mudanga
Ecologica (“a necessidade de ajuste de parametros de célculo”), a qual apresentava
Ambiguidade (“esses termos de eventos e formulas, incompreensiveis!”). Entdo tem lugar
um Processo de Criacdo de um ou mais modos de entendimento (‘“‘descrevemos o
andamento do processo e os valores em cada etapa”), gerados com base em Regras de
Reunido (“em qual evento acontece cada célculo (...), mostramos cdlculos no MS Excel
mesmo’’) daqueles critérios que poderiam auxiliar no esclarecimento das demandas. Com
isso entdo, se fez o Processo de Selecdo somente individual do(s) modo(s) de
entendimento possivel(is) ou adequado(s) (“eles ndo consultaram as usudrias (...), € a
simulacdo do sistema mostrou somente que o valor do principal estava correto”). Para essa
selecdo, embora fosse muitas vezes necessario fazer uma Escolha de Ciclos, retornando ao
processo coletivo de Selecdo, e muitas vezes ao de Criacdo, com aplica¢do de outras Regras
ou critérios, esta Escolha de Ciclos nao ocorreu na primeira tentativa do projeto. (“Eles

fizeram do jeito deles, sem consultar as usudrias (...) depois a gente viu que do jeito que eles
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entenderam [Processo de Retengdo], o valor dos juros ficou errado”.) Da segunda vez,
entdo, sim (“Af o projeto teve que ser retomado (...) retomaram os ajustes [Processo de
Criagdo] (...), para diversas situacdes [Regras de Reunido] (...), houve novas reunides
[Escolha de Ciclos] (...) fizeram muitas perguntas [Processo de Selecdo]”). Assim ocorreu
até que o Processo de Retencdo (“para ver os resultados, tinhamos os recursos de simulagdo
do sistema (...) eles mostraram para nds a documentacdo e os fluxogramas™) registrou o
resultado de vérios passos de Afastamento da Ambiguidade (“‘desenvolvedores fizeram

ajustes e perguntas até esclarecer a demanda”).

O Projeto T3, Cdlculo de Atualizacdo Monetdria, teve inicio com uma Mudanca
Ecologica (“a necessidade de ajustar sistemas de cdalculos”), a qual apresentava
Ambiguidade (“nao tinha como saber qual era a forma de calcular”). Entdo tem lugar um
Processo de Criacdo de um ou mais modos de entendimento (“fui desenvolvendo algumas
adaptagdes dos programas”), gerados com base em Regras de Reunido (‘‘qual tipo seria com
qual férmula”) daqueles critérios que poderiam auxiliar no esclarecimento das demandas.
Com isso, entdo, se fez o Processo de Selecdo do(s) modo(s) de entendimento possivel(is)
ou adequado(s) (“eu conhecia a dindmica do processo (...), € a supervisora entendia (...),
entdo era fécil identificar quando estava no caminho certo”). Para tanto, foi muitas vezes
necessario fazer uma Escolha de Ciclos (‘“foram feitas reunides dia sim, dia nio”),
retornando ao processo coletivo de Selecdo (“resolucao de dividas com a supervisora”), e
muitas vezes ao de Criacdo (‘“‘demonstracdo do material aprontado™), com aplicacdo de
outras Regras ou critérios. Assim ocorreu até que o Processo de Retengdo (‘o resultado era
conferido no célculo simulado (...), a documenta¢do definia a formula matematica para o
calculo”) registrou o resultado de varios passos de Afastamento da Ambiguidade

(“esclarecia e ajustava cada tipo até que ficasse 100% correto para cada um dos casos”).

O Projeto T4, Sistema de Conciliacdo de Cobranga, teve inicio com uma Mudanga
Ecoldgica (“a necessidade de desenvolvimento do sistema de cobrancas”), a qual
apresentava Ambiguidade (“eles da informdtica ndo entendem o que a gente fala”). Entdo
tem lugar um Processo de Criacdo de um ou mais modos de entendimento (‘“‘as
especificagdes foram conduzidas por uma gerente de projetos especialmente dedicada”),
gerados com base em Regras de Reunido (“imagens de telas de médulos de modelo para os
novos (...), diagramas de processos mostrando a sequéncia das coisas”) daqueles critérios
que poderiam auxiliar no esclarecimento das demandas. Com isso, entdo, se fez o Processo

de Selecdo do(s) modo(s) de entendimento possivel(is) ou adequado(s) (“o desenvolvedor é
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bastante experiente (...), os usudrios puderam interagir no ambiente de testes e avaliar os
resultados”). Para tanto, fol muitas vezes necessario fazer uma Escolha de Ciclos (“sempre
se fazia uma reunido-entrevista com o pessoal”), retornando ao processo coletivo de Selecdo
(“revisao das especificages”), e, muitas vezes, ao de Criacdo (“ampliacdo das
especificagdes”), com aplicacdo de outras Regras ou critérios. Assim ocorre até que o
Processo de Retengdo (‘“uma definicao feita pela supervisora (...), especificacdes feitas pela
gerente de projetos (...), interfaces desenvolvidas foram mostradas para os usudrios’)
registre o resultado de varios passos de Afastamento da Ambiguidade (“com os testes dos

modulos implementados (...), ficou esclarecido que o resultado atendeu a especificacao”).

Tendo relatado os quatro projetos-pilotos analisados, foi possivel constatar a
plausibilidade da aplicacdo das proposi¢des tedricas elaboradas com base no modelo de
Weick para utilizacdo em uma pesquisa empirica. Percebe-se assim, pela andlise dos
resultados, que as proposicOes tedricas elaboradas para esta pesquisa com base no
modelo processual de organizacdo de Weick revelaram potencial como alternativa
tedrica capaz de explicar a dindmica do processo de entendimento entre usudrios e
desenvolvedores nos quatro projetos analisados. Neste esboco de uma possivel
aplicacdo do modelo, tais proposi¢des foram reelaboradas, e considera-se que o processo
de desenvolvimento de sistemas se desenvolve de maneira sist€émica segundo processos
intersubjetivos de organizacdo entre as pessoas (no caso, OS USUArios € o0s
desenvolvedores), para eliminar ou reduzir ambiguidade na definicdo das demandas dos

usudrios e dos requisitos de sistema.

Nos quatro projetos estudados, foi observado que a existéncia de ambiguidade
na informacao inicial sobre a demanda exige reconsultas (novos Ciclos) aos usudrios
para o esclarecimento do sentido do que ficou ambiguo. Em cada novo Ciclo, ocorre
uma nova concepg¢ao (Criacdo) coletiva dos requisitos, que € debatida coletivamente,
compartilhando-se critérios de avaliacdo das alternativas (Selecdo), o que permite uma
nova fixagdo (Retengdo) em um novo prototipo. Desse modo, retoma-se todo o ciclo do
Processo de Criagcdo-Selecdo-Retengdo, para afastar qualquer Ambiguidade que tenha
sido percebida, a tempo de ndo ser mandada adiante para a realizacio do

desenvolvimento antes de ser esclarecida de maneira mais completa.

Assim, parece possivel supor, conforme o modelo de Weick (1973), que o
processo ocorre do seguinte modo: os usudrios percebem uma demanda ou necessidade

de desenvolvimento de sistemas (Mudanca Ecologica). Caso essa necessidade ndo seja
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clara ou inequivoca, a percepcao desse fato € chamada de Registro da Ambiguidade.
Dessa forma, cada usudrio ou desenvolvedor formula (Processo de Criacdo) seu
entendimento individual sobre a definicdo dos requisitos; avalia (Processo de Selecdo)
op¢oes de especificagdo conforme critérios, regras e valores préprios; e verbaliza,
escreve, ou implementa (Processo de Retengdo) conforme esse entendimento. Usudrios
e desenvolvedores utilizam Regras de Reunido para organizar as informacoes para essa
selecdo, e fazem uma Escolha de Ciclos de reconsulta usudrio/desenvolvedor para o
esclarecimento das demandas. E assim o processo como um todo promove o

Afastamento da Ambiguidade da informacao.

Os resultados relatados referentes a estes projetos-pilotos providenciaram
algumas elucidacdes conceituais de questdes substantivas para a pesquisa, pois
permitiram verificar a plausibilidade das proposi¢des tedricas elaboradas e realizar
ajustes. A categorizacao inicial dos indicios dos elementos do modelo tedrico de base da
pesquisa configura um esquema de codificacdo que serd o direcionador da andlise dos
dados coletados no estudo dos casos reais com acompanhamento de projetos de
desenvolvimento de sistemas relatados na Secdo 6.3 (Estudo de Caso). E possivel
concluir que os resultados dos projetos-pilotos encorajam a adocdo do modelo de
organizagdo como processo de Weick (1973) como lente tedrica para uma
fundamentagdo explicativa do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e

desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao.

6.3 DESCRICAO ANALITICA DOS PROJETOS

Este capitulo apresenta uma descri¢do analitica dos dez projetos selecionados
como objeto de pesquisa. Os dez projetos de desenvolvimento ou adaptagdo de sistemas
de informacdo estudados foram selecionados para a investigacdo da contribuicdo das
proposicdes elaboradas como corpo tedrico explicativo do processo de entendimento
compartilhado sobre as demandas entre usudrios e desenvolvedores de sistemas de
informacao (critérios de selecdo na sec¢do 5.5.1). Os projetos sdo independentes entre si,
e a sequéncia em que sdo relatados ndo indica ordem cronoldgica entre eles, nem ordem

evolutiva, nem nenhuma outra ordem. A breve caracterizagdo dos dez projetos
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apresentada na Figura 22 mostra as equipes associadas a cada projeto, complementando

a caracterizacao dos projetos apresentada anteriormente na se¢do 6.1.1.

Figura 22 - Caracterizacio dos Projetos Selecionados

Id Non.le = Descricao do Projeto ST EECELR L UC
Projeto Desenvolvedores
Implementacdo do célculo de amortiza¢do de | Cadastramento (1), Controle
P1 | Contrato C determinada operacao de financiamento Passiva (2),
concedido pela empresa SisFinanceiro (2), SisCalculos (2)
Fundo de Adaptelg'ao do calc'ulo de atua.hzfl §40 ControlePassiva (1), Gestdo (1),
P2 . monetdria de um tipo de operagdes de Ny
Turismo . . SisCalculos (2)
financiamento concedido pela empresa
Elaboracao de um sistema que permita ao
. . : Setores (2),
P3 | Simulador cliente simular os valores de parcelas a pagar ey .
.. . SisCalculos (2), SisGeral (2)
em varios tipos de financiamentos
~ Adaptac@o de registros e cdlculos auma norma | Setores (2), ControleAtiva (1),
Prorrogacgao ~ . ~
P4 2010 federal de prorrogagdo de vencimentos de Gestao (1),
determinados financiamentos SisCalculos (2)
Adaptacdo dos cadastros e dos métodos de Cadastramento (1), Financeiro (2),
Taxa de Juros P . . g . . s
P5 Varidvel célculo para a possivel variacdo em SisFinanceiro (2), SisCélculos (2),
determinada taxa de juros de referéncia SisGeral (2)
P Implementagdo de novos pardmetros e ControlePassiva (2), Gestao (1),
Crédito . P
P6 Industrial procedimentos de cdlculo para uma nova Externo (2),
linha de financiamentos da empresa SisFinanceiro (2), SisCalculos (2)
Adaptacao de pardmetros e procedimentos de | ControleAtiva (2), Gestdo (1),
P7 Bonus de célculo antigos a uma norma de concessao de | Setores (5),
Produto beneficio de adimpléncia para um grande SisCadastros (2), SisFinanceiro
grupo de linhas de financiamentos agricolas (2), SisCalculos (2)
Adaptacao de pardmetros e procedimentos de | ControleAtiva (2), Gestdo (1),
P8 Miquinas cdlculo a um convénio que determina a Setores (2),
Agricolas concessao de um beneficio de adimpléncia SisCadastros (1), SisFinanceiro
para um pequeno grupo de operacdes (2), SisCélculos (2)
Adaptacdo de registros e parametros de
P9 Prorrogagao cdlculo a uma norma federal de prorrogacdo ControleAtiva (2), Gestao (1),
2009 do prazo de vencimento de um grande grupo | SisFinanceiro (2), SisCélculos (2)
de tipos de operagdes de financiamento
i de g P | ConvolePusia (1, s (1
P10 Recolhimentos & p Externo (2),

recursos, que exige o pagamento de valores
vencidos que ndo haviam sido cobrados

SisCalculos (2), SisControles (1)

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Cada relato segue a cronologia do transcorrer do projeto correspondente. O

estabelecimento de um entendimento compartilhado como um todo € descrito de acordo

com o processo apresentado no modelo teérico (Figura 5 e Figura 21), utilizando os termos

proprios do modelo. De acordo com o modelo teérico de base desta investigacdo, foi

considerado que o entendimento se desenvolve de maneira sistémica segundo processos

intersubjetivos de organizagdo entre as pessoas (usudrios e desenvolvedores) em busca de

eliminar ambiguidade na defini¢do das demandas de um sistema de informagao, para que

estas facam sentido para todos os envolvidos. O processo assim compreendido € descrito

analiticamente nas se¢des seguintes, de modo a refletir esse pressuposto.
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Cada secao de relato dos projetos inicia com uma breve descricdo do objetivo do
projeto, uma breve descricdo das atividades de cada equipe envolvida, seguida pela
descricdo analitica do projeto, e finalizando com os resultados encontrados a partir dos

dados empiricos relacionados com os elementos do modelo tedrico € com as proposicoes.

A descricdo analitica de cada projeto encontra-se estruturada em uma forma dialogada
entre 0 modelo de organizacdo como processo de Weick (1973) e os dados empiricos
coletados. Tais dados, assim como as citagdes de trechos de obras de autores de referéncia,
sdo apresentados em pardgrafo recuado e tamanho de letra menor. Essa forma de
apresentacdo dos dados empiricos € habitual em trabalhos que utilizam entrevistas
(BAUER; GASKELL, 2002). A fonte de dados de cada evidéncia empirica € informada de
acordo com a técnica de coleta aplicada, utilizando termos como Observacdo participante
(Didrio de campo [data]), Entrevista com usudrio ou Entrevista com desenvolvedor;
Documento [nome do documento]. Para dados originarios de comunicagdes por e-mail, €
apresentado o termo Documento E-mail e, entre parénteses, informagdes como data e hora do

e-mail, equipe remetente, equipe(s) destinatdria(s), assunto do e-mail.

Na apresentacdo do contetddo literal das evidéncias empiricas, alguns termos
foram substituidos por equivalentes, para preservar dados reservados da empresa
(YIN, 2005). Considerou-se aqui que € desnecessdria a explicitacdo de conceitos relativos a
area de Finangas, Crédito e Controle utilizados pelos usudrios e desenvolvedores, bem
como os nomes de programas, sistemas e linhas de financiamento, mencionados por eles.
Esta decisdo pode ser bem compreendida, tendo em vista que o foco da coleta dos dados e
da pesquisa como um todo estd na percep¢do individual dos atores sobre o entendimento

das demandas, e ndo propriamente no contetido especifico das demandas debatidas por eles.

Depois de cada relato, é apresentado um resumo dos dados empiricos coletados,
estruturado por elemento do modelo de Weick (1973) identificado na descricio de cada
projeto. E apresentado um quadro de evidéncias ou indicios empiricos que corroboram
cada proposicao tedrica elaborada em termos dos processos do modelo tedrico. Nesse
quadro-resumo das evidéncias, sdo apresentados, para cada elemento e proposi¢cdo do
modelo de pesquisa (Figura 5 e Figura 21), indicios empiricos obtidos das trés fontes de
coleta de dados (Entrevistas Individuais, Observacdo Participante e Consulta
Documental), considerados relevantes para a sustentacdo da proposi¢do tedrica
elaborada. Junto aos indicios, € apresentada a categorizacdo que emergiu do processo de

Analise de Conteudo.
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Uma breve apreciagdo da plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descri¢ao
analitica do projeto € apresentada como fechamento da descricdo de cada projeto. Cada
projeto € apresentado em um relato sequencial de etapas que evidenciam as proposi¢oes
tedricas elaboradas para todos os elementos do modelo tedrico, descrevendo o andamento
do projeto, utilizando as categorias em que foram organizados os dados empiricos

coletados, e evidenciando, assim, a presenca dos elementos do modelo.

Vale destacar que, para avaliacdo da aplicabilidade do modelo inferida pela
pesquisadora, a descri¢do analitica do processo e o resumo dos resultados obtidos para o

projeto inferidos pela pesquisadora foram submetidos a apreciagao dos atores de cada projeto.

6.3.1 Projeto P1: Contrato C

O projeto P1 consiste na implementacdo de um cdlculo de amortizacdo de uma
determinada operacdo de um financiamento concedido pela empresa selecionada. O
contrato realizado com o cliente apresenta cldusulas especificando uma férmula de
calculo que define como essa amortizacdo € feita. O processo de entendimento entre
usudrios e desenvolvedores envolveu a compreensdo de que essa maneira de calcular a
amortizacdo da operagdo de financiamento era diferente de todas as formas ja
implementadas nos sistemas de informacdes existentes para tanto na empresa. A
percepcao dessa diferencga foi constatada durante o processo de conciliagao de dados de
operacOes ativas e passivas (operacoes com o0s clientes versus operacdes com

repassadores de recursos), quando foi verificado que os cdlculos divergiam.

As equipes envolvidas neste projeto incluem: a equipe ControlePassiva, que
controla as operacgdes financeiras da empresa com os seus repassadores de recursos, tendo
duas (2) pessoas atuando como usudrios neste projeto; a equipe Cadastramento, que
registra os parametros contratados para cada financiamento, com uma (1) pessoa neste
projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos de cdlculos de saldos e
encargos, com dois (2) desenvolvedores neste projeto; e a equipe SisFinanceiro, que
desenvolve melhorias no sistema de controle financeiro da empresa, tendo dois (2)

desenvolvedores neste projeto.
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6.3.1.1 Descri¢do Analitica do Projeto P1

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretacdo individual do ambiente da
organizacdo: uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma

Mudanca Ecologica.

z

Entrevista com Usudrio: Quando é que surge uma necessidade de
desenvolvimento? Sempre que tem um Contrato pra ser cadastrado, e que ndo
héd previsdo para aquele tipo de combinacdo de célculo, entdo sdo ‘n’ casos
diferentes. Nao tem uma previsdo dos procedimentos cadastrados na casa que
tenham uma previsdo para aquele tipo de cdlculo. Entdo isso € uma situagio
nova que surge, uma necessidade nova.

Observacao Participante (Didrio de Campo 05/11/08): Apareceu no
Cadastramento um Contrato de uma operagdo doida que ¢ uma mistura de SAC
com PRICE. (...) A coisa é muito diferente de tudo que a gente estd acostumada.

Documento E-mail: (05/11/08 14:14 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos, ControlePassiva — Assunto: Procedimento de Cdlculo ContratoC)
— Contetido: Conforme conversamos, seguem em anexo (...) as paginas
relevantes do Contrato. Favor estudar o caso para criacio de um novo
procedimento. Grato.

Cada usudrio elabora (Processo de Criagdo) seu entendimento individual
(interpretacdo, sentido) da definicdo da demanda de desenvolvimento para o sistema. Para
isso, o usudrio adota procedimentos e critérios para estabelecer um entendimento ou
interpretacdo das informagdes trocadas (Regras de Reunido). Assim o usudrio resolve
parte da Ambiguidade percebida, pois seleciona (Processo de Selegcdo) os modos possiveis
de entendimento da defini¢do da demanda segundo critérios da sua propria experiéncia
individual. E o usudrio registra, verbaliza ou escreve (Processo de Retengdo) este seu
entendimento da demanda, mentalmente e em documentos ou artefatos, expondo-o aos
desenvolvedores ao interagirem com eles (Escolha de Ciclos) e fazendo consultas
necessdarias para afastar ambiguidade da defini¢do da demanda.

A equipe de usudrios que percebeu a nova demanda elaborou o seu entendimento
sobre o resultado da forma de célculo necesséria, explicitando o resultado dos célculos em
uma planilha de valores. Os critérios para o entendimento dos usudrios foram as férmulas
dadas no préprio Contrato. E a equipe de usudrios consultou os desenvolvedores,

apresentou o seu entendimento e lhes solicitou “estudar o caso’:

Entrevista com Usuarios: Eu como usudria, sempre tento pdr o que eu quero
como resultado final. Como vai chegar ali? As vezes eu nio to nem interessada.
Preciso € ver o resultado funcionando. O desenvolvedor é que diz como € que
ele vai fazer. (...) Eu acho que é importante frisar qual é o produto que a gente
espera. Qual € o resultado final desse processo que se deseja.
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Observacao Participante (Didrio de Campo 05/11/08): Uma colega da equipe
ControlePassiva fez umas planilhas com o resultado esperado do cdlculo das
parcelas conforme as férmulas do contrato, e passou esse material para que eu e
os outros colegas da equipe SisCalculos tivéssemos uma nog¢do de que calculos
devem ser feitos.

Documento E-mail: (05/11/08 14:14 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos, ControlePassiva — Assunto: Procedimento de Cdlculo ContratoC)
— Contetdo: Conforme conversamos, segue em anexo a planilha financeira
elaborada por nds segundo o método indicado no Contrato (...). Favor estudar o
caso para criagdo de um novo procedimento. Grato.

Documento Planilha (ContratoC.xls): [a planilha Excel enviada junto do
Contrato apresenta valores de parcelas calculados conforme o Contrato]

Pode acontecer de a informacdo transmitida pelos usudrios e recebida pelos

desenvolvedores ser ambigua (ndo-inequivoca): possa ter mais de um modo de

entendimento (Ambiguidade). A percep¢do de que a informacgdo recebida e transmitida

aos desenvolvedores pode ter mais de um modo de entendimento configura o Registro da

Ambiguidade.

Entrevista com Desenvolvedor: Um pedido, mesmo que seja simples, se tu
nunca fez, sempre tem uma possibilidade de aquilo nao estar bem certo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 14/11/08). A coisa € tdo
diferente, que hoje a tarde o colega da equipe SisCdlculos teve que ir ver se era
possivel implementar uma coisa daquelas. Conversou com os colegas da equipe
SisFinanceiro um tempao. Eles concluiram que € possivel implementar, mas
vai precisar de um comando novo (diferente de todos que ja existem) para
calcular o principal dessa operacdo. Acho que a chance de dar tudo errado é
bem grande.

Documento E-mail: (14/11/08 18:41 — De: SisCdlculos — Para: SisCdlculos,
SisFinanceiro — Assunto: Enc: Procedimento de Cdlculo ContratoC) —
Conteiido: Tivemos uma reunido com a equipe SisFinanceiro a respeito do
novo comando (105) para célculo do principal (similar ao PRICE) da operagio
do Contrato C, assunto repassado pela equipe ControlePassiva. Passei os
parmetros, eles vao desenvolver o comando e provavelmente devem liberar na
préxima semana.

O desenvolvedor fica dispondo de informag¢des ainda com Ambiguidade (mesmo

que parecam inequivocas no entendimento dele) porque existe mais de um modo possivel

de implementar a demanda. H4 pelo menos dois modos: o0 modo como que ele entendeu, e

o modo como o usudrio precisaria que ele tivesse entendido. Se ele considera que a

informacdo ¢é ndo-ambigua e implementa a demanda conforme o seu préprio

entendimento, convém recordar os efeitos desse processo:

Suponhamos que o ator encaminhe a informacio diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas
escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).
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Nesse caso, cada desenvolvedor elabora (Processo de Criag¢do) o seu entendimento
individual (sentido, interpretacdo) da definicdo da demanda de desenvolvimento para o
sistema a partir das informag¢des comunicadas (a qual pode apresentar Ambiguidade). O
desenvolvedor adota procedimentos e critérios para estabelecer um entendimento ou
interpretacdo das informacdes trocadas (Regras de Reunido), seleciona (Processo de
Selecdo) os modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios da sua propria
experiéncia individual, registra (Processo de Retencdo) o seu proprio entendimento da
demanda, mentalmente ¢ em documentos ou artefatos. Descreve seu entendimento
verbalmente ou em um relatério de especificacdo técnica (Processo de Retencdo).

Entrevista com Desenvolvedores: A gente registra normalmente num
documento, uma versdo inicial do projeto. E faz vérias versdes, até chegar
numa versao final. (...) Normalmente quando tu tem uma situacdo nova, tu vai

fazer uma associacdo com as coisas que tu ja conhece. Entdo tu vai elaborar a
ideia, como vai funcionar...

Observacao Participante (Didrio de Campo 17/11/08): Cheguei a empresa
segunda-feira, e ja tinha uma mensagem do colega da equipe SisFinanceiro
dizendo que o comando novo (105) ja estava pronto. Que maravilha! (...)

Documento E-mail: (17/11/08 12:26 — De: SisFinanceiro — Para: SisCdlculos,
SisFinanceiro — Assunto: Enc: Comando 105 ContratoC) — Conteddo: (...).
Informamos que estamos disponibilizando o comando 105, conforme anexo
Comando 105 v002.doc. Att,

Documento Especificacao (Comando 105 v001.doc): Comando 105
Objetivo: Ciélculo de Principal (conforme Contrato C)
Observagoes: Conforme ContratoC Equipe SisFinanceiro, 17/11/08

Outro caminho € que os procedimentos e critérios ou Regras de Reunido
utilizados para reduzir a Ambiguidade da defini¢do da demanda e fazer o Processo de
Selecdo das possiveis opcoes de entendimento formalizadas no Processo de Retengdo
podem ser debatidos coletivamente, quando se faz a Escolha de Ciclos e a reconsulta dos
desenvolvedores aos usudrios. Nesse caso, usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo
reconsultas necessdrias para afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de
Ciclos). Com a reconsulta entre os desenvolvedores, e destes com os usudrios, pode haver
mais Afastamento da Ambiguidade da definicdo da demanda do que no caso em que o
desenvolvedor tenta resolver isso sozinho somente com 0s seus proprios procedimentos e
critérios de entendimento.

Observacao Participante (Didrio de Campo 17/11/08): (..) Conferi a

especifica¢do com a férmula do contrato, e vi que o indice e os parénteses nao
estavam de acordo. (...)
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Entrevista com Usuarios: Nao ficou claro, a pessoa nao perguntou, e af depois
ndo fez o que a gente pediu. (...) A gente tenta buscar alguma norma escrita que
defina, ou geralmente o Contrato. (...) A interpretacdo de cada um é diferente,
entdo a que vale com certeza € a do usudrio.

Entrevista com Desenvolvedores: As vezes ndo fica claro no contrato, pode
ser dificil entender. As vezes se achou que era uma coisa, depois se viu que ndo
era bem aquilo. (...) A gente sempre forma uma ideia, uma interpretacdo. A
gente faz a defini¢do conforme a gente entendeu. Se é uma Minuta, entdo tem
coisas a definir. (...) E a gente vai sempre gerando uma versdo 001, 002, 003,
fazendo as alteracdes.

Documento Especificacdo (Comando 105 v001.doc): Comando 105
Objetivo: Ciélculo de Principal (conforme Contrato C)
Observagoes: Conforme ContratoC Equipe SisFinanceiro, 17/11/08

Documento ContratoC: Condicées da Operagdo (...) 7.3 Amortizagdo:
prestagdes mensais e sucessivas, apuradas de acordo com a férmula abaixo (...)

Pode ser percebida a existéncia de Ambiguidade (interpretacdes diferentes
possiveis no Processo de Cria¢do) na definicdo da demanda ainda depois de ela ter sido
formalizada (Processo de Retengdo) pelos desenvolvedores em uma especificacdo. A
percepcao de que a informacao recebida e transmitida aos desenvolvedores pode ter mais
de um modo de entendimento configura o Registro da Ambiguidade. Weick (1973)
comenta essa possibilidade:

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacdo de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para a¢des futuras; ou seja, interpreta-o de
maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;

muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p.94).

Neste outro caso, que pode ser chamado ideal, a existéncia de ambiguidade na
informacdo inicial sobre a demanda exige reconsultas (novos Ciclos) aos usudrios para o
esclarecimento do sentido do que ficou ambiguo. Em cada novo Ciclo, ocorre uma nova
concep¢dao (Criagcdo) coletiva dos requisitos, que € debatida coletivamente,
compartilhando-se critérios (Regras de Reunido) de avaliagdo das alternativas (Selecdo), o

que permite uma nova fixacao (Retengdo).

Quando isso ocorre, desenvolvedores e usudrios podem usar procedimentos e
critérios (Regras de Reunido) para estabelecer um entendimento ou interpretacdo coletiva
das informacdes trocadas. Isso ajuda a selecionar qual ou quais interpretacdes sao validas.
Uma possibilidade de Regra de reunido € reunir informagdes sobre as op¢des elaboradas.

Se ainda ha muita ambiguidade, entdo poucas Regras de Reunido conseguem ser
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aplicadas, e entdo mais debates e reconsultas entre usudrios e desenvolvedores sio

necessarios (Escolha de Ciclos).

Entrevista com Desenvolvedores: Uma coisa que sempre € bom pedir é um
exemplo. (...) A gente comeca a montar e apresentar, e ai ele vai dizendo se td
certo ou ndo td. Mesmo para o usudrio que apresenta ji tudo pronto, as vezes, a
gente pode dar uma ajustada, fazer algum ajuste que ele acha que é melhor.

Entrevista com Usuario: Vem o produto, a gente analisa, verifica se ta ok.
Este trabalho que a gente pediu, pediu uma férmula, analisou. Vieram coisas
fora da solicitacdo. Entdo a gente analisou, levou de volta. Veio mais uma
prova, até acertar.

Observacao Participante (Didrio de Campo 17/11/08): (...) Percebendo que o
indice e os parénteses ndo estavam de acordo, fui falar com a equipe
SisFinanceiro. Eles foram muito atenciosos e mostraram o préprio cédigo. (...)

Observacao Participante (Didrio de Campo 17/11/08): Eu achava que poderia
ter sido s6 uma falha na escrita da defini¢do (que poderia até estar correta no
c6digo). Mas de fato havia um erro no indice e também uma divergéncia nos
parénteses.

Segundo a dindmica do modelo processual de Weick, em uma situagdo como esta:

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanca o estado de ambiguidade do processo (...). Se hd muita
ambiguidade na informag@o no Processo de Retengdo, entdo decide reenviar o
fluxo do processo a criagdo e sele¢do do nivel anterior (WEICK, 1973, p.92).

Nesta situacdo, usudrios e desenvolvedores interagem, reiniciam O processo,
fazendo reconsultas para afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de

Ciclos), e reajustam a definicao.

Entrevista com Desenvolvedores: Bom, a gente cria o projeto, e manda pro
usudrio. Ele vai verificar, e eles vao gerar criticas. Depois a gente vai estudar
essas criticas, e pra algumas, realmente tem que refazer determinados
parametros. (...) Tem que ser assim: se faltou alguma coisa, se 0 que eu escrevi
ou que eu criei ndo atende, ou ndo ta claro, a gente sempre aceita a sugestdo de
quem t4 usando e reelabora a definicdo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 17/11/08): Comuniquei aos colegas
da equipe SisFinanceiro. Eles corrigiram a especificac@o e o c6digo hoje mesmo.

Documento E-mail: 17/11/08 18:57 — De: SisFinanceiro — Para: SisCdlculos
— Assunto: Enc: Comando 105 ContratoC Corregdo na Defini¢do — Contetdo:
(...). Informamos que estamos disponibilizando o comando 105, com corre¢do
no indice e no calculo do resultado, conforme anexo Comando 105 v002.doc.

Documento Especificacdo (Comando 105 v002.doc): Comando 105
Objetivo: Cilculo de Principal (conforme Contrato C)
Observagoes: Conforme ContratoC Equipe SisFinanceiro, 17/11/08

Uma nova Escolha de Ciclos do processo de obtengao de coeréncia entre os atores
pode ser feita. Coletivamente, usudrios e desenvolvedores avaliam (Processo de Selecdo)

juntos a versdo criada, compartilhando suas Regras de Reunido ao valida-lo ou rejeité-lo.
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Assim, € realizado um processo coletivo de avaliacdo das op¢des de implementacdo

vélidas (Processo de Selecdo).

Convém relembrar que o entendimento dos desenvolvedores (Processo de
Criacdo) e os seus proprios critérios (Regras de Reunido) foram o que havia dirigido a
elaboracdo da solucdo que foi implementada (Processo de Retengdo), sem a participacao
dos usudrios. A avaliacdo dessa solucdo implementada sendo feita por usudrios e
desenvolvedores juntos (Escolha de Ciclos) configura um Processo de Selecdo coletivo,
com capacidade para identificar Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/11/08): A colega da equipe
ControlePassiva e eu passamos meia tarde fazendo simulagdes no médulo de
teste de formulas do sistema, e também no Excel, para ver se o calculo usando
o novo comando concordava com as planilhas elaboradas, as quais, por sua

vez, seguem os termos do Contrato e fecham com os valores da cobranga do
Repassador de Recursos. (...)

No processo coletivo entre usudrios e desenvolvedores, € possivel ocorrer
Afastamento da Ambiguidade (quando € possivel esclarecer aspectos), ou mesmo
Aumento da ambiguidade, quando ocorre a proposicao de mais uma nova interpretacdo
possivel (Processo de Criagdo).

Com esse novo ciclo, é possivel perceber redu¢ao ou aumento da ambiguidade,
conforme o uso que cada ator do processo fez da informacdo recebida. O Processo de
Criacdo de entendimentos das demandas, quando coletivo e interativo, permite mais
Afastamento da Ambiguidade do que o Processo de Criagcdo individual.

Entrevista com Usuario: Como usudrio, a gente nota quando o desenvolvedor nio
entendeu: vem o produto e ndo dé o resultado que a gente espera. Af tem que ver.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/11/08): (...) As contas
fechavam em quase todos os vencimentos, mas em alguns ndo fechava por
pequena diferenca. E agora? Por que serd que da essa diferenca?

Se ha muita ambiguidade, mais ciclos de debate sao necesséarios. Mas, conforme o uso
que cada ator do processo faz da informacdo recebida, podem ser aplicadas mais ou menos

regras de desambiguacao (conforme se hd menos ou mais ambiguidade, respectivamente).

Nos dados coletados, foi possivel perceber que uma Regra de reunido que pdde
ser aplicada nesta fase referiu-se ao nimero de casas decimais utilizado no
célculo da varidvel “INDICE”, e foi este critério que definiu o Processo de
Selecdo da opgdo de entendimento da demanda que era valida:

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/11/08): (...) Simulamos no
Excel com variados nimeros de casas decimais, e ai percebemos que o sistema
(o comando novo) estava fazendo o indice com 12 casas em vez das 6 que o
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Repassador de Recursos habitualmente usa. N6s logo imaginamos que essa
corre¢do resolveria os cdlculos, e entdo informamos para os colegas da equipe
SisFinanceiro.

Foi possivel perceber que, no projeto analisado, o critério do uso de testes junto
ao usudrio para a identificagdo da exatidao dos calculos foi uma das Regras de
Reunido utilizadas para o Processo de Selecdo da implementacdo valida. Ao
perceber que a implementacdo realizada néio atendia aos critérios estabelecidos
(ndo fechava com o célculo da planilha), esta foi rejeitada.

Em cada novo ciclo, ocorre uma nova concep¢ao da defini¢do dos requisitos
(Processo de Criagdo), em que essas novas interpretagdes sao debatidas coletivamente,
compartilhando-se os critérios (Regras de Reunido) de avaliagdo das opcdes (Processo
de Selegdo). A possibilidade de entendimento selecionada coletivamente € a que podera

ter uma nova fixacao (Processo de Reten¢do) em uma nova versdao da implementacao.

No projeto analisado, foram testados diferentes nimeros de decimais para o
célculo. Um determinado nimero de decimais produziu resultados de célculo
iguais aos esperados pelos usudrios, permitindo assim o Afastamento da
Ambiguidade. Este Processo de Selegcdo permitiu que um novo entendimento
da demanda (ou esclarecimento no entendimento da demanda) fosse entdo
elaborado (Processo de Criagdo) e transmitido aos desenvolvedores.

Observacao Participante (Didrio de Campo 19/11/08): Hoje mesmo
chegamos a empresa e jd tinha um e-mail da equipe SisFinanceiro dizendo que
o comando ja estava ajustado com as 6 casas, em vez das 12 que tinham sido
usadas anteriormente. (...)

Documento E-mail: 19/11/08 11:13 — De: SisFinanceiro — Para: SisCdlculos
— Assunto: Enc: Comando 105 ContratoC Cdlculo do Indice com 6 Decimais —
Contetdo: (...). Informamos que foi alterado o comando 105, para que calcule o
indice com 6 decimais, € ndo mais com 12 decimais.

Assim, neste novo ciclo, ocorreu uma nova concepg¢ao (Processo de Criagdo) dos
requisitos, que foi debatida coletivamente, compartilhando-se critérios de avaliacdo das
alternativas (Processo de Selecdo). Isso permitiu uma nova fixagao (Processo de Retencdo)

desse outro entendimento em um novo protétipo. E mais uma vez, € repetido esse ciclo.

Entrevista com Usuario: N6s todos ficamos curiosos pra ver: serd que deu certo?
A gente acha que ta certo. Daf a gente vai ver como € que ficou. E agora ficou bom!

Observacao Participante (Didrio de Campo 19/11/08): (...) Refiz os testes
com a colega da equipe ControlePassiva, para todos os casos, e agora tudo
‘fechou’. Confirmamos para a equipe SisFinanceiro que o comando est4 pronto
para usar.

Documento E-mail: 21/11/08 13:46 — De: SisCdlculos — Para: SisCdlculos,
SisFinanceiro, ControlePassiva — Assunto: Res: Procedimento de Cdlculo
ContratoC — Contetdo: As colegas da equipe ControlePassiva e da equipe
SisCalculos ajudaram os colegas da equipe SisFinanceiro a afinar o comando
105. Agora estd pronto para usar, segundo a equipe ControlePassiva.
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E possivel perceber que, com a elaboragio (Processo de Criacdo) desta
defini¢cdo da demanda ja mais esclarecida em detalhes de sua especificacdo (Regras de
Reunido), depois de mais de um ciclo de Processo de Selecdo coletivo, os
desenvolvedores finalmente puderam implementar uma nova versao do comando
(Processo de Retencdo), para a qual ja ocorreu suficiente Afastamento da Ambiguidade.

Esse processo permitiu que pudesse ser atendida a necessidade do usudrio solicitante.

Entrevista com Usuarios: A partir do momento em que o desenvolvedor diz
assim: “T4 disponivel!”, eu vou 14 e experimento. Se ndo funciona, ou se dd um
resultado que eu ndo consigo entender, ¢ muito facil e rdpido voltar ao
desenvolvedor, trocar impressdes e realmente reduzir essas ambiguidades. (...)
O feedback assim, a gente estd sempre conversando, isso é sempre importante,
e com certeza esclarece melhor.

Entrevista com Desenvolvedores: A reconsulta aos usudrios é necessaria! E
uma coisa que faz parte ja do processo. Vdrias reconsultas! (...) Essa foi a
melhor maneira que eu j4 trabalhei até hoje: comunicacdo direta com quem
resolve. A gente decidia as coisas muito rapidamente, entdo isso facilita. (...)
Com a interacdo, com certeza as coisas ficam mais bem definidas, porque a
gente tem o aval do usudrio. (...) A interacdo usudrio/desenvolvedor ajuda a
esclarecer as interpretagdes possiveis. As demandas sdo melhores entendidas.
As coisas ficam mais bem definidas.

Esta visdo dos atores entrevistados confirma a previsao tedrica:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas sé

quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados a informagdo é que um grau
suficiente de certeza € conseguido para que seja possivel acdo ndao ambigua
(WEICK, 1973, p.91).

6.3.1.2 Resultados Encontrados no Projeto P1

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacdes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P1, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 23-a; Figura 23-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢ao e do elemento e a categoria emergida deles.
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Figura 23-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P1 (cont.)
Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Observacio Participante: Apareceu no Cadastramento um Contrato Demanda de

Elemento 1: Mudanca Ecoldgica

Proposigdo I:
Uma nova
necessidade de

de uma operacgao doida que € uma mistura de SAC com PRICE.
(...) A coisa é muito diferente do que a gente estd acostumada.

novo produto

desenvolvimento
de sistemas
configura uma
mudanca na
organizagdo de

Entrevista com Usuario: Quando é que surge uma nova
necessidade de desenvolvimento? Sempre que tem um Contrato
pra ser cadastrado, e que n@o ha previsio para aquele tipo de
combinagdo de célculo.

Demanda de
novo produto

usudarios e

Consulta Documental E-mail U>D: Conforme conversamos,
seguem em anexo (...) as paginas relevantes do Contrato. Favor

Demanda de

Elemento 4: Processo de Criagcdo

Cada usuério e
cada

que o comando novo (105) j estava pronto! Beleza!

desenvolvedores Sl ) novo produto
estudar o caso para criagdo de um novo procedimento. Grato.
Observacio Participante: (...) As contas fechavam em quase todos Diferenca de
os vencimentos, mas em alguns nio fechava por pequena . sa ¢
N dif E 2P P da dif 9 1nterpretacao
§ Proposico 2 iferenca... E agora? Por que serd que da essa diferenca?
‘S| Usuérios e Entrevista com Desenvolvedor: As vezes ndo fica claro no contrato,
S0 e N . -
g desenvolvedores pode.ser dlflcll entender. (...) As vezes se achou que era uma coisa, | Dificuldade de
< | percebem que a depois se viu que ndo era bem aquilo. compreensdo da
'§ informagdo Entrevista com Usudrio:(...) a gente nota quando o desenvolvedor ndo| demanda
£ | sobre a demanda entendeu: vem o produto e ndo da o resultado que a gente espera.
2| ndo pode ser
: considerada Consulta Documental E-mail D->U, Especificacdo (Comando 105
2| inequivoca. v001.doc): Comando 105 — Objetivo: Célculo de Principal Diferenca de
5 (conforme Contrato C) — Observagdes: Conforme ContratoC — interpretacao
E Equipe SisFinanceiro, 17/11/08
3
Proposicio 3: Observacio Participante: Uma colega da equipe ControlePassiva Exemplificacio
POSIE " | fez umas planilhas com o resultado esperado do célculo de parcelas P ¢
o | Desenvolvedores ) . ] dos resultados
| o usudrios usam conforme férmulas do contrato, e passou esse material para nds da esperados
s . equipe SisCélculos termos no¢do do que o procedimento deve fazer. P
S procedimentos
» | de tratamento da| Entrevista com Usuario: Eu como usudria, sempre tento por o que eu R
=S| . ~ . . Exemplificagdo
o, | informacdo para| quero como resultado final. Preciso € ver o resultado funcionando. O dos resultados
S} estabelecer um | desenvolvedor é que diz como é que ele vai fazer. (...) esperados
& | entendimento ou| Entrevista com Desenvolvedor:sempre é bom pedir um exemplo.(...) P
~ | interpretacao - :
‘2 coletrsva d(::ls Consulta Documental E-mail U->D: (...) em anexo planilha financeira Exemplificacio
g informagdes elaborada por nds segundo o método indicado no Contrato. dos reI;ul ta d(g)s
= Consulta Documental E-mail D->U: Alterado comando 105 para calcular
O | trocadas. S . ~ . esperados
m o indice com 6 decimais, conforme contrato, e ndo com 12 decimais.
< - - . .. | Elaboragdo de
Observacio Participante: Cheguei a empresa segunda-feira, e ja §a0 ¢
. . : . e L uma definicao
Proposi¢do 4: | tinha uma mensagem do colega da equipe SisFinanceiro dizendo

funcional da
demanda

desenvolvedor
elabora o seu
entendimento
(interpretag@o,
sentido) da

Entrevista com Usuario: Eu como usudria, sempre tento por o que eu
quero como resultado final. (...) Preciso € ver o resultado
funcionando. O desenvolvedor € que diz como € que ele vai fazer.
Entrevista com Desenvolvedor: Normalmente quando tu tens uma
situacdo nova (...) tu vai elaborar a ideia, como vai funcionar.

Elaboracao de
uma definicao
funcional da
demanda

demanda para
um sistema de
informacao.

Consulta Documental Ata: Em reunido sobre o novo comando (105)
para cdlculo do principal (similar ao PRICE) do plano do Contrato
C, ja passei os parametros, eles vao desenvolver o comando.

Elaboracao de
uma definicao
funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Fi 23-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P1
PrpeReEes Indicios empiricos da presenca do elemento Cres
por fonte de coleta de dados
Observacao Participante: (...) simulacdes no médulo de teste de | Validagdo de
Proposigdo 5: férmulas do sistema da empresa, e no Excel, para ver se o calculo simulagdes
| Cadausudrioe | usando o novo comando fecha com as planilhas elaboradas, que da solugio
Ry cada seguem os termos do Contrato e fecham com os valores da cobranca. | pelos usudrios
& | desenvolvedor —
¥ | seleciona os Entrevista com Usudrio: A gente tenta buscar alguma norma Validagdo de
B P . . & & definicdes por:
$ | modos possiveis| escrita que defina, ou geralmente o Contrato. (...) JIEOces por i
$ | de entendimento| Entrevista com Desenvolvedor: A interpretagdo de cada um é - CHleTios NomAfvos;
© | dainformacdo | diferente, entdo a que vale com certeza é a do usudrio. ) cophgamento
S ge gundo profissional
‘2 | critérios das Consulta Documental E-mail D->U, testes: A equipe Validagdo de
g suas ControlePassiva ajudou a equipe SisFinanceiro a afinar o comando | simula¢ées
% experiéncias. 105. Agora estd pronto para usar. (...) Segue em anexo a planilha da solucdo
o financeira (...). pelos usudrios
Observaciao Participante: Hoje mesmo chegamos a empresa e ja tinha| Registro de critérios
) um e-mail da equipe SisFinanceiro dizendo que o comando ja estava de entendimento;
Propos 196?0. 6: ajustado com as 6 casas, em vez das 12 que tinham sido usadas. (...) Documentagio de
Cada usudrio e | Qbservacdo Participante: (...) a escrita da definicdo (...) poderia | decisdes e definigdes
cada até estar correta no codigo (...) nos parénteses na especificagao. de demandas

Elemento 6: Processo de Retengdo

desenvolvedor
registra o seu
entendimento da
informacao,
mentalmente e
em documentos
ou artefatos.

Entrevista com Desenvolvedor: A gente registra normalmente
num documento, uma versao inicial do projeto. E faz vérias

Documentagio de

versdes, até chegar numa versao final. implementagdes
Consulta Documental E-mail D->U: Informamos que foi alterado o Regi de crierios
L. . - . de entendimento;
comando 105, para calcular o indice com 6 decimais, € ndo mais com 12. N
e Documentagio de
Consulta Documental Documento Especificagdo: Comando 105 Jecisdes e definicdes
(...) Objetivo: Célculo de Principal (conforme Contrato C) (...) de demandas Goe

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicdo 7:
Usuarios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informacgao.

Observacao Participante: Falei com a equipe SisFinanceiro. Eles
foram muito atenciosos e me mostraram o préprio cédigo (...).
Comuniquei a existéncia da diferenca aos colegas,

e eles corrigiram a especificacao e o c6digo hoje mesmo.

Reconsulta para
correcao/validagio
de resultados

Entrevista com Desenvolvedor: A interacdo entre desenvolvedor e
usudrio ajuda a esclarecer as interpretacdes possiveis. As demandas
sdo melhores entendidas. As coisas ficam mais bem definidas.

Interagdes para
ajuste e validagdo
de definicdes

Consulta Documental Ata: Em reunido sobre o novo comando (105)
para célculo do principal (similar ao PRICE) do plano do Contrato C,
jé passei os parAmetros, eles vao desenvolver o comando.

Interagdes para
ajuste e validacdo
de definicdes

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo
e interativo de
reconsultas entre
usudrios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informaco do
que se ndo ha
reconsultas.

Observacao Participante: Confirmamos para a equipe
SisFinanceiro que o comando estd pronto para usar.
Observacao Participante: S6 saberiamos [por que dava
diferenca] quando perguntdssemos para o pessoal da equipe
ControlePassiva...

Confirmacio de
entendimento;
Persisténcia de
ddvidas quando
faltam reconsultas

Entrevista com Usuario: No momento em que o desenvolvedor
diz assim: “T4 disponivel!”, eu vou 14 e experimento. Se ndo
funciona, ou se d4 um resultado que eu ndo consigo entender, é
muito facil e rdpido voltar ao desenvolvedor, trocar impressdes e
realmente reduzir essas ambiguidades.

Esclarecimento e
ajuste de definicdes;
Validacao/correcio
de resultados

Consulta Documental E-mail D->U: A equipe ControlePassiva
ajudou a equipe SisFinanceiro a afinar o comando 105. Agora esta
pronto para usar.

Validagdo e
correcdo de
resultados;
Confirmacdo de
entendimento

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Foi possivel perceber indicios do elemento Mudangca Ecolégica que puderam ser
categorizados como demanda de novo produto nas trés fontes de dados consultadas,

identificando mudangas no ambiente organizacional que geram demandas de desenvolvimento.

O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nos indicios empiricos que
puderam ser categorizados como diferenga de interpretacdo, em duas fontes de dados, e
dificuldade de compreensdo da demanda, na outra fonte, representando a percep¢ao da

ambiguidade ou ndo-equivocidade das demandas.

O elemento Regras de Reunido pdde ser reconhecido nas trés fontes de dados em
indicios que puderam ser categorizados como rxemplificacdo dos resultados esperados,
identificando  procedimentos de tratamento da informacdo utilizados por

desenvolvedores e usudrios para obter um entendimento coletivo.

O elemento Processo de Criacdo foi identificado nas trés fontes de dados em
indicios que puderam ser categorizados como elabora¢do de uma defini¢cdo funcional da
demanda, representando as elaboragdes feitas por usudrios e desenvolvedores na forma

de uma definicao mais ou menos funcional das demandas.

Foram identificados nos dados coletados alguns indicios do elemento Processo
de Selecdo que puderam ser categorizados como valida¢do de defini¢des por critérios
normativos, validacdo de definicdes pelo conhecimento profissional e validagdes de
simulacdoes da solucdo pelos usudrios, representando a escolha das interpretacdes

validas da demanda.

O elemento Processo de Retengdo foi reconhecido de diferentes formas, em
indicios que puderam ser categorizados como registro de critérios de entendimento,
documentacdo de decisdes e definicdes das demandas e documentagdo de
implementagdes, representando registros do entendimento da demanda por usudrios e

desenvolvedores.

O elemento Escolha de Ciclos mostrou-se nas fontes de coleta de dados em
indicios que puderam ser categorizados como interacdo para ajustes e validacdo de
defini¢des, e reconsulta para correcdo ou validacdo de resultados, identificando

interacdes necessarias para o entendimento da demanda.

E o elemento Afastamento da Ambiguidade foi identificado em indicios que
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puderam ser categorizados como confirmagdo de entendimento, esclarecimento e ajuste
de defini¢des, validacdo ou correcdo de resultados, e, por outro lado, persisténcia de
davidas quando faltam reconsultas, identificando a ocorréncia de Afastamento da

Ambiguidade.

Assim como as fontes de dados evidenciaram os elementos, corroborando as
proposicgdes, € possivel também apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a
descricdo analitica do projeto, na medida em que estes dados evidenciaram sua
aplicabilidade. Uma interpretacdo inferencial dos dados coletados permite dizer que o
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre
demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P1 pdde ser descrito segundo a

dinamica processual do modelo de Weick (1973), resumida a seguir.

Um novo contrato de financiamento (demanda de novo produto), com uma forma
de célculo de amortiza¢do diferente de todas as pré-existentes no sistema da empresa,
configurou uma Mudanca Ecoldgica e gerou Registro da Ambiguidade (diferenca de
interpretacdo e dificuldade de compreensdo de jargdes por parte de usudrios e
desenvolvedores) pela estranheza da demanda. Os usudrios e desenvolvedores utilizaram as
cldusulas do contrato como critérios para o entendimento da demanda, e para exemplificar

resultados esperados conforme critérios definidos/detalhados (Regras de Reunido).

Os usudrios elaboraram uma planilha financeira (elaboracao de uma ideia inicial
funcional), e os desenvolvedores programaram um comando de cdlculo (Processo de
Criacdo). O Processo de Selecdo envolveu testes e simulacdes do comando desenvolvido
(validagdo de simula¢des da solucao pelo usudrio e por critérios normativos), procurando
chegar aos mesmos valores produzidos pela planilha financeira. O Processo de Retencdo
foi realizado pelos usudrios ao indicarem qual era a demanda com a férmula do Contrato,
e pelos desenvolvedores ao implementarem cada versdao do comando e ao comunicarem
aos usudrios as implementacdes realizadas (documentagdo de critérios de entendimento,

defini¢Ges de demandas, alteracdes e versdes, especificacdes).

O processo como um todo envolveu Escolha de Ciclos de reconsulta de usudrios
e desenvolvedores, e houve interacdo entre usudrios e desenvolvedores para esclarecer
detalhes do entendimento da demanda (para ajustes, correcdes, definicdes). A revisdao

conjunta dos resultados permitiu confirmar os entendimentos, esclarecer os resultados
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esperados, corrigir os resultados obtidos e confirmar os resultados obtidos, promovendo
mais Afastamento da Ambiguidade do que quando ndo houve reconsultas (Falta de

reconsulta mantém duvidas).

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposicoes tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.2 Projeto P2: Fundo de Turismo

O projeto P2 consiste na adaptacdo de um célculo de atualizacdo monetdria de um
determinado conjunto de operagdes de financiamento concedido pela empresa
selecionada. Em determinado vencimento, todo o conjunto de operacdes do Fundo de
Turismo apresentou divergéncia no valor de parcelas cobrado pelo 6rgdo externo
repassador de recursos, em relacdo ao célculo realizado pelo sistema de informagdes da
empresa. O processo de entendimento entre usudrios € desenvolvedores envolveu a
compreensdo de que a maneira de calcular a atualizagdo monetéria dessas operacdes de
financiamento havia sido alterada para utilizar parametros diferentes, e precisava ser
ajustada. Isso foi constatado durante o processo de conciliagdo de dados de operagdes
ativas e passivas (operagdes com os clientes versus operacdes com repassadores de

recursos), quando foi percebido que os cdlculos divergiam.

As equipes envolvidas neste projeto incluem a equipe ControlePassiva, que
controla as operagdes financeiras da empresa com os seus repassadores de recursos, tendo
uma (1) pessoa atuando como usudrio neste projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve
procedimentos de calculos de saldos e encargos, com dois (2) desenvolvedores neste
projeto; e a equipe Gestdo, que gerencia toda a manutencdo no sistema de controle

financeiro da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando como usudrio neste projeto.
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6.3.2.1 Descri¢c@o Analitica do Projeto P2

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretacdo individual do ambiente da

organizacdo: uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma

Mudanca Ecologica.

Entrevista com Usuarios: Descrever uma situacio em que surgiu uma nova
necessidade de desenvolvimento de sistemas? Por exemplo, a gente pegava o
arquivo do documento de cobranca e comparava com o nosso. Daf a gente via
os erros e conciliava, registrava as diferencas em um relatério. Ai quando
dava diferenca por causa do calculo, tinha que pedir pra alterar a férmula.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): Hoje apareceu aqui o
colega da equipe ControlePassiva com a conciliagdo da cobranga do fundo de
turismo, que estava com valores diferentes dos nossos. (...)

Documento de Cobranca de janeiro/2010 de Operacoes do Fundo de
Turismo: [0 documento apresenta os valores de parcelas de financiamento a
serem cobrados]

Documento de Conciliacado de Cobrancas (elaborado pelo usudrio): [o
documento apresenta as diferencas de valores cobrados, e o célculo com
cotacdes diferentes]

O usudrio adota procedimentos e critérios para estabelecer um entendimento ou

interpretacdo das informacodes trocadas (Regras de Reunido).

Documento E-mail: (04/01/10 16:17 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos — Assunto: Operacoes do Fundo de Turismo) — Conteddo: (...) As
operacdes do fundo de turismo vencem tradicionalmente no dia 10. Temos a
prerrogativa de fazer o pagamento até o dia 15 (ou dia titil anterior). (...) Nosso
sistema financeiro estd calculando utilizando-se da cotacdo do dia 11 (j4 que
dia 10 ndo € dia til). O fundo de turismo, por outro lado, estd utilizando a
cotacdo do dia 10. (...)

Com base nessas regras, cada usudrio elabora (Processo de Criacdo) seu

entendimento individual (interpretacdo) da definicdo da demanda de desenvolvimento

para o sistema.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): (...) O colega da
equipe ControlePassiva achou que era um problema de férmula de cédlculo(...)

Documento E-mail: (04/01/10 16:17 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos — Assunto: Operagées do Fundo de Turismo) — Contetdo: (...)
Creio que teremos que rever a férmula dos célculos do sistema financeiro.

Assim o usudrio resolve (para si proprio) parte da Ambiguidade percebida, pois

seleciona (Processo de Sele¢do) os modos possiveis de entendimento da defini¢do da

demanda segundo critérios da sua propria experiéncia individual, registra, verbaliza ou

escreve (Processo de Retencdo) esse seu proprio entendimento da demanda,
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mentalmente e em documentos ou artefatos, e entdo o expde para os desenvolvedores
quando interage com eles (Escolha de Ciclos), fazendo consultas necessdrias para

afastar ambiguidade da defini¢ao da demanda.

Neste projeto, estas fases ficam evidentes na mesma comunicacgao por e-mail:

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): (...) O colega da
equipe ControlePassiva mandou e-mail especificando a discordancia que ele
encontrou nas cobrangas: 0 nosso sistema usa uma data, e o do fundo de
turismo usa outra data.

Documento E-mail: (04/01/10 16:17 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos — Assunto: Operacoes do Fundo de Turismo) — Contetdo:
Solicito a gentileza de verificar. Nosso sistema financeiro estd calculando
utilizando-se da cotag@o do dia 11 (ja que dia 10 ndo € dia til). O fundo de
turismo, por outro lado, estd utilizando a cotacdo do dia 10. Entendo que o
valor a ser pago segue a cotacdo do dia 10, independente de ser dia itil ou
ndo. Entdo, gostaria de poder contar com sua opinido. Em caso de
concordancia com nosso entendimento, creio que teremos que rever a férmula
dos célculos do sistema financeiro. Grato.

Pode acontecer de a informagdo transmitida pelos usudrios e recebida pelos
desenvolvedores ser ambigua (ndo-inequivoca): possa ter mais de um modo de
entendimento (Ambiguidade). Se essa Ambiguidade persistente ndo é percebida, entdo
pode ocorrer o seguinte caso:

Suponhamos que o ator encaminhe a informacao diretamente para o préximo
nivel do processo. Isso significa que trata o item menos ambiguo retido como
se ja fosse ndo ambiguo para novas escolhas; consequentemente, ativa muitas

regras, reine poucos ciclos, e desse modo afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).

A consequéncia disso seria o imediato desenvolvimento do projeto segundo a
solicitacdo do usudrio. Entretanto, se hd a percep¢do de que a informacdo recebida e
transmitida aos desenvolvedores pode ter mais de um modo de entendimento, isso
configura o Registro da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): (...) Achamos
estranho que a nova férmula tivesse calculado errado, porque acho que a

cobranga das operagdes do fundo de turismo sempre tinha fechado certinho.
Bem estranho mesmo. (...)

Documento E-mail: (04/01/10 16:23 — De: SisCdlculos — Para:
ControlePassiva, Gestdo — Assunto: Operagbes do Fundo de Turismo) —
Contetdo: Que estranho! (...)

Cada desenvolvedor elabora (Processo de Criagcdo) o seu entendimento individual
(sentido, interpretacdo) da defini¢ao da demanda de desenvolvimento para o sistema a partir

das informagdes comunicadas (mas a definicao ainda pode apresentar Ambiguidade).
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Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): (...) Ficamos na
ddvida: serd que era erro de férmula mesmo? Ou serd que a cotagdo tinha
sido cadastrada errado? Ou serd que o fundo de turismo tinha errado o valor a
ser cobrado? Podem ser vdrias coisas...

O desenvolvedor adota procedimentos e critérios para estabelecer um entendimento
das informagdes trocadas (Regras de Reunido) e para selecionar (Processo de Selecdo) os
modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios da sua experiéncia.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/01/10): Tinhamos que
conciliar, entdo sugeri que a gente conversasse com o usudrio-chave. Ele nao

estava, entdo mandamos por e-mail a situacdo (encaminhei o e-mail do
colega).

Entrevista com desenvolvedores: Muitas vezes, quando existem ddvidas, a
melhor coisa é consultar o usudrio-chave, que decide com os seus critérios.

O desenvolvedor registra (Processo de Retengdo) o seu proprio entendimento da
demanda, mentalmente e em documentos ou artefatos. Descreve seu entendimento
verbalmente ou em um relatdrio de especificacdo técnica (Processo de Retencdo).

Documento E-mail: (04/01/10 16:23 - De: SisCdlculos — Para:
ControlePassiva, Gestdo — Assunto: Operagdes do Fundo de Turismo) —
Conteudo: (...) Seria simples alterar a férmula de retorno para utilizar a

cotagcdo do dia 10, em vez da do dia 11. Mas creio que é o usudrio-chave
quem deve decidir se € isto mesmo que precisa ser feito.

No processo coletivo entre usudrios e desenvolvedores, € possivel ocorrer
Afastamento da Ambiguidade (quando se consegue esclarecer aspectos), ou mesmo Aumento
da ambiguidade, quando ocorre a proposicdo de mais uma nova interpretacdo possivel
(Processo de Criacdo). Com esse novo ciclo, é possivel perceber reducdo ou aumento da
ambiguidade, conforme o uso que cada ator do processo fez da informacgdo recebida. O
Processo de Criagdo de entendimentos das demandas, quando coletivo e interativo, permite

mais Afastamento da Ambiguidade do que o Processo de Criacdo individual.

Neste outro caso, a existéncia de ambiguidade na informacdo inicial sobre a
demanda exige reconsultas (Ciclos) aos usudrios para o esclarecimento do sentido do
que ficou ambiguo. Segundo a descricdo da dinamica do modelo processual de Weick,
em uma situagao assim:

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanga o estado de ambiguidade do processo (...). Se hd muita
ambiguidade na informag¢do no Processo de Retengdo, entdo decide retroenviar

o fluxo do processo a criagdo e a selecdo do nivel anterior (WEICK, 1973,
p.92).
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Em cada novo Ciclo, ocorre uma nova percep¢ao da Ambiguidade, uma nova
concepcdo (Cria¢do) coletiva dos requisitos, que ¢ debatida coletivamente,
compartilhando-se critérios (Regras de Reunido) para avaliar alternativas (Selecdo) e

permitindo nova fixagao (Retencgdo).

Quando isso ocorre, desenvolvedores e usudrios podem usar procedimentos e
critérios (Regras de Reunido) para estabelecer um entendimento ou interpretacdo coletiva

das informagdes trocadas. Isso ajuda a selecionar qual ou quais interpretacdes sdo vélidas.

No caso de haver ainda muita Ambiguidade na defini¢do de qual é exatamente a
necessidade ou demanda, entdo poucas Regras de Reunido conseguem ser aplicadas, e mais

debates e reconsultas entre usudarios e desenvolvedores sdo necessarios (Escolha de Ciclos).

Neste projeto, uma Regra de reunido utilizada foi reunir exemplos de situagdes
passadas razoavelmente parecidas com a situagdo que estd em debate, para esclarecer
como foram entendidas e tratadas no passado e avaliar se isso pode ser um critério para
solucionar a Ambiguidade percebida na situagdo atual:

Entrevista com Usuarios: Talvez eu tenha falado errado. Na verdade, ou eu
ndo soube me expressar, ou eles ndo entenderam. Porque ficou errado. Mas

quando a gente conversou, depois disso, melhorou. Eu peguei um exemplo,
mostrei. Acho que sempre fica mais facil de entender com um exemplo.

Entrevista com Desenvolvedores: Uma coisa que sempre é bom é pedir
exemplo. Normalmente, o exemplo € a melhor coisa, até mais de um
exemplo, se for o caso.

Observacao Participante (Didrio de Campo 05/01/10): Fizemos uma
reunidozinha rdapida: ndés desenvolvedores, o colega da equipe ControlePassiva
e o usudrio-chave, para esclarecer. A gente estranhou a diferenca na cobranca,
mas ndo sabia o porqué. Af o usudrio-chave pediu para o colega da equipe
Controle Passiva fazer uma consulta nas cobrancas das operacdes do fundo de
turismo do ano passado, pra ver se tinha dado diferenca, e pra ver qual cotag@o
estava sendo usada (cotacdo do dia do vencimento ou do dia util seguinte),
especialmente nos meses que o dia de vencimento foi nao-util, como agora.

Nesta situacdo, usudrios e desenvolvedores interagem, reiniciam O processo,
fazendo reconsultas para afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de
Ciclos), e reajustam seus entendimentos individuais (e coletivos) da definicio da
demanda. Essa nova Escolha de Ciclos do processo de obtengao de coeréncia entre os
atores permite que usudrios e desenvolvedores compartilhem suas Regras de Reunido,
coletivamente.

Entrevista com Usuarios: A gente tenta buscar algum caso semelhante: Como a
gente fazia naquele caso? Entdo vamos fazer igual. Quando ainda da confusao.
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Documento E-mail: (06/01/10 13:48 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos, Gestdo — Assunto: Operagoes do Fundo de Turismo) — Conteddo:
Prezados Senhores: Conforme combinado, consultamos a cotacdo utilizada
nos meses de JAN/09, MAI/09 E OUT/09, que foram meses em que o dia 10
caiu em final de semana. Nestes meses o Fundo de Turismo utilizou as
Cotagdes do dia 10. O nosso sistema financeiro, por sua vez, também nio
apresentou diferengas de cdlculo nestas datas.

Observacao Participante (Didrio de Campo 06/01/10): O colega da equipe
ControlePassiva consultou as situacdes anteriores parecidas e esclareceu tudo.

Assim, € realizado um processo coletivo de avaliagdo das opgdes de
implementagdo validas. Os critérios para a realizacdo do Processo de Selecdo foram
oferecidos pela Regras de Reunido compartilhadas entre os atores, o que permite mais

Afastamento da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 06/01/10): (...) Com isso, ja
sabiamos que era a formula mesmo. Af sé pedimos autoriza¢do do usudrio-
chave para fazer a alteracgdo.

Documento E-mail: (06/01/10 14:23 — De: SisCdlculos - Para:
ControlePassiva, Gestdo — Assunto: Operagbes do Fundo de Turismo) —
Contetdo: Ok. Com autorizagdo da chefia, j4 posso ajustar a férmula para
considerar a cotacdo do dia 10 e ndo do dia 11.

Documento E-mail: (06/01/10 18:45 — De: Gestdo — Para: SisCdlculos,
ControlePassiva — Assunto: Operagcoes do Fundo de Turismo) — Conteudo:
Autorizado.

Entrevista com Desenvolvedores: Se uma necessidade ndo ficou clara, eu
acho que seria assim... Teria que relacionar os pontos e fazer uma consulta...
Porque as vezes o usudrio pode estar pedindo uma coisa e ndo € bem aquilo.

A possibilidade de entendimento selecionada coletivamente € a que teve fixagdo
(Processo de Retencdo) em uma versdo implementada, pois houve suficiente
Afastamento da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 07/01/10): Cheguei a empresa e vi

que ele tinha autorizado a alteracdo. Fiz, testei, vi que deu o mesmo valor que o
Fundo de Turismo, e divulguei para os dois, para avaliarem os novos valores.

Documento E-mail: (07/01/10 13:07 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva —Assunto: Operagées do Fundo de Turismo) — Conteudo: Feito!

Entrevista com Desenvolvedores: Depois, foi isso ai: em meia horinha, tava
resolvido o caso. Eu s6 fui 14 e comuniquei: O, td pronto!

No projeto, esta reconsulta evidencia a situacdo chamada de ideal por Weick:

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacdo de volta para o sistema
como uma informagdo ambigua. Isso significa que trata o item menos ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para a¢des futuras; ou seja, interpreta-o de
maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
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muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (1973, p.94).

Por este caminho, os procedimentos e critérios ou Regras de Reunido utilizadas
para reduzir a Ambiguidade da definicdo da demanda e fazer o Processo de Selecdo das
possiveis op¢des de entendimento formalizadas no Processo de Retenc¢do sdo debatidos
em grupo, quando se faz Escolha de Ciclos e reconsulta de desenvolvedores a usudrios.

Documento E-mail: (07/01/10 13:54 — De: ControlePassiva — Para:
SisCdlculos, Gestdo — Assunto: Operacoes do Fundo de Turismo) —
Conteudo: Prezados Senhores: Conferimos a simula¢do dos valores a pagar

apds a alteracdo realizada. O nosso sistema financeiro, desta vez, ndo
apresentou diferengas de cdlculo em relag@o a cobranga do fundo de turismo.

Entrevista com Usuarios: A gente td sempre trocando informacdo. Qualquer
probleminha, tu j4 vai ali conversar e ja resolve: Td funcionando? Tda OK? e
eu digo: 7d! (ou Ndo td!). E muito bom isso ai. Facilita um monte.

Entrevista com Desenvolvedores: A reconsulta aos usudrios € necessaria! E
uma coisa que faz parte ja do processo. Varias reconsultas, para confirmacao
do nosso entendimento da demanda, e da necessidade de desenvolvimento.

A visdo dos atores dada nas entrevistas confirma a previsao tedrica:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados & informagdo é que um grau
suficiente de certeza € conseguido para que seja possivel acdo ndo ambigua
(WEICK, 1973, p.91).

Nesse caso, usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo reconsultas
necessdrias para afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de Ciclos).
Com a reconsulta entre os desenvolvedores, e destes com os usudrios, pode haver mais
Afastamento da Ambiguidade da definicio da demanda do que no caso em que o
desenvolvedor tenta resolver isso sozinho somente com os seus proprios procedimentos

e critérios de entendimento.

6.3.2.2 Resultados Encontrados no Projeto P2

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacdes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P2, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢Oes tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 24-a; Figura 24-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustenta¢ao

da proposi¢do e do elemento e a categoria emergida deles.
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24-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P2 (cont.)

Proposi¢des | Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
S L Observacao Participante: Hoje apareceu aqui o colega da equipe Demanda de
g | Proposi¢do I | ControlePassiva com a conciliagdo da cobranca do fundo de turismo, alteracdo de
5| Umanova que estava com valores diferentes dos nossos. (...) produto
S necessidade de
S desgnvolwmento Entrevista com Usuario: Uma nova necessidade de Demanda de
§ de sistemas desenvolvimento de sistemas? Quando dava diferenga na conciliagio| alteracio de
§ configurauma | da cobranga por causa do cdlculo, tinha que alterar a férmula. produto
= | mudanga na
5 | organizagio de | Consulta Documental E-mail U->D: Solicito a gentileza de
8 o e SRR . P Demanda de
S | usudrios e verificar (data limite dia 15!!!) (...) Nosso Sistema estd calculando ~
9 . - . . . . e alteracdo de
£ | desenvolvedores| utilizando-se da cotagio do dia 11 (jd que dia 10 ndo € dia ttil). O
9 P ~ . produto
m Repassador, por outro lado, esta utilizando a cotagdo do dia 10. (...)
Observacao Participante: Achamos estranho que a férmula tivesse .
. L Diferencga de
: C A calculado errado. (...) Bem estranho mesmo. (...) Ficamos na ddvida: | . ~
S | Proposigdo 2: 2 . ‘. . interpretac@o
.20 ‘- serd que era erro de férmula mesmo? (...) Podem ser vdrias coisas...
§ | Usudrios e Entrevista com Usuario: (..) Talvez eu tenha falado errado. N
= desenvolvedores| Entrevista com Usurio: (...) Talvez eu tenha alado errado. Na Diferenca de
S percebem que a verdade, ou eu ndo soube me expressar, ou eles ndo entenderam. interpretacio
S| inf = Porque ficou errado. tpretag
& | informagdo
$o| sobre a demanda|
% | ndo pode ser Consulta Documental E-mail U->D: Solicito a gentileza de
‘E considerada verificar. (...) Nosso Sistema esta utilizando a cotagdo do dia 11 (ja | Diferenga de
5| inequivoca. que dia 10 ndo € dia util). O Repassador estd utilizando a cotacdo do | interpretacdo
= dia 10. Entdo, gostaria de poder contar com sua opinido.
m
Proposi¢ado 3: ~ .. : : Adogio do
Desenvoglvedores Observacao Participante: O colega da equipe ControlePassiva tratafnento dado
e USUArios usam consultou as situagdes anteriores parecidas e esclareceu tudo. (...) 4 CaS0S anteriores
procedimentos

de tratamento daj

Entrevista com Desenvolvedor: A melhor coisa é consultar o

Consulta ao

Elemento 4: Processo de Criagcdo

sentido) da
demanda para

coisa que sempre € bom € pedir exemplo. Normalmente, o exemplo é
a melhor coisa... até mais de um exemplo, se for o caso.

Q
'3
S
=
N\
4
<
21 i 5 L. . . conhecimento
S | informagdo para| ygy4rio-chave, que ele decide com seus critérios. .
R0| estabelecer um do usudrio
o di
> | entendimento ou TUS )
rg interpretagio Consulta DocumenEal E.-zlnazl U->D: Conforrpe combln'ado, Adogiio do
21 coletiva d consultamos a cotacdo utilizada nos meses de jan/09, mai/09, out/09,
g 1va das . . . tratamento dado
£ | inf = (...) em que o dia 10 caiu em final de semana. Nos pagamentos .
£ | informagdes . o ~ . a casos anteriores
2 nestes meses, o Fundo de Turismo utilizou as cota¢des do dia 10.
o | trocadas.
Observacao Participante: (...) O colega da equipe ControlePassiva | Elaboragdo de
. achou que era um problema de férmula de célculo. (...) Mas serd(...)?| op¢des de
Proposicdo 4: - . . ~
. Ou a cotagdo foi cadastrada errado? Ou o fundo tinha errado o valor | interpretagdo da
Cada usudrio e L. . . P
cada a ser cobrado? Podem ser vdrias coisas... Tivemos vdrias ideias... demanda
desenvolvedor | Entrevista com Usudrio: (...) eu peguei um exemplo, mostrei. Acho
elabora o seu que sempre fica mais facil de entender com um exemplo. Elaboracio de
entendimento Entrevista com Desenvolvedor: (...) as vezes o usudrio pode estar uma definicao
(interpretagdo, | pedindo uma coisa e [a gente acha que] ndo é bem aquilo. (...) Uma funcional da

demanda

um sistema de
informacao.

Consulta Documental E-mail U->D: Entendo que o valor a ser pago
segue a cotacdo do dia 10. (...) — E-mail U>D: (...) creio que teremos
que rever a férmula dos célculos do Sistema Financeiro.

Elaboracao de
uma interpretacao
da demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 24-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P2
Proposi¢des | Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
. ~ .. . - = . Validacao de
o Proposigdo 5: | Observacao Participante: Tinhamos que conciliar, entdo sugeri que a defini %es elo
'S | Cada usudrio e | gente conversasse com o usudrio-chave. Ele ndo estava, entdo conhef:imeg to
< | cada mandamos por e-mail a situacao. .
3| g lved profissional
< | desenvolvedor
E’ seleciona os Entrevista com Desenvolvedor: Muitas vezes, quando existem Validagdo de
5 modos possiveis| dividas, a melhor coisa é consultar o usuério-chave, que decide com | defini¢des pelo
2 | de entendimento| os seus critérios. conhecimento
& | da informagdo profissional
\n segt}mdo Consulta Documental E-mails D->U, U>D: (...) é o usudrio-chave | Validagdo de
2 critérios das . < . . L
= que decide se € isto mesmo que precisa ser feito. — (...) teremos que | defini¢cdes pelo
g suas . rever a formula dos cadlculos do sistema (...). — Com sua autoriza¢do, | conhecimento
0 CXperiencias. posso ajustar a férmula para considerar a cotag@o do dia 10. — Autorizado, profissional
Observacio Participante: (...) O colega da equipe ControlePassiva Documentagdo

Elemento 6: Processo de Retengdo

Proposigdo 6:
Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
registra o seu
entendimento daj
informacao,
mentalmente e
em documentos
ou artefatos.

mandou e-mail especificando a discordancia que ele encontrou nas
cobrangas: 0 nosso sistema usa uma data, e o do Fundo de Turismo

de decisoes e
definicdes das

usa outra data. (...) Cheguei a empresa e vi que ele tinha autorizado a| demandas;
alteracdo. Fiz a alteracdo, testei, vi que deu o mesmo valor que o Documentag@o de
Fundo de Turismo, e divulguei para os dois usudrios (...). implementacdes
Entrevista com Usuario: a gente pegava o arquivo do documento def Documentos
cobranga e comparava com o nosso. Daf a gente via os erros e normativos
conciliava, registrava as diferencas em um relatério. externos

Consulta Documental Documento de Conciliagcdo [apresenta as
diferencas de valores cobrados, e o cdlculo com cotagdes diferentes]
Consulta Documental E-mail D->U: (...) alterar férmula para utilizar
cotacdo do dia 10, em vez do dia 11. (...) Autorizado (...) Feito.

Registros de
critérios de
entendimento

Proposicdo 7:
Usudrios e

Observacao Participante: Fizemos uma reunidozinha rapida (...)
para esclarecer. A gente estranhou a diferenca na cobranga, mas ndao
sabia o porqué. Ai o usudrio-chave pediu para o colega da equipe
Controle Passiva (...) ver qual cotacao estava sendo usada (...).

Reconsultas
para resolucdo
de ddvidas

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo
e interativo de
reconsultas entre
usudrios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informagdo do
que se ndo hi
reconsultas.

mesmo. Af s6 pedimos autoriza¢do do usudrio-chave para a alteracao.
Observacao Participante: (...) A gente estranhou a diferenca na

%2}
<[
.2
| desenvolvedores
< | interagem, Entrevista com Desenvolvedor: Se uma necessidade ndo ficou clara, ~
. . Interagdes para
S| fazendo as eu acho que (...) Teria que relacionar os pontos e fazer uma consulta. | . Sy
= . P ) . ~ ajuste/validacdo
S | reconsultas Entrevista com Usuério: A gente td sempre trocando informagao. de definicoes
i3 | necessdrias Qualquer probleminha, tu vai ali conversar e ja resolve. E muito bom. ¢
2| para afastar - — - =
l; I;mbi uidade da Consulta Documental E-mail U->D: Solicito a gentileza de verificar| Reconsultas
g in for?na 30 (...) gostaria de poder contar com sua opinido. Em caso de concordancia | para corre¢do e
% §40- com nosso entendimento, creio que teremos que rever a férmula. (...) validagdo de
=) Creio que ¢ a equipe de Gestdo quem deve decidir (...) Autorizado. | resultados
Observacao Participante: (...) Com isso, sabiamos que era a férmula | Validacdo/correcéo

de resultados;
Resolucdo de

cobranga, mas nao sabia o porqué. (...) consultar o usudrio-chave (...)| dividas
Entrevista com desenvolvedor: A reconsulta aos usudrios é .
L. . - . Esclarecimento
necessdria (...) para confirmag@o do nosso entendimento da demanda, e atuste de
e da propria necessidade (...). Juste.
. L . . AR definicoes;
Entrevista com Usuario: Qualquer probleminha, tu ja vai ali . -
- P . ., ) . . Confirmacao de
conversar e ja resolve: Td funcionando? Td OK? e eu digo: Td! .
PN . . ., . entendimento
(ou Ndo td!). E muito bom isso ai. Facilita um monte.
Consulta Documental E-mail U->D: Conferimos a simulagio dos Confirmacio de
valores a pagar apés a alteracdo realizada. O nosso sistema, desta entendimento;
vez, ndo apresentou diferenga de calculo em relagdo a cobranca do | Resolucdo de
fundo de turismo. duvidas

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Neste projeto, foi possivel perceber que o elemento Mudanca Ecologica
mostrou-se nas trés fontes de dados na forma de indicios que puderam ser categorizados
como demanda de alteracio de produto, configurando mudanca no ambiente da

organizacao.

O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nas trés fontes de dados
em indicios que puderam ser categorizados como diferenca de interpretacdo (entre
usudrios e desenvolvedores), caracterizando a ndo-equivocidade da informacao sobre a

demanda.

O elemento Regras de Reunido foi reconhecido neste projeto em indicios de
duas fontes de dados como ado¢do do tratamento dado a casos anteriores e consulta ao
conhecimento do wusudrio, caracterizando o0s procedimentos que usudrios e

desenvolvedores utilizam para estabelecer um entendimento coletivo das demandas.

Foram identificados indicios do elemento Processo de Criagdo nas trés fontes de
dados de maneiras diferentes, mas relacionadas, como elaboracdo de opgdes de
interpretacdo da demanda, elaboracdo de uma defini¢do funcional da demanda e

elabora¢cdo de uma interpretacdo da demanda, configurando elaboragdes da demanda.

O elemento Processo de Selecdo foi identificado, nas trés fontes de dados, por
indicios que puderam ser -categorizados como validacdo de defini¢cdes pelo
conhecimento profissional, caracterizando a selecio dos modos de entendimento

possiveis ou vélidos para a demanda segundo as proprias experiéncias.

O elemento Processo de Retengdo foi reconhecido neste projeto de maneiras
variadas, em indicios que puderam ser categorizados como documentacao de decisdes e
defini¢cdes das demandas, documentacdo de implementacdes, documentos normativos
externos, registros de critérios de entendimento, representando o registro do

entendimento da demanda por usudrios e desenvolvedores.

A Escolha de Ciclos mostrou-se nas fontes de dados como reconsultas para
resolucao de dividas, interagdes para ajuste/validacdo de defini¢des, e reconsultas para
correcdo e validagdo de resultados, caracterizando a interacdo entre usudrios e

desenvolvedores.
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E o Afastamento da Ambiguidade foi identificado em situacdes diferentes, como
validacdo e correcdo de resultados, resolu¢do de duvidas, esclarecimento e ajuste de
defini¢des e confirmagdo de entendimento, caracterizando a redug@o da ambiguidade da

informacao quando ha reconsultas (Afastamento da Ambiguidade).

Percebe-se, assim, que os indicios empiricos coletados no Projeto P2
apresentados na Figura 24-a e Figura 24-b evidenciam cada elemento do modelo tedrico
de base da pesquisa e corroboram cada proposi¢ao tedrica elaborada. Na medida em que
os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel apreciar a plausibilidade
da sua utilizag@o para a descri¢do do projeto. Em resumo, uma interpretacdo inferencial
dos dados coletados e analisados permite dizer que o processo de entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de
sistemas no Projeto P2 pdde ser descrito segundo a dindmica processual do modelo de

Weick (1973), como apresentado a seguir.

Foi percebida uma Necessidade de adaptacdo de produto (Mudangca Ecoldgica)
que gerou uma Diferenca de interpretacdo de usudrios e desenvolvedores e uma
Dificuldade de compreensdo entre usudrios e desenvolvedores (Registro da
Ambiguidade) em relagdo ao seu entendimento, ou seja, em relacio ao entendimento da
forma de célculo da atualizagdo monetdria de algumas operacdes financeiras. Para
entender essa demanda, alguns procedimentos e critérios (Regras de Reunido), tais
como Guiar-se por registros de ocorréncia de casos parecidos, e Guiar-se pela consulta
direta a experiéncia do usudrio, incluindo a consulta a forma de célculo aplicada pelo
sistema em outras datas, foram utilizados pelos desenvolvedores e usudrios para tentar
estabelecer um entendimento da demanda. Tanto usudrios como desenvolvedores
elaboraram diferentes formas de possiveis interpretacoes da demanda (Processo de
Criagdo), incluindo Elaboracdo de ideias individuais pelos usudrios e desenvolvedores,
Elaboragcdo de exemplos da interpretacdo individual do ponto de vista dos usudrios e
Elaboracdo individual de ideias dos usudrios. O Processo de Sele¢do da forma de
interpretacdo mais plausivel foi feito com base em uma consulta ao usudrio-chave, que
decidiu com sua experiéncia em situagdes semelhantes, pois ficou claro, neste projeto,
que os Critérios de entendimento vém da experi€ncia dos usudrios. Os desenvolvedores
fizeram entdo a adequacdo das formulas de cdlculo (Processo de Retengdo), utilizando
registros como Especificacdoes e critérios do usudrio, Divulgacdo de alteracdes e

simulacdes, Documentos externos e Relatérios internos. O processo como um todo
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envolveu reunides e outras formas de Interacdo entre usudrios e desenvolvedores
(Escolha de Ciclos), o que foi realizado com propésitos de fazer “definicoes”,
“definicdes e correcdes” ou “ajustes e corre¢des”’. Foi possivel observar que estas
reconsultas promoveram Afastamento da Ambiguidade, pois a Revisdo conjunta de
resultados permitiu corrigi-los e resolver duavidas, a Reconsulta aos usudrios permitiu
confirmacdes, a Reconsulta aos desenvolvedores permitiu corre¢des, € a Revisdo

conjunta de resultados permitiu confirmar entendimento e resolver dividas.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.3 Projeto P3: Simulador

O projeto P3 consiste na elaboracdo de um sistema de informacao (Simulador)
que permita ao cliente da empresa simular os valores de parcelas a pagar em diferentes
tipos de financiamentos. Esses diferentes tipos (linhas) de financiamento oferecidos pela
empresa obedecem a diferentes condi¢des e parametros de cdlculo, os quais envolvem

uma variedade de detalhes de implementacdo.

As equipes envolvidas neste projeto incluem uma equipe Setores (do setor de
Planejamento) que propds a demanda, envolvendo duas (2) pessoas como usudrias neste
projeto; a equipe SisCdlculos, que elabora os procedimentos de calculos de saldos e encargos
das operacdes de financiamento da empresa, tendo duas (2) pessoas atuando como usudrios
neste projeto; e a equipe SisGeral, que desenvolve melhorias nos sistemas de informagao de

toda a empresa, tendo dois (2) desenvolvedores atuando neste projeto.
6.3.3.1 Descri¢ao Analitica do Projeto P3

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretacdo individual do ambiente da
organizagdo: uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma

Mudanca Ecoldgica.
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Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): Duas desenvolvedoras
da equipe SisGeral apareceram aqui no departamento para fazer uma reunido
com o colega da equipe SisCdlculos porque a empresa agora quer disponibilizar
no site da Internet um Simulador de Financiamentos para os clientes. (...)

Cada usudrio elabora seu entendimento (interpretacdo, sentido) da definicdo da
demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criagdo). Cada usudrio seleciona
os modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios das suas experiéncias
individuais (Processo de Selecdo). E cada usudrio registra (Processo de Retencdo) o seu

proprio entendimento da demanda, mentalmente e em documentos ou artefatos.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): Os usudrios solicitantes
do Simulador, que sdo da drea de planejamento da empresa, haviam elaborado
um esbogo da interface desejada para o Simulador e apresentado para elas. (...)

Documento Ata de Reunido (04/05/2009 — Participantes: equipes Setores,
SisCalculos, SisGeral — Objetivo: Discussdo inicial do projeto Simulador —
Principais Tépicos: (...) Foi comentado que atualmente hé dificuldade no uso
do ambiente de testes, pois tem regras e limita¢des antigas. (...) Comentou-se a
importancia da geracdo de novas projecdes pelo Sistema Financeiro, devido a
grande demanda por parte dos clientes e pelos setores de cobranga.

E possivel perceber que os usudrios (neste caso, colegas da drea de planejamento
da empresa) realizaram o Processo de Criagdo, elaborando o formato e a disposi¢do das
informacdes que entenderam ser necessdrios a um Simulador de Financiamentos.
Realizaram o Processo de Selecdo, tendo optado por determinada variedade de
informagdes a serem disponibilizadas e determinadas opc¢Oes de funcionalidades da
ferramenta. Realizaram o Processo de Retencdo registrando essas escolhas numa

solicitacdo de desenvolvimento estabelecida em uma reunido com a equipe SisGeral.

A percepcao de que a informacgdo recebida e transmitida aos desenvolvedores
pode ter mais de um modo de entendimento configura o Registro da Ambiguidade. A

incerteza, a ambiguidade, e a equivocidade da demanda ficaram claras desde o inicio:

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): A colega da equipe
SisGeral que vai fazer o Simulador disse que ndo conhece nada de finangas.

Segundo a dindmica do modelo processual de Weick, em uma situagdo como esta:

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanca o estado de ambiguidade do processo (...) se hd muita
ambiguidade na informagdo no Processo de Retengdo, entdo decide retroenviar
o fluxo do processo a criagdo e a selecdo do nivel anterior (WEICK, 1973,
p-92).

Nesta situacdo, usudrios e desenvolvedores usam procedimentos e critérios para

entender a demanda (Regras de Reunido), interagem, reiniciam o processo, fazendo
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reconsultas para afastar ambiguidade da defini¢do da demanda (Escolha de Ciclos), e

reajustam essa defini¢do.

Entrevista com Desenvolvedor: Uma coisa que sempre é bom € pedir um exemplo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): (...) Entdo veio
consultar a equipe SisCdlculos, para darmos orientacdes na parte dos cdlculos
e parametros diferentes de cada tipo de operacgdo financiada. (...)

Usudrios e desenvolvedores utilizam procedimentos e critérios para estabelecer

um entendimento ou interpretacdo coletiva das informagdes trocadas (Regras de

Reunido).

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): (...) As colegas da
equipe SisGeral mostraram o esbogo de interface do Simulador que havia
sido elaborado pelos solicitantes, de outra drea de negécio da empresa. (...) O
colega da equipe SisCdlculos mostrou entdo o banco de dados (tabelas) dos
procedimentos de cdlculo da empresa, com as diferentes condi¢des e
parametros de calculos dos financiamentos.

O processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos usudrios

configura novo ciclo de criagdo-sele¢do-retencio que gera Afastamento da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/05/09): (...) Nessa reunido,
foram sendo esclarecidos pardmetros dos calculos que deveriam ser executados
para cada tipo de operacdo que o Simulador teria funcionalidades para
apresentar. Com isso, a desenvolvedora pdde entdo comegar a definir mais
detalhadamente a demanda.

Entrevista com Desenvolvedor: S6 quando se comeca a desenvolver
propriamente, que tu comecas a trabalhar, que tu vais descobrindo as
solucdes. Ou entdo tu vais descobrindo os problemas e as dificuldades.

Novamente, a percep¢do da existéncia de ambiguidade na informacdo inicial

sobre a demanda (Registro da Ambiguidade) oferece ao desenvolvedor a possibilidade

de optar pela reconsulta (novo Ciclo) aos usudrios para o esclarecimento do sentido

daqueles pontos ainda duvidosos.

Usuadrios

Suponhamos que o ator decida reenviar a informagdo de volta para o sistema
como uma informag¢do ambigua. Isso significa que trata o item nido ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja, interpreta-o de
maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item; muitos
ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande parte da
ambiguidade do item (WEICK, 1973, p. 94).

Documento E-mail: (18/05/09 15:30 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos —
Assunto: Cdlculos para o Simulador de Financiamentos) — Contelido: A
desenvolvedora ainda estd com algumas dividas com relagio aos célculos para
o Simulador. Podes ajuda-la? Podes conversar com ela hoje a tarde? Att,

e desenvolvedores interagem, reiniciam o processo, fazendo

reconsultas para afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de Ciclos) e

novamente reajustam a defini¢ao.
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Observacao Participante (Didrio de Campo 18/05/09): Uns dias depois, fiz
nova reunido com a desenvolvedora. Fui até a mesa dela e ajudei um pouco.

Cada desenvolvedor elabora seu entendimento (interpretacdo, sentido) da

defini¢do da demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criacdo).

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/05/09): (...) A desenvolvedora ja
tinha elaborado umas planilhas Excel com a simulacdo dos célculos, para
caréncia capitalizada, caréncia exigivel e sem caréncia. Bem legal!

Cada desenvolvedor seleciona os modos possiveis de entendimento da
demanda segundo critérios das suas experiéncias individuais (Processo de Selecdo) e
registra (Processo de Retengdo) o seu entendimento da demanda em documentos ou

artefatos.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/05/09): (..) A
desenvolvedora comparava os resultados da planilha Excel com o protétipo
de Simulador ji desenvolvido. Como houve diferencas, ela chamou os
colegas da equipe SisCdlculos para investigar as causas. No que o protétipo
de Simulador estivesse incorreto, ela jd registrava isso, corrigindo a
especificagdo ja elaborada e detalhando mais esses aspectos.

Entrevista com Usuario: A desenvolvedora da equipe SisGeral, ela se
preocupa muito em anotar as coisas, deixar tudo registrado. Eu acho legal, sabe?

Uma nova Escolha de Ciclos do processo de obtencdo de coeréncia entre os atores
pode ser feita. Usudrios e desenvolvedores utilizam procedimentos e critérios para tentar
estabelecer um entendimento ou interpretacdo coletiva das informagdes trocadas
(Regras de Reunido). Agora coletivamente, avaliam (Processo de Selecdo) juntos a opcao
de interpretacdo da demanda que foi elaborada (Processo de Criagdo) e implementada

(Processo de Retencdo) pelo desenvolvedor.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/05/09): A divida dela era que
o protétipo do simulador estava apresentando valores diferentes dos que ela
fez do Excel. Tentamos investigar as causas dessas diferencas. Foi muito
trabalhoso! Passamos meia tarde nisso. Achei uns problemas de data fixa e
postecipada (contagem de dias incorreta), taxa de juros varidvel incorreta,
capitalizacdo indevida no saldo, e os malditos arredondamentos.

O processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos usudrios
configura novo ciclo de criagdo-selecao-retencdo, promove compartilhamento de
sentido e mais Afastamento da Ambiguidade da informac¢do do que quando ndao ha

reconsultas.

Entrevista com Usudrios: Depois de uma boa conversa, a gente consegue se
entender. Se ficam duvidas, a gente faz e refaz, até conseguir resolver tudo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/05/09): Desta vez analisando
juntas, encontramos os arredondamentos corretos, como o sistema faz. E
entdo, pelo menos nos parametros basicos dos cdlculos financeiros, as contas
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fecharam bem direitinho.
Conforme o uso que cada ator do processo faz da informagdo recebida, podem
ser aplicadas mais ou menos regras de desambiguacido (se houver menos ou mais

ambiguidade). No caso, se hd muita ambiguidade, mais ciclos de debate sdo necessarios.

Os desenvolvedores, assim como os usudrios, usam diferentes procedimentos e
critérios para estabelecer um entendimento ou interpretacdo das informagdes trocadas (Regras
de Reunido). Entre os critérios utilizados para obter o aval do usudrio, estd a consulta direta.

Documento E-mail: (15/09/09 18:12 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos —
Assunto: Cdlculos para o Simulador) — Contetido: Voltamos a dar andamento
ao simulador de financiamentos e gostaria de saber se tu podes me responder

as ddvidas abaixo: - Deve ser fixo o dia 15 na data do financiamento? - Deve
ser utilizada a UM647? - O capital de giro é apenas somado ao valor financiado?

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/09/09): A desenvolvedora fez
umas perguntas bem genéricas. Pensei em responder por e-mail, mas liguei
pra ela e expliquei que “cada caso é um caso”... Achei que isso estava
entendido desde a tltima reunifio, mas, pelo jeito, nao.

Entrevista com Desenvolvedores: A interpretacdo de cada um é diferente,
entdo a que vale com certeza € a do usudrio.

Assim, os desenvolvedores interagem com os usudrios (Escolha de Ciclos),
fazendo reconsultas necessdrias para afastar ambiguidade da defini¢do da demanda.
Esse processo coletivo e interativo de reconsultas promove compartilhamento de sentido e
mais Afastamento da Ambiguidade da informacdo do que quando ndo hé reconsultas.
Ocorre, entdo, um novo ciclo do Processo de Criacdo-Selecdo-Retencdo, com o aval do
usudrio.

Documento E-mail: (10/03/10 11:03 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos,
Gestdo, SisGeral — Assunto: Homologagcdo Cdlculos para o Simulador) —

Contetido: Conforme conversamos, estou encaminhando planilha com todos
os casos de teste do Simulador, elaborada pela desenvolvedora. (...)

Em um novo ciclo, o desenvolvedor elabora seu entendimento (interpretagao,
sentido) da defini¢io da demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de
Criagdo), com base nos procedimentos e critérios utilizados por ele e pelos usudrios em

conjunto para estabelecer o entendimento coletivo das demandas (Regras de Reunido).

Documento E-mail: (10/03/10 11:03 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos,
Gestdo, SisGeral — Assunto: Homologagcdo Cdlculos para o Simulador) —
Contetido: (...) Peco a gentileza de nos retornar, com o resultado, assim que
possivel. Destaco que o funcionamento do Simulador estd sendo homologado
pela drea de planejamento da empresa. Obrigada pela sua colaboracdo! Att,
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O Processo de Selecdo dos modos validos de entendimento da demanda ¢ feito
coletivamente com base nos procedimentos e critérios utilizados pelos usudrios para

estabelecer um entendimento coletivo das informacdes trocadas (Regras de Reunido).

Observacao Participante (Didrio de Campo 12/03/10): Testei as planilhas e
parece que o Simulador ficou muito bom. Deu uma trabalheira! Passei a tarde
toda nisso. Achei umas situagdes um tantinho problematicas e relatei pra elas.
Mas isso ja era no fim da tarde de uma sexta-feira...

No processo de reconsulta ao usudrio, a percepcdo de que a implementacao feita
pelos desenvolvedores pode ter mais de um modo de entendimento configura o Registro

da Ambiguidade.

Documento E-mail: (12/03/10 18:58 — De: SisCalculos — Para: SisGeral,
Gestao, SisCalculos — Assunto: Homologa¢do Célculos para o Simulador de
Financiamentos) — Contetdo: Fiz os testes das planilhas... Envio em anexo
um relatério com os resultados dos testes. (...) Parece que o Simulador ficou
muito bom. (...) Destaquei 2 situagdes-problemas, que acho que vale registrar:
1 — a periodicidade é somente ou semestral ou anual, mas o célculo da opg¢ao
anual na verdade contempla a modalidade juros semestrais e principal anual

2 — em muitos casos, 0s juros sdo capitalizados no saldo, mas sdo apresentados
na coluna de juros exigiveis, de modo que em nenhum caso a coluna de juros
capitalizados € preenchida (...). Se eu puder ajudar em mais alguma coisa, as ordens.

O usudrio elabora o seu proprio entendimento da demanda (Processo de
Criagdo), propondo ajustes em relacdo a versao elaborada pelo desenvolvedor, o usudrio
seleciona ou valida o entendimento da demanda elaborado pelo desenvolvedor segundo
seus critérios de usudrio (Processo de Selecdo), e registra ou formaliza em um
documento (no caso, um e-mail) a sua validacdo da implementacio da demanda,

sugerindo alteragoes (Processo de Retencdo).

Documento E-mail: (12/03/10 18:58 — De: SisCdlculos — Para: SisGeral,
Gestdo, SisCdlculos — Assunto: Homologagdo Cdlculos para o Simulador de
Financiamentos) — Conteido: (...) 1 — (...) (para resolver este caso, acho que
temos que ter as opgdes semestral, anual, e juros semestrais e principal anual,
cada qual fazendo o cdlculo exatamente da maneira que informa). 2 — (...) (para
resolver este caso, acho que temos que ter os juros capitalizados informados na
coluna de juros capitalizados, para evitar confusio).

Documento E-mail: (15/03/10 13:25 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos,
Gestdo, SisGeral — Assunto: Homologagcdo Cdlculos para o Simulador) —
Contetido: Obrigada! Tenho algumas questdes quanto as situagdes colocadas:
1 - Periodicidade: Nao seria melhor a gente informar no resultado a forma de
cobranca dos juros na caréncia? Acho que € isto que estd gerando confusdo.
2 - Aquela coluna de Juros capitalizados era para aqueles juros que excedem a taxa
de juros de longo prazo (...). Poderfamos tirar esta coluna ou trocar seu nome?

Documento E-mail: (15/03/10 17:27— De:SisCdlculos Para:SisGeral, Gestdo,
SisCdlculos — Assunto: Homologagdo Cdlculos para o Simulador) — Conteddo:
1 — Acho que tem que informar, sim. E, no caso de “juros semestrais e principal
anual” (na amortiza¢do), acho que tem que aparecer essa op¢do bem clara.
2 — Juros que excedem a taxa de juros de longo prazo! Entdo o correto sdo 3 colunas:
*uma de juros exigiveis (na caréncia, quando exige, € na amortiza¢do, sempre);
*outra de juros capitalizados (para os juros da caréncia quando capitalizar); e
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*outra para TJ capitalizada (acima de xxx%).

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/03/10): (...) A desenvolvedora
fez mais umas perguntinhas de ajuste, eu dei o meu palpite, e esclarecemos a
confusdo dos juros exigiveis e capitalizados. Agora acho que logo fica pronto!

Documento E-mail: (15/03/10 18:48 — De: SisGeral — Para: SisCdlculos,
Gestdo, SisGeral — Assunto: Homologac¢do Cdlculos para o Simulador de
Financiamentos) — Conteiido: Muito obrigada! Os testes ficaram muito bons.
Agora esclarecemos tudo. Att,

A cada ciclo em que os desenvolvedores interagem com os usudrios (Escolha de
Ciclos), sao feitas as reconsultas necessdrias para promover Afastamento da
Ambiguidade da definicdo. O processo coletivo e interativo de reconsultas dos
desenvolvedores aos usudrios configura novo ciclo de criacdo-selecdo-retencdo, e

promove compartilhamento de sentidos.

E possivel afirmar que este processo promove mais Afastamento da
Ambiguidade do que quando ndo sao feitas reconsultas, porque, como se percebe no
caso relatado, o desenvolvedor frequentemente fica dispondo de informacdes ainda com
Ambiguidade demais para permitir uma agdo (especificagdo, implementacio)

inequivoca e ndo-ambigua. Recordando Weick (1973, p.94):

Suponhamos que o ator encaminhe a informacdo diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas
escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade.

Quando foi o caso de o desenvolvedor especificar ou implementar o seu
entendimento da demanda sem fazer reconsultas ao usudrio, varios aspectos resultaram
em desacordo com os critérios que depois foram debatidos coletivamente. Por outro lado,

quando houve reconsultas, confirmou-se a previsao da teoria de Weick (1973, p.91):

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas sé
quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados a informagdo é que um grau
suficiente de certeza é conseguido para que seja possivel acdo ndo ambigua.

6.3.3.2 Resultados Encontrados no Projeto P3

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacdes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P3, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 25-a; Figura 25-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados), considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢do e do elemento, e a categoria emergida deles.
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25-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P3 (cont.)

Proposicdes

Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados

Categorias

Elemento 1: Mudanca Ecologica

Proposigdo I:

Observacao Participante: (...) A empresa agora quer disponibilizar
no site da Internet um Simulador de Financiamentos para os
clientes.(...)

Demanda de
novo produto

Uma nova
necessidade de
desenvolvimento
de sistemas

Entrevista com Usuario: [Este P3 foi] um caso que eu percebo
assim, que foi pra melhorar o processo e foi uma baita ferramenta.

Demanda de
novo produto

configura uma
mudanca na
organizagdo de
usudrios e
desenvolvedores

Consulta Documental E-mail D->U: Voltamos a dar andamento ao
simulador de financiamentos e queria resolver estas didvidas.
Consulta Documental Ata de Reunio: (...) atualmente ha
dificuldade no uso do ambiente de testes, pois tem regras e
limitagdes antigas. (...) Comentou-se a importancia da geragdo de
novas projecdes pelo Sistema Financeiro, devido a grande demanda
por parte dos clientes e pelos setores de cobranca.

Demanda de
novo produto

Elemento 2: Registro da Ambiguidade

Proposicdo 2:
Usuadrios e
desenvolvedores

Observacao Participante: A desenvolvedora do Simulador disse
que ndo conhece nada de financas. (...) Ela perguntou coisas bem
genéricas. (...) Achei que isso estava entendido desde a tltima
reunido, mas, pelo jeito, ndo... (...) A divida era que o protétipo do
simulador estava apresentando valores diferentes dos do Excel. (...)

Ddavidas no
entendimento
da demanda

percebem que a
informacgao

sobre a demanda|
ndo pode ser

Entrevista com Desenvolvedor: S6 quando se comega a desenvolver
propriamente, que tu comecgas a trabalhar, que tu vais descobrindo as
solugdes. Ou entdo tu vais descobrindo os problemas e as dificuldades.

Duvidas no
entendimento
da demanda

Consulta Documental E-mail D->U: Encaminho e-mail da

Elemento 3: Regras de Reunido

considerada Diividas no
inequivoca desenvolvedora, que ainda estd com algumas dividas com relagdo .
q : ) . . : entendimento
aos célculos para o Simulador. Podes ajuda-la? Muito grata. (...)
. L da demanda
Gostaria de saber se tu podes me responder as dividas em anexo. (...
. Observacao Participante: As colegas da equipe SisGeral
Proposigdo 3: . . e o
mostraram o esboco de interface do Simulador elaborado pelos Exemplificagdo
Desenvolvedores . . .
L solicitantes. (...) O colega da equipe SisCalculos mostrou o banco de | de resultados
€ usudrios usam . ) .
. dados dos procedimentos de cdlculo da empresa, com diferentes esperados
procedimentos L N p . .
exemplos de condigdes e parametros de calculos dos financiamentos.
de tratamento da
informagdo para| Entrevista com Desenvolvedor: Uma coisa que sempre é bom pedir| Exemplificagdo de
estabelecer um | é um exemplo. (...) resultados esperados

entendimento ou

Consulta Documental E-mail U>D: Deve ser fixo o dia 15 na data

Elemento 4: Processo de Criagcdo

interpretacdo . . - . . .| Especificacdo de
pretag do financiamento? Deve ser utilizada a UM 647 O capital de giro é P sae
coletiva das . . . duavidas/opcoes
. ~ simplesmente somado ao valor financiado? (...) A coluna de Juros :
informacdes S . de entendimento
capitalizados era para os juros que excedem a taxa, (...). Podemos
trocadas. . da demanda
tirar esta coluna ou trocar seu nome. Seguem casos de teste. (...)
Observacao Participante: A desenvolvedora j4 tinha elaborado ~
. . . ~ p N Elaboracao de
Proposicdo 4: | umas planilhas Excel com a simulagd@o dos cdlculos, para caréncia

Cada usuério e
cada

capitalizada, exigivel e sem caréncia. Bem legal! Bem completa. (...)
Os usudrios solicitantes (...) haviam elaborado um esbogo da

uma definicao
funcional da

desenvolvedor | interface desejada para o Simulador e apresentado para elas. (...) demanda
elabora o seu =
entendimento Entrevista com Desenvolvedor: Elaboragao c}e i

. ~ . ~ Lo interpretacdo da
(interpretagdo, | A interpretagdo que cada um faz é diferente (...)

. demanda

sentido) da
demanda para Elaboracio de

um sistema de
informagao.

Consulta Documental E-mail U->D, testes: Prossegui os testes (em
anexo). (...) Gerei todos os casos, Simulei cada um, (...), Comparei as
diferencas com o cdlculo da planilha (...)

uma definicao
funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 25-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P3

Elemento 5: Processo de asSelecdo

Proposi¢des | Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Observacio Participante: A desenvolvedora comparava os resultados da R
. I . - . Validacdo de
planilha Excel com o protétipo de Simulador ja desenvolvido. (...) houve . <
L el . . Py simulagdes
Proposigdo 5: diferencas, e ela chamou os colegas da equipe SisCélculos. (...) encontramos da solugdo

Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
seleciona os
modos possiveis
de entendimento
da informacao
segundo critérios
das suas

os arredondamentos corretos do sistema. (...) Testei as planilhas e parece que
o Simulador ficou muito bom. (...)

pelos usudrios

Validacido de
Entrevista com Desenvolvedor: A interpretacdo de cada um ¢ diferente, definicdes pelo
entdo a que vale com certeza € a do usudrio. conhecimento

profissional

Validacido de

Consulta Documental E-mail D->U, teste: A equipe ControlePassiva ajudou

Elemento 6: Processo de Retengdo

experiencias. a equipe SisFinanceiro a afinar o comando 105. Agora esta pronto para usar. z;tﬁlU1§§OZ§:
(...) Segue em anexo a planilha financeira (...). usué(i‘iosp
Observacio Participante: A desenvolvedora comparava os resultados da ~
lanilha Excel com o protétipo de Simulador ja desenvolvido. (...) No que o Dogumentaga}o de
Proposigdo 6: p o decisdes/definicdes

Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
registra o seu
entendimento da
informagao,
mentalmente e em
documentos ou
artefatos.

protétipo de Simulador estivesse incorreto, ela ja registrava isso, corrigindo a
especificacdo elaborada e detalhando mais esses aspectos.

das demandas

Entrevista com Usudrio: A desenvolvedora da equipe SisGeral, ela se
preocupa muito em anotar as coisas, deixar tudo registrado. (...)

Registros de
critérios de

entendimento
Consulta Documental Ata de Reunido: Foram sugeridos ajustes. Essas Documentagdo de
sugestdes ficam registradas e devem ser avaliadas numa nova fase. decisdes/definicdes
Consulta Documental E-mail D->U: (...) encaminho planilha com todos os | das demandas;
casos de teste do Simulador, elaborada pela desenvolvedora. Documentagdo de
(...) Estamos enviando em anexo a defini¢do inicial do Projeto. implementacdes

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicao 7:
Usuadrios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informagao.

Observacao Participante: (...) Entdo, ela veio consultar a equipe
SisCalculos, para orientarmos os célculos e pardmetros (...) Uns dias depois,
fizemos nova reunidio com a desenvolvedora. Fui a mesa dela e ajudei um
pouco (...) Ela ainda fez umas perguntinhas de ajuste, (...), e esclarecemos a
confusdo dos juros exigiveis e capitalizados.

Interacdes para
ajuste/validagdo
de definicdes;
Reconsultas para
resolucdo de
ddvidas

Entrevista com Usuarios: Depois de uma boa conversa, a gente consegue se
entender. Se ficam dividas, a gente faz e refaz, até conseguir resolver.

Interacoes para
ajuste/validagdo
de definicdes

Consulta Documental E-mail D->U: Podes conversar com ela hoje a tarde?
(...) Tenho algumas questdes qto as situagdes colocadas: (...) Peco a
gentileza de nos retornar o resultado assim que possivel. (...)

InteracOes para
ajuste/validagdo
de defini¢des

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo e
interativo de
reconsultas entre
usuarios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informag@o do que
se nao ha
reconsultas.

Observacao Participante: (...) Nessa reunido, foram esclarecidos
parametros dos cdlculos para cada tipo de operagdo (...) Com isso, a
desenvolvedora pdde comecar a definir com mais detalhes a demanda. (...) A
desenvolvedora perguntou coisas bem genéricas. (...) Achei que estavam
entendidas desde a dltima reunido, mas pelo jeito néo...

Resolucio de
dividas;
Persisténcia de
ddvidas quando
faltam reconsultas

Entrevista com Usudrio: Depois de uma boa conversa, a gente consegue se
entender. Se ficam duvidas, a gente faz e refaz, faz e refaz, até conseguir
resolver tudo.

Validacio/correcdo
de resultados;
Resolucido de

ddvidas
Consulta Documental E-mail D->U: encaminho planilha com todos os Validacio e
casos de teste do Simulador, elaborada pela desenvolvedora. (...) corre ?So de
Consulta Documental E-mail D->U: Pego a gentileza de retornar o resultadoj ¢
. . . ~ resultados;
assim que possivel.(...) Obrigada pela sua colaboracio! Att, Confirmacio de
Consulta Documental E-mail U->D: Muito obrigada! Os testes ficaram enten dimgn o

muito bons. Agora esclarecemos tudo. Att,

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Neste projeto, foi possivel perceber que o elemento Mudanca Ecologica
mostrou-se nas trés fontes de dados na forma de uma demanda de novo produto, que se

refere a uma nova demanda de desenvolvimento de sistemas de informacao.

O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nas trés fontes de dados
como duvidas no entendimento da demanda, caracterizando a percep¢do de usudrios e
desenvolvedores de que a informagdo sobre a demanda ndo pode ser considerada

inequivoca, mas sim ambigua.

As Regras de Reunido utilizadas neste projeto foram reconhecidas em indicios
que puderam ser categorizados como exemplificar resultados esperados e especificar
davidas ou opcoes de entendimento da demanda, configurando procedimentos de

tratamento das informagdes para entender a demanda.

O elemento Processo de Criacdo foi identificado neste projeto em indicios que
puderam ser categorizados como elaboracdo de uma interpretacdio da demanda e
elaboracdo de uma defini¢@o funcional da demanda, caracterizando as elaboracdes feitas

por usudrios e desenvolvedores de seu entendimento da demanda.

Neste projeto, o elemento Processo de Selecdo foi identificado em indicios que
puderam ser categorizados como validacdo de definicdes pelo conhecimento
profissional e validacdio de simulacdes da solugdo pelos usudrios, indicando a
experiéncia (e o conhecimento profissional) como fonte dos critérios de entendimento

do Processo de Selecdo dos modos possiveis e validos de entendimento da demanda.

O elemento Processo de Retengdo foi reconhecido de maneiras variadas nas trés
fontes de dados, em indicios que puderam ser categorizados como registros de critérios
de entendimento, documentacdo de decisdes ou definicdes das demandas e
documentacdo de implementagdes, indicando diferentes formas de registro do

entendimento das demandas pelos usudrios e desenvolvedores.

Foram identificados indicios do elemento Escolha de Ciclos em todas as fontes de
dados como interacdes para ajuste/validacdo de defini¢des e também como reconsultas
para resolucdo de duvidas, configurando as reconsultas necessarias para o entendimento

da definicao da demanda.

E o Afastamento da Ambiguidade foi identificado em situacdes diferentes, em
indicios que puderam ser categorizados como resolu¢do de duvidas, validacdo e correcao

de resultados e confirmacdo de entendimento. Esta percep¢ao € corroborada por outro lado,
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pois também foram percebidos indicios da persisténcia de duvidas quando faltam
reconsultas, o que representa a reducdo da ambiguidade da informacdo quando hd

reconsultas, € menor redu¢do quando nao ha.

Percebe-se, assim, que os indicios empiricos coletados no Projeto P3
apresentados na Figura 25-a e Figura 25-b evidenciam cada elemento do modelo tedrico
de base da pesquisa e, assim, corroboram cada proposi¢do tedrica elaborada. Na medida
em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, é possivel apreciar a
plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricdo do projeto. Em resumo, uma
interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados permite dizer que o processo
de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de
desenvolvimento de sistemas no Projeto P3 pdde ser descrito segundo a dindmica

processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.

A Demanda de novo produto, ou seja, a nova necessidade de desenvolvimento,
identificada pelos colegas do setor de planejamento da empresa (usudrios), configurou
uma Mudanca Ecologica. A demanda, embora clara para os usudrios, foi percebida
pelos desenvolvedores como geradora de duvida e incerteza, pois o assunto era
desconhecido para os desenvolvedores (Registro da Ambiguidade), como se percebe
pela Dificuldade de compreensdo do negdécio pelo desenvolvedor, pelas Dividas na
compreensdo da demanda pelo desenvolvedor e pelos Resultados inesperados obtidos

nas simulagdes e testes do protétipo do Simulador.

Consciente da incerteza na definicdo da demanda solicitada, os desenvolvedores
utilizaram procedimentos e critérios como esbocos de interface e tabelas de parametros de
calculos dos financiamentos para estabelecer um entendimento ou interpretacdo possivel
da demanda (Regras de Reunido), utilizados para Exemplificar resultados esperados,
conforme critérios estabelecidos e detalhados, e para Exemplificar dividas ou alternativas

de entendimento e seus resultados.

Tanto os usudrios como os desenvolvedores apresentaram sua Elaboragdo
individual de uma ideia inicial funcional, e os usudrios fizeram também uma Elaboragao
de resultados esperados para todos os casos possiveis (Processo de Criagdo), atividades
que contribuiram para o entendimento individual, e depois coletivo, da demanda. Foi
feita a Validacdo de simulacdes da solug@o pelos usudrios, confirmada em relagdo ao
critério da Expectativa dos usudrios (Processo de Selecdo). O entendimento da demanda

foi alvo de Documentacdo de definicdes, alteracdes e simula¢des, Documentacdo de
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protétipos, testes, corregdes, especificacdes, e de outros Registros dos desenvolvedores

(Processo de Retencdo).

Em diversos momentos, houve Interacdo entre desenvolvedores e usudrios para
ajustes e para esclarecer definicdes da demanda (Escolha de Ciclos), ou seja,
reconsultas. Assim, o processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores
aos usudrios configurou, a cada reconsulta, um novo ciclo do Processo de Criagdo-
Selecdo-Retencdo. Dessa maneira, foi possivel aos usudrios e desenvolvedores
promover o compartilhamento de sentido (o entendimento compartilhado da demanda),
pois a Reconsulta aos usudrios permite resolver dividas e corrigir resultados e
confirmar entendimento. De fato, quando os desenvolvedores ndo reconsultaram os
usudrios e tentaram implementar uma versdo do Simulador, acabaram deixando
pendentes diversas dividas (houve pouco Afastamento da Ambiguidade, indicando que
a Falta de consulta mantém duvidas), e quando os desenvolvedores fizeram a Escolha

de Ciclos, ocorreu mais Afastamento da Ambiguidade.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodologico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.4 Projeto P4: Prorrogacao 2010

O projeto P4 consiste na alteracdo dos registros e dos calculos do sistema de
informagdes financeiras da empresa para se adaptar a uma norma (legislacio federal) de
prorrogacdo do prazo de vencimento de determinados tipos de operacdes. Os célculos de
encargos de inadimpléncia, para clientes que realizem pagamento apds a data de
vencimento original, mas dentro do novo prazo de vencimento, devem ser adaptados para

eliminar encargos como multa e mora, e possivelmente, a atualizagao monetéaria.

As equipes atuantes neste projeto incluem a equipe ControleAtiva, que controla
saldos e prestacOes das operacdes financeiras da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando
como usudrio neste projeto, a equipe Gestdo, que gerencia toda a manuteng@o no sistema de
controle financeiro da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando como usudrio neste projeto, a

equipe denominada Sefores, que inclui duas (2) pessoas que atuam como UsSudrios neste
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projeto, e a equipe SisCdlculos, que desenvolve melhorias nos sistemas de informacao de toda

a empresa, tendo dois (2) desenvolvedores atuando neste projeto.

6.3.4.1 Descri¢cdo Analitica do Projeto P4

Uma nova necessidade de desenvolvimento ou de adaptacdo de sistemas
configura uma Mudanca Ecologica que ocorre na organizacao: uma mudanga repentina,

inesperada, inédita na informacao de fora do sistema, que € recebida e enfrentada.

Observacao Participante (Didrio de Campo 13/07/10): Hoje apareceu mais
uma prorroga¢do de vencimentos. Agora € para quem venceu no 1° semestre.

Entrevista com Desenvolvedor: Recentemente, a nossa chefia trouxe uma
solicita¢@o por determina¢do do BACEN (...). Entendi que alguns financiamentos
que tinham data de vencimento em primeiro de julho... o governo concedeu (...)
poderiam pagar até 30/07 e ndo seria cobrada a inadimpléncia.

Documento E-mail: (13/07/10 18:35 — De: setores — Para: Gestdo =2
SisCdlculos — Assunto: Prorrogagdo 2010) — Contetido: (...) Divulgamos
Instrucdo Normativa referente a Prorrogacdo 2010 (ver anexo:
instrucao_normativa_n.xxx.pdf).

Documento Instru¢do Normativa (instrucao_normativa_n.xxx.pdf) —
Stimula: Pagamento das prestacdes de 2010 — Em decorréncia do disposto
na Resolu¢do BACEN n.x.xxx de 2010 (...), instruimos:

1. Beneficio: as prestacdes vencidas entre 1° de janeiro de 2010 e 30 de
julho de 2010 poderdo ser liquidadas até 30/07/2010 nas condigbes de
adimpléncia e com a concessdo do Beneficio por Pontualidade. Os demais
vencimentos de 2010 devem ser liquidados nas datas pactuadas.
2. Enquadramento: operagdes contratadas (...), cuja operacdo tenha
vencimentos no periodo mencionado no item 1.

3. Parcelas Vencidas antes de 31/12/2009: os devedores poderdo aderir ao
beneficio do item 1 desde que as prestagdes vencidas e ndo enquadradas
sejam liquidadas concomitantemente as prestacdes enquadradas,
acrescidas dos encargos de inadimpléncia e sem a concessdo do Beneficio
por Pontualidade.

Essa mudanca provoca Ambiguidade na informacdo de fora do sistema.
Assim, surge incerteza na interpretacdo individual do ambiente da organizagdo. A
percepcdo de que a informacdo pode ter mais de um modo de entendimento

configura o Registro da Ambiguidade.

Entrevista com Usuario: Acho que seria importante destacar que é muito
complicado, primeiro, entender a demanda! Eu faria essa observacdo. Tu
pegas uma resolucdo do BACEN... (...) Dificilmente vem, assim, uma
férmula... E bem complicado. (...) Tu comegas a trabalhar, procurando uma
solucdo para aquilo, para como € que tu vais implementar aquilo, ai que tu
descobres uma série de varidveis ali, que as vezes ndo estdo bem esclarecidas.

Entrevista com Desenvolvedor: Era uma demanda que eu considerei
simples, clara, embora na prética, quando eu fui olhar o procedimento, o



140

procedimento era dificil, porque falta documentacio, é um procedimento
cheio de detalhes. Entdo a demanda, o que era pra fazer... (E aquela
histéria do engenheiro: a pessoa vai 14, e tem uma maquina enorme, e tem
um defeito. Af o engenheiro vai 14 e d4 um chute, e a coisa funciona. E
cobra uma fortuna. Af vocé diz: “P6, pra dar um chute!” Af ele diz: “Sim,
pra dar um chute, mas o negdcio néo era dar o chute. Era saber onde dar o
chute!” . Aqui era um caso similar, a demanda era simples, “um chute”,
mas a férmula que receberia a alteracfo era de natureza complicada, entdo
foi dificil definir “onde dar o chute”.) Portanto essa demanda, de facil,
tornou-se dificil para mim.

Cada usudrio elabora seu entendimento (interpretagdo, sentido) da defini¢ao
da demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criagdo), seleciona os
modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios das suas
experiéncias individuais (Processo de Selecdo), e registra (Processo de Retencdo) o

seu entendimento da demanda, mentalmente e em documentos ou artefatos.

E possivel perceber que os usudrios (neste caso, colegas da equipe
ControleAtiva e Gestdo) realizaram o Processo de Criacdo, informando aos
desenvolvedores o modo de cobranca de encargos indicado pela Resolucdo e
Instrucdo Normativa que regulamentam a prorrogacdo de vencimentos daquelas
operagOes. Realizaram o Processo de Selecdo, optando por determinados tipos de
encargos a serem calculados e determinados parametros de cdlculo. Realizaram o
Processo de Retengdo, registrando essas escolhas numa solicitagdo de

desenvolvimento estabelecida em reunido com a equipe SisCdlculos.

No caso dos usudrios que definiram a demanda diretamente para os

desenvolvedores:

Suponhamos que o ator encaminhe a informagdo diretamente. Isso
significa que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo
para novas escolhas; ativa muitas regras, reine poucos ciclos, afasta
pouca ambiguidade (WEICK, 1973, p.94).

Assim, com base nas informa¢des comunicadas pelos usudrios a respeito da
demanda, um ou mais desenvolvedores cria (Processo de Criacdo) o seu

entendimento individual da demanda.

Observacao Participante (Didrio de Campo 13/07/10): Pelo que eu
entendi, todo mundo que teve vencimento no primeiro semestre vai ter
um beneficio de poder pagar essas parcelas até 30/07/10 sem ter que
pagar encargos de inadimpléncia.

Entrevista com Desenvolvedor: Entdo era necessdrio fazer uma
adaptacdo nos procedimentos de cdlculo para que eles ndo cobrassem
Juros Compensatérios, Juros de Mora, Multa nessa situacdo: de todo
mundo que tivesse vencimento entre 1°/01/2010 e 30/07/2010.

Os desenvolvedores utilizam procedimentos e critérios para tentar estabelecer
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um entendimento ou interpretacdo das informagdes trocadas (Regras de Reunido).

Entrevista com Desenvolvedor: O primeiro passo nesse trabalho foi
tentar fazer um levantamento de quem, do que, de quais casos nds
estdvamos falando, de quantos planos, de quem eram os atingidos. Entao
foi feita essa pesquisa em banco de dados para a gente reunir 0 nosso
grupo de estudo. Isso foi o primeiro passo.

Depois, selecionam (Processo de Selecdo) as opgdes de entendimento
conforme seus critérios e experiéncias individuais; e registram seu entendimento da
alteragdo solicitada em uma implementacdo de uma nova versdao do sistema

(Processo de Retencdo).

Observacao Participante (Didrio de Campo 13/07/10): Eu ajudei a
colega da equipe SisCdlculos a desenvolver a férmula de cdlculo (...) Foi
razoavelmente rapido. Fizemos uns testes. O resultado cobrava os juros
normais, juros compensatérios iguais aos da adimpléncia, corregdo
monetéria pelo IGPM, e concedia o bonus de adimpléncia. Acreditamos
que estava atendendo a demanda.

Segundo a descricdo da dinamica do modelo processual de Weick, em uma

situacdo como esta:

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que
sabe (...) contrabalanga o estado de ambiguidade do processo (...) se ha
muita ambiguidade na informacao no Processo de Retengdo, entdo decide

retroenviar o fluxo do processo a criaciio e a sele¢do do nivel anterior
(WEICK, 1973, p.92).

Nesta situagdo, usudrios e desenvolvedores interagem, reiniciam o processo,
fazendo reconsultas (Escolha de Ciclos) para afastar ambiguidade da defini¢do da
demanda, e podem reajustar essa definicdo inicialmente elaborada pelos

desenvolvedores.

Observacao Participante (Didrio de Campo 13/07/10): Enviamos umas
simulagdes para os colegas das equipes ControleAtiva e Gestdo. Eles
ficaram de conferi-las.

Entrevista com Desenvolvedor: De maneira informal, sempre, voltamos
a reconsulta para checar se a solucdo estd de acordo com o que se espera.

Documento E-mail: (13/07/10 18:39 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControleAtiva, SisCdlculos — Assunto: Prorrogag¢do 2010) — Contetido: A
equipe SisCdlculos adaptou a férmula de retornos do procedimento
vencido 27, e acreditamos que as simulagdes mostram valores corretos
para os casos de recibos vencidos entre 01/01/2010 e 30/07/2010 e data
de pagamento até 30/07/10. Segue abaixo uma simula¢@o (...) de uma
operagdo com vencimento em 01/07/2010.

CONSULTA VALOR DEVIDO - DT.VEN: 01/07/10 - DT.BASE:30/07/10
DESCRICAO VALORES

JUROS EXIGIVEIS 6.513,61
JCOMP-FIXA 40,82
CMI/IGPM/PRT 50,53
RED. JUROS RES. -4.127,31

TOTAL: 2.477,65
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Documento E-mail: (13/07/10 18:41 — De: Gestdo — Para: SisCdlculos,
ControleAtiva — Assunto: Prorrogagcdo 2010) — Conteiido: Belezal!!
Equipe ControleAtiva: consegue conferir os valores da simulagdo se estdo
corretos? Obrigada, pessoal!

Com esse novo ciclo, € possivel perceber reducdo ou aumento da
ambiguidade, conforme o uso que cada ator do processo fez da informacgdo recebida:
se ha mais ambiguidade, entdo menos regras de desambiguacdo podem ser aplicadas,

e mais ciclos de debate sao necessarios.

O usudrio reelabora o seu proprio entendimento da demanda (Processo de
Criagdo), propondo ajustes em relacdo a versdo elaborada pelo desenvolvedor. O
usudrio seleciona ou valida (Processo de Selecdo) o entendimento da demanda
elaborado pelo desenvolvedor segundo seus critérios (Regras de Reunido). E registra
em um documento (no caso, um e-mail) a sua validagdo da implementacdo da

demanda (Processo de Retencdo), sugerindo alteragdes.

A percepgdo da existéncia de ambiguidade na informacao inicial comunicada
sobre a demanda (Registro da Ambiguidade) indica aos usudrios a necessidade de
reconsultas (novos Ciclos) aos desenvolvedores para o esclarecimento do sentido

dos pontos ainda duvidosos.

Observacao Participante (Didrio de Campo 14/07/10): A equipe
ControleAtiva conferiu e mostrou para a Gestdo, e depois de muito
argumentar, eles acharam que nao deveria ser cobrado IGPM (Corre¢do
Monetéria).

Entrevista com Desenvolvedor: (...) As defini¢des iniciais podem mudar
verticalmente. (...) estava claro que era para ter CM, mas ao chegarmos
com a férmula pronta nos disseram que obviamente ndo tinha CM.

Neste novo ciclo, os desenvolvedores executam novamente o Processo de

Retencdo, fixando o novo entendimento da demanda em uma nova versao implementada.

Observacao Participante (Didrio de Campo 14/07/10): Al “restou-nos
desfazer”... (...) Retornamos para a férmula e conseguimos tirar o IGPM.
Fizemos mais simulagdes, que demoraram um pouco mais, € mostravam o
resultado sem IGPM. Enviamos pra eles achando que agora, sim, estava
ok. Mas ficamos “com o pé atras”.

Documento E-mail: (14/07/10 15:04 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControleAtiva, SisCdlculos — Assunto: Prorrogagdo 2010) — Conteiido: Nova
simula¢@o. Ja sem a cobranca da Corre¢do Monetdria de Inadimpléncia (IGPM).

CONSULTA VALOR DEVIDO - DT.VEN: 01/07/10 - DT.BASE:30/07/10
DESCRICAO VALORES

JUROS EXIGIVEIS 6.513,61
JCOMP-FIXA 40,82
RED. JUROS RES. -4.127,31

TOTAL: 2.427,12
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Neste novo ciclo, o retorno ao nivel anterior (aos usudrios) pode afastar mais

ambiguidade:

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacao de volta para o sistema
como uma informac¢do ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para agdes futuras; ou seja, interpreta-o
de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p. 94).

Em um novo ciclo, ao avaliar (Processo de Selecdo) a possibilidade de

interpretacdo ou entendimento da demanda que foi implementada pelos

desenvolvedores, os wusudrios utilizam procedimentos e critérios para tentar

estabelecer um entendimento (ou interpretagdo) coletivo ou compartilhado da

demanda (Regras de Reunido) sobre os pontos que ndo ficaram claros.

As Regras de Reunido utilizadas pelos usudrios nesta etapa do processo

incluiram a consulta aos desenvolvedores e também a outros usudrios para novo debate

sobre as defini¢des iniciais da demanda, com base na sua interpretacdo das Normas que

a definem, e com base na experiéncia dos usudrios e dos desenvolvedores.

Entrevista com Usuario: No retorno, na pergunta, quando ainda sobra alguma
dudvida, a gente ou tenta discutir na hora, ou buscar a norma que vai dizer. Alguma
norma escrita, ou algum caso semelhante... “Ah, como € que a gente fazia naquele
caso? Ah, entdo vamos fazer igual.” Quando ainda resta uma confus3o.

O novo Processo de Selecdo dos modos possiveis (aceitos, validos) de

entendimento da demanda € feito coletivamente com base nesses procedimentos e

critérios utilizados pelos usudrios para estabelecer um entendimento coletivo das

informagdes trocadas (Regras de Reunido).

Documento E-mail: (15/07/10 16:40 — De: Gestdo — Para: SisCdlculos,
ControleAtiva — Assunto: Prorrogagdo 2010) — Contelido: Gurias:
Conversei com a colega do outro setor e obtive orientacdo quanto a forma
de célculo dos juros entre a data de vencimento e a data de pagamento
como segue: * Valor Base: Juros na Data de vencimento (valor bruto,
antes do bonus); * TX Juros: xxx%; * Atualizacdo: IGPM. Isto €, como
estivamos fazendo inicialmente. Podem efetuar as alteragdes nas
férmulas? Obs: Desculpem pelo retrabalho...

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/07/10): Ja estivamos
achando que o caso estava encerrado. A fomos fazer um lanche, e dali a
pouco vem um e-mail da Gestdo dizendo que falou com a colega de outro
setor, e que o correto era com IGPM, como a gente estava fazendo antes.
(...) Ajustamos de novo para de volta como estava antes, fizemos mais
uma bateria de simulacdes (demoradas) e enviamos pra eles, solicitando
uma confirmagdo (se possivel, definitiva, da corre¢do do cédlculo).
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Entrevista com Desenvolvedor: Sinto falta de um protocolo a ser seguido.
(...) Fiquei desejando ter as defini¢des por escrito, num e-mail para mostrar
ao solicitante, no caso, a chefia, que ndo haviamos entendido errado. Restou-
nos desfazer para depois, pasme, ter que refazer o cdlculo com o IGPM, pois
uma terceira instincia, de outro setor, disse para fazer com IGPM.

A cada ciclo em que os desenvolvedores interagem com os usudrios (Escolha
de Ciclos) sdo feitas as reconsultas necessdrias para promover Afastamento da
Ambiguidade da defini¢do.

Observacao Participante (Didrio de Campo 16/07/10): (...) A colega da

equipe Gestdo ligou pra dizer que ficou esclarecido e deu tudo certo.
Agora sim, ficamos tranquilas.

O processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos
usudrios configura um novo ciclo de criacdo-selecdo-retencdo e promove
compartilhamento de sentido (entendimento compartilhado entre os atores, no caso,

usuarios e desenvolvedores).

E possivel afirmar que este processo promove mais Afastamento da
Ambiguidade do que quando ndo sao feitas reconsultas, porque, como se percebe no
caso relatado, o desenvolvedor frequentemente recebe informagdes sobre a demanda
ainda com Ambiguidade demais para determini-la e implementd-la de maneira
inequivoca e ndo-ambigua. Recordando Weick:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade,
mas s6 quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados & informacao é que

z

um grau suficiente de certeza é conseguido para que seja possivel acdo
nio ambigua (WEICK, 1973, p.91).

6.3.4.2 Resultados Encontrados no Projeto P4

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P4, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 26-a; Figura 26-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢ao e do elemento e a categoria que emergiu deles.
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Fi 26-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P4 (cont.)
Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Observacao Participante: Hoje apareceu mais uma prorrogagao Demanda ~
. . P de adaptacdo
Proposicdo I: de vencimentos determinada pelo BACEN. Agora é para quem normativa

Elemento 1: Mudanga Ecologica

Uma nova
necessidade de

venceu no primeiro semestre.

de produtos

desenvolvimento
de sistemas
configura uma
mudanca na
organizagdo de

Entrevista com Desenvolvedor: (...) a nossa chefia trouxe uma
determinagcdo do BACEN (...) era necessdrio fazer uma adaptacio
nos procedimentos de cédlculo para que ndo cobrassem JC, IM,
Multa de quem tivesse vencimento entre 1°/01/2010 e 30/07/2010.

Demanda

de adaptacdo
normativa
de produtos

Elemento 2: Registro da Ambiguidade

usudrios e Consulta Documental Instru¢do Normativa: Em decorréncia do | Demanda
desenvolvedores| disposto na Resolucdo BACEN n.x.xxx de 2010 (...), instruimos: | de adaptagdo
(...) prestacdes vencidas entre 01/01/10 e 30/07/10 poderdo ser normativa
liquidadas até 30/07/10 nas condigdes de adimpléncia. de produtos
Observacao Participante: N6s, desenvolvedores, perguntamos Duvidas no
. aos usudrios achando que agora, sim, eles definiriam melhor o que | entendimento
Proposigdo 2: . . “« £ trd?
L. era pra fazer. Mas depois de ouvi-los, ficamos “com o pé atrds”... | da demanda
Usudrios e . s
Entrevista com Desenvolvedor: Era uma demanda que (...) na | Dificuldade de
desenvolvedores| . . . e ~
ercebem que a prética, quando eu fui olhar o procedimento (...) era dificil (...) compreensao
?n formagdo Entrevista com Usuario: Tu pegas uma resolu¢do do BACEN...| da demanda

sobre a demanda|

(...) Dificilmente vem, assim, uma féormula... E bem complicado.

(uso de jargdes)

ndo pode ser

considerada Consulta Documental E-mail D->U, testes: Consegues conferir | Ddvidas no
inequivoca. os valores da simulag@o se estdo corretos? Adaptamos a férmula | entendimento
para os com vencimento entre 01/01 e 30/07 e pagto até 30/07/10, da demanda
. Observacao Participante: A equipe ControleAtiva conferiu e
Proposigdo 3: Jo . . Consulta ao
mostrou para a Gestdo, e depois de muito argumentar, acharam .
Desenvolvedores ~ . -~ 1 conhecimento
L. que ndo deve ser cobrado IGPM. (...) dali a pouco a Gestdo diz que L.
€ usudrios usam . do usudrio
. falou com a colega de outro setor, e que o correto é com IGPM.
procedimentos

de tratamento da
informagao para
estabelecer um

entendimento ou|

Entrevista com Desenvolvedor: (...) A gente tem que saber...
“Com correcdo, sem corre¢cdo? E sobre a prestacio liquida? Ou
sobre a prestacdo bruta?”... Essas coisas assim.

Especificagdo de
duividas/opgdes
de entendimento
da demanda

Elemento 4: Processo de Criagcdo | Elemento 3: Regras de Reunido

interpretacao - - -
pretac Consulta Documental E-mail U>D: Gurias: Conversei com a
coletiva das . . - L ) Consulta ao
) ~ colega do outro setor e obtive orientacdo quanto a forma de célculo .
informacdes : ok ) . conhecimento
trocadas. dos juros (...): *Valor Base: Juros na Data de vencimento (valor do usudrio
bruto, antes do bonus); *7X Juros: xx%; *Atualizacdo: IGPM.(...)
Proposicio 4: Observacao Participante: Pelo que eu entendi, todo mundo que | Elaboracéo de
POSIEA0 %= | teve vencimento no primeiro semestre vai poder pagar essas uma interpretagio

Cada usudrio e p e
cada parcelas até 30/07/10 sem ter que pagar encargos de inadimpléncia.| da demanda
desenvolvedor | Entrevista com Desenvolvedor: Para alguns financiamentos que | Elaboragdo de
elabora o seu tinham data de vencimento em 1. de julho... o governo concedeu | uma defini¢dao
entendimento que eles poderiam pagar até 30/07 e ndo seria cobrada inadimpléncia. | funcional da
(interpretagdo, | (...) Estava claro que era para ter CM, entdo elaboramos a férmula. | demanda
sentido) da - p

) Consulta Documental E-mail D> U, testes: Em anexo Elaboracao de

demanda para
um sistema de
informacao.

simulacdes de pagamentos de todos os vencimentos 01/07/10 (...)
com e sem cobranga de atualiza¢do monetdria de inadimpléncia
(IGPM).

uma definicao
funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 26-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P4
Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
o Observacio Participante: (...) Ajustamos de novo para de volta Validagdo de
Pr oposigdo 51 | como estava antes, fizemos mais uma bateria de simulacdes simulacdes
Cada usudrio e | (demoradas), e enviamos pra eles, solicitando uma confirmagdo | da solugdo
cada (se possivel, definitiva, da correcao do célculo). pelos usudrios
desenvolvedor

Elemento 5: Processo de Selecdo

seleciona os
modos possiveis
de entendimento
da informagao
segundo
critérios das
suas
experiéncias.

Entrevista com Usuario: Quando ainda sobra alguma divida, a
gente ou tenta discutir na hora, ou buscar a norma que vai dizer.
Alguma norma escrita, ou algum caso semelhante... “Ah, como é
que a gente fazia naquele caso? Ah, entdo vamos fazer igual.”

Validagdo de
definicdes por:
~Critérios normativos
- conhecimento

nraficcinnal

Consulta Documental E-mail D> U: Equipe ControleAtiva: vocés
conseguem conferir os valores da simulag@o se estdo corretos?
Consulta Documental E-mail U->D: Conversei com a colega do
outro setor e obtive orientacio quanto a forma de cédlculo dos juros.

Validagdo de
definicdes pelo
conhecimento
profissional

Elemento 6: Processo de Retengdo

Proposigado 6:
Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
registra o seu
entendimento da
informacao,
mentalmente e
em documentos
ou artefatos.

Observacio Participante: O resultado cobrava os juros normais,
juros compensatdrios iguais aos da adimpléncia, correcdo monetaria
pelo IGPM, e concedia o bonus de adimpléncia. Fizemos testes.
Acreditamos que atendia a demanda. (...) Retornamos para a férmula
e conseguimos tirar o IGPM. Fizemos mais simula¢des, sem IGPM.

Documentagio de
decisoes/definicdes
das demandas;
Documentagio de
implementagdes

Entrevista com Desenvolvedor: Eu faria essa observacdo. Tu
pegas uma resolucdo do BACEN... (...) alguma norma escrita (...)

Documentos nor|
mativos externos|

Consulta Documental E-mail D->U, testes: Segue abaixo uma
simulacdo (consulta parcelas) com vencimento em 01/07/10. (...)
Consulta Documental E-mail D->U, testes: Nova simulagio, ja
sem a cobranca da Correcdo de Inadimpléncia IGPM).

Documentagio de
decisoes/definicdes
das demandas;
Documentagio de
implementagdes

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicdo 7:
Usuadrios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informagao.

Observacao Participante: (...) Enviamos umas simulacdes para
os colegas das equipes ControleAtiva e Gestdo. Eles ficaram de
conferi-las.

Reconsultas paral
correcdo/validacdo
de resultados

Entrevista com Desenvolvedor: (...) sempre voltamos a
reconsulta para checar se a solug@o estd de acordo com o que se
espera. (...)

Reconsultas paral
corregio/validagio
de resultados

Consulta Documental E-mail U->D: Conversei com a colega do
outro setor e obtive orientagdo quanto a forma de célculo dos
juros entre a data de vencimento e a data de pagamento (...)
Consulta Documental E-mail D->U, testes: Equipe de usudrios:
conferem se os valores da simulacdo abaixo estdo corretos?

Interagdes para
ajuste/validacdo
de defini¢des;
Reconsultas paral
corregio/validagio
de resultados

Proposigdo 8: O
processo coletivo
e interativo de
reconsultas entre
usudrios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informagdo do
que se ndo ha
reconsultas.

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Observacao Participante: A colega da equipe Gestdo ligou pra
dizer que ficou esclarecido e deu tudo certo. Agora sim, ficamos
tranquilas.

Confirmacdo de
entendimento

Entrevista com Desenvolvedor: (...) uma terceira instancia, de
outro setor, disse para fazer com IGPM.

Esclarecimento e
ajuste de defini¢des

Consulta Documental E-mail U>D: (...) obtive orientacdo
quanto a forma de célculo dos juros (...)

Resolugdo
de dividas

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da sua utilizac@o para a descri¢cao do projeto. Em resumo, uma
interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados permite dizer que o processo
de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de
desenvolvimento de sistemas no Projeto P4 pdde ser descrito segundo a dindmica

processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.

Neste projeto, uma Necessidade de adaptacdo normativa de produtos,
determinada por uma Resolucdo do BACEN e normatizada por colegas de outro setor
da empresa (usudrios), configurou uma Mudanca Ecolégica. A mudanga e a
necessidade revelaram-se geradoras de Dividas na compreensdo da demanda pelo
desenvolvedor (Registro da Ambiguidade), especialmente em relagdo a Dificuldade de
compreensdo de jargdes por usudrios e desenvolvedores, pois a definicdo de
determinados parametros de cdlculo havia sido realizada de maneira nao-inequivoca por

parte dos usuadrios.

Inicialmente, os proprios usudrios utilizaram o procedimento de Guiar-se pela
consulta direta a experiéncia do usudrio, argumentando entre si mesmos (Regras de

Reunido), para tentar estabelecer um entendimento coletivo ou consensual da demanda.

Nao estando conscientes da incerteza na definicdo da demanda solicitada, os
desenvolvedores fizeram uma Elaboracdo individual de uma interpretacdo e comegaram a
Elaboragdo de uma ideia inicial funcional de acordo com a especificacdo definida
(Processo de Criagdo). Essa ideia inicial foi testada, para Valida¢do de simulacdes da
solucdo pelos usudrios (Processo de Selecdo). A propria implementacdo registra a op¢ao
de entendimento escolhida e validada (Processo de Retengdo). E esta foi submetida a
novos procedimentos e critérios (Regras de Reunido) como a reconsulta aos usudrios

(Escolha de Ciclos), para sua reavaliacao (Processo de Selecdo).

Os usudrios, por sua vez, elaboraram a defini¢do inicial (Processo de Criagdo) e
transmitiram-na aos desenvolvedores, acreditando que era ndo-ambigua. Entretanto, em
um novo ciclo, ao receber a implementagao feita pelos desenvolvedores para avalid-la,
sendo os seus Critérios dados por normas e pela experiéncia dos usudrios (Processo de
Selecdo), percebem a equivocidade da definicao inicial (Registro da Ambiguidade). Por
isso, consultam o setor responsdvel pelas Normas (Regras de Reunido) e reelaboram a
definicdo. Os desenvolvedores, por sua vez, utilizaram o procedimento de Detalhar as

davidas, opcdes e critérios de entendimento (Regras de Reunido), para, enfim, tentar
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estabelecer um entendimento coletivo ou consensual da demanda.

Com isso, os desenvolvedores fizeram a elaboracdo de testes de opgdes de
entendimento e funcionalidade (Processo de Criagdo), os quais foram reavaliados em
uma Validac@o de simulacdes da soluc@o pelos usudrios, segundo Critérios dados por
normas e pela experiéncia dos usudrios (Processo de Selecdo). O registro desse novo
entendimento foi realizado utilizando Documentacdo de simulagdes, alteracdes/versdes

de especificacdo e implementacdo, e os Normativos externos (Processo de Retencdo).

Assim, houve Interacdo entre desenvolvedores e usudrios (Escolha de Ciclos),
com propositos de esclarecer defini¢des, ajustar e validar resultados. Assim, o processo
coletivo e interativo de Reconsultas dos desenvolvedores aos usudrios, € dos usuarios
entre si, configurou, a cada reconsulta, um novo ciclo do Processo de Criagdo-Selecdo-
Retengdo, que permitiu aos usudrios e desenvolvedores promover o compartilhamento
de sentido (o entendimento compartilhado da demanda), permitindo resolver duvidas,
fazer corregoes, redefinicoes e a confirmacdo do entendimento (Afastamento da

Ambiguidade).

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢es tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.5 Projeto P5: Taxa Variavel de Juros

O projeto PS5 consiste na adaptacdo dos cadastros e dos métodos de célculo do
sistema de informacgdes financeiras da empresa para se adequar a possibilidade de
variagdo em determinada taxa de juros de referéncia das operagOes contratadas. Esta
alteracdo afeta diferentes condicdes e parametros de cdlculo, os quais envolvem uma

variedade de detalhes e de opg¢des alternativas de formas de implementacao.

As equipes envolvidas neste projeto incluem como usudrios a equipe Financeiro,
que controla a tesouraria da empresa, com duas (2) pessoas neste projeto; a equipe
Cadastramento, que registra os dados dos financiamentos, com uma (1) pessoa neste

projeto; a equipe SisCdlculos, responsavel pelos procedimentos e parametros de calculo,
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com duas (2) pessoas neste projeto; a equipe SisFinanceiro, que mantém e desenvolve o
sistema de informacdes de controle financeiro da empresa, com dois (2)
desenvolvedores neste projeto; e a equipe SisGeral, que desenvolve e mantém sistemas

para todos os demais setores da empresa, com um (1) desenvolvedor neste projeto.

6.3.5.1 Descri¢@o Analitica do Projeto P5

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretagao individual do ambiente da organizagio:

uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecoldgica.

Observacao Participante (Didrio de Campo 13/11/08): Os tré€s economistas
aqui do setor passaram a outra semana toda falando que pode haver uma nova
taxa de juros varidvel. Pareciam preocupados com o impacto que isso iria
produzir nos nossos sistemas, porque eles precisariam ser adaptados com
urgéncia, e ndo se sabe de que maneira vai ser isso. O governo deve divulgar
a nova taxa nesta semana, antes do fim do més. O clima esta tenso. (...)

Entrevista com Usuarios: Quando a gente se preparou para a alteracdo da
taxa de juros... (...) Foi um caso que eu percebo que foi pra melhorar o
processo. (...) Era uma coisa que a gente identificou, e a gente tentou arrumar.
(...) O Sistema foi concebido com a idéia basica de utilizar uma taxa fixa, e
neste caso a taxa seria variavel. (...) A gente ndo sabia como fazer.

Documento Convite para Reunido (Data: 18/12/08 — Pauta: Nova Taxa
Varidvel de Juros) — Contetdo: De forma a criar uma alternativa emergencial
a curto prazo para adaptar os procedimentos de cdlculo para uma possivel
Nova Taxa Varidvel de Juros a partir do préximo trimestre, (...) este projeto
deve ser priorizado, pois se corre o risco da Nova Taxa Varidvel de Juros e o
sistema ndo estar preparado para efetuar os cdlculos de encargos
corretamente. Anexo: Levantamento_Nova_Taxa_Varidvel_de_Juros.doc

Documento Levantamento_Nova_Taxa_Varidvel_de_Juros.doc: Objetivo:
Adequar o Sistema Financeiro para a situacdo em que haja uma nova taxa
varidvel de juros. Definicdo Geral: Elaborar definicdo geral das alteracdes
necessdrias no Sistema Financeiro, envolvendo Apropriacdo de Encargos,
Célculo de Exigibilidades, Liberacdes de Valores e Projecdes. (...) Impacto no
Processo Atual: Garantir a continuidade do processamento das operagdes
com TJ. Complexidade: Alta. Volume de Trabalho: Alto. Prioridade: Alta.
Pré-requisitos: Defini¢do das regras para implementagdo pela drea de negécio.

A percepcao da incerteza no modo como a mudanga pode ser entendida
configura o Registro da Ambiguidade. As pessoas envolvidas com a mudanga procuram
identificar maneiras adequadas de interpretar esse novo cendrio. Os procedimentos e
critérios de entendimento utilizados por usudrios e desenvolvedores para conseguir
estabelecer um entendimento coletivo da demanda sdo as Regras de Reunido.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/12/08): (...) O pessoal das
equipes SisCélculos e SisFinanceiro comecaram a semana preocupados com
as noticias do fim de semana sobre Economia. Agora estdo junto com 0s

economistas do setor, fazendo perguntas e discutindo como seria a maneira
de representar essa possivel nova taxa de juros nos nossos sistemas.
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Entrevista com Desenvolvedor: Por exemplo, [naquele caso] aqui ja
aconteceu... de ter uma definicdo que diz assim: “a taxa de juros deve ser
varidvel”. Sim, mas... Quais taxas de juros que td se referindo? Vale pra
todas as linhas de crédito? Para alguma especifica? Isso € [s6 a] taxa de juro
de financiamento, ou é uma taxa de juro de alguma outra coisa?

Os usudrios elaboram seu entendimento (interpretagcdo, sentido) da defini¢do da
demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criacdo), selecionam os
modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios das suas experiéncias
individuais (Processo de Sele¢do), e registram (Processo de Retenc¢do) o seu proprio
entendimento da demanda, mentalmente e em documentos/artefatos. No caso deste

projeto, o registro foi feito em documentos chamados de Levantamento e Plano de Ac¢do.

Documento Plano_Acdo_NovaTaxaVaridveldeJuros.doc:Data: 10/02/2009 —
Necessdrio preparar o Sistema Financeiro e criar procedimento de célculo novo
para atender a situacdo da nova taxa varidvel de juros; - Preparar o sistema e
para as férmulas calcularem corretamente os encargos nessa nova situacdo; -
Uma idéia bdsica ja foi desenvolvida e algumas memorias foram criadas para
os planos e recibos; - Atualmente incluimos uma taxa fixa da operagao; - O
Sistema ndo estd preparado para receber a taxa varidvel de juros; - Existe um
Documento do Projeto elaborado pela equipe SisFinanceiro. O projeto ja tem
etapas efetuadas; - Necessidade de altera¢des de férmulas; - Efetuar o processo
de entendimento da necessidade; - Quebra a idéia basica de utilizar uma taxa
fixa, para utilizar uma taxa varidvel; - Efetuar célculos intermedidrios; - A cada
evento fazer apropriacio de encargo.

Esta definicdo da demanda é apresentada pelos usudrios aos desenvolvedores.
Entretanto, a permanéncia de Ambiguidade no entendimento da demanda exige que os
desenvolvedores interajam com os usudrios (Escolha de Ciclos), fazendo as reconsultas
necessdrias para afastar ambiguidade da defini¢do da demanda. Conforme a teoria:

Suponhamos que o ator encaminhe a informacdo diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas

escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).

Entrevista com Desenvolvedor: E acontece as vezes do usudrio, ele... ndo
diz bem o que ele precisa... As vezes, eles passam a impressio de que nio
sabem o que querem... Ele tem uma defini¢@o, mas a defini¢dio ndo tava clara.
(...) Tem usudrios que entendem e sabem o que querem rapidinho, t€ém a
ideia, e tem outros que ndo sabem, ndo fazem nem ideia do que tdo pedindo.

A reconsulta entre usudrios e desenvolvedores permitiu algum Afastamento da
Ambiguidade. Algumas ideias sobre o entendimento da demanda ja ficaram definidas
pela aplicacdo de procedimentos e critérios de usudrios e desenvolvedores para o
entendimento coletivo da demanda (Regras de Reunido).

Documento Ata de Reunido (12/03/2009 — Participantes: equipes SisCalculos,
SisFinanceiro, SisGeral — Objetivo: Discussio inicial do projeto Nova Taxa
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Varidvel de Juros — Principais Topicos: - Foram revistos e reexpostos o
objetivo e as necessidades do projeto; - Foram revistas as implementacdes ja
realizadas no Sistema, conforme o documento do Projeto; - Foi definido que
a primeira abordagem no projeto serd o cdlculo de Juros em um periodo.

Os desenvolvedores elaboram seu entendimento (interpretacdo, sentido) da
definicdo da demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criagdo),
selecionam os modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios das suas
experiéncias individuais (Processo de Selecdo), e registram (Processo de Retengdo) o
seu proprio entendimento da demanda, mentalmente e em documentos/artefatos. No

caso deste projeto, o registro foi feito em documentos chamados de Projeto.

Entrevista com Desenvolvedor: A gente registra normalmente num
documento, uma versao inicial do projeto (a gente chama de “projeto”). E vai
fazendo varias versdes (001, 002, 003, ...), até chegar numa versdo final... E
o que fica pra ser definido... fica em vermelho, com uns pontos de
interrogacdo. E a gente vai sempre fazendo as alteracdes. (...) E efetuado o
registro em forma de uma defini¢do da tarefa (ou projeto). As informacdes
sdo retornadas para os usudrios em forma de um esboco do projeto.

A percepcao de que a informacdo transmitida aos desenvolvedores permanece

podendo ter mais de um modo de entendimento configura o Registro da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 24/03/09) Ja fizemos varias
reunides sobre a nova taxa varidvel de juros. Tem reunido praticamente toda
semana, com o pessoal do SisCdlculos, SisFinanceiro e as vezes, SisGeral.
Muitas coisas estdo sendo definidas, mas ainda ndo se sabe exatamente o gue
essa mudanga na taxa representa para os cdlculos financeiros aqui da
empresa. As vezes uma definicdo surge e é debatida, mas em uma ou outra
reunido seguinte, a ideia é derrubada pela lembranga de algum impedimento.

Os desenvolvedores comunicam sua interpretagdo aos usudrios e os reconsultam
novamente, organizando reunides, tanto formais como informais, para debater as

questdes e afastar ambiguidade da definicdo da demanda (Escolha de Ciclos). Na teoria:

Suponhamos que o ator decida reenviar a informagdo de volta para o sistema
como uma informag¢do ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja, interpreta-o de
maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item; muitos
ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande parte da
ambiguidade do item (WEICK, 1973, p.94).

Neste projeto houve varias reunides. Elas configuram a Escolha de Ciclos do

Processo de Criacdo-Selecdo-Retengdo coletivo entre usudrios e desenvolvedores.

Entrevista com usuario: Com certeza, o fato de ter os desenvolvedores aqui
préximos, faz muita diferenga. Porque um e-mail, eu ja vi que nio funciona tao
bem quanto uma conversa. Porque € ali que surge a didvida (...) Por telefone
também ndo funciona tdo bem. (...) Mas para o entendimento, ndo tem igual
como conversar. (...) As pessoas falando talvez se expressassem melhor. Eu
acho que essa interacdio tem que ser presencial. Faz muita diferenca.
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E possivel perceber que o Processo de Retengdo foi realizado em todas as etapas
deste projeto, desde o Levantamento de informacdes sobre a nova taxa varidvel de juros,
com a proposta de Plano de A¢ao dos usudrios, as Atas de todas as reunides, a descri¢ao
de Projeto pelos desenvolvedores em varias versdes, além de toda a comunicagdo por e-

mail, por meio da qual foram debatidos e confirmados alguns aspectos da demanda.

(varios) Documento Ata de Reunido

Reunido Dia 13/11/08 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_01.doc
Documento de levantamento inicial: Levantamento_NovaTaxaVariavelJuros.doc
Documento com plano de a¢do: Plano_Ac¢ao_NovaTaxaVaridveldeJuros.doc
Documento com projeto inicial: PROJETO_Nova Taxa Varidvel de Juros.doc
...) Reunido Dia 18/12/08 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_02.doc
...) Reunido Dia 10/02/09 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_03.doc
...) Reunido Dia 12/03/09 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_04.doc
...) Reunido Dia 24/03/09 Comando106-V001.doc.

...) Reunido Dia 27/07/09 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_05.doc
...) Reunido Dia 07/08/09 AtaReunido_ Nova Taxa Variavel de Juros_06.doc
...) Reunido Dia 24/08/09 criticar e/ou detalhar os itens da reunido anterior
...) Reunido Dia 01/09/09: Comando106-V002.doc.

e N e N e N N

Entrevista com Usudrio: A desenvolvedora da equipe SisGeral se preocupa
muito em escrever as coisas no e-mail, pra deixar registrado. Eu acho legal, sabe?

Durante as reunides de projeto, foi sendo realizado coletivamente o Processo de
Selecdo, com apresentacio e uso dos critérios da experiéncia de usudrios e

desenvolvedores para definirem a interpretacdo vélida de diferentes aspectos da demanda.

(Varios) Documentos Ata de Reuniao — SisCdlculos, SisFinanceiro, SisGeral

— Reunido Dia 10/02/09 — Lida a ata da reunido anterior, deliberou-se (...)
Feito contato com a equipe de Gestdo, combinamos que eles participardo da
préxima reunido do Projeto, em que serdo apresentadas algumas simulagdes. (...)
— Reunido Dia 11/03/09 — (mesmas equipes) Pauta: Continuac¢do das
defini¢des dos comandos e indicadores... Serd feito um estudo da melhor forma
de adaptar as operagdes atuais, para o novo procedimento 721. (...)

— Reunido Dia 27/07/09 — Como alternativa emergencial a curto prazo para
adaptar os procedimentos de cdlculo, fica definido o seguinte: (...)“Data de
Valorizagdo Proviséria” (DVP) é a data da tltima cotagdo disponivel da
UM=xx). Vamos seguir o desenvolvimento deste projeto em duas vertentes, uma
considerando a DVP e a outra sem, e fazendo apropriagdes em todos os eventos.
— Reunido Dia 07/08/09 — Apés amplo debate entre os participantes, decidiu-
se pela opcdo de fazer a troca do fundo financeiro em vez de recadastrar o
plano (...) Fica a definir a agenda de implantagdo destas modificagdes. (...)

E possivel perceber que esta interacdo permanente (ou repetida) entre usudrios e
desenvolvedores para resolu¢do de duvidas e escolha de critérios de entendimento

permitiu algum Afastamento da Ambiguidade das informacdes sobre a demanda.

Documento e-mail (27/07/09 — De: SisCdlculos — Para: SisFinanceiro, SisGeral,
Gestdo — Assunto: Projeto Nova Taxa) — Contelido: Anexo: Projeto Nova Taxa.doc
(versdo 003) — Verificar a necessidade de utilizar novo arquivo 600 — Sim, havera
necessidade de utilizar o arquivo 600 —Anexo: AtaReunifio_ Nova Taxa_03.doc —(...)
A ideia foi aprovada pelo grupo e enviada a equipe de Gestdo para apreciacdo.

Nesta fase, uma consulta a pessoa de contato no repassador de recursos serviu
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como Processo de Selecdo e esclareceu alguns pontos, permitindo o Afastamento da

Ambiguidade em relacio aos parametros de calculo das operagdes.

Sempre que um ator pergunta o que € que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanga o estado de ambiguidade do processo (...). Se hd muita
ambiguidade na informacdo no Processo de Retencdo, entdo decide reenviar
o fluxo do processo a criacdo e selecdo do nivel anterior (WEICK, 1973,
p-92).

Documento e-mail (07/08/2009 — De: Gestdo) Pessoal, Fiz contato telefonico com
a pessoa da cobranga do repassador de recursos que faz parte do grupo de estudos da
nova taxa varidvel de juros no repassador de recursos, que esclareceu o seguinte: O
saldo é manifestado com 4 casas decimais para o repassador. A taxa de juros didria
¢ calculada com 6 casas decimais. Para os clientes finais é efetuada uma conversao
em R$ com a taxa varidvel de juros atual para todo o periodo. Sds.

Observacao Participante (Didrio de Campo 14/08/09) Nas reunides finais,
o pessoal comentou de que elas foram mais produtivas, porque cada vez mais
chegavam a consensos de entendimento entre usudrios e desenvolvedores.

Com mais Afastamento da Ambiguidade, a¢des concretas podem ser realizadas.

Documento e-mail (24/08/09 — De: SisCdlculos — Para: SisFinanceiro, SisGeral —
Assunto: Nova Taxa Varidavel de Juros) — Conteiido: Conforme deliberado nas reunides
até agora, foi solicitada a criacdo de um comando com esta especificacio:

- calcular os juros exponenciais considerando o coeficiente de juros fixos
informado no campo do fundo financeiro e a variacdo da cotacdo da UM=xx;
- periodo de célculo: da data de valorizagdo do inicio do periodo até a menor data
entre a da dltima cotacdo disponivel da UM=xx e a valorizagio do vencimento.

Documento e-mail (01/09/09 — De: SisFinanceiro — Para: SisCdlculos, SisGeral —
Assunto: Nova Taxa Varidvel de Juros) — Contetido: Foram implementadas no
comando 106 as alteracdes decididas na dltima reunido, conforme documentagdo
Comando106-V002.doc. O comando est4 liberado para teste. Atenciosamente,

Documento e-mail (01/09/09 — De: SisCdlculos — Para: SisFinanceiro, SisGeral —
Assunto: Reunido Nova Taxa Varidvel de Juros) — Conteiido: Decisdes: - Sera
utilizado o procedimento novo para substituir o atual procedimento vincendo. Este
novo procedimento usa o comando 106 recém-criado, testado e aprovado.

Esta dindmica confirma a previsao do modelo da fundamentagdo tedrica:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas s6
quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados a informago € que um grau suficiente
de certeza € obtido para que seja possivel acdo ndo ambigua (WEICK, 1973, p.91).

6.3.5.2 Resultados Encontrados no Projeto P5

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacdes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto PS5, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 27-a; Figura 27-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢ao e do elemento e a categoria que emergiu deles.
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27-a - Evidéncias empiricas das proposicdes que identificam os elementos do modelo no Projeto P5 (cont.

Proposicdes Indicios empiticos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Observacao Participante: Os trés economistas aqui do setor Demanda

3 Proposigéo 1: | estdo falando que pode haver uma nova taxa de juros varidvel. (...)| de alteracdo
§° Uma nova O governo deve divulgar a nova taxa nesta semana. (...) de produto
Q .
S | necessidade de - -
S| . Entrevista com Usuario: Quando a gente se preparou para a
s | desenvolvimento y . . i Demanda
S . alteracdo da taxa de juros... (...) a gente identificou, e a gente tentou ~
S| de sistemas . . . R o de alteracdo
< . arrumar. (...) O Sistema foi concebido com a idéia basica de utilizar
S | configura uma . . . de produto
= uma taxa fixa, e neste caso a taxa seria varidvel. (...)
= | mudanga na
o | organizagdo de | Consulta Documental Convite para Reunido, projeto: (...) criar Demanda
% usudrios e uma alternativa para adaptar procedimentos de cdlculo para uma de alteracio
£ | desenvolvedores| possivel Nova Taxa Varidvel de Juros, (...) este projeto deve ser ¢
= de produto

priorizado. (...) Projeto inicial: Nova Taxa Varidvel de Juros.doc

Observacao Participante: Os colegas das equipes SisCalculos e

Dividas no

um sistema de
informagao.

juros exponenciais considerando o coeficiente de juros fixos
informado (...) e a varia¢do da cota¢do da UM=xx; (...)
Consulta Documental E-mail U>D, projeto: (...) Criado e
liberado para teste comando 106 especificado no projeto anexo.

S . . . . . .
§ SisFinanceiro (...) estdo discutindo (...) como seria a maneira de entendimento
g | Proposi¢do 2: | representar a possivel nova taxa de juros nos nossos sistemas. da demanda
éo Usudrios e Entrevista com Desenvolvedor: (...) uma defini¢do que diz: a taxa Dividas no
< desenvolvedores| ge juros deve ser varidvel. Sim, mas:Quais taxas de juros (...)? .

ercebem que a . PR entendimento
S|P q Entrevista com Usuario: Quando a gente se preparou para a da demanda

2 | informacao alteracdo da taxa de juros... (...) A gente ndo sabia como fazer.

‘§| sobre a demand

) ~
& | nao pode ser Consulta Documental Plano de Agio TaxaVariaveldeJuros: (...) Dificuldade de
E f:onsu;erada Efetuar o processo de entendimento da necessidade; O Sistema compreensio
g | Imequivoca. nio estd preparado (...). Quebra a idéia bésica de utilizar uma taxa p
< . " iy da demanda
B fixa, para utilizar uma taxa variavel; (...)

3
= - . . g Especificacdo
Proposicao 3: Observacao Participante: Foram revistos e reexpostos: objetivo e de dévidas ou
" | necessidades do projeto, implementagdes ja realizadas no Sistema, -
Desenvolvedores . . L opg¢oes de

Q o conforme o documento do Projeto; definida a primeira abordagem .

IS | € usuarios usam . . . . entendimento

S . no projeto serd o cdlculo de Juros em um periodo.

3| procedimentos da demanda
& | de tratamento da Esoecificacio
< | informagdo para| Entrevista com Desenvolvedor: Quais taxas de juros que té se pectiicag

o . o . £ e de davidas ou

S estabelecer um | referindo? Vale pra todas as linhas de crédito? Para alguma oncdes de

%0| entendimento ou| especifica? Isso € [s6 a] taxa de juro de financiamento, ou é uma er[: tgen dimento
% | interpretagdo taxa de juro de alguma outra coisa? da demanda
| coletiva das
% informagdes Consulta Documental Ata de Reunido: Decisdes: Se a cotagdo da| Exemplificacdo

g trocadas. UM=631 (TJ limitada a xxx%) da data do vencimento nio esta dos resultados
o disponivel, entdo ndo calcula exigibilidades. (...) esperados

Observacao Participante: (...) criar uma alternativa para uma Elaboragdo
Proposicio 4- possivel Nova Taxa Varidvel de Juros, (...) Sugestdo:(...) seguir o | de opcdes de

S pOSIEAo projeto em duas vertentes, uma considerando a DVP e a outra interpretacio

$| Cadausuirio e sem, e fazendo a iacd tod tos. (...) dad d
I cada , propriagdes em todos os eventos. (... a demanda

~

% desenvolvedor Elaboragdo de
E elabora o seu Entrevista com Desenvolvedor: (...) Tem usudrios que entendem e | uma definicao

2 | entendimento sabem o que querem rapidinho, t€m a ideia. (...) funcional da

§ (interpretacdo, demanda

| sentido) da - P
" ) Consulta Documental E-mail D->U, especificagdo: (...) calcula ~
< | demanda para Elaboragdo de

o
=

o

=
2
[8a)

uma defini¢ao
funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 27-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P5

Elemento 6: Processo de Retengdo| Elemento 5: Processo de Selecdo

Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Proposicao 5: | Observacao Participante: (...) Apés amplo debate entre os Validacdo definicoes
Cada usudrio e | participantes, decidiu-se pela opg¢do de fazer a troca do fundo | pelo conhecimento
cada financeiro em vez de recadastrar o plano (...) profissional
desenvolvedor - -

. . L. Validacao defini¢des
seleciona os Entrevista com Desenvolvedor: Tem usudrios que entendem ¢ .
P - pelo conhecimento
modos possiveis| sabem o que querem rapidinho (...) .
. profissional
de entendimento
da informagdo " Consulta Documental E-mail U>D: A pessoa da cobranca do Validagdo de
Seg‘fﬁdo repassador de recursos que faz parte do grupo de estudos danova | defini¢des por:
critérios das taxa varidvel de juros esclareceu o seguinte: O controle das ~critérios normativos
suas operagdes continuard a ser efetuado em UM. Para os clientes finais é -conhecimento
experencias. efetuada uma conversdo em R$ com a taxa varidvel de juros atual. | profissional
; Observacao Participante: Tem reunido praticamente toda Documentagao de
Proposigdo 6: ca pante: p decisdes/definicoes

Cada usuario e

semana, e todas as Atas do Projeto ficam na pasta do projeto.

das demandas

cada
desenvolvedor
registra o seu
entendimento da

Entrevista com Desenvolvedor: A gente registra normalmente|
num documento, uma versao inicial do projeto (...). E vai
fazendo vdrias versoes (...), até chegar numa versao final...

Documentagao de
decisdes/definicdes
das demandas

informacao,
mentalmente e
em documentos
ou artefatos.

Consulta Documental E-mail D->U: Foram implementadas
no comando 106 as alteracdes decididas na ultima reunido,
conforme documenta¢do Comando106-V002.doc. (...)
Colegas, Atas das reunides do Projeto na pasta do projeto. (...)
Documento inicial Projeto_Nova Taxa Varidvel de Juros.doc

Documentagao de
decisdes/definicdes
das demandas

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicdo 7:
Usuarios e
desenvolvedores

Observacio Participante: Tem reunifio praticamente toda semana,
com o pessoal do SisCélculos, SisFinanceiro e as vezes,
SisGeral (...) criticar e/ou detalhar os itens da reunifo anterior.

Interagdes para
ajuste e validagdo
de defini¢des;
Reconsultas para
resolugdo dividas

interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

Entrevista com Desenvolvedor: E o que fica pra ser definido fica
em vermelho, com uns pontos de interrogac@o. (...) As informagdes
sdo retornadas para os usudrios em forma de um esbogo do projeto.

Reconsultas
para resolugdo
de davidas

para afastar
ambiguidade da
informacgao.

Consulta Documental Ata de Reunido:(...) o projeto foi aprovado
(...) serdo feitas reunides com demais colegas do setor financeiro.
(...) em que serdo apresentadas algumas simulagdes. (...) Foram
implementadas as altera¢des decididas na tdltima reunido (...)

Interagdes para
ajuste e validacdo
de definic¢des;
Reconsultas para
resolugdo dividas

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigéo 8: O
processo coletivo

Observacao Participante: Nas reunides finais, o pessoal disse
que foram mais produtivas, porque cada vez mais chegavam a
consensos de entendimento entre usudrios e desenvolvedores.

Resolugdo

de duvidas;
Confirmacdo de
entendimento

e interativo de
reconsultas entre
usuarios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da

Entrevista com Usuario: Com certeza, o fato de ter os
desenvolvedores aqui préximos, faz muita diferenca. (...)
Mas para o entendimento, ndo tem igual como conversar. (...)

Esclarecimento e
ajuste de defini¢des;)
Resolucdo dividas;

informaco do
que se ndo ha
reconsultas.

As pessoas falando talvez se expressassem melhor. Eu acho que | Confirmacéo de
essa interagdo tem que ser presencial. Faz muita diferenga. entendimento
Consulta Documental E-mail U>D: Fiz contato telefonico

com a equipe de cobranga do grupo de estudos da Nova Taxa | Resolucdo

Varidvel de Juros no Repassador de Recursos, e ela esclareceu
diversos pontos.

de duvidas

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricio do projeto. Em
resumo, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P5 pode ser descrito
segundo uma interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados de acordo com

a dinamica processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.

A nova Necessidade de adaptacdo de produto configurou uma Mudanga
Ecologica. Foi identificada pelos usudrios por uma possivel mudanga na economia e em
taxas de juros de financiamentos, que passariam a ser varidveis em vez de fixas. Isso
gerou duvidas sobre sua interpretacdo, pois foi percebida uma Dificuldade de
compreensdo da implementacdo pelos usudrios e Duvidas na compreensdo da demanda

pelo desenvolvedor (Registro da Ambiguidade).

Os usudrios elaboraram um levantamento de informagdes a respeito da situacio
de uma nova taxa varidvel de juros, e procuraram Detalhar e definir critérios de
entendimento da demanda e Exemplificar resultados esperados conforme critérios
detalhados, pois os desenvolvedores precisavam Detalhar ddvidas/opcdes de
entendimento da demanda (Regras de Reunido). Os usudrios fizeram Elaboracido de
op¢oes de interpretacdo da demanda, que representou a Elaboragcdo de definicao do
usudrio (Processo de Criacdo), realizada conforme seus préprios critérios, pois os
Critérios de entendimento vém da experi€ncia dos usudrios (Processo de Sele¢do). O
entendimento e os critérios debatidos em reunides ficaram registrados na Documentagdo

de decisdes de reunides (Processo de Retengdo).

Neste projeto, foi possivel identificar a ocorréncia dos processos de Criacdo,
Selecdo e Retengdo, realizados por usudrios e desenvolvedores tanto individual, quanto
coletivamente. Os desenvolvedores elaboraram versdes de projeto, o que pode ser
considerado uma Elaboragdo de ideia inicial funcional pelos usudrios e desenvolvedores
(Processo de Criacdo). Estas versdes foram feitas de acordo com Critérios de
entendimento que vém da experiéncia dos usudrios em critérios normativos (Processo de
Selecdo). Foi registrada a Documentacido de alteracdes/versdes de especificacdo, junto

com a Documentacio de alteracdes e outras decisdes de reunides (Processo de Retencdo).

Ao longo do processo, as versdes foram sendo submetidas a Reconsulta aos
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usudrios para resolver duvidas, o que configurou a Interacdo entre usudrios e
desenvolvedores para defini¢cdes, ajustes, validacoes, resolucdo de davidas (Escolha de
Ciclos), para sua avaliacdo, novamente com Critérios de entendimento que vém da

experiéncia dos usudrios (Processo de Selecdo).

Para isso, os usudrios consultam um 6rgdo parceiro da empresa (Escolha de
Ciclos) e reelaboram a defini¢do, além de realizarem diversas reunides de reconsulta. Nas
reunides, foram debatidos os critérios e procedimentos dos usudrios e desenvolvedores

para o seu entendimento da demanda, e vérios aspectos foram sendo esclarecidos.

Desse modo, o processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos
usudrios, € dos usudrios entre si, configurou, a cada reconsulta, um novo ciclo do
Processo de Criacdo-Selecdo-Retencdo. Desse modo, a Reconsulta aos usudrios permite
resolver davidas, corrigir e confirmar entendimentos, e assim, possibilitou aos usudrios e
desenvolvedores promover o compartilhamento de sentido (o entendimento compartilhado)

e Afastamento da Ambiguidade suficiente para obter uma implementacdo valida.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situagdo ser vista dessa forma.

6.3.6 Projeto P6: Crédito Industrial

O projeto P6 consiste na implementacio de novos parametros e procedimentos de
calculo para uma nova linha de financiamentos oferecida pela empresa. Esta alteracio
afeta diferentes condicdes e parametros de célculo, os quais envolvem uma variedade de
detalhes e de opcdes alternativas de formas de implementacdo. Alguns parametros desta
linha de financiamentos foram percebidos como inovadores em relacdo aos padrdes ja
implementados no sistema de informagdes financeiras da empresa (especialmente um

“bonus” de adimpléncia a ser repassado para a contrapartida passiva da operagao).

As equipes envolvidas neste projeto incluem duas (2) pessoas de contato institucional
de um 6rgdo Externo a empresa; a equipe Gestdo, que gerencia a manutencio no sistema de

controle financeiro da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando como usudrio neste projeto; a
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equipe ControlePassiva, que controla as operacOes financeiras da empresa com 0s seus
repassadores de recursos, tendo duas (2) pessoas atuando como usudrios neste projeto; a
equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos de calculos de saldos e encargos, com
dois (2) desenvolvedores neste projeto; e a equipe SisFinanceiro, que desenvolve o sistema de

informagdes de controle financeiro da empresa, com dois (2) desenvolvedores neste projeto.

6.3.5.1 Descri¢do Analitica do Projeto P6

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretagao individual do ambiente da organizagao:

uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecoldgica.

Observacao Participante (Didrio de Campo 20/12/07): Hoje foi divulgado
um novo programa de financiamentos da empresa, o Crédito Industrial.

Entrevista com Desenvolvedor: (...) Geralmente é por for¢a de legislagdo ou
de normas do Banco Central ou do Repassador de Recursos. (...) a cada inicio
de safra mudam regras (...), criam mais linhas de crédito, algumas mudam
suas caracterfsticas, tipo limites, percentuais sobre o empréstimo, essas coisas.

Documento E-mail (20/12/2007 15:52:00 De: externo (Repassador de Recursos)
Para: setores =2 setores, Gestdo = ControleAtiva, SisCdlculos, SisFinanceiro —
Assunto: Res: Crédito Industrial) — Contetido: Prezados Senhores, Estamos
encaminhando, em anexo, arquivo com a sistemadtica de calculo do Programa
de Apoio ao Crédito Industrial (...). Cartas-Circulares n® xx/2007, nov/2007,
e n° xx/2007, dez/2007. (Anexo: Sistemdtica_de_Cdlculo_do_
Crédito_Industrial_v3.doc) Att, Repassador de Recursos

Documento Sistemdtica de Cdlculo do Crédito Industrial v3.doc: Conforme
a Instru¢do Normativa n.xx/2007, que instrui sobre o Crédito Industrial (...).
Bonus de Adimpléncia: serd concedido bonus de adimpléncia de xxx% dos
juros devidos, desde que o mutudrio esteja adimplente na data de vencimento
da prestagdo, mesmo que tenha efetuado o pagamento da prestacdo anterior a
de incidéncia do bonus apds o vencimento com os correspondentes juros de
mora e demais encargos eventualmente devidos. (...)

A novidade foi interpretada pelos atores da organizacdo de diferentes maneiras.
A interpretacdo dos desenvolvedores e dos usudrios relativamente ao entendimento de
um ponto especifico da demanda, a concessdo do bonus de adimpléncia na operacao
passiva, permaneceu envolta em duavidas. Essa percep¢cdao de que a demanda pode ser

interpretada de mais de uma maneira configura o Registro da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 21/12/07): Estamos todos na
correria do fim do ano, mas conseguimos reunir informalmente as equipes
Gestdo, SisCdlculos e SisFinanceiro para falar sobre o novo programa de
financiamentos. O pessoal da equipe Gestdo comentou que vai ser uma coisa
bem boa para os clientes, porque prevé um bonus para o pagamento de
parcelas dentro do prazo de vencimento. Foi uma conversa rdpida, mas
concluimos que a implementagdo dos cdlculos ndo deve ser muito dificil, pois
os parametros sdo parecidos com os de algumas outras operagdes ja
existentes. S6 que ninguém de nds soube dizer como seria o cdlculo da
contrapartida passiva da operag@o, se vai ser igual ao das outras operacdes
que ja existem, ou se vai ser de um jeito diferente. Isso ficou “em aberto™...
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Entrevista com Usuadrio: (...) Cada um pensa no seu ponto de vista, no seu
setor, seu departamento, no que vai influenciar. (...) esse tipo de coisa de
compreensdo, porque € bem o tipo de coisa de cada um compreender, de
interpretar. (...) Cada um vai pensar: um vai pensar quanto dinheiro tem
envolvido, outro vai pensar quantas operagdes tem envolvidas, outro vai
pensar quantas horas leva pra fazer isso, essas coisas... cada um vai pensar
numa coisa diferente, eu acho. (...) Se ele é contador, ele vai interpretar
conforme as coisas que vdo implicar 14 na contabilidade. (...) O analista de
sistemas, ele td pensando: a primeira coisa € criar, deixar registrado. O gestor
ja ta pensando na articulagdo, assim: isso vai impactar 14 na contabilidade.
(...) Eu acho que é bem assim: o setor que ele td, o usudrio, sei 14, o
conhecimento técnico que ele tem, é o que vai influenciar o jeito como a
pessoa vai interpretar.

Os desenvolvedores procuraram estabelecer um entendimento das
especificidades da demanda em conjunto com os usudrios, € de acordo com o seu
conhecimento e a sua experiéncia anterior com casos que podem ser considerados

parecidos. Esses procedimentos e critérios para o entendimento sao Regras de Reunido.

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/12/07): Entendemos que é
pra desenvolver as férmulas de cdlculo com base nas outras operacdes
semelhantes que j4 existem na empresa (por exemplo, os agricolas com bonus).

Entrevista com Usuario: Um critério seria (...) tentar discutir na hora, (...) ou algum
caso semelhante: “Como a gente fazia naquele caso? Entdo vamos fazer igual.”

Entrevista com Desenvolvedores: A gente toma por base aquilo que a gente
j& sabe... Normalmente, quando tu tens uma situagdo nova, tu vai fazer uma
associacdo com as coisas que tu ja conhece...

Os desenvolvedores iniciam, entdo, o Processo de Cria¢do-Selecdo-Retengdo de
uma interpretacdo da demanda que reflete o entendimento que tiveram, segundo os
critérios que utilizaram para decidir qual entendimento parecia valido. Com essa base,

desenvolvem uma versdo de implementacdo que reflete o entendimento.

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/12/07): Fizemos as férmulas
de célculo com base nas férmulas antigas das operacdes agricolas com bdnus.
Quanto aos bdonus de adimpléncia das operagdes passivas, optamos por fazer
iguaizinhos aos antigos. Pelo menos até alguém decidir que nao € assim.

Essa interpretacdo dos desenvolvedores, que foi implementada segundo suas

proprias regras, representa a situacao que Weick (1973) declara como nao sendo a ideal:

Suponhamos que o ator encaminhe a informacdo diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas
escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).

Documento E-mail (26/12/2007 17:34:00 De: SisCdlculos Para: Gestdo,
SisCdlculos, ControlePassiva — Assunto: Res: Crédito Industrial) — Conteiido:
Incluido hoje evento e férmula de retorno nos fundos de Crédito Industrial passiva.

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/12/07): Essa parte do bdnus
na passiva ficou pendente. Pelo jeito, s6 vai poder ser resolvida no ano que
vem, quando se estabelecerem os procedimentos de cobranca por parte do
Repassador de Recursos.
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Nesta situacdo, a teoria prevé que podera ocorrer Afastamento da Ambiguidade
se for realizada a Escolha de Ciclos de reconsulta e interagdo com outros atores, no caso

0s usudrios, porque ainda existe Ambiguidade na definicao desse aspecto da demanda.

O Afastamento da Ambiguidade pdde ocorrer quando um novo ciclo do processo
foi realizado, ou seja, quando aconteceu a reconsulta (dos usudrios aos desenvolvedores).
Os usuadrios realizaram inicialmente um novo Processo de Sele¢cdo com base no critério

dado por um documento com o valor do bonus das operacdes do 6rgao externo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/04/2008) Este més aconteceu
o primeiro vencimento de parcelas de operagdes daquele programa de Crédito
Industrial. Alguns clientes pagaram em dia, outros ndo. O recolhimento desses
valores ao repassador de recursos é feito normalmente pelo valor cheio, e
depois eles devolvem os bonus de quem pagou liquido. Quero ver como é que
vai ser. O pessoal da equipe ControlePassiva ja estd avisado, s6 aguardando
para verificar se o valor “fecha” com o nosso célculo, ou se tem que remendar.

Documento Bénus abril/2008: [o documento apresenta valores de bonus para
operagdes entre a empresa e o repassador de recursos pagas em dia pelo cliente]

Entrevista com usuario: Quando teve o retorno, é que nds todos ficamos
curiosos, pra ver se... “Bah, mas serd que deu certo?” (...), daf a gente vai ver
como ¢ que ficou. (...) Eu fiz a revisdo, pra ver se aquilo que o [Repassador]
queria € o que t4 refletido ali no [Sistema], e na cobranga das parcelas. (...)

Documento E-mail (29/04/2008 13:40:00 De: ControlePassiva Para: Gestdo,
SisCdlculos — Assunto: Crédito Industrial) — Contetido: Pessoal das formulas,
socorro! O bonus de juros da passiva do Crédito Industrial € xxx% dos juros
da ATIVAI!!!! Temos alguma idéia para resolver isso ainda este més?

Este critério de selecdo dado pelos usudrios representou uma nova informacgao
para auxiliar no esclarecimento de qual era o entendimento vilido da demanda. E
possivel dizer que configurou uma Regra de reunido para usudrios e desenvolvedores

estabelecerem o seu entendimento compartilhado (coletivo) desse aspecto da demanda.

Um novo ciclo dos processos pode ser realizado agora coletivamente (Escolha
de Ciclos). O Processo de Criacdo coletivo passa a contemplar este novo critério.
Depois, ao realizar um Processo de Selecdo coletivo, usudrios e desenvolvedores tentam
entrar em acordo para escolher a forma de representar esse entendimento no sistema.

Essa forma selecionada implementada consistird no resultado do Processo de Retengdo.

Observacao Participante (Didrio de Campo, 05/05/2008) O pessoal da
equipe ControlePassiva enviou e-mail para as equipes Gestdo, SisCdlculos e
SisFinanceiro sobre o funcionamento dos boénus segundo o critério do
Repassador de Recursos. Naquela hora, era fim de més, e as prioridades eram
totalmente outras, entdo ndo se deu solugdo para a questdo. Mas hoje foi
possivel fazer uma reunidozinha rdpida, informal, entre as equipes, €
pensamos inicialmente em fazer uma cépia do valor do bonus dado na
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operacdo Ativa (com o cliente) para a opera¢do Passiva (com o Repassador).
Essa foi uma primeira ideia que ocorreu.

E possivel perceber que o Processo de Criacdo se concretizou na ideia de

implementacdo proposta conforme o critério determinante.

Observacao Participante (Didrio de Campo, 05/05/2008) Ocorreu uma
segunda ideia, de fazer uma cdépia do valor dos Juros calculados na operacio
Ativa (com o cliente) para a operacdo Passiva (com o Repassador). O pessoal
da equipe SisFinanceiro ficou de ver se era possivel implementar essa ideia.

Documento E-mail (14/05/2008 13:43:00 De: SisFinanceiro Para: Gestdo,
SisCdlculos, SisFinanceiro — Assunto: Res: Crédito Industrial) — Contetido:
Apenas para lembrar: Aguardamos confirmacdo da necessidade do campo e
memoéria para guardar a informacdo do campo com JUROS da operagdo
ativa, no plano passivo. Atenciosamente,

Percebe-se que restou ainda alguma Ambiguidade na definicio da demanda no
sentido de decidir qual das duas ideias seria mais adequada, e no sentido de verificar a

necessidade e a viabilidade de qualquer que fosse a op¢ao escolhida.

Os procedimentos e critérios utilizados pelos desenvolvedores (Regras de
Reunido) referem-se habitualmente a consultar o usudrio, perguntando diretamente, ou

realizando reunides (Escolha de Ciclos).

Entrevista com Desenvolvedor: A gente sempre tem uma interpretacdo,
forma uma ideia... Eu faco as minhas interpretacdes, baseado no
conhecimento que eu tenho do sistema... (...) E acontece as vezes do usudrio,
ele... ndo diz bem o que ele precisa... As vezes, eles passam a impressio de
que ndo sabem o que querem... (...) Quando fica ambiguo assim, a gente vai
atrds pra saber: “tem certeza que € isso mesmo que tu queres?”...

Documento E-mail (14/05/2008 15:57:00 De: Gestdo Para: SisFinanceiro,
SisCdlculos — Assunto: Res: Crédito Industrial) — Contetido: Conforme
reunido agora a tarde, essa memoria serd utilizada para guardar o coeficiente
de juros da operacdo ativa, ficando disponivel para a operacdo passiva. Sds,

Dessa forma, ocorre o Afastamento da Ambiguidade, que permite a tomada de

acoes (no caso, de implementac¢do) com alguma certeza do entendimento da demanda.

Documento E-mail (23/05/2008 14:02:00 De: SisFinanceiro Para: Gestdo,
SisCdlculos, Cadastramento, SisControles, SisFinanceiro — Assunto: Res:
Crédito Industrial) — Contetido: Informamos que foi criado o campo
Coeficiente de Juros do Plano Ativo, memdria de entrada n.xxx, para conter o
coeficiente de juros dos planos ativos dos planos das classes xxx e xxx
(Crédito Industrial). Este coeficiente estd aparecendo no plano ativo e
também no plano passivo de cada operagdo (repasse) (...) Atenciosamente,

E dessa forma, € realizada uma nova implementagdo da solugdo escolhida pelos

usudrios (Processo de Retengdo).
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Documento E-mail  (26/05/2008 08:18:00 De:  SisCdlculos Para:
ControlePassiva — Assunto: Res: Crédito Industrial) — Contetido: Beleza!
Agora ja posso mostrar para os colegas da equipe SisCdlculos a sugestdo de
alteracdo nas férmulas da passiva. Creio que em breve teremos novidades.

Percebe-se ainda alguma Ambiguidade no entendimento da demanda, no sentido

da validade dos resultados produzidos por esta nova versdo. Em uma situacao ideal,

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacao de volta para o sistema
como uma informagdo ambigua. Isso significa que trata o item menos
ambiguo conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja,
interpreta-o de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar
com o item; muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente,
afasta-se grande parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p.94).

O novo ciclo de processo prossegue com repetidas consultas aos usudrios para o

Processo de Selecdo coletivo e interativo com uso de testes dos resultados dos calculos.

Documento E-mail (28/05/2008 12:22:00 De: SisCdlculos Para: Gestdo,
SisCdlculos, ControlePassiva — Assunto: Res: Crédito Industrial) — Conteiido:
Alteradas e testadas (no simulador interno do sistema) [na reunido entre as
equipes SisCdlculos e ControlePassiva de ontem] as férmulas do Crédito
Industrial da passiva: (...) * Retorno: 1€ o indicador de adimpléncia da passiva
e concede bonus apenas para planos com indicador bom (0, 1 ou 2)

Documento E-mail (28/05/2008 12:44:00 De: ControlePassiva Para:
SisCdlculos - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Contetido: Valeu! Agora
falta verificar apenas os valores para o pagamento fora da data de vencimento!

Entrevista com Desenvolvedor: Tu comecas a trabalhar procurando uma
solug@o para aquilo, para como € que tu vais implementar aquilo, ai que tu
descobres uma série de varidveis ali que as vezes ndo estdo bem esclarecidas.

Observacao Participante (Didrio de Campo 28/05/2008): Bah, hoje foi o
dia dos ajustes e testes do Crédito Industrial! Teste do bonus, ajuste do
bonus, teste do indicador de inadimpléncia, ajuste do indicador de
inadimpléncia, teste da atualizacdo monetdria, ajuste da atualizacdo
monetdria, teste com bonus / teste sem bdnus, ajuste do com bdnus, ajuste do
sem bonus... Bah, passamos a tarde consultando o pessoal da equipe
ControlePassiva para conferir os testes e as alteracdes das férmulas!

Entrevista com Usuario: As vezes na conversa a gente ji percebe que o
negécio nio ta ficando claro. As vezes na reunido ja da pra perceber que nio
t4 ficando claro. Isso ja aconteceu de, conversando ou com eles, eu jd percebi
que... “Ah, ndo, ndo, ndo € isso.”, até a gente se acertar.

Documento E-mail (28/05/2008 13:03:00 De: SisCdlculos Para:
ControlePassiva - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Conteiido: Gurias, a
UMI do Crédito Industrial € 64 ou 164 ??? (a 64 é a TJ inteiramente exigivel,
e a 164 é a 63 com 365 dias) E a 164 né? E pra eu corrigir as férmulas...

Documento E-mail (28/05/2008 13:54:00 De: ControlePassiva Para:
SisCdlculos - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Conteiido: (...) eles
corrigem ainda com a 64 (todas as classes). O Crédito Industrial ndo tem a TJ
+1, s6 a diferenca entre o dia 15 (+1) e o dia do pagto pela TJ (64).

Documento E-mail (28/05/2008 14:34:00 De: SisCdlculos Para:
ControlePassiva - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Conteiido: OK, a UMI
(64) dos fundos da passiva nao foi alterada para 164, conforme decisdo das
equipes ControleAtiva e Gestdo. (...) Terceira grande ddvida: Hum... O que
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vamos corrigir até o dia 21?7?77 - Opg¢do 1: a parcela sem bonus (principal +
juros), ou - Opgdo 2: a parcela com bodnus (principal + juros — bonus) - Hoje a
férmula estd corrigindo a parcela com bdnus (opcdo 2)... (Esta divida é
pertinente ao Crédito Industrial (classes xxx e xxx) e também as demais
operagdes que lidam com bdnus ou rebate...)

Entrevista com Desenvolvedor: Quando uma necessidade néo ficou clara...
Tem que relacionar os pontos, relacionar a divida, e fazer uma consulta.

Documento E-mail (28/05/2008 15:24:00 De: ControlePassiva Para:
SisCdlculos, ControlePassiva - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Conteiido:
O Repassador de Recursos vai corrigir o valor SEM os bonus. E possivel
fazer isso para todas as operagdes do Crédito Industrial???

Entrevista com Usuario: Eu acho que é importante também frisar qual é o
produto que a gente espera. Qual é o resultado final que se deseja. Nesse
trabalho ai, [0 desenvolvedor] tava com vdrias ddvidas. E ele perguntava e a
gente respondia.

Documento E-mail (28/05/2008 15:56:00 De: SisCdlculos Para:
ControlePassiva - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Contetido: Sim!!!
Alterei agora mesmo as férmulas do Crédito Industrial e de todos os
Agricolas para que: continuem atualizando o valor da prestacio COM o
bdnus; e passem a corrigir a presta¢do (principal + juros) SEM o bonus. OK?

Entrevista com Desenvolvedor: Quando eu percebo que algo estd duvidoso,
eu anoto isso e esclareco. Uma vez esclarecido, aquele e-mail confirmando...
“Conforme conversamos, ficou assim. Confirma?”...

Documento E-mail (28/05/2008 16:25:00 De: SisCdlculos Para:
ControlePassiva - Assunto: Res: Crédito Industrial) - Conteiido: Beleza!
Estamos satisfeitos com as simulagdes! Era bem isso que tinha que dar. E foi
tudo bem rapido. Podemos baixar ainda hoje!

Entrevista com Usuario: Eu acho que essa interacdo, assim, durante o
desenvolvimento... Essa é uma coisa bem importante, que também depende
do desenvolvedor. Tipo: de ele ndo fazer ‘tudo’ que pediram, de ele ir 14,
fazer uma etapa, mostrar. “T4 ficando bom? E isso que tu quer?”, “E.”.

Com as versOes implementadas quando houve reconsultas dos desenvolvedores

aos usudrios e a interacdo deles em um Processo de Criacdo-Selecdo-Retengdo coletivo, é
possivel entender que se confirma a previsao da teoria:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas s6

quando viérios ciclos diferentes sdo aplicados a informagdo é que um grau

suficiente de certeza € conseguido para que seja possivel acdo ndao ambigua
(WEICK, 1973, p.91).

6.3.6.2 Resultados Encontrados no Projeto P6

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P6, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 28-a; Figura 28-b). Para cada elemento do modelo de

pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
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cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentacao

da proposi¢do e do elemento e a categoria que emergiu deles.

Figura 28-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P6 (cont.)

Proposicoes

Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados

Categorias

Elemento 1: Mudanga Ecologica

Proposicao I:

Observacao Participante: Hoje foi divulgado um novo
programa de financiamentos da empresa, o Crédito Industrial.

Demanda de
novo produto

Uma nova
necessidade de
desenvolvimento
de sistemas
configura uma

Entrevista com Desenvolvedor: (...) Geralmente € por forca de
legislagdo ou de normas do Banco Central ou do Repassador de
Recursos. (...) a cada inicio de safra mudam regras (...), criam mais
linhas de crédito, algumas mudam suas caracteristicas, tipo limites,
percentuais sobre o empréstimo, essas coisas.

Demanda de
novo produto

Elemento 2: Registro da

mudanca na
organizagdo de | Consulta Documental E-mail U>D: Estamos encaminhando,
usudrios e em arquivo anexo, a Carta-circular enviada em novembro de Demanda de
desenvolvedores| 2007, do Repassador de Recursos, que estabelece normas para o | novo produto
Crédito Industrial. (...)
Observacio Participante: (...) S6 que ninguém de nds soube dizer Dividas no
Proposigdo 2: | €omo seria o cdlculo da contrapartida passiva, se vai serigual ao das | entendimento da
Usuérios e operacdes que jd existem, ou jeito diferente. Isso ficou ‘em aberto’. demanda
desenvolvedores Entrevista com Usuério: (...) Eu acho que o conhecimento técnico
percebem que a | que ele tem (...)vai influenciar o jeito como a pessoa vai interpretar. Diferenga de
informacio Entrevista com Desenvolvedor: (...) E acontece as vezes do interpretagdo

sobre a demanda|

usudrio, ele... ndo diz bem o que ele precisa... (...)

ndo pode ser

Consulta Documental E-mail D>U: (...) A UMI do Crédito

Elemento 3: Regras de Reunido

de tratamento daj
informacdo para
estabelecer um

Entrevista com Usuario: Um critério seria... (...) tentar discutir
na hora, (...) ou algum caso semelhante... “Ah, como € que a
gente fazia naquele caso? Ah, entdo vamos fazer igual.”

§ i L IR Ddvidas no

3 f:onsu/ierada Industrial ¢ 64 ou 164?? (...) O que vamos corrigir até¢ 0 dia 21?2 | * ' 1

&'| mequivoca. Consulta Documental E-mail U->D: (...) o bonus é xx% dos juros da

= S N ~.o | demanda

< ATIVA!!! Temos alguma idéia para resolver isso ainda este més?
Proposigdo 3: | Observacao Participante: Entendemos que € pra desenvolver as | Adogdo do
Desenvolvedores| férmulas de cédlculo com base nas outras operagdes semelhantes | tratamento dado
e usudrios usam | que ja existem na empresa (por exemplo, os agricolas com bonus). | a casos anteriores
procedimentos

Adocgdo do
tratamento dado
a casos anteriores

entendimento ou|
interpretacio

Consulta Documental E-mail D>U: (...) Divida:
- Opcdo 1: a parcela sem bdnus (principal + juros), ou

Especificagdo de

informacgao.

coeficiente estd aparecendo no plano ativo e também no plano
passivo de cada operagdo (repasse) (...) Atenciosamente,

.coletiva das - Opcdo 2: a parcela com bodnus (principal + juros — bonus) (...) gxg{fﬁgﬁo
informagdes Consulta Documental E-mail D->U: (...) Duvida: (a 64 é a TJ da demanda
trocadas. inteiramente exigivel, e a 164 € a 63 com 365 dias) (...)
Observacao Participante: Fizemos as férmulas de cdlculo com Elaboragdo de uma
S | Proposi¢do 4: | base nas antigas (...) pensamos inicialmente em fazer uma cdpia do| defini¢do funcional
& | Cada usudrio e | valor do bonus dado na operagao Ativa para a operacio Passiva. da demanda
N
G | cada =
% | desenvolvedor | Entrevista com Desenvolvedor: A gente sempre tem uma Elaboragao qe
. - . . . ~ interpretacdo da
s | elabora o seu interpretacdo, forma uma ideia. Eu faco as minhas interpretagdes(...)
2 . demanda
< entendimento
S | (interpretagdo, | Consulta Documental E-mail D> U: Informamos que foi criado
% | sentido) da o campo Coeficiente de Juros do Plano Ativo, memdria de ~
% . . . Elaboragdo de uma
demanda para | entrada n.xxx, para conter o coeficiente de juros dos planos ativos - .
g . e . defini¢io funcional
£ | um sistema de | dos planos das classes xxx e xxx (Crédito Industrial). Este
2 da demanda
2
8a)

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 28-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P6

Elemento 6: Processo de Reteng¢do

registra o seu
entendimento da
informagao,
mentalmente e
em documentos
ou artefatos.

Proposi¢oes Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
= . . N oA Validagdo de
Observacao Participante: Quanto aos bonus de adimpléncia das defini %es clo
Proposigéo 5: operagdes passivas, optamos por fazer iguaizinhos aos antigos. Pelo conhe?:imelrl)to
Q| Cada usudrio e | menos até alguém decidir que ndo € assim. .
S profissional
3| cada
3 | desenvolvedor . . Validacao de
2 . Entrevista com Desenvolvedor: A gente toma por base aquilo que a| cac
~ | seleciona os . . ~ defini¢des pelo
S | modos possiveis gente ja sabe... Normalmente, quando tu tens uma situagdo nova, tu conhecimento
2 po! vai fazer uma associacio com as coisas que tu ja conhece... .
3 | de entendimento profissional
E da informacgdo Tidacio d
.- | segundo critérios i . . Va 1 'agﬂao ¢
2 das suas Consulta Documental E-mail U>D: (...) eles corrigem ainda com a| defini¢des por:
‘OE) experiéncias TJ 64. O Crédito Industrial ndo tem TJ +xx%, s6 a diferenca entre o | -critérios normativos;
g dia 15(+1) e o dia pagto pela TJ 64. -conhecimento
=) profissional
Observacio Participante: Este més aconteceu o primeiro vencimento
Proposicdo 6: de parcelas de operacdes daquele programa de Crédito Industrial. Documentos
Cada usuirio e (...) normativos
cada Documento Bonus: [apresenta valores de bonus para operagdes entre a| externos
desenvolvedor empresa e o repassador de recursos pagas em dia pelo cliente]

Entrevista com Usuario: (...) Cada um pensa no seu ponto de vista, no
seu setor, no que vai influenciar (...). O analista de sistemas, ele td
pensando: a primeira coisa € criar, deixar registrado. (...)

Registros de
critérios de
entendimento

Consulta Documental E-mail D> U: (...) Alteradas as férmulas do
Crédito Industrial da passiva, para refletir a situacdo combinada na
reunidio de ontem. (...) A UMI dos fundos da passiva foi alterada,
conforme decisdo dos colegas. (...)

Documentagdo
de decisoes e
definicdes das
demandas

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicdo 7:
Usuérios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informacao.

Observaciao Participante: Bah, hoje foi o dia dos ajustes e testes do
Crédito Industrial! (...) passamos a tarde consultando o pessoal da equipe
ControlePassiva para conferir testes e alteracdes de férmulas!

Reconsultas para
correcdo/validagio
de resultados

Entrevista com Usuario: Quando teve o retorno, € pra ver: “Bah,
mas serd que deu certo?” (...), daf a gente vai ver como € que ficou.
Entrevista com desenvolvedor: (...) Quando fica ambiguo assim, a
gente vai atrds pra saber: “tem certeza que € isso que tu queres?”...

Interacdes para
ajuste/validagdo
de definigdes;
Reconsultas para
corregdo/validacdo
de resultados

Consulta Documental Ata de Reunido: (...) Conforme reunido agora a
tarde, a memdria serd utilizada para guardar o coeficiente de juros da
operacdo ativa, ficando disponivel para a operacdo passiva.

Interagdes para
ajuste/validagdo
de definicdes

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo
e interativo de
reconsultas entre
usuarios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informagéo do que
se ndo ha
reconsultas.

Observacao Participante: Essa parte do bonus na passiva ficou
pendente (...) s6 vai poder ser resolvida (...) quando se estabelecerem
os procedimentos de cobranca por parte do repassador de recursos.
(...) O pessoal da equipe ControlePassiva estd avisado, aguardando para
ver se o valor “fecha” com o nosso célculo, ou se tem que remendar.

Validacao e
corregdo de
resultados

Entrevista com Usuario: Quando teve o retorno, é que nés todos
ficamos curiosos, pra ver se... “Bah, mas serd que deu certo?” (...), dai
a gente vai ver como ¢ que ficou. (...), pra ver se aquilo que o
[Repassador] queria t4 refletido (...) na cobranga das parcelas.

Esclarecimento e
ajuste de
defini¢des

Consulta Documental E-mail U>D: Verificadas as férmulas da
ativa, estdo de acordo com o combinado. (...) atualizam a prestagio
COM bonus e corrigem a prestacdo (principal+juros) SEM bonus.
Consulta Documental E-mail U>D: Beleza! Estamos satisfeitos
com as simula¢des! Era bem isso que tinha que dar. (...)

Persisténcia de
ddvidas quando
faltam reconsultas;
Validacao/correcio
de resultados

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Percebe-se nos dados apresentados na Figura 28-a e Figura 28-b que todos os
elementos do modelo puderam ser identificados nos indicios empiricos e categorizados.
O elemento Mudanca Ecologica foi identificado como uma Demanda de novo produto,
que indica uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas. O elemento Registro
da Ambiguidade apareceu como a percepcao de Duvidas na compreensdao da demanda
pelo desenvolvedor e Diferenca de interpretacdo entre usudrios e desenvolvedores, o que
permite observar a incerteza na definicdo da demanda. O elemento Regras de Reunido
mostrou-se na forma das acdes de Guiar-se pelo tratamento dado a casos parecidos e
Exemplificar didvidas/op¢des de entendimento da demanda e resultados obtidos, que

configuram procedimentos para entender a demanda.

O elemento Processo de Criagdo foi percebido como a Interpretacao individual dos
usudrios e desenvolvedores, na forma da Elaboracdo de uma ideia inicial funcional dos
usudrios e desenvolvedores, que criaram seu entendimento (interpretacdo) da demanda.
O elemento Processo de Selecdo foi identificado na percepcdo de que os Critérios de
entendimento vém da experiéncia dos desenvolvedores (inicialmente), mas também os
Critérios de entendimento sdo dados pelos usudrios e por normativos, para compreender a
demanda. O elemento Processo de Reten¢do mostrou-se na forma de Documentos externos,
Relatérios internos, Registros do entendimento do desenvolvedor e Documentacio de

alteracdes decididas em reunides, que registram o entendimento da demanda.

O elemento Escolha de Ciclos apareceu como Interagdes entre desenvolvedores
e usudrios, para validar defini¢des e resultados e para ajustar definicoes da demanda.
O elemento Afastamento da Ambiguidade foi percebido na situacdo de Revisdes
conjuntas de resultados para validar (corrigir ou confirmar) os resultados obtidos, e também

por outro lado, na indicacao de que a Falta de reconsulta mantém dividas sobre a demanda.

Assim, na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, é
possivel apreciar a plausibilidade da utilizagdo do modelo para a descricao do projeto.
O processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre
demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P6 pode ser descrito segundo uma
interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados conforme a dinamica

processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.
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Uma Demanda de novo produto, que era um novo programa de financiamentos,
prevendo um bonus de adimpléncia a ser concedido para o cliente final e repassado para
a operagdo de contrapartida passiva, configurou uma Mudanca Ecologica. Houve
Duvidas na compreensiao da demanda pelo desenvolvedor e Diferenca de interpretacao
entre usudrios e desenvolvedores, no caso. Houve mais de uma interpretagcao ou entendimento

sobre o bonus da contrapartida passiva, o que configurou o Registro da Ambiguidade.

Os desenvolvedores utilizaram alguns procedimentos e critérios (Regras de Reunido)
para estabelecer um entendimento coletivo a respeito dessa demanda, como Guiar-se pelo
tratamento dado a casos parecidos e Exemplificar dividas/op¢des de entendimento da
demanda e resultados obtidos, que configuram procedimentos para entender a demanda. Com
isso, realizaram um Processo de Criacdo, pela sua Interpretacdo individual, na forma da
Elaborag@o de uma ideia inicial funcional dos desenvolvedores. Sendo assim, o Processo de
Selecdo feito por eles utilizou inicialmente somente os seus proprios critérios de experiéncia
com casos semelhantes (Critérios de entendimento vém da experi€ncia dos desenvolvedores).
Dai resultou um Processo de Retencdo por implementacdo de uma versao dos calculos de

acordo com esse entendimento inicial, com o Registro do entendimento dos desenvolvedores.

Mas a definicdo permaneceu incerta, pois houve pouco Afastamento da Ambiguidade.
Nesta fase, a falta de reconsultas manteve as dividas sobre a demanda e foi necessario
reconsultar os usudrios (Escolha de Ciclos). Os usudrios Guiaram-se pelo tratamento dado
a casos parecidos (Regras de Reunido), consultando documentos com o valor dos bonus do
Repassador de Recursos, o que configurou procedimentos para entender a demanda.
Foram feitas interacdes entre desenvolvedores e usudrios (Escolha de Ciclos), para
validar defini¢cdes e resultados e para ajustar defini¢des da demanda, em um novo ciclo
do Processo de Criacdo-Selecdo-Retencdo, agora feito coletivamente. Houve entdo a
Elaboracdo de uma ideia inicial funcional dos usuérios e desenvolvedores (Criagdo)
coletivamente, utilizando Critérios de entendimento dados pelos usudrios e por normativos
(Selegdo) e registrando uma Documentagdo de alteragdes decididas em reunides (Reteng¢do).
Nestes novos ciclos houve mais Afastamento da Ambiguidade, pois estas Revisdes

conjuntas de resultados permitiram validar, corrigir e confirmar os resultados obtidos.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo

tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
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validacdo com rigor metodoldgico ainda maior, esta descricdio foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacao ser vista dessa forma.

6.3.7 Projeto P7: Bonus de Produto

O projeto P7 consiste na adaptacdo de parametros e procedimentos de cdlculo
antigos ja implementados no sistema de informacdes financeiras da empresa para
adequar-se a uma nova norma que determina a concessao de um beneficio (desconto ou
bonus) para pagamento em dia no valor das parcelas a pagar para todo um grande grupo
de linhas de financiamentos agricolas oferecidas pela empresa. Esta alteracdo afeta
diferentes condicdes e parametros de cédlculo, os quais foram implementados no sistema
ha muitos anos, segundo padrdes diferentes a cada safra de produgdo agricola, e envolvem

uma variedade de detalhes e de diferencas na sua forma de implementacao.

As equipes envolvidas neste projeto incluem cinco (5) colegas de Setores da
empresa externos ao processo de controle financeiro (concessdao e agéncias); a equipe
Gestdo, que gerencia toda a manuten¢do no sistema de controle financeiro da empresa,
tendo uma (1) pessoa atuando como usudria neste projeto; a equipe ControleAtiva, que
controla saldos e prestacdes das operagdes financeiras da empresa, tendo duas (2) pessoas
atuando como usudrios neste projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos
de célculos de saldos e encargos, com dois (2) desenvolvedores neste projeto; a equipe
SisFinanceiro, que mantém o sisttema financeiro da empresa, com dois (2)
desenvolvedores neste projeto; e a equipe SisCadastros, com as duas (2) pessoas que

mantém o sistema de dados cadastrais dos clientes e linhas de financiamentos da empresa.
6.3.7.1 Descri¢@o Analitica do Projeto P7

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretagao individual do ambiente da organizagao:

uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecolégica.

Observacao Participante (Didrio de Campo 06/10/09) Hoje no fim da tarde
o pessoal da equipe ControleAtiva veio trazer uma noticia: dizem que viram
agora na internet que o governo vai dar vdrios beneficios para o crédito
agricola, com reducdo de taxa de juros pra uns € mais um bdnus pra outros. Bah!

Documento E-mail (07/10/09 16:53 — De: setores — Para: Gestdo = SisGeral,
ControleAtiva, SisCdlculos, Controle Passiva, SisFinanceiro, SisCadastros —
Assunto: Bonus de Produto) — Contetido: Encaminhamos em anexo a INxx/2009
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sobre o envio dos dados necessarios a concessdo do bonus de desconto do crédito
agricola (Bonus de Produto), determinado pela Res Bacen xx/2008 e xx/2009. (...)

Entrevista com desenvolvedor: Novas demandas?... Geralmente é por forga
de legislacdo ou de normas do Banco Central ou do Repassador de Recursos.
(...) a cada inicio de safra mudam regras (...), criam mais linhas de crédito,
algumas mudam suas caracteristicas, tipo limites, percentuais sobre o
empréstimo, essas coisas. (...) Quando tem, por exemplo, determinacdes do
Banco Central... Quando vem “Precisamos calcular o Bonus de Produto”.

Uma resolucdo do Banco Central do Brasil determinou a concessdo de um bonus
de desconto para operagdes de crédito agricola. Esta nova demanda gerou inicialmente

espanto e duvida sobre o seu entendimento (Registro da Ambiguidade).

Entrevista com desenvolvedor: Primeiro: que diabos é o Bonus de Produto?

Observacao participante (Didrio de Campo 07/10/09) Essa nova demanda
que apareceu, o tal bonus de produto, ndo sei como € que vai ser. Nao sei se é
um bonus de adimpléncia no pagamento, ou tipo um rebate no saldo.

A exposi¢cdo da demanda pela chefia para usudrios e desenvolvedores foi
realizada por meio da divulgacdo da instru¢do normativa que regulamenta a novidade, e

também com uma reunido entre os envolvidos.

Documento (Convocagdo para Reunido — 07/10/09 14:00-15:00) — Pauta:
Alteracdes necessdrias no SF e formulas: Alteracdo nova taxa varidvel de juros;
Lei xx financiamentos agricolas; Novos bonus pre¢o produto; Novo convénio
cooperativa crédito. Em anexo informagdes sobre novo convénio e novos bonus.

Observacao participante (Didrio de Campo 07/10/09) Fizeram uma reuniio
que era pra tratar de vdrias demandas novas que apareceram. Mas ndo se
decidiu coisa nenhuma; sé foram apresentados todos esses novos “abacaxis”,
e deram prioridade para a nossa equipe para o tal bonus de produto.

Os desenvolvedores utilizaram procedimentos e critérios para tentar entender a
nova demanda conforme sua experiéncia anterior (Regras de Reunido). Realizaram um

ciclo individual do Processo de Criacdo-Selecdo-Retengdo conforme seu entendimento.

Observacao participante (Didrio de Campo 07/10/09) Disseram que é um
percentual sobre o valor da prestag@o (achei que era como os antigos de xx%
de bonus de adimpléncia. Mas o percentual ndo é fixo, e é divulgado s6 as
vésperas do vencimento. Af teria que criar um evento especial para calcular...

Entrevista com usuario: Eu vou precisar de critério: qual é a data final, de
que forma que a gente vai chegar aquele ponto: campos disponiveis, formato,
qual vai ser a resposta que tem que ser dada, de onde virdo as informacdes.

Entrevista com Desenvolvedor: O meu método é assim: recebeu qualquer
demanda de qualquer pessoa, leu, interpretou, entendeu, anota da forma como
entendeu, anota as duvidas, divide o problema... e esclarece por partes...

Documento E-mail (07/10/09 17:27 De:SisCdlculos Para:Gestdo, ControleAtiva)
Suponho que o recibo estd com Principal e Juros e outros Encargos&Beneficios
j4 calculados, e roda no més do vencimento, pelo dia 10 (eve: Chegou a Cotacéo)

— obtém cotac¢io do bdnus do produto deste més (percentual) (UMC? comando?)
— aplica o percentual do bonus sobre o valor da prestagdo (grava no campo OE57?)
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— diminui bdnus da prestacdo e atualiza o valor da prestacdo exigivel

E possivel perceber que a elaboragio inicial dos desenvolvedores conforme o
seu entendimento evidencia o Registro da Ambiguidade, pois as Regras de Reunido
aplicadas ndo permitiram promover suficiente Afastamento da Ambiguidade para uma
implementacdo segura do entendimento da demanda. Por isso, a Escolha de Ciclos,
representada pela realizacdo de uma reunido com pauta especifica sobre o projeto do

bonus de produto. Os usudrios apresentaram os seus critérios (Regras de Reunido):

Documento Ata (Reunido 08/10/09 — Presentes: equipes ControleAtiva,
Gestdo, SisCdlculos, SisFinanceiro, SisCadastros) Tivemos hoje reunido
sobre os Bonus de Produto, onde foi relatado e decidido o seguinte:

— os contratos envolvidos sdo os relacionados nos arquivos em anexo;
— estd sendo feita a inser¢@o no sistema do c6digo da cultura de cada contrato;
— para cada cédigo de cultura, por estado, deverd ser criado uma UM no sistema;

— estas Unidades Monetdrias terdo atualizacdo mensal conforme informagao
do Ministério e cotagdo aberta (a ultima cotagdo vale para o periodo futuro);

—os procedimentos de cdlculos envolvidos sdo aqueles na listagem em anexo.

Observacao Participante (Didrio de Campo 08/10/09) Hoje conseguimos
fazer uma reunido com todo mundo que tinha alguma coisa a ver com o tal
Bonus de Produto. Pensaram até em chamar o pessoal do setor de Cobranga
das Agéncias, mas eles ndo puderam vir. Nessa reunido, estabeleceram e até
registraram, em termos razodveis, o que € a demanda que a gente tem que fazer.

Entrevista com Usudrio: Os usudrios, as chefias, as chefias das dreas, no caso
da financeira e da 4rea de informética, participaram, a drea de desenvolvimento,
o desenvolvedor, e tal. A gente t4 ciente do que precisa fazer.

Entrevista com Desenvolvedor: Em geral, sdo os usudrios do préprio
Departamento. Quando é do daqui, geralmente tem uma boa definicdo. Os
critérios, as regras sdo ditas por alguém que entenda do negécio. O que vem
de fora, (...) do BACEN, ou coisas assim, que ndo sio técnicas, uma Norma
(...) é mais complicado. Dai complica. Pra mim, aquilo ali ndo ¢é definicao.
Nao € uma defini¢cdo que eu consiga entender.

Os esclarecimentos apresentados pelos usudrios configuram as Regras de
Reunido que os préprios usudrios utilizaram para estabelecer o seu entendimento da
demanda. Novas Regras de Reunido foram, entdo, expostas pelos desenvolvedores, para
esclarecer os critérios que estabelecem esse entendimento sob o ponto de vista do

desenvolvimento. E se retomou a Escolha de Ciclos de reconsulta aos usuarios.

Documento E-mail (15/10/09 17:01 De:SisCdlculos Para: ControleAtiva,
Gestdo, SisCadastros) Alguns aspectos do funcionamento dos célculos ainda
dependem da conclusdo do esclarecimento de outras etapas do trabalho, como
aresolucdo das dividas que surgiram no processo.

* Duvida: Resolver se o entendimento € de calcular uma parte no inicio de
periodo e calcular o bonus depois, ou se roda um evento especial (ev25) no
dia da cotagdo, ou se serd criado outro evento. (Sugestdo: criar um evento
“chegou a cotag@o” para estas cotacdes de bdnus, o qual rode a férmula de
célculo do valor do bonus, complementando o célculo das exigibilidades.)
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* Duivida: decidir como tratar o bonus de produto no pagamento antecipado.

Entrevista com desenvolvedor: O desenvolvedor precisa saber: “Bem, para
chegar naquele produto final, naquele relatério, naquele resultado, eu tenho
que ter varidveis, as vezes com cdlculos, busca de arquivos em outros
sistemas, (...) eu vou pegar os dados daqui e daqui, vou fazer tal e tal coisa, e
vou chegar ‘14’.”, E isso fica mais claro também para o usudrio. De onde
estdo sendo buscados os dados, o que vai acontecer, e que dados ele vai ter.

Observacao Participante (Didrio de Campo, 16/10/09): Sexta-feira e todas
as pessoas a quem nds do SisCdlculos poderiamos perguntar alguma coisa
sobre o bonus de produto estavam em uma reunido que durou a tarde toda!

As decisdes tomadas pelos usudrios, em conjunto com os desenvolvedores,
configuram um Processo de Selecdo realizado coletivamente. Isso permitiu a
reelaboragcdo do esbogo inicial, que teve alguns pontos esclarecidos junto aos usudrios.

Dessa forma, a Escolha de Ciclos permitiu o Afastamento da Ambiguidade.

Documento E-mail (19/10/09 11:12 De:ControleAtiva Para:SisCdlculos,Gestdo)
Bom trabalho! Algumas defini¢des em acordo com a superintendéncia:

1.Fechamos com “Chegou a Cotac¢ao” para célculo do Bénus.

2.Nao deverd ser calculado o bonus nos Pagamentos Antecipados de Saldo,
restringir apenas a prépria parcela. As justificativas: N@o estd previsto na
normatizagdo. Nao tem previsdo orcamentdria na Unido para desembolso do
bdnus sobre todo o saldo devedor. (conforme a resolucdo, o pagamento
antecipado de saldo ndo tem bonus; somente o de parcela).

Entrevista com Usuario: No retorno, na pergunta, quando ainda assim sobra
alguma dudvida, a gente ou tenta discutir na hora, ou buscar a norma que vai
dizer, alguma norma escrita. (...)

E possivel perceber que entre os procedimentos e critérios utilizados pelos
usudrios para a defini¢do e o esclarecimento coletivo da demanda (Regras de Reunido),

esta a reconsulta ao documento normativo.

Um novo Processo de Criagcdo realizado pelos desenvolvedores, com base nos
critérios ja debatidos e esclarecidos com os usudrios em um Processo de Selecdo
coletivo e interativo, permitiu a reelaboragao da versdo inicial desenvolvida. Esta nova

versao configura o Processo de Retencdo que foi entdo realizado.

Observacao Participante (Didrio de Campo 19/10/09): Reunido do pessoal
das equipes ControleAtiva e Gestdo, de novo. Debatemos entre nds da equipe
SisCdlculos e concluimos que basta enviar um e-mail dizendo como foram
elaboradas as férmulas de célculo, conforme o nosso entendimento. Depois,
quando os usudrios estiverem livres de reunides e puderem nos dar atengdo,
ai fazemos os testes com a supervisdo deles.

Documento E-mail (19/10/09 13:01 De:SisCdlculos Para:ControleAtiva, Gestdo)
As férmulas para o cdlculo do bdénus de produto ja estdo desenvolvidas,
prontas para teste e validacdo dos usudrios em uma reunidozinha. Relato aqui
a alteracdo na Férmula de cdlculo dos pagamentos/recebimentos:

- Se a data de pagamento é anterior ao vencimento (pagamento em dia)

* Valor devido = prestacdo (principal + juros) — rebate — bonus de produto
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* Se valor pago € menor que valor devido, zera o bonus de produto exigivel
* Grava o valor do bonus de produto exigivel e apropria o valor
-> Se a data de pagamento é posterior ao vencimento (pagamento em atraso)

* Zera o valor do bdnus de produto da exigibilidade (nfo concede nem
apropria bonus). Prestag¢do = principal + juros.

A nova versdo elaborada passa por testes realizados pelos desenvolvedores e
submetidos a apreciacdo dos usudrios, em etapas de reconsulta em um Processo de

Selecdo coletivo e interativo entre usudrios e desenvolvedores.

Documento E-mail (20/10/09 15:41 De: SisCdlculos Para: ControleAtiva)
Pessoal, escolhi estes planos (anexo) para fazer os primeiros testes. Pode ser?

Documento E-mail (20/10/09 16:53 De: ControleAtiva Para: SisCdlculos,
SisCadastros) Estes ndo estdo enquadrados no Bonus de Produto... (...) a
modalidade Agroindistria Pessoa Juridica ndo tem direito ao bonus. Tens que
buscar a modalidade “Convencional”, evitando as “Agricola/C”,
“Agricola/D”. Estas ndo estdo enquadradas... (...) Sugiro estes outros Planos
em anexo, que sdo trimestrais, para teste. Att,

Documento E-mail (21/10/09 13:37 De: SisCdlculos Para: ControleAtiva,
SisCadastros) Ok, é possivel fazer um teste de valor de calculo (simulando o
valor do bdonus de maneira alternativa), e de efeito no boénus no fim do
periodo e no retorno (...), para garantir essa parte do processo.

Entrevista com usuario: Quando a gente vai modificar um cdlculo de
pagamentos/recebimentos, por exemplo, daf aqueles testes: “Ah, se pagar a
menor, vai funcionar? O que tem que fazer?”, “Se pagar a maior, que que tem
que fazer? Concede bonus ou ndo concede bonus?”, “Se pagar antecipado, o
que que tem que fazer?”, “Se pagar antes do dia? Se pagar depois do dia?”
Tudo isso a gente tenta prever.

Observacao Participante (Didrio de Campo, 22/10/09): Passamos duas
tardes fazendo tudo que € tipo de testes, nas mais diversas situacdes, e
corrigindo o que ficou em desacordo. No fim, ficamos mais umas duas
horinhas direto no micro dos usudrios, para eles verificarem esses resultados
finais, com os testes que eles consideram mais importantes.

O Processo de Selecdo coletivo e interativo entre usudrios e desenvolvedores
permitiu a validacdo da versdo elaborada, por meio de testes e simulagdes que
apresentaram para o usudrio os resultados dos cdlculos implementados. E possivel

perceber que essa pratica promoveu o Afastamento da Ambiguidade.

Entrevista com Usudrio: Até este aspecto que a gente tem aqui na empresa,
de estarmos préximos, isso € ‘basico’! A gente consegue... H4 uma troca
quase imediata: a partir do momento em que o desenvolvedor diz assim: “Ta
disponivel!”, eu vou 14 e experimento... e ndo funciona, ou se di um

resultado que eu ndo consigo entender, ¢ muito facil, muito ripido trocar
impressdes e realmente reduzir essas ambiguidades.

Documento E-mail (22/10/09 18:09 De: SisCdlculos Para: ControleAtiva)
Relatério parcial dos progressos nos testes do Bonus de Produto:

* calculo do valor do bonus: OK
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* pagto “em dia”: OK: valor devido = valor pago = principal + juros - bonus;
saldo vencido = zero; parcela quitada;

* pagto “em atraso”: OK: valor devido = principal + juros + inadimpléncia;

* pagto “em dia, mas a menor”: OK: valor devido = principal + juros;
mensagem “pagto a menor” no relatério; saldo vencido = "sobra".

* pagto “em atraso, e a menor’: OK: valor devido = principal + juros +
inadimpléncia; mensagem “pagto a menor” no relatério; saldo vencido = “sobra”.

A Escolha de Ciclos de reconsulta aos usudrios permitiu aos desenvolvedores
esclarecer detalhes da demanda sobre situagdes que nao foram previamente declaradas

no documento normativo e ndo tinham ocorrido aos usudrios na primeira reuniao.

Entrevista com usuario: Sim, como usudrio, o usudrio tenta... tenta!
apresentar todas as possibilidades que podem acontecer, tudo que tem que ser
feito em relacdo aquilo. (...) Mas, muitas vezes, tem coisas que a gente ndo
consegue prever, e o desenvolvedor acaba perguntando depois. Porque na
hora que ele vai desenvolver é que ele vai perceber que ndo tinha pensado
nisso! Mas eu tento sempre pensar em todas as possibilidades.

Entrevista com desenvolvedor: Os usudrios sdo o grande depositario de
informagdes... O trabalho todo fica alicercado no entendimento e no
conhecimento informal que eles tém... A coisa fica num ‘vai e volta’ de
reconsultas até que se esclarece como vai ser... E o mais coerente, né?

Os desenvolvedores utilizam suas préoprias Regras de Reunido (procedimentos e
critérios para estabelecer o entendimento coletivo) com os usudrios, na forma de
perguntas que apresentam as multiplas interpretacdes (Processo de Criacdo) que eles

fizeram dos detalhes ndo especificados da demanda (Registro da Ambiguidade).

Documento E-mail (26/10/09 15:18 De: SisCdlculos Para: ControleAtiva,
Gestdo, SisCadastros): Novas Duvidas: E se...

- se entra um Pagamento Antecipado parcial de saldo depois que rodou a
férmula do bonus, ele ndo afeta o bonus daquela parcela (vai afetar os
outros valores? se sim, o percentual do bonus fica correto?)

- se entra uma liberacdo depois que rodou a férmula do bdnus, ela vai
afetar s6 a parcela seguinte (nfo a atual), pq o boleto ja foi emitido?

- se o cliente paga o boleto antes do dia da férmula do bonus, ele ndo vai
ganhar bonus?

PS: Sobre o Pagamento Antecipado (parcial), meu humilde entendimento é
de que tem que OU ndo mexer na parcela vincenda, OU reduzir o bonus de
produto também. (Reduzir principal e juros, manter o bdnus original,
recalcular prestagdo: principal reduzido + juros reduzidos + bdnus original.)

Entrevista com usuario: No caso dos bonus de produto, eu, como usudrio,
recebi vdrios e-mails do desenvolvedor do produto. A cada vez a gente
marcava uma reunido com o colega, para afinar melhor o produto.

Documento E-mail (26/10/09 18:25 De: antroleAtiva Para: Gestdo, SisCdlculos):
Prefiro a op¢do de pagto antecipado NAO altera o recibo vincendo entre os
dias 10 e 15(...) por motivo de manter a coeréncia entre os valores da parcela.
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Documento E-mail (26/10/09 18:31 De:Gestdao Para: ControleAtiva, SisCdlculos):
Ah! a férmula de célculo do bonus NAO poderd dar bonus em recibos que
ndo sejam daquele mesmo més.

Documento E-mail (26/10/09 18:33 De: SisCdlculos Para: Gestdo, ControleAtiva):
OK, isso € garantido pelas datas de validade das UMs.

Dessa forma, com a reconsulta dos desenvolvedores aos usudrios, feita por e-mail,
€ realizado coletivamente o Processo de Selecdo das alternativas de entendimento mais

adequadas, de acordo com a experiéncia dos usudrios, que entendem do negdcio.

Entre os usudrios, o entendimento da demanda também precisa ser confirmado,
em uma Escolha de Ciclos entre os proprios usudrios, dando ciéncia dos progressos do

projeto quanto ao modo como foi implementada a demanda (Processo de Retencdo).

Observacao Participante (Didrio de Campo 03/11/09): Estavamos as
vésperas do prazo final para este projeto, que era dia 05/11/09. Eu e a outra
colega da equipe SisCdlculos entendemos que estava tudo entendido, e que a
proposta de célculo estava certinha, tendo em vista os testes aprovados pelo
pessoal da equipe ControleAtiva. O pessoal da equipe SisCadastros ainda
preferiu submeter o entendimento a chefia de nivel mais alto, s6 pra garantir.

Documento Ata (Reunido em 03/11/09 — Presentes: equipes ControleAtiva,
Gestdo, SisCdlculos, SisCadastros) Resumo da reunido Bonus de Produto:

A implantacao da concessao dos bonus de produto encontra-se na situagao:

- conforme os campos da Cultura e % da Cultura, o sistema deverd gerar com
base nas regras abaixo o C6dBonus que serd utilizado para determinar a UM
correspondente ao bonus de cada contrato.

- ja temos as férmulas desenvolvidas e testadas. Estamos em fase de criacao
das UMS necessdrias conforme segue abaixo. Deverd ser criada a memoria
C6dBonus para cada contrato, gravando no Plano Financeiro.

- Informacao da Cultura cadastrada ndo deve ser alterada apds Liberacao.
Verificar, a cada contrato: Cédigo Cultura + % Cultura + Estado do Projeto:
Se % Cultura < xxx% = Cesta de Produtos (uma para cada Estado do Projeto)
Se Cultura + Estado ndo constam da tabela anexa = Cesta de Produtos do estado

Se Cultura + Estado constam da tabela anexa = C6dBonus correspondente.

Documento E-mail (03/11/09 13:47 De:ControleAtiva Para:Gestdo,
SisCadastros, SisCdlculos): Prezado superintendente: Submetemos a
interpretacio dada no arquivo anexo (documento ata reunido 03/11/09.doc) a
ratificacdo da superintendéncia. Att,

Documento E-mail (04/11/09 09:42 De:Gestdo Para:ControleAtiva,
SisCadastros, SisCdlculos): Ratifico o entendimento. Atenciosamente,

Tendo a confirmagdo, uma Escolha de Ciclos de reconsulta aos desenvolvedores,

e deles aos usudrios, da prosseguimento ao processo de esclarecimento da demanda.

Documento E-mail (04/11/09 12:42 De:SisCadastros Para:SisCadastros):
. Incluir campo C6dBonus a partir das condi¢gdes do contrato:

. Incluir na tela o campo Cédigo de Bonus de Produto (C6dB6nus)

. Verificar Tipo JF deve ser igual a “F”. Sendo, desprezar.
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. Verificar, acessando a tabela Cédigo da agricultura

[ Se Codigo da agricultura + UF nao existir em (BonusO1,. Bonus09)

OU Se Percentual < xxx% (CESTAOL,..., CESTAQ09) ] Entdo

Se UF=PR, Cesta01; Se UF=SC, Cesta02; Se UF=RS, Cesta03; Se UF=MS, Cesta04.
Se Percentual > ou = xxx% (BONUSOI,..., BONUS09) Entao

Se UF=PR, Bonus01; Se UF=SC, Bonus02; Se UF=RS, Bonus03; Se UF=MS, Bonus04.

Documento E-mail (04/11/09 18:52 De:ControleAtiva Para: SisCdlculos):
Equipe SisCalculos: Para finalizar, segue em Anexo listagem de todos os
Planos abrangidos. Na planilha ja constam o Fundo e os Procedimentos. (...)

Documento E-mail (05/11/09 16:25 De:SisCdlculos Para:ControleAtiva):
Fizemos uma estratégia para comecar a alterar procedimentos para calcular o
Bonus de Produto. (...) E para muito breve que 9600 dos planos terdo o bonus
de produto; temos uma solucéo igualmente rapida para os outros 3000 planos.

Entrevista com usudrio: (...) A gente conversou assim: “Ah, vamos fazer
isso, aquilo.”, “T4?”, “T4.” (...) Depois que a gente chega a um consenso
sobre ‘o que’ vai ser feito em si, ja consegue sair dali direto pra fazer.

Documento E-mail (05/11/09 17:53 De:Gestdo Para: SisCdlculos,
ControleAtiva): OK, pessoal!! Obrigada pelo empenho de todos, finalmente o
Bonus de Produto “nasceu”! (...) Agradecgo a rapidez e agilidade das equipes!

Essa confirmagdo promove Afastamento da Ambiguidade e permite a acdo, que
no caso, consistiu na implementacdo imediata da solu¢do conforme o entendimento
coletivo, o que confirma a previsao da teoria:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando vdrios ciclos diferentes de reconsulta aos usudrios sdo aplicados a

informagdo € que uma certeza suficiente é obtida para que seja possivel acao
ndo ambigua. (WEICK, 1973, p.94)

6.3.7.2 Resultados Encontrados no Projeto P7

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P7, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 29-a; Figura 29-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢ao e do elemento e a categoria que emergiu deles.
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Figura 29-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P7 (cont.)

percebem que a

Entrevista com Desenvolvedor: Quando vem “Precisamos

Dividas no

Proposi¢des |Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados|  Categorias
Observacio Participante: Hoje, no fim da tarde, o pessoal da equipe | Demanda de

s | Provosicdo I- ControleAtiva veio trazer uma noticia: dizem que viram agora na adaptacdo
.s} Umg nof/a ’ internet que o governo vai dar varios beneficios para o crédito agricola,| normativa
RS) . com reducio de taxa de juros pra uns e mais um bdnus pra outros. Bah!| de produto
S necessidade de
K | desenvolvimento . Demanda de
S . Entrevista com Desenvolvedor: Novas demandas?... ~
S | de sistemas L adaptacdo
5 Quando tem, por exemplo, determina¢des do Banco Central... A
~ | configura uma . . A = normativa
3 Quando vem “Precisamos calcular o Bonus de Produto”.
S | mudanga na de produto
- | organizacdo de -
° usiérios%e Consulta Documental E-mail U>D: Senhores Gerentes: Demanda de
% desenvolvedores Encaminhamos em anexo a IN xx/2009 sobre o Bonus de Produto | adaptacdo
% determinado pelas Resolugdes BACEN n.xx de 2008 e n.xx de normativa
&) 2009. de produto
§ Observacao Participante: Essa nova demanda que apareceu, o tal Dividas no
S | Proposicio 2: bgnus de pro/duto, ndo sei como ¢ que vai ser. Eles ndo nos . entendimento
] AT disseram se € um bdnus de adimpléncia no pagamento, ou tipo um

Usudrios e . da demanda

desenvolvedores | _rebate no saldo, ou outra coisa diferente.
<3
g
£
&
I\
£
£
=
m

informacdo sobre| calcular o Bénus de Produto”. Primeiro: que diabos € o Bonus de entendimento
a demanda Produto? da demanda
ndo pode ser
considerada Documento E-mail D->U: Alguns aspectos do funcionamento dos | Didvidas no
inequivoca. célculos ainda dependem do esclarecimento de outras etapas do entendimento
trabalho, como a resolug@o das dividas que surgiram no processo. da demanda
Adocao do
Observacao Participante: (...) eu achei que era s6 fazer como os | tratamento dado a
Proposicdo 3: antigos, (...) Mas disseram que o percentual ndo € fixo, e é casos anteriores;
Desenvolvedores | divulgado s6 as vésperas da data de vencimento... Teria que criar Consulta ao
e usudrios usam | um evento especial, para entdo calcular o bonus... xiii conhecimento
}§ procedimentos do usudrio
S | de tratamento da - — - — —
g | . ~ Entrevista com Usuéario: Eu vou precisar de critério: qual € a data | Exemplificar
&~ | informagdo para | . ; N ) e ~
% | estabelecer um final, de que forma que a gente vai chegar aquele ponto: campos duvidas/opgdes
E . disponiveis, formato, qual a resposta que tem que ser dada, de onde | de entendimento
S | entendimentoou | . 1 . ~
S ~ virdo as informacdes. da demanda
R0 | interpretagdo
&< | coletiva das Consulta Documental E-mail D->U: Novas Dividas: (...) se 0 -
A - . . . R - Exemplificar
o | informagdes cliente paga o boleto antes do dia da férmula do bonus, ele ndo ganha| ., . ~
g Ao . ~ . ) davidas/opgoes
£ | trocadas. bonus? (...) se entra uma liberagdo depois que rodou a férmula do de entendimento
S bonus, ela afeta s6 a parcela seguinte (ndo a atual), pq o boleto j4
k> T, da demanda
=) foi emitido?
Observacao Participante: Disseram que € um percentual sobre o | Elaboracdo de uma
Proposicdo 4- valor da prestacdo. Af eu achei que era sé fazer como os antigos, interpretacdo da
% Cada usuério e que t€m xxx% de bdnus de adimpléncia. (...) demanda
3 - e - — y
S cada Entrevista com Usuario: Quando a gente vai modificar um célculo
desenvolvedor . . ~
2 | elabora o seu de pagamentos, por exemplo, daf aqueles testes: Se pagar a menor, o | Elaboragdo
S tendi ; que tem que fazer? Se pagar a maior, o que tem que fazer? Concede | de opgdes de
g | entendimento bdnus ou ndo concede bonus? Se pagar antecipado, o que tem que interpretacao
Q | (interpretagdo, . . .
N 5 fazer? Se pagar antes do dia? Se pagar depois? Tudo isso a gente da demanda
A, | sentido) da
. tenta prever.
< | demanda para
é um sistema de Consulta Documental E-mail D->U: Sobre o Bonus de Produto no | Elaboragio de
g | informago. Pagamento Antecipado (parcial), acho que ele tem que OU nédo opcoes de interpre
é) mexer na parcela vincenda, OU reduzir o bonus de produto também. | tacdo da demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Figura 29-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P7

Elemento 6: Processo de Retengdo

Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
registra o seu
entendimento
da informagao,
mentalmente e
em
documentos ou
artefatos.

Observacao Participante: (...) basta enviar um e-mail dizendo
como foram elaboradas as férmulas de calculo, conforme o nosso
entender.

Proposi¢oes | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
. = - . . . Validacao de
Proposigdo 5: | Observacio Participante: (...) ficamos mais umas duas horinhas . sa
e . . L. . simulagdes da
o Cada usudrio e | direto no micro dos usudrios, para eles verificarem esses resultados solucio pelos
S | cada finais, com os testes que eles consideram mais importantes. (...) a0 b
g usudrios
< desenvolvedor
“2 | seleciona os . P Validacao de
K3 Entrevista com Desenvolvedor: Os usudrios sdo o grande cag
modos . . ~ . : definicdes pelo
S P depositdrio de informagdes... O trabalho todo fica alicercado no .
2 | possiveis de . . . N conhecimento
$ . entendimento e no conhecimento informal que eles tém... .
S entendimento profissional
- | dainformacdo T
o ¢ . L Validacao de
«w | segundo Consulta Documental E-mail U>D: Algumas defini¢des em S
o o . n - P defini¢des por:
2 | critérios das acordo com a superintendéncia: (...) Nao deverd ser calculado o .. .
= R . Lo ~CHEr10s NOMmatvos;
QE) suas bdnus nos Pagamentos Antecipados de Saldo, restringir apenas a conhecimento
O | experiéncias. | propria parcela. As justificativas: Ndo estd previsto na normatizacao. .y
o profissional
Observacao Participante: Na reunido, estabeleceram e até registraram, -
Proposicio 6 P < Documentagado
DOSIC - | em termos razodveis, o que € a demanda que a gente tem que fazer.

de decisoes e
definicdes das
demandas

Entrevista com Desenvolvedor: O meu método € assim: recebeu
qualquer demanda (...), leu, interpretou, entendeu, anota da forma como

Registros de
critérios de

entendeu, anota as dividas, divide o problema, e esclarece por partes. | entendimento
Consulta Documental E-mail D->U: Relatério parcial dos

progressos nos testes do Bonus de Produto: * cdlculo do valor do Documentagdo de
bonus: OK * pagto “em dia”: OK: valor devido = valor pago = implementacgdes

principal + juros - bdnus; saldo vencido = zero; parcela quitada; (...)

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicdo 7:
Usuarios e
desenvolvedor
es interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias
para afastar
ambiguidade
da informacgao.

Observacao Participante: Hoje conseguimos fazer uma reunido
com todo mundo que tinha alguma coisa a ver com o tal Bénus de
Produto. Pensaram até em chamar o pessoal do setor de Cobranga
das Agéncias (...). Nessa reunido, estabeleceram e até registraram, em|
termos razodveis, o que é a demanda que a gente tem que fazer.

Interacdes para
ajuste/validacdo
de defini¢coes

Entrevista com Usuario: No caso dos bonus de produto, eu recebi
vérios e-mails do desenvolvedor do produto. A cada vez a gente
marcava uma reuniio com o colega, para afinar melhor o produto.

Interacdes para
ajuste/validacdo
de defini¢coes

Consulta Documental E-mail D->U: Em anexo, Minuta do
funcionamento do evento bonus. Solicitamos a gentileza de que seja
examinada. Necessitaremos completar a defini¢do.

Interacdes para
ajuste/validacdo
de defini¢coes

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8:
O processo
coletivo e
interativo de
reconsultas
entre usuarios e
desenvolvedore
s reduz mais
ambiguidade da
informacdo do
que se ndo ha
reconsultas.

Observacao Participante: Passamos duas tardes fazendo tudo que é

. . . ~ . . Validacdo e

tipo de testes, nas mais diversas situagdes, e corrigindo o que ficou ~
e . . . corre¢do de

em desacordo. No fim, ficamos mais umas duas horinhas direto no resultados
micro dos usudrios, para eles verificarem esses resultados finais (...).
Entrevista com desenvolvedor: (...) A coisa fica num ‘vai e volta’

de reconsultas até que se esclarece como vai ser... E o mais coerente, né?| Esclarecimento
Entrevista com Usuario: A gente conversou assim: Ah, vamos fazer| e ajuste de
isso, aquilo. T4? T4. (...) Depois que a gente chega a um consenso definicdes

sobre o que vai ser feito em si, jd consegue sair dali direto pra fazer.

Documento Ata: (...) - ja temos as férmulas desenvolvidas e testadas.
Consulta Documental E-mail D->U: Prezado superintendente:
Submetemos a interpretacdo dada no arquivo anexo
(ata_reunido_03/11/09.doc) a ratificacdo da superintendéncia. Att,
Consulta Documental E-mail D> U: Ratifico o entendimento. Att,

Confirmagao de
entendimento

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Com base nos indicios empiricos das trés fontes de dados resumidos e categorizados
na Figura 29-a e Figura 29-b, é possivel perceber a presenga dos elementos do modelo
teérico no Projeto P7. O elemento Mudanca Ecologica foi reconhecido como uma
Demanda de adaptacdo normativa de produto, que representou uma nova necessidade de
desenvolvimento de sistemas. O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nas
Duvidas na compreensdo da demanda pelo desenvolvedor, que evidenciam a incerteza
na definicio da demanda. O elemento Regras de Reunido mostrou-se nas agdes dos
usudrios e desenvolvedores de Exemplificar dividas/opcoes de entendimento da demanda
e Guiar-se por casos parecidos e pela experiéncia do usudrio, que sdo procedimentos para
o entendimento da demanda. O elemento Processo de Criagdo foi percebido na
Interpretacao individual dos desenvolvedores, na Elaboracao de opc¢des de interpretacao
da demanda e na Elaboracao de testes de op¢des de entendimento e funcionalidade, que
sdo interpretagdes da demanda. O elemento Processo de Selecdo foi reconhecido na
Validagdo de simulagdes da solugdo pelos usudrios com Critérios de entendimento que
vém da experiéncia dos usudrios, o que permitiu selecionar ou escolher os modos
vdlidos de entendimento da demanda. O elemento Processo de Retengcdo apareceu como
Registros do entendimento do desenvolvedor, Registro de critérios de entendimento em ata
de reunido e e-mails, e Documentacdo de simulacdes de especificacdo e implementacao,
que registram o entendimento da demanda. O elemento Escolha de Ciclos foi identificado
na Interacdo entre desenvolvedores e usudrios para estabelecer definicdes, ou para
ajustar defini¢des, e na Reconsulta aos usudrios para validar defini¢des, que € necessaria
para afastar ambiguidade da demanda. O elemento Afastamento da Ambiguidade foi
percebido na Interacdo entre usudrios e desenvolvedores para definicoes e
esclarecimentos; na Revisao conjunta de resultados permite corrigir e validar os obtidos; e
na Interacdo entre desenvolvedores e wusudrios para confirmar entendimento,

evidenciando o entendimento compartilhado sobre a demanda.

Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricio do projeto. Em
resumo, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P7 pdde ser descrito em
uma interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados segundo a dinamica

processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.
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Uma Demanda de adaptacdo normativa de produto foi gerada por uma resolucao
do Banco Central do Brasil, que determinou a concessdo de bonus de adimpléncia
conforme o produto cultivado pelos clientes de crédito agricola, configurou uma
Mudan¢ca Ecologica no ambiente de informacdo dos atores, necessitando de
desenvolvimento de adaptacdes nos sistemas da empresa. Isso gerou Duvidas na
compreensdo da demanda pelo desenvolvedor, porque parecia que nao poderia ser

entendida de maneira precisa quanto a forma de implementacao (Registro da Ambiguidade).

Os procedimentos e critérios que usudrios e desenvolvedores utilizam para
estabelecer um entendimento coletivo sobre a demanda, como Guiar-se por casos parecidos
e experiéncia do usudrio e Exemplificar ddvidas ou op¢des de entendimento da demanda
(Regras de Reunido) evidenciam as variadas possibilidades de entendimento da

necessidade.

Um primeiro ciclo do Processo de Criagcdo, com uma Interpretacdo individual
dos desenvolvedores de uma implementacao € seguido de um Processo de Selecdo que
se dd com base somente nas suposicoes individuais dos desenvolvedores e se concretiza
em um esbo¢o de implementacdo, com os Registros do entendimento do desenvolvedor
(Processo de Retengdo). Esta fase inicial, sem reconsulta aos usudrios (Escolha de Ciclos)

resulta em pouco Afastamento da Ambiguidade.

Quando se iniciam as reconsultas aos usudrios, entdo sim, tem lugar o Processo de
Criacdo realizado coletivamente, com a Elaboracido de opg¢des de interpretacdo da demanda e
também a Elaboracdo de testes de op¢des de entendimento e funcionalidade. Nesse momento,
sdo expostos os critérios de entendimento entre usudrios e desenvolvedores, com Critérios de
entendimento que vém da experiéncia dos usudrios e de normativos, para um Processo de
Selecdo coletivo, com testes e escolhas realizados coletiva e interativamente. Desta vez, o
Processo de Retengdo se da na forma da implementacdo de uma versao validada pelos usuérios
ao longo de multiplos ciclos do processo, com o Registro de critérios de entendimento em ata de

reunido e e-mails, e a Documentacdo de simulagdes de especificacdo e implementacao.

Tais reconsultas aos usudrios, assim como a Interacido entre desenvolvedores e
usudrios (para estabelecer, ajustar e validar definicdes) promovem mais Afastamento da
Ambiguidade (corre¢ao e validacdo de resultados, esclarecimentos, confirmacdo de

entendimento) do que quando ndo houve reconsultas.



180

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodoldgico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.8 Projeto P8: Maquinas Agricolas

O projeto P8 consiste na adaptacdo de parametros e procedimentos de calculo ja
implementados no sistema de informagdes financeiras da empresa para adequarem-se a
um convénio que determina a concessao de um desconto para pagamento em dia no valor
das parcelas a pagar para um pequeno grupo de operacdes. Esta alteracio requer a criacao
de mecanismos no sistema de informacdes que permitam uma interacdo considerada
delicada entre programas de cdlculo diferentes, de modo que os valores de descontos

sejam apurados sobre as bases de calculos corretas.

As equipes envolvidas neste projeto incluem dois (2) colegas de Sefores da empresa
externos ao processo de controle financeiro (concessio e cobranca); a equipe Gestdo, que
gerencia toda a manutenc¢do no sistema de controle financeiro da empresa, tendo uma (1)
pessoa atuando como usudrio neste projeto; a equipe ControleAtiva, que controla saldos e
prestacdes das operacOes financeiras da empresa, tendo duas (2) pessoas atuando como
usudrios neste projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos de calculos de
saldos e encargos, com dois (2) desenvolvedores neste projeto; a equipe SisCadastros, com
a (1) pessoa que desenvolve os registros cadastrais atuando neste projeto; e a equipe
SisFinanceiro, que desenvolve o sistema de informacdes de controle financeiro da empresa,

com duas (2) pessoas atuando neste projeto.
6.3.8.1 Descri¢do Analitica do Projeto P8

Surge incerteza na interpretacdo individual do ambiente da organizagdo: uma
nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecologica.
A existéncia de uma situagdo de novidade no ambiente de informa¢do da organizacao

gerou duvidas quanto ao entendimento da nova situacdo (Registro da Ambiguidade).
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Observacao Participante (Didrio de Campo 02/06/2008) — Segunda-feira...
A empresa agora estd fazendo um convénio com uma cooperativa de crédito
para concessdo de financiamentos para aquisi¢do de maquinas agricolas. No
texto do documento que celebra esse Convénio constam as condigdes que
determinam a sistematica de calculo de um bodnus muito diferente, de
equivaléncia em produto. O tal bonus ¢é diferente de todos os outros, e ndo é
para todas as operagdes, mas sé para as da modalidade Maquinas Agricolas.

Entrevista com Usuario: Quando (...) ndo tem procedimentos cadastrados na
casa que tenham uma previsdo para aquele tipo de célculo, entdo isso € uma
situacdo nova que surge, uma necessidade nova.

Os usudrios elaboram a sua interpretacdo de uma demanda referente ao negdcio
sem maiores preocupacdes com as formas alternativas de implementagdo da demanda
(Processo de Criagdo). Para isso, o usudrio adota procedimentos e critérios para
estabelecer um entendimento ou interpretacdo das informacdes do ambiente, referentes
somente aos aspectos de negdcio, no caso, da aquisicdo de méquinas agricolas por parte
de clientes de financiamentos do crédito agricola (Regras de Reunido).

Documento Decreto n® xxxx — Publicado no Didrio Oficial n® xxxx — Sumula:
Dispondo sobre a concessdo de subvencdo econdmica (...) Art. 1°. A concessao
de subvengdo econdmica (...) “equivaléncia em produto” constitui mecanismo de
fomento agropecudrio (...) Art. 2°. Sdo contempldveis com a subvencdo econdmica
“equivaléncia em produto”, os agricultores familiares, enquadriveis (...)
conforme normatizagio especifica do Banco Central do Brasil (...) Art. 3°. Fica
eleito o “milho” como sendo o produto de referéncia para fim de célculo da
subvencao econdmica na modalidade “equivaléncia em produto”, tanto no ato da
contratagdo como no da liquidagdo dos financiamentos. Art. 4°. O beneficidrio

que, na época devida, ndo amortizar seu financiamento ndo fara jus ao beneficio
da subvencdo econdmica “equivaléncia em produto”, na prestacdo inadimplida. (...)

Como visto, o usudrio (nesta fase, o Governo) estabelece as condi¢des do novo
convénio, determinando, para diversas situacdes possiveis da evolucdo dos
financiamentos, quais regras devem ser seguidas, escolhendo tais regras conforme os
critérios de sua experiéncia com outros financiamentos (Processo de Selecdo). Registra,
entdo, a sua interpretacio em um documento, no caso um Decreto, que detalha seu
entendimento sobre os diferentes aspectos da demanda (Processo de Retengdo). Em
uma fase seguinte, os colegas da drea de negdcio da prépria empresa (também usudrios)
comunicam a informagdo sobre a nova demanda para os desenvolvedores.

Documento E-mail (02/06/2008 16:41:00 -- De: setores -- Para: Gestao,
setores -- Assunto: Mdquinas Agricolas) -- Conteddo: Caros colegas, seguem
anexos os documentos relativos ao Programa Mdéquinas Agricolas, com
“bonus de equivaléncia em produto”, para apreciacdo, pelo setor financeiro,

das implicacdes financeiras e contdbeis, nos respectivos sistemas. (...) Envio
arquivo com a versdo do convénio que foi assinada. (...)

Documento E-mail: (02/06/08 14:25:31 -- De: Gestao -- Para: SisCalculos --
Assunto: Enc: Minutas Convénio Mdquinas Agricolas) -- Contetddo: Arquivo
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anexo : Convénio_Ma4quinas_Agricolas.doc

Documento E-mail: (02/06/2008 17:48:39 -- De: Gestao -- Para: setores --
Assunto: RES: Mdaquinas Agricolas - solicitagdo da cooperativa) -- Contetdo:
Ok, sera considerada a solicitacdo. Abraco,

A comunica¢do da demanda aos desenvolvedores permite evidenciar duvidas
referentes a implementagdo (Registro da Ambiguidade). Os desenvolvedores, por sua
vez, elaboram o seu entendimento sobre a demanda (Processo de Criacdo), utilizando

procedimentos e critérios para estabelecer esse entendimento (Regras de Reunido).

Documento E-mail: (11/06/08 11:37:18 -- De: Gestao -- Para: SisCalculos --
Assunto: Enc: Maquinas Agricolas — solicitagdo da cooperativa) -- Contetido:
Olha af, mais trabalho pra gente!! Vamos conversar.

Entrevista com Desenvolvedor: Tu comecas a trabalhar procurando uma
solug@o para aquilo, para como € que tu vais implementar aquilo, ai que tu
descobres uma série de varidveis ali que as vezes ndo estdo bem esclarecidas.

Observacao Participante (Didrio de Campo 11/06/08): Chegou a solicitagdo
na forma de um “Decreto” em anexo a um e-mail da chefia. Nao explicava
nada sobre quais eram as operacdes no nosso sistema, nem como seria feito o
célculo do tal bonus de “equivaléncia em produto”. O pessoal da equipe
SisCélculos fez uma reunidozinha informal em torno da mesa do colega, e
trocou impressdes sobre possiveis alteracdes de procedimentos de célculo ja
existentes que poderiam ser realizadas. Ao mesmo tempo em que trocavam
‘palpites’, um e-mail ia sendo composto, com questdes a serem esclarecidas.

Documento E-mail (11/06/2008 17:45 — De: SisCélculos — Para: Gestdo,
SisFinanceiro — Assunto: Mdquinas Agricolas) — Contetddo: Decreto xxxx —
Tem direito a rebate? Se ndo tiver rebate, pode-se cadastrar os planos.
Férmulas novas? - Procedimentos vincendos novos poderiam ser 241 e 242
passiva, vencidos 62 ou 63, classe nova 250. Fundo teste: 025077431.

A reconsulta aos usudrios (neste caso, com uso de e-mail) utiliza o registro do
entendimento dos desenvolvedores (Processo de Reten¢do), que evidencia as dividas e
as escolhas de interpretacdoes validas, segundo os critérios da experiéncia dos
desenvolvedores (Processo de Selecdo). Esta reconsulta (Escolha de Ciclos) permite o
estabelecimento dos critérios coletivos para o esclarecimento do sentido daquilo que
ficou ambiguo na defini¢do da demanda.

Documento E-mail: (11/06/2008 15:47:41 -- De: SisCalculos -- Para: Gestao --
Assunto: Crédito Agricola Mdquinas Agricolas) -- Contetido: Foi isto o que eu

entendi... Nossa reunidozinha de hoje: - Para este novo convénio, estdo
previstos entre 200 e 500 contratos - o procedimento-base deve ser o 239.

Estes procedimentos permitem o esclarecimento de diferentes pontos da
demanda (Afastamento da Ambiguidade). Os aspectos que ainda assim permanecem

duvidosos ou ambiguos exigem a reconsulta aos usudrios para o seu esclarecimento.
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Suponhamos que o ator decida reenviar a informacao de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja, interpreta-o
de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p.94).

Neste caso, os desenvolvedores perceberam a ambiguidade na informagao sobre
a demanda (Registro da Ambiguidade). Assim, utilizaram alguns poucos procedimentos
ou critérios proprios de escolha, os quais se restringiram a questionamentos (Regras de
Reunido). Ou seja, decidiram refazer os ciclos do processo de organizacao (Escolha de

Ciclos). A reconsulta retornou até os usudrios externos e de outros setores da empresa.

Documento E-mail: (12/06/2008 12:22:00 -- De: SisCalculos -- Para: Gestao,
setores -- Assunto: RES: Madquinas Agricolas) — Entendo que temos que
chamar o usudrio-chave do financeiro e a pessoa de contato da agéncia para
decidirem juntos o layout e os prazos. (...) Quem daqui pode participar das
conversas para definir o layout dos arquivos a serem trocados com a agéncia?

Entrevista com Usudrio: Alguns layouts de relatérios estavam... eles
vinham de um jeito, af ficou excessivo de informag¢des, muita informacdo. E
af eu levava de volta. “Ah, vamos fazer diferente isso aqui.”

Observacio Participante (Diario de Campo 12/06/2008): O pessoal da agéncia
precisava de vdrias informagdes no arquivo de cobranca. Esses dados foram
incluidos em uma versdo inicial desse arquivo, que foi submetida a apreciacdo
deles. Depois de vdrias ‘apreciagdes’ e de vdrias ‘novas versdes’ do arquivo, esta
fase de entendimentos esclareceu a necessidade de informagdes para a cobranga.

Desta vez, os usudrios perceberam a ambiguidade na informagdo sobre a
demanda, pelo menos no que se refere a implementacdo em sistema (Registro da

Ambiguidade). Os usudrios utilizaram alguns procedimentos ou critérios proprios de

N A

escolha (Regras de Reunido). Entre eles, incluiram-se os questionamentos a agéncia
parceira, refazendo os ciclos do processo de organizacdo (Escolha de Ciclos). Essa
reconsulta aconteceu entre os proprios usudrios e também de volta aos desenvolvedores,

para verificar a possibilidade de o entendimento proposto ser implementdvel.

Documento E-mail: (16/06/2008 16:41:00 -- De: setores -- Para: Gestdo, setores
- SisCélculos, SisFinanceiro -- Assunto: RES: Mdquinas Agricolas) — Em
anexo a versdo assinada do convénio. (...) Serdo incluidas questdes relativas ao
financeiro. Estas questdes sdo relativas ao tramite de informagdes e troca de
valores entre nds e a agéncia. A proposta da agéncia estd no e-mail em anexo. (...)
Outra questdo a ser pensada € o contido na cldusula segunda, paragrafo terceiro.
Se houver uma outra solu¢io de forma que o financeiro emita o boleto apés a
divulgagdo do valor percentual do beneficio, penso ser a melhor opg¢ao. Aguardo
suas conclusdes para discutir com o financeiro da agéncia. (...)

Documento E-mail: (17/06/2008 16:41:00 -- De: SisFinanceiro -- Para:
Gestdo > setores -- Assunto: RES: Mdquinas Agricolas) — Pelo que nés
entendemos, seria para cada contrato gerar uma TED, que fica disponivel no
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Internet Banking, e para o sistema mandar um arquivo direto para as
cooperativas, sem emitir boleto. Isto poderia ser feito no préprio Financeiro.

A reconsulta aos usudrios externos e aos desenvolvedores permitiu o
esclarecimento de diferentes pontos da demanda (Afastamento da Ambiguidade). Esse
procedimento parece ter apontado para o entendimento compartilhado de uma solucao

de implementacao adequada da operacionaliza¢do do novo convénio.

Documento E-mail: (18/06/2008 11:39:00 -- De: setores -- Para: Gestéo,
setores -- Assunto: RES: Mdquinas Agricolas) -- Contetido: bom dia. Ja
recebi retorno das cooperativas de crédito sobre a cobranga das operacdes via
convénio. Gostaram muito da idéia de enviarmos arquivo eletrénico até dia
10 de cada més com os vencimentos do dia 15. Com base nestes arquivos
estas cooperativas fariam pagamento tnico a empresa. (...)

Observacao Participante (Didrio de campo 23/06/2008): Hoje o
superintendente da agéncia veio na sala da nossa chefia para falar que a
questdo do layout do arquivo estava ok. Fizeram uma reunido de ‘chefes’
para concluir o que todo mundo j4 sabia. Depois disso, ele ainda fez uma
divulgacgdo por e-mail, e registrou que ‘deixa o resto’ conosco do financeiro.

Um novo ciclo de esclarecimento das demandas foi iniciado junto aos
desenvolvedores, em um nivel mais alto de detalhe em relacdo ao entendimento da

implementacdo propriamente dita, ja nos termos do sistema de informagdes da empresa.

Documento E-mail: (23/06/2008 11:39:00 -- De: setores -- Para: Gestdo =
SisFinanceiro -- Assunto: Maquinas Agricolas) -- Contetdo: (...) Vocé, com a
equipe do financeiro, poderia tomar frente dos ajustes a partir de agora?

Depois dos esclarecimentos de nivel mais amplo (com os usudrios externos e
outros setores da empresa), os usudrios (nesta fase, a equipe de Gestdo) reafirmam a

demanda com mais detalhes de implementacdo (Processo de Criagdo).

Documento E-mail: (23/06/2008 16:51:00 -- De: Gestdo -- Para:
SisCélculos, SisFinanceiro -- Assunto: Mdquinas Agricolas) -- Contetido: A
ideia inicial € que temos que receber a informacdo de cobranga contendo, no
minimo, as informacdes do valor original da parcela e valor do desconto a ser
lancado na mesma (referente a subvengdo). Com base nestas duas
informagdes podemos, de forma correta, langar os ajustes necessdrios (tanto o

da subvencdo, como o de diferencas que porventura haja).

Entrevista com Usudrio: E que ali, basicamente, o que eu faco segue um
determinado padrdo de cdlculo. (...) Entdo tudo isso ja td escrito ali no
documento. Entdo a gente faz um resumo e vai pros desenvolvedores: “Olha,
nés precisamos de algo assim, assim.”

Observacao Participante (Didrio de Campo 24/06/2008): O pessoal da equipe
SisCalculos e SisFinanceiro passou a “colocar a mdo na massa”. Esta semana,
todas as conversas de cafezinho trataram do bdnus da equivaléncia em produto.
Eles bolaram varias ideias envolvendo célculos confusos e informagdes que
ainda ndo estdo disponiveis no nosso sistema. Mas entdo o colega da equipe
ControleAtiva se uniu as ‘stand-up meetings’ e ajudou na criagdo da cotacio.
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Os desenvolvedores também apresentam o seu entendimento da demanda com

mais detalhes em termos de parametros de calculos no sistema (Processo de Criagdo).

Documento E-mail: (24/06/2008 15:47:41 -- De: SisCalculos -- Para: Gestao --
Assunto: Crédito Agricola Maquinas Agricolas) -- Conteddo: Foi isto o que
nés entendemos: Gatilho para existéncia de cotacdo da UM-milho (divulgada
mensalmente dia 5) (UM-milho-CONAB ¢ anual) - férmula especial
disparada pelo gatilho: compara cotagdo da UM-milho com a cotagdo da UM-
milho-CONAB na data do vencimento - se cotagdo da UM-milho é maior ou
igual, fica tudo como estd - prestacdo calculada: principal e juros de xx%, e
ainda campo de reembolso de xx% e comissdo sobre delcredere de xx% - se
cotagdo da UM-milho € menor, recalcula prestacio e d4 o bonus.

Neste nivel de detalhe, os desenvolvedores buscam a decisdo por um
entendimento coletivo sobre a demanda (Processo de Selecdo). Isso foi exemplificado
pela exposi¢do do seu entendimento de como o sistema de informag¢des da empresa seria
capaz de processar a nova demanda, em termos de estruturas de dados (campos, UM),

valores (percentuais) e mecanismos de processamento (formulas) (Processo de Retengdo).

Entrevista com Desenvolvedor: Em geral, sdo os usudrios do préprio

2

departamento. Quando € assim, geralmente tem uma boa definicdo. Os
critérios, as regras, sdo ditos por alguém que entenda do negécio. Os critérios
sdo registrados em e-mails.

A elaboracdo feita pelos desenvolvedores e os critérios por eles utilizados
oferecem informagdes sobre como seria possivel implementar no sistema a nova
demanda, mas ndo garantem que essa proposta seja vdlida. Em outras palavras,
permanece alguma incerteza na defini¢do da demanda (Registro da Ambiguidade). Para
resolvé-la, é necessario reconsultar os usudrios (a equipe de Gestdo), em uma reuniao
entre usudrios e desenvolvedores, para que decidam coletivamente sobre o correto ou

valido entendimento da demanda (Escolha de Ciclos).

Documento E-mail: (25/06/2008 13:06:52 -- De: SisCdlculos -- Para: Gestao -
- Assunto: Convite para reunido sobre o convénio Méquinas Agricolas) --
Contetdo: Tem direito a rebate? Se ndo tiver rebate, pode-se cadastrar os
planos no 257 e 36. Tem direito a equivaléncia-produto s6 para pagto em dia.
PA nio d4 direito a equivaléncia-produto? Férmulas novas para equivaléncia-
produto? - Paga comiss@o para a cooperativa? - o procedimento-base deve ser
0 Pvi239 - controle em R$ - bonus sobre a prestagio liquida?.

Entrevista com Desenvolvedor: Eu tento entender o que tdo pedindo... e
depois eu vou encaixando naquilo que j4 existe. E, a gente tenta montar ideias...
Normalmente, a ideia que a gente cria, ou esboga, normalmente “fecha”.

Entrevista com Usuario: Essa reconsulta é necessdria! E é muito facil pra
nds, porque nds estamos todos meio juntos.

A reconsulta aos usudrios (equipe decisora de Gestdao) permitiu o esclarecimento
de aspectos mais detalhados da demanda, apontando para o entendimento compartilhado

de sua forma de implementagao, conforme critérios coletivos (Processo de Selecdo).
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Documento E-mail: (25/06/2008 14:22:33 -- De: Gestao -- Para: SisCélculos,
ControleAtiva -- Assunto: Mdquinas Agricolas - Equivaléncia em Produto) --
Conteudo: Prezados: Confirmo: os bonus sdo obtidos pela diferenga entre o
valor do Milho para cada Safra e o valor do Milho no Estado no més anterior.
(...) Precisamos analisar a maneira de incluir estes Bonus nos Procedimentos
de Cilculo destes planos, que ja possuem outros bdnus. De acordo com
conversa com a superintendéncia, devemos incidir o percentual do Bonus
sobre o valor da parcela liquido dos bdnus anteriores. (...) Conforme o
Decreto, o Pagamento Antecipado ndo da direito a bonus.

Observacao Participante (Diario de Campo 25/06/2008): Ops! O Decreto ja
esclarecia as nossas dividas sobre o bonus no pagamento antecipado!

Documento Decreto n° xxxx — Publicado no Didario Oficial n® xxxx — Stmula:
Dispondo sobre a concessdo de subvengdo econdmica com recursos do Fundo
de Desenvolvimento Econdmico (...) Art. 4°. (...) § 2° Nas hipdteses de
amortizacdo antecipada de parcela vincenda e liquidagdo integral do contrato
de financiamento ndo incidira o beneficio da “equivaléncia em produto”.

Entrevista com Usuario: Quando a gente vai modificar um Calculo de
Pagamentos, por exemplo, dai tem aqueles testes: “Ah, se pagar a menor, o que
tem que fazer?”, “Se pagar a maior, que tem que fazer? Concede bdnus ou nao
concede bonus?”, “Se pagar antecipado, o que tem que fazer?”, “Se pagar antes
do dia? Se pagar depois do dia?” Tudo isso a gente tenta prever.

Documento E-mail: (25/06/2008 18:16:00 -- De: SisCélculos -- Para: Gestio --
Assunto: Méquinas Agricolas) -- Contetido: Resumo do que foi discutido na
reunido de hoje: O 239 e o0 243 vdo ganhar mais uma férmula, para o célculo do
bdnus do convénio sobre a prestagdo ja liquida de outros bonus. Nossa ideia é
usar um evento a “X” dias do vencimento que dispara a férmula de célculo do
bonus do convénio. Fizemos alguns testes para evitar que o bonus do convénio
seja calculado sobre a prestagdo bruta. Deu tudo certo, conforme planilha anexa.

Essa confirmagdo promove Afastamento da Ambiguidade e permite a acdo, que
no caso, consistiu na implementagdo imediata da solu¢ao conforme o entendimento

coletivo (Processo de Retencdo). Isso confirma a previsio da teoria:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando virios ciclos diferentes de reconsulta aos usudrios sdao aplicados a
informacgdo € que uma certeza suficiente é obtida para que seja possivel acdao
ndo ambigua. (WEICK, 1973, p.94)

Assim, as muitas reconsultas entre desenvolvedores e usudrios permitiram a
implementacdo da demanda de acordo com o entendimento compartilhado entre eles
(Afastamento da Ambiguidade). A confirmacdo final desse entendimento resultou de

outra reconsulta, agora com os usudrios de outros setores e de rgaos externos a empresa.

Observacao Participante (Didrio de Campo 04/07/2008): Muito legal o que
aconteceu hoje! Quando o pessoal da agéncia enviou um e-mail solicitando
informagdes sobre o bonus “equivaléncia em produto”, a nossa chefia ja pode
responder prontamente com os dados de identificagdo dos clientes e com os
proprios dados dos bonus ja calculados, com as prestacdes jd atualizadas! Yes!

Documento E-mail: (04/07/2008 20:09:00 -- De: setores -- Para: Gestéo,
setores -- Assunto: Méaquinas Agricolas) -- Conteddo: Estamos iniciando as
liberacdes de operagdes no ambito das Maquinas Agricolas. Conforme prevé
0 programa, precisamos informar os contratos para ficarem aptos a receber
subveng¢do. Vou precisar de uma cdpia da relagdo com o nome dos produtores
que té€m direito a equivaléncia, o periodo e os valores a serem devolvidos.
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Entrevista com Usuarios: Os usudrios, as chefias, as chefias das dreas, no caso
da financeira e da 4rea de informética, participaram, a drea de desenvolvimento,
o desenvolvedor, e tal. A gente ta ciente do que a gente precisa fazer. (...) Para
ver se ficou claro, se é aquilo que o usudrio quer, se é o que o desenvolvedor
entendeu, para chegar mais préximo do que € a expectativa do usudrio.

Documento E-mail: (06/07/2008 14:22:33 -- De: Gestdo -- Para: setores,
SisCélculos, ControleAtiva -- Assunto: Mdquinas Agricolas) -- Conteddo:
Prezados: Segue em Anexo levantamento de todos os Planos do convénio
Miquinas Agricolas e seus respectivos Recibos. (...) Segue também em
Anexo os percentuais dos Bonus a serem aplicados por Safra. Os valores dos
Bonus sobre recibos ja pagos (somente os pagos em dia) estdo calculados na
Planilha em Anexo e deverdo ser devolvidos

Documento E-mail: (07/07/2008 17:31:00 -- De: setores -- Para: Gestao,
setores = SisCalculos, SisFinanceiro, ControleAtiva -- Assunto: Enc: Bonus
Maquinas Agricolas) -- Contetido: Segue resposta da agéncia. (...) Cf. e-mails
abaixo, a planilha em anexo estd validada. Parabéns a toda a equipe.

6.3.8.2 Resultados Encontrados no Projeto P8

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P8, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 30-a; Figura 30-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentagao

da proposi¢do e do elemento e a categoria que emergiu deles.

Com base nos indicios empiricos das trés fontes de dados resumidos e categorizados
na Figura 30-a e Figura 30-b, € possivel perceber a presenca dos elementos do modelo tedrico
no Projeto P8. O elemento Mudanga Ecolégica foi reconhecido como uma Demanda de novo
produto, ocorréncia que representou uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas.
O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nas Duvidas na compreensdao da
demanda pelo desenvolvedor, na Dificuldade de compreensdao de jargdes pelos
desenvolvedores e nas Dificuldades na compreensdao da demanda pelo desenvolvedor, que

dessa forma evidenciam a incerteza e a ambiguidade na defini¢do da demanda.

Oelemento Regras de Reunido mostrou-se nas agdes dos usudrios e
desenvolvedores de Exemplificar dividas/op¢des de entendimento da demanda e Guiar-
se pela experiéncia do usudrio com casos parecidos, além de Exemplificar resultados
esperados conforme critérios estabelecidos, que consistem em procedimentos ou guias
para o entendimento da demanda. O elemento Processo de Criacdo foi percebido na

Elaboragao de definicdo da demanda pelo usudrio e também na Elaboragao de opcoes de
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interpretacdo da demanda, atividades que representam a criagdo de entendimentos ou

interpretacoes da defini¢do da demanda.

Figura 30-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P8 (cont.)

Proposicdes

Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados|

Categorias

Elemento 1: Mudanga Ecoldgica

Proposig¢do 1: Uma
nova necessidade
de

Observaciao Participante: A empresa agora estd fazendo um convénio
com o governo do estado e com uma cooperativa de crédito para
concessao de financiamentos para aquisi¢do de maquinas agricolas.
(...) Chegou a solicitagdo oficial na forma de um “Decreto” (...)

Demanda de novo
produto

desenvolvimento de
sistemas configura
uma mudanga na
organizacdo de

Entrevista com Usudrio: Quando (...) ndo tem procedimentos
cadastrados na casa que tenham uma previsdo para aquele tipo de
cdlculo, entdo isso é uma situa¢do nova que surge, uma necessidade nova.

Demanda de novo
produto

usudrios e
desenvolvedores

Consulta Documental E-mail U->D: Caros colegas, seguem anexos
os documentos relativos ao Programa Maquinas Agricolas, com
“bonus de equivaléncia em produto” (...)

Demanda de novo
produto

Elemento 2: Registro da Ambiguidade

Proposicao 2:

Usudrios e
desenvolvedores
percebem que a
informacao sobre a
demanda ndo pode

Observacio Participante: (...) um “Decreto” em anexo a um e-mail | Dificuldade de
da chefia. Nao explicava nada sobre quais eram as operagdes no compreensio
nosso sistema, nem como seria feito o calculo do tal bonus (...). da demanda
Entrevista com Desenvolvedor: Tu comecas a trabalhar procurando | ..
- . P . Dificuldade de
uma solucdo para aquilo, para como € que tu vais implementar -
. h .. A N compreensio
aquilo, ai que tu descobres uma série de varidveis ali que as vezes
da demanda

nao estdao bem esclarecidas.

ser considerada
inequivoca.

Consulta Documental E-mail D->U: Tem direito a rebate? (...)
Precisa de Férmulas novas? (...)

Consulta Documental E-mail D->U: Mais um ponto: definir layout
dos arquivos eletronicos a serem trocados com a agéncia de fomento.

Duvidas no
entendimento
da demanda

Proposicdo 3:
Desenvolvedores e
usuarios usam
procedimentos de
tratamento da

Observacao Participante: (...) O pessoal da equipe SisCalculos fez
uma reunidozinha informal em torno da mesa do colega, e trocou
impressdes sobre as possiveis alteracdes de procedimentos de cdlculo
ja existentes que poderiam ser feitas. (...)

Consulta ao
conhecimento do
usuario;

Adocido do trata
mento dado a
casos anteriores

informacgdo para

do valor original da parcela e valor do desconto a ser lancado.

S

2

£

=

&

< estabelecer um Entrevista com Usuario: Quando a gente vai modificar um Calculo de | Exemplificacio

§ entendimento ou Pagamentos, por exemplo, daf tem aqueles testes: “Ah, se pagar dos resultados

2. ~ antecipado, o que tem que fazer?” (...) Tudo isso a gente tenta prever. | esperados

~ | interpretagdo

+ | coletiva das - - - =

cg informacoes Consulta Documental E-mail U->D: Quem daqui pode conversar e Especificacdo de

‘g troca dasg definir layout e prazos dos arquivos a serem trocados com a agéncia? | dividas/op¢des de|

g ’ Consulta Documental E-mail U->D: Precisamos saber se haverd entendimento da

5 atualizagdo dos valores devolvidos. (...) demanda

Observacao Participante: O pessoal da equipe SisCalculos e Elaboracdo

Proposicio 4: SisFinanceiro passou a “colocar a mido na massa”. Esta semana, todas| de opcdes de

S POSICAO 2 as conversas de cafezinho trataram do bonus da equivaléncia em interpretagdo

S | Cada usudrio e P .

S | cada produto. Eles bolaram vdrias ideias envolvendo célculos (...) da demanda

N

Q: desenvolvedor Elaboracio de

S | elabora o seu Entrevista com Usuario: (...) segue um determinado padrdo de 640 ¢

S . p ~ . uma defini¢do

2 | entendimento célculo. (...) Entdo a gente faz um estudo, faz um resumo e vai pros funcional da

¢ | (interpretacio, desenvolvedores: “Olha, nés precisamos de algo assim, assim.”

S . demanda

&, | sentido) da

< d‘emanda para um Elaboragéo de

g sistema de Consulta Documental E-mail U->D: A ideia inicial é que temos que uma definicio

Qé informagao. receber a informacdo de cobranga contendo, no minimo, as informagdes §

Q

m

funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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sura 30-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P8

Elemento 6: Processo de Retengdo

registra o seu
entendimento da
informacgdo,
mentalmente e em
documentos ou
artefatos.

Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Q ~ . . L . L. Validagdo defini
IS . Observacio Participante: Ops, o Decreto jd esclarecia as nossas dividas ~ §ao aet
| Proposigdo 5: N . ¢des por critérios
> o sobre o0 bonus no pagamento antecipado. .
S Cada usudrio e normativos
cada - PR - - P -
= desenvolvedor Entrevista com Usuério: E que ali, basicamente, o que eu fago segue Validacdo defini
S . um determinado padrao de cdlculo. (...) Entdo tudo isso j4 td escrito ali | ¢des por critérios
2| seleciona os .
< P no documento. normativos
S | modos possiveis
q; | de entendimento | Consulta Documental E-mail U=>D: Prezados: Confirmo: os bdnus sio Validacio de
| dainformacdo obtidos pela diferenca entre o valor do Milho para cada Safra e o valor d defini %es or:
e segundo critérios | Milho no Estado no més anterior. (...) De acordo com conversa com a L. §0CS por: )
£ | das suas i Anci PO A ~CIitérios nomativos;
15) superintendéncia, devemos incidir o percentual do Bonus sobre o valor conhecimento
£ | experiéncias. da parcela liquido dos bonus anteriores. (...) Conforme o Decreto, o .
= . o o N profissional
m Pagamento Antecipado ndo d4 direito a bonus.
= .. . .., | Registros de
. Observaciao Participante: Ao mesmo tempo em que trocavam ‘palpites’, critgérios de
Proposicdo 6: um e-mail ia sendo composto, com questdes a serem esclarecidas. .
Cada usudrio e entendimento
cada Entrevista com Desenvolvedor: Em geral, s3o os usudrios do préprio Registros de
desenvolvedor departamento (...) tem uma boa defini¢do. Os critérios e regras séo ditos por | critérios de

alguém que entenda do negdcio (...) sdo registrados em e-mails.

entendimento

Consulta Documental E-mail D->U: Estes (...) vdao ganhar mais uma
férmula, para novo bonus sobre a prestacio liquida de outros bonus.
Consulta Documental E-mail U>D: Segue resposta da agéncia e
fomento. Quanto ao pagamento das atualizagdes dos valores devidos aos
mutudrios, penso ser melhor pagar como estd e colocar um ponto final.
(...) Cf. e-mails abaixo, a planilha em anexo estd validada.

Documentacio de
decisoes e
defini¢des das
demandas;
Documentagdo de
implementagdes

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicao 7:
Usuadrios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informacgdo.

Observacao Participante: (...) todas as conversas trataram do bonus.
(...) Depois houve vdrias versdes do arquivo, submetidas a apreciacdo
dos usudrios.

Reconsultas para
corregio/validacio

de resultados

Entrevista com Usudrio: Alguns layouts de relatdrios estavam...
eles vinham de um jeito, af ficou excessivo de informagdes, muita
informacio. E af eu levava de volta: Vamos fazer diferente isso aqui.

InteracOes para
ajuste/validacdo
de definigdes

Consulta Documental E-mail U->D: (...) chamar o usudrio-chave do
financeiro e o contato da agéncia para decidirem juntos o layout.
Consulta Documental Convite para Reunido: (...) Tem direito a rebate? (...)
Férmulas novas? (...) Paga comissao? (...) é sobre prestacdo liquida?

InteracOes para
ajuste/validagao
de definicdes;
Reconsultas para
resolucdo dividas

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo e
interativo de
reconsultas entre
usuarios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informag@o do que
se nao ha
reconsultas.

Observacao Participante: (...) esta fase de entendimentos esclareceu a
real necessidade de informagdes para a cobranga. (...)

Confirmagio de

Observacao Participante: Hoje o superintendente da agéncia veio nasalada | entendimento
nossa chefia para falar que a questao do layout do arquivo estava ok.

Entrevista com Usudrio: Os usudrios, as chefias, no caso da drea Validacdo/correcio
financeira, participaram, o desenvolvedor, e tal. (...) Para ver se ficou claro,| de resultados;

se € aquilo que o usudrio quer, se é o que o desenvolvedor entendeu, para | Confirmacdo de
chegar mais préximo do que € a expectativa do usudrio. entendimento
Consulta Documental E-mail U->D: Segue resposta da agéncia. (...) Cf.

e-mails abaixo, a planilha em anexo estd validada. Parabéns a toda a Validacdo e
equipe. (...) Prezados: Segue em anexo levantamento de todos os Planos | corregdo de

do convénio Mdquinas Agricolas e seus respectivos Recibos. Seguem resultados;
também os percentuais dos Bonus a serem aplicados por Safra. Os valores | Confirmagao de
dos Bonus sobre recibos ja pagos (somente os pagos em dia) estdo entendimento

calculados na Planilha em Anexo e deverdo ser devolvidos

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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O elemento Processo de Selecdo foi reconhecido no uso de Critérios dados por
normativos e Critérios de entendimento que vém da experiéncia dos usudrios e de critérios
dados por normativos para selecionar modos vélidos de entendimento da demanda.

O elemento Processo de Retengdo apareceu como Registro de entendimentos em e-mails,
Registro de critérios de entendimento em e-mails, € Documentagio de critérios, simulacdes e
alteragcdes de entendimento das demandas, que registram o entendimento da demanda.

O elemento Escolha de Ciclos foi identificado na Interac@o entre desenvolvedores e
usudrios e na Reconsulta aos usudrios para estabelecer defini¢des, resolver dividas, ajustar
defini¢cdes, fazer ajustes e correcdes e validar resultados, que € necessdria para afastar
ambiguidade da demanda.

O elemento Afastamento da Ambiguidade foi percebido pelo fato de que a Revisao
conjunta de resultados permite corrigi-los e confirmar entendimento, e de que Reconsulta
aos usudrios permite validacdo dos resultados e confirma¢do do entendimento,
evidenciando, assim, o entendimento compartilhado sobre a demanda.

Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricio do projeto. Em
resumo, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P8 pode ser descrito
segundo uma interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados conforme a
dindmica processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.

Uma Demanda de novo produto, no caso um novo programa de financiamento que
exigiu alteracOes nos sistemas da empresa, configurou uma Mudanca Ecolégica. A
incerteza na interpretacdo da sua defini¢do foi percebida nas Dividas e Dificuldade de
compreensao de jargdes e da propria demanda pelos desenvolvedores (Registro da
Ambiguidade).

Os usudrios e os desenvolvedores tentaram identificar uma interpretacio
possivel e vélida a respeito da operacionalizacdo, utilizando procedimentos e critérios
baseados na sua experiéncia prévia, ao Guiarem-se pela experiéncia do usudrio com
casos parecidos, Exemplificar ddvidas ou opcdes de entendimento da demanda e
Exemplificar resultados esperados conforme critérios estabelecidos (Regras de
Reunido).

Ideias sobre diferentes modos de implementar o novo convénio foram sugeridas
pela Elaboracdo de definicdo da demanda pelo usudrio e na Elaboracdo de opgdes de

interpretacdo da demanda pelos desenvolvedores (Processo de Criagdo). Critérios de
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entendimento dados pela experi€ncia dos usudrios e por normativos foram utilizados para
decidir a op¢do de entendimento da demanda mais adequada (Processo de Selecdo).

Uma extensa troca de e-mails serviu como registro de decisdes sobre o entendimento
das opc¢des escolhidas e implementadas (Processo de Retencdo), e puderam ser percebidos
Registros de entendimentos e Registro de critérios de entendimento em e-mails, € a
Documentacdo de critérios, simulagdes e alteragdes de entendimento das demandas.

Durante toda a troca de e-mails, foram realizadas reconsultas entre os usuarios e
os desenvolvedores, em vdrias fases, para o esclarecimento da demanda, incluindo a
Reconsulta aos usudrios para resolver duvidas e ajustar defini¢cOes, a Interagdo entre
desenvolvedores e usudrios para ajustar defini¢des, e a reconsulta aos usudrios para
defini¢des, ajustes, correcoes, e para validar resultados (Escolha de Ciclos).

Depois de vérias reconsultas, usudrios e desenvolvedores conseguiram esclarecer
o correto entendimento da demanda, o que foi percebido pelo fato de que a Revisdao
conjunta de resultados permitiu corrigi-los e confirmar o entendimento e a Reconsulta
aos usudrios permitiu a validacdo dos resultados e confirmagdao do entendimento
(Afastamento da Ambiguidade).

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodoldgico ainda maior, esta descricio foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.

6.3.9 Projeto P9: Prorrogacao 2009

O projeto P9 consiste na alteracdo dos registros e dos parimetros de cédlculo do
sistema de informagdes financeiras da empresa para se adaptar a uma norma (legislacao
federal) de prorrogacdo do prazo de vencimento de um grande grupo de tipos de
operacdes de financiamento. Esta alteracdo afeta diferentes condi¢des e parametros de
calculo, os quais foram implementados no sistema hd muitos anos, segundo padroes
diferentes a cada safra de produgdo agricola, e envolvem uma variedade de detalhes e de
diferengas na sua forma de implementacdo. Os célculos de encargos de inadimpléncia,
para clientes que realizem pagamento apds a data de vencimento original, mas dentro do
novo prazo de vencimento, devem ser adaptados para eliminar encargos como multa,

mora e atualizacdo monetdria.
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As equipes envolvidas neste projeto incluem a equipe Gestdo, que gerencia toda a
manuten¢do no sistema de controle financeiro da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando
como usudrio neste projeto; a equipe ControleAtiva, que controla saldos e prestacdes das
operacOes financeiras da empresa com seus clientes, tendo duas (2) pessoas atuando como
usudrios neste projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos de célculos de
saldos e encargos, com dois (2) desenvolvedores neste projeto; e a equipe SisFinanceiro,
que mantém e desenvolve o sistema de informagdes de controle financeiro da empresa, com

dois (2) desenvolvedores neste projeto.

6.3.9.1 Descri¢@o Analitica do Projeto P9

Surge incerteza (Ambiguidade) na interpretacdo individual do ambiente da
organizac¢ao: uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanga
Ecologica. A novidade foi divulgada para as pessoas envolvidas com o assunto dentro da

empresa, e gerou duvidas quanto ao seu entendimento (Registro da Ambiguidade).

Observacao Participante (Didrio de Campo 20/08/09): Hoje apareceu mais
uma prorrogacdo de vencimentos para as operacdes do crédito agricola que
sofreram com a estiagem. Depois de todas aquelas pseudo-prorrogacdes, de
fevereiro para maio, de maio para junho, e agora de todo o primeiro semestre
para agosto. O comentdrio geral que se ouve do pessoal da equipe
ControleAtiva e equipe SisCdlculos é que “Esperamos que esta seja a ultima”,
“Sera que vai ter outra este ano?”, “E funciona isso ai de mover o vencimento?”

Entrevista com Usuario: Novas demandas?.. Geralmente é por forca de
legislacdo ou de normas do Banco Central ou do Repassador de Recursos. (...) as
linhas de crédito, algumas mudam suas caracteristicas, essas coisas. (...)

Cada usudrio elabora seu entendimento (interpretacdo, sentido) da defini¢do da
demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de Criagdo). Cada usudrio
seleciona os modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios das suas
experiéncias individuais (Processo de Selecdo). E cada usudrio registra (Processo de
Retengdo) o seu entendimento da demanda, mentalmente e em documentos ou artefatos

(neste caso, em um documento denominado Instru¢io Normativa).

Documento E-mail: (20/08/09 11:35 — De: setores — Para: Gestdo 2>
SisCdlculos — Assunto: Prorrogagcdo 2009) — Contelido: (...) Divulgamos

nova Instrucio Normativa referente a Prorrogacdo 2009 (ver anexo:
instrucao_normativa_n.xxx_2009.pdf).

Documento Instru¢do Normativa (instrucao_normativa_n.xxx_2009.pdf) —
Stmula: Pagamento das prestagdes de 2009 — Em decorréncia do disposto
nas Resolugdes BACEN n.x.xxx e n.x.xxx de 2009, instruimos:

Beneficidrios: produtores rurais cujos empreendimentos estejam localizados
em municipios que, atingidos por estiagem, tenham decretado situacdo de
emergéncia ou calamidade publica (...)

Postergagdo de Exigibilidade: as operacdes enquadradas tiveram postergagao
na data de vencimento (...) as datas de exigibilidade das prestagdes vencidas e
vincendas até 14/08/2009 foram postergadas para 15/08/2009.



193

Procedimentos Operacionais: As operagdes seguirdo procedimento normal
de cobranca; Caso ndao haja o pagamento no prazo original, as operacdes
enquadradas serdo sinalizadas no Sistema Financeiro com indicador de
Situacdo de Cobranca especifico e terdo o vencimento movido para 15/08/20009.

Entrevista com Usuario: Nesse processo de descobrir o que é a demanda, é
que se tenta entender, formar esse entendimento, (...) a partir da conversa,
leitura da regra, a busca e definicdio de critérios e varidveis envolvidas, e af se
partir para um modelo inicial.

Os usuarios definiram a demanda e transmitiram-na direto aos desenvolvedores.

Suponhamos que o ator encaminhe a informacdo diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas
escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).

Observacao Participante (Didrio de Campo 21/08/09) Cada um dos colegas
das equipes ControleAtiva, SisCalculos e SisFinanceiro tirou um tempo da
sua sexta-feira, parou diante da sua estacdo de trabalho e se pOs a ler a
Instrucdo Normativa referente a nova prorrogacdo de vencimentos. Tinhamos
a tarefa de bolar uma proposta de solugdo com urgéncia até segunda-feira. O
primeiro espanto foi que a data para a qual estava sendo prorrogado ja passou.
As dudvidas ja comegaram por ai... Os colegas comecaram a debater em voz
alta, cada um em sua mesa. A maioria se mostrava indignada com o fato de que
a propria decisdo governamental foi divulgada somente as vésperas da data
final, e a demanda chegou até os desenvolvedores depois dessa data. Pela
experiéncia que todos tiveram com prorrogagdes de vencimentos ao longo dos
anos de estiagens, enchentes, furacdes e outras intempéries, a implementagao
da solucdo teria sido mais compreensivel se a data final ainda estivesse por vir.

Assim, com base nas informacdes comunicadas pelos usudrios a respeito da
demanda, os desenvolvedores criam o seu entendimento individual da demanda
(Processo de Criagdo). O desenvolvedor seleciona os modos possiveis de entendimento da
demanda segundo critérios da sua experiéncia individual (Processo de Selecdo). E cada
um registra (Processo de Retengdo) o seu entendimento da demanda, mentalmente e em

documentos. Neste caso, o registro foi feito em uma Proposta de Soluc¢do, via e-mail.

Documento e-mail (24/08/09 16:51 — De: SisCélculos — Para: SisCalculos,
SisFinanceiro, Gestdo, ControleAtiva — Assunto: Alteracdo de recibos
150809 prorrogacio) — Contetddo: Solugdo proposta para acertar os recibos da
prorrogacdo que tiveram a data de valorizacdo de vencimento alterada para
15/08/09. As alteracdes devem ser efetuadas na ordem apresentada:

1 — Criar programa no SF que roda uma férmula com pardmetro data de
processamento = 15/08/09 para as férmulas, considerando que os planos
ainda estdo com situacdo de cobranca especial. A execucdo desta férmula
efetuard a complementagdo da apropria¢do dos encargos de adimpléncia (no
campo de juros compensatérios) desde a data original de vencimento até o
dia 15/08/09 (estara simulando um fim de periodo). Este programa recebera
como arquivo de entrada todos os planos envolvidos na prorrogacdo. Serdo
considerados todos os recibos vencidos destes planos;

2 — Ap6s a execucdo do programa, copiar os valores de juros compensatdrios
apropriados até 15/08/09 para uma memdria auxiliar para registro no recibo;
3 — Zerar memorias de apropriagdo de juros compensatorios destes recibos;

4 — Alterar a data de vencimento dos recibos envolvidos para 15/08/09;

5 — Recalcular e ajustar nos recibos o valor dos juros, o valor da prestacio e
demais memdrias de exigibilidades (rebates) e outras;

6 — Alterar a situacdo de cobranga de especial para normal;
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7 — A préxima execugdo normal (31/08/09) de fim de més vencido vai
calcular e apropriar os encargos de inadimpléncia de 15/08/09 até 31/08/09.

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/08/09): Foi elaborada uma
proposta de solu¢do depois de uma reunidozinha informal entre o pessoal das
equipes SisCalculos e SisFinanceiro. Essa proposta foi chamada informalmente
de “esqueleto”, porque oferecia somente linhas gerais de uma solug@o possivel
utilizando os recursos do sistema sem maiores adaptagdes ou reformas. (...)

Os desenvolvedores utilizam procedimentos e critérios para tentar estabelecer
um entendimento ou interpretacdo da informacgao sobre a demanda (Regras de Reunido).
Um procedimento comum € a busca de documentagdo sobre o tratamento que foi dado a

situacdes semelhantes em sua experiéncia profissional passada.

Documento e-mail (26/08/09 13:44 — De: ControleAtiva — Para: SisCalculos,
SisFinanceiro, ControleAtiva — Assunto: Alteracdo de recibos 150809
prorrogacdo) — Conteddo: Prezados: parece que o projeto estd OK.
S6 relembrando que os Planos que devem ser alterados sdo:

- SitCobranga 18 e vencidos; SitCobranga 19 e classes 246 e 346 e vencidos.
Em consulta feita em 24/08 chegamos a 1890 recibos a serem alterados. Att,

Documento e-mail (26/08/09 13:59 — De: SisCdlculos — Para: Gestao,
ControleAtiva, SisCélculos, SisFinanceiro, ControlePassiva, Cadastramento —
Assunto: Alteracdo de recibos 150809 prorrogagdo) — Contetdo:

Colegas, Foi realizada nova reunido dia 24/08 onde foi decidido o seguinte:

1 — O programa descrito no item 1 do e-mail anterior serd um evento especial
(com data de 15/08/09) que rodard no programa FN-080 da rotina didria do
financeiro. Além dos parimetros descritos, o programa também deverd
considerar como entrada, para os recibos com procedimento vencido nimeros
13, 23 e 56, o coeficiente de juros com o valor de 0,04.

2 — Os itens 2 a 6 serdo executados através de programa que rodard apds a
conclusado das rotinas didrias de cada agéncia que rodardo o evento especial. No
item 2 ndo serd necessdrio gravar valores na memdria auxiliar, pois os valores
de juros até 15/08/09 serdo gravados na memoria de exigibilidades.

No item 5 ndo serd necessdrio recalcular o valor dos juros, mas somar os
valores apropriados nas memdrias de apropriagdo de juros vincendos e
vencidos; para os recibos com procedimentos vencidos 13, 23 e 56, somar
também os valores apropriados. Os demais itens sdo mantidos inalterados.
Entrevista com Desenvolvedor: Eu tento reunir a documentagdo que ja
existe sobre o assunto, alguma coisa parecida... A gente sempre tenta resolver
as confusdes... se organizar pra esclarecer. Acho que estar proximo dos
usudrios facilita muito.

Com a permanéncia de aspectos do entendimento da demanda que ndo ficaram

claros, os desenvolvedores realizam consultas aos usuarios (Escolha de Ciclos).

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanca o estado de ambiguidade do processo (...) se hd muita
ambiguidade na informacdo no Processo de Retencdo, entdo decide retroenviar
o fluxo do processo a criagdo e a selecdo do nivel anterior (WEICK, 1973,
p-92).

Entrevista com Desenvolvedor: As informagdes sdo organizadas... e
retornadas para os usudrios em forma de uma definicdo inicial da tarefa
(minuta). Os pontos que ndo estdo claros deverdo ser ressaltados... Quando
uma necessidade ndo ficou clara... teria que relacionar os pontos, relacionar a
dudvida, e fazer uma consulta.

Tem inicio entdo um novo ciclo do processo de entendimento da demanda para o
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Afastamento da Ambiguidade. Desta vez, o processo se desenvolve coletivamente, com
usudrios e desenvolvedores compartilhando suas elaboragdes e critérios de entendimento.
A percepcao da existéncia de ambiguidade na informacgdo inicial comunicada
sobre a demanda (Registro da Ambiguidade) indica aos usudrios a necessidade de
reconsultas aos desenvolvedores para o esclarecimento do sentido dos pontos ainda
duvidosos. Os desenvolvedores e usudrios adotam alguns procedimentos coletivos para o
esclarecimento da demanda (Regras de Reunido). Os questionamentos sobre detalhes de
implementagcao podem ser respondidos quando sdo feitas reconsultas (Escolha de Ciclos).

Os esclarecimentos prestados pelos usudrios permitem o Afastamento da Ambiguidade.

Entrevista com Usuario: Eles come¢am a montar a soluc@o e a nos apresentar,
e af a gente vai dizendo se t4 certo ou ndo, se td bom ou ndo, o que poderia
melhorar, o que ndo estd certo e precisa ser corrigido...

Documento e-mail (26/08/09 18:08 — De: SisCélculos — Para: ControleAtiva
- SisCélculos, SisFinanceiro — Assunto: Prorrogacdo 2009) — Contetddo:
Algumas questdes: (...) dia 15/08/09 é sabado, um recibo com vencimento
nesta data calculou e apropriou os juros até dia 17/08 (segunda), entdo, o
célculo € para todos até o dia 17/08 ou recalculamos a apropria¢do dos recibos
com vencimento em 15/08 até o dia 15 em vez de 17, ou como fica? Sds,

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/08/09): (...) Depois que o
pessoal da equipe ControleAtiva deu uma espécie de “sinal verde” para as
linhas gerais da proposta de solucdo esbocada (e corrigiram alguns aspectos),
as equipes SisCdlculos e SisFinanceiro passaram a analisar melhor os detalhes
de implementagdo da proposta. Ai vdrias questdes inesperadas surgiram, e foi
ainda mais necessdrio reconsultar os usudrios para desfazer a confusdo.

Este retorno ao nivel anterior (aos usudrios) pode afastar mais ambiguidade do que

se a implementacao fosse realizada somente pelos critérios dos desenvolvedores:

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacao de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para agdes futuras; ou seja, interpreta-o
de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p. 94).

Entrevista com Usuario: E, como usudrio, as vezes a gente nota que, pelo
tipo de pergunta que o desenvolvedor faz, as vezes vocé conclui que ele nio
entendeu. Normalmente, a gente pode notar pelos questionamentos que ele faz.

Documento e-mail (26/08/09 18:22 — De: ControleAtiva — Para: SisCalculos
- SisFinanceiro - Assunto: RES: Prorrogacdo 2009) - Conteddo:
Respondendo as tuas questdes: (...) Data de Valorizacdo Vencimento é 15-08-09,
ndo 17-08-09. A Resolugio do Bacen determina a data de 15-08-09 entdo € esta
que devemos considerar, calculando inadimpléncia apds esta data. Ndo é como
em um vencimento contratual normal que se considera o primeiro dia ttil. Att,

Depois de terem elaborado coletivamente uma proposta de implementacdo da
demanda (Processo de Criagcdo), os desenvolvedores e usudrios utilizam critérios

coletivos para a selecao do entendimento adequado da demanda (Processo de Selecdo), e
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assim conseguem desenvolver alguma versdo de implementacdo da demanda (Processo

de Retencgdo). Os Testes podem ser considerados parte do processo coletivo de selecdo.

Documento e-mail (27/08/09 14:07 — De: SisFinanceiro — Para: SisCdlculos,
Gestdo, Controle Ativa — Assunto: Teste prorrogacdo 15/08/09) — Contetdo:
Segue teste realizado em drea de testes, posicdo 24/08/09. Filtro utilizado nos
dois programas: considerou-se recibos vencidos. (...) Foi executada uma versao
especial do programa de célculo, com o evento especial considerando data de
processamento = 15/08/09 para os planos selecionados. Apds, foi executado o
programa Prorroga/150809, que alterou as memodrias listadas no e-mail
anterior, considerando o mesmo filtro. Qualquer ddvida, estamos as ordens.
Att,

Observacao Participante (Diario de Campo 27/08/09): Hoje foi o dia dos testes!
Conseguimos implementar a proposta de solucdo, juntando os esforcos das
equipes SisCélculos e SisFinanceiro. E o pessoal da equipe ControleAtiva
testou de varias maneiras, com simulagdes, filtros, previsdo de encargos, tudo.

Entrevista com usuario: O fato de ter os usudrios e os desenvolvedores aqui
perto... Eu acho que essa interacdo tem que ser presencial. Faz muita diferenca!

Ao realizar testes, usudrios e desenvolvedores interagem, reiniciam o processo,
fazendo reconsultas (Escolha de Ciclos) para afastar ambiguidade da definicdo da

demanda, e podem reajustar a definicdo inicialmente elaborada pelos desenvolvedores.

Entrevista com Desenvolvedor: O fato de a gente ter proximidade com eles
nos facilita um monte a entender qual é a demanda, qual é o motivo, ou qual é o
critério, porque eles estdo no nosso lado... A gente retoma bastante o contato
com o usudrio. E se reajusta tudo. (...) Com certeza, as coisas ficam mais bem
definidas, porque se tem o aval do usudrio... Com certeza. Porque a gente tenta
ir na pessoa que usa, que vai usar. E no dia-a-dia que fica melhor para ter o
entendimento, porque alguma coisa de repente fica entendida nos detalhes...

Cada novo teste pode configurar um novo ciclo, em que os desenvolvedores
executam novamente o Processo de Retencdo, fixando o novo entendimento da
demanda em uma nova versdo implementada, e a cada vez retornam ao Processo de

Selecdo para a avaliagdo conjunta com 0s Uusuarios.

Entrevista com Desenvolvedor: Eu acho que sim. Nesse trabalho aqui, (...) o
desenvolvedor, olhando o trabalho do usudrio, ele pode chegar a uma
otimizacdo do modelo, verificar o sistema, se estd adequado ou se ndo estd
adequado e tal. Mas a interagdo, eu acho que ndo tem coisa melhor que
conversar. A pessoa vai discutir, vai dizer o que que acontece... Af a gente vai
tentar. Se isso acontecer, a gente vai poder falar. Eu acho que € isso.

Documento e-mail (27/08/09 17:22 — De: SisFinanceiro — Para: SisCélculos,
Gestdo, Controle Ativa — Assunto: Enc: Teste prorrogacdo 15/08/09) —
Contetdo: Novo teste, com a correcio no célculo do valor da prestagdo. Att,

DT.VEN: 15/05/09

DT.VAL.VENC:15/08/09

DT.BASE:17/08/09

DESCRICAO VALORES
PRINCIPAL 1.063,98
JUROS EXIG 40,12

DIAS MORA:00 TOTAL: 1.104,10
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DT.VEN: 15/05/09
DT.VAL.VENC:15/08/09
DT.BASE:17/08/09

DESCRICAO VALORES
PRINCIPAL 1.063,98
JUROS EXIG 40,12
JR.MORA-RES. 0,39
CP/JC-RES. 10,14
DIAS MORA:13 TOTAL: 1.114,63

Documento e-mail (27/08/09 17:22 — De: SisFinanceiro — Para: SisCélculos,
Gestdo, Controle Ativa — Assunto: Enc: Teste prorrogacdo 15/08/09) —
Contetdo: Agora sim, ficou perfeito! Obrigada a toda a equipe.

E possivel perceber que os atores realizaram o Processo de Criacdo informando
aos desenvolvedores o modo de implementacdo indicado pela Instru¢do Normativa.
Realizaram o Processo de Selecdo, optando por determinados parametros de célculo
(datas, formas de célculo). Realizaram o Processo de Retengdo registrando essas escolhas

numa implementa¢do em conjunto com as equipes SisCdlculos e SisFinanceiro.

O processo coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos usudrios
configura um novo ciclo de criacdo-selecao-retengdo e promove compartilhamento de
sentido (entendimento compartilhado entre os atores usudrios e desenvolvedores). Este
processo promove mais Afastamento da Ambiguidade do que quando ndo sdo feitas
reconsultas, porque, como se percebe no caso relatado, o desenvolvedor frequentemente
recebe informagdes sobre a demanda ainda com Ambiguidade demais para determiné-la
e implementa-la de maneira inequivoca e ndo-ambigua. Isso confirma a previsdo tedrica:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados & informagdo é que um grau

suficiente de certeza é conseguido para que seja possivel acdo ndo ambigua
(WEICK, 1973, p.91).

6.3.9.2 Resultados Encontrados no Projeto P9

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P9, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 31-a; Figura 31-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentacao

da proposi¢do e do elemento e a categoria que emergiu deles.
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Figura 31-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P9 (cont.)

Proposigdes

Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados

Categorias

Elemento 1: Mudanga Ecoldgica

Proposicdo I:
Uma nova
necessidade de
desenvolvimento
de sistemas
configura uma
mudanca na
organizacio de
usuarios e
desenvolvedores

Observacao Participante: Hoje apareceu mais uma prorrogagio de
vencimentos para as operagdes do crédito agricola que sofreram com a
estiagem. (...)

Demanda de
adapta¢do norma
tiva de produtos

Entrevista com Usudrio: Novas demandas?... Geralmente é por forca de
legislag@o ou de normas do Banco Central ou do Repassador de Recursos.
(...) algumas linhas de crédito mudam as caracteristicas (...)

Demanda de
adaptacdo norma
tiva de produtos

Consulta Documental E-mail U->D: Divulgamos nova Instru¢do
Normativa referente a Prorrogacdo 2009 (ver anexo: INxxx2009.pdf).
— Stimula: Pagamento das prestagdes de 2009 — Em decorréncia do
disposto nas Resolu¢des BACEN n.xx e xx de 2009, instruimos: (...)

Demanda de
adaptacdo norma
tiva de produtos

Elemento 2: Registro da Ambiguidade

Proposicao 2:
Usudrios e
desenvolvedores
percebem que a
informacao
sobre a demanda
nao pode ser
considerada
inequivoca.

Observacio Participante: (...) as equipes SisCélculos e SisFinanceiro
analisaram melhor os detalhes de implementagdo da proposta. Af vdrias
questdes inesperadas surgiram (...).

Ddvidas no
entendimento
da demanda

Entrevista com Usudrio: As vezes a gente nota, pelo tipo de pergunta que
o desenvolvedor faz, as vezes vocé conclui que ele ndo entendeu.
Normalmente, a gente pode notar pelos questionamentos que ele faz.

Duvidas no
entendimento
da demanda

Consulta Documental Ata de Reunio: (...) Ficaram pendentes decisdes
sobre: Pagamentos a Menor Vencidos e Prorrogado; Célculo de JC.
Consulta Documental E-mail U->D: Algumas questdes: (...) recibos tipo
3, sd0 32, pensamos em deixar de fora, (...) a data, como fica?

Ddvidas no
entendimento
da demanda

Elemento 3: Regras de Reunido

Proposicdo 3:
Desenvolvedores
€ usudrios usam
procedimentos
de tratamento da
informacdo para
estabelecer um
entendimento ou

Observacio Participante: Os colegas comegaram a debater em voz alta
(...). Pela experiéncia que todos tiveram com prorrogacdes de vencimentos
(...), aimplementagdo da solugido teria sido mais compreensivel se a data
final ainda estivesse por vir.

Adocdo do trata
mento dado a
casos anteriores

Entrevista com Usudrio: Nesse processo de descobrir o que é a
demanda, € que se tenta entender, (...) a partir da (...) leitura da regra, a
busca e definicdo de critérios e varidveis envolvidas (...).

Entrevista com Desenvolvedor: Eu tento reunir a documentagdo que ja
existe sobre o assunto, alguma coisa parecida...

Adocdo do trata
mento dado a
casos anteriores

Elemento 4: Processo de Criagdo

lcr(l)tlzré)\r]?z(io Consulta Documental E-mail U->D: Algumas questdes: (...) 15/08/09 é Especificagio de
informagdes sdbado. (...) um recibo com vencimento nesta data calculou e apropriou os diividasfopedes de
trocadas. juros até dia 17/08 (segunda), entdo, consideramos o cdlculo para todos entendimento da
até o dia 17/08 ou recalculamos a apropriac¢do dos recibos com demanda
vencimento em 15/08 até o dia 15 em vez de 17, ou como fica? Sds,
Observacao Participante: Foi elaborada uma proposta de solugdo (...) Elaboragio de

Proposicdo 4:
Cada usudrio e
cada
desenvolvedor
elabora o seu
entendimento
(interpretagdo,
sentido) da
demanda para
um sistema de
informacao.

entre o pessoal das equipes SisCalculos e SisFinanceiro. Essa proposta foi
chamada informalmente de “esqueleto”, porque oferecia somente linhas
gerais de uma solucéo possivel utilizando os recursos do sistema sem

uma defini¢do
funcional da

. ~ demanda
maiores adapta¢des ou reformas. (...)
Entrevista com Usudrio: Nesse processo de descobrir o que é a Elaboracio de uma
demanda, € que se tenta entender, formar esse entendimento, (...) e af se | interpretacdo da
partir para um modelo inicial. demanda
Consulta Documental E-mail D->U: Solugé@o proposta para acertar os Elaboragdo de

recibos da prorrogacdo que tiveram a data de valorizacido de vencimento
alterada para 15/08/09. As alteragdes devem ser efetuadas na ordem
apresentada:

uma defini¢ao
funcional da
demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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oura 31-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P9

Elemento 5: Processo de Selecdo

seleciona os
modos possiveis
de entendimento

Proposigdes Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Observacao Participante: (...) o pessoal da equipe ControleAtiva deu Validacdo de
Proposicdo 5: ‘sinal verde’ para as linhas gerais da proposta de solu¢do esbogcada simulacdes da
Cada usudrio e (e corrigiu alguns aspectos) (...) Hoje foi o dia dos testes! (...) de vdrias | solugdo pelos
cada maneiras, com simulagdes, filtros, previsdo de encargos, tudo. usudrios
desenvolvedor Entrevista com Usudrio: Eles comecam a montar a solu¢do e a nos Validagéo de

apresentar, e af a gente vai dizendo se t4 certo ou ndo, se td bom ou ndo, o
que poderia melhorar, o que ndo estd certo e precisa ser corrigido. ..

simulagdes da
solucdo pelos

Elemento 6: Processo de Retengdo

registra o seu
entendimento da
informacgdo,
mentalmente e em
documentos ou
artefatos.

da informa‘gﬁ,o‘ Consulta Documental E-mail U->D: Respondendo as tuas questdes: (...) | Validagdo de
segundo critérios | Data de Valorizagdo Vencimento é 15-08-09, ndo 17-08-09. A defini¢des por:
das suas Resolugdo do Bacen determina a data de 15-08-09 entdo é esta que ~ctitérios nomativos;
experiencias. devemos considerar, calculando inadimpléncia ap6s esta data. Ndo é -conhecimento
como um vencimento contratual normal que considera o 1°dia ttil. Att, profissional
Observacao Participante: Conseguimos implementar a proposta de ~
rvag pant nseg piet & proposta Documentagdo de
P icdo 6 solu¢do, juntando as equipes SisCdlculos e SisFinanceiro. (...) utilizando | . -
roposi¢ao 0. do si . q ~ f implementagdes
Cada usuirio e os recursos do sistema sem maiores adaptagdes ou reformas.
. . S . Registros de
cada Entrevista com Desenvolvedor: As informagdes sio organizadas... (...) | - o0 4
desenvolvedor criterios de

em forma de uma defini¢do inicial da tarefa (minuta).

entendimento

Consulta Documental E-mail U->D: Pretendo deixar registradas as
decisdes que estamos tomando quanto a prorrogaco deste ano. Solicito que
tudo seja descrito por e-mail e repassado aos colegas envolvidos.

Consulta Documental E-mail D->U: Segue teste realizado. (...) em
anexo, projeto de especifica¢do das alteracdes de memorias necessdrias
para ajustar os recibos atingidos pela prorrogacéo.

Documentacdo de
decisdes e
defini¢des das
demandas;
Documentagdo de
implementagdes

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposicao 7:
Usuadrios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informacgdo.

Observacao Participante: (...) Depois que a equipe ControleAtiva
corrigiu alguns aspectos, (...) vdrias questdes inesperadas surgiram, e foi
ainda mais necessario consultar os usudrios para desfazer a confusao.

Reconsultas para
resolucdo de
davidas

Entrevista com Desenvolvedor: (...) Quando uma necessidade nio
ficou clara... teria que relacionar os pontos e fazer uma consulta.
Entrevista com Usudrio: Eles comecam a montar a solucéo e a nos
apresentar... e af a gente vai dizendo se td certo ou ndo, (...) 0 que poderia
melhorar, o que ndo estd certo e precisa ser corrigido. ..

Reconsultas para
resolucdo de
duavidas;
Interacdes para
ajuste/validacdo
de definigdes

Consulta Documental E-mail U->D, D> U: (...) confiram a férmula de
liberagdo do Crédito Cooperativa. (...) favor conferir o entendimento
proposto. (...) Me parece que a proposta estd OK.

Interacdes para
ajuste/validacdo
de definigdes

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo e
interativo de
reconsultas entre
usuarios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informag@o do que
se nao ha
reconsultas.

Observacao Participante: O pessoal da equipe ControleAtiva mandou e-
mail para nds todos relatando os resultados dos Testes Prorrogacdo 15/08/09.
Diziam “Agora sim, ficou perfeito! Obrigada a toda a equipe!”

Validagdo e
correcdo de
resultados

Entrevista com Desenvolvedor: A gente retoma bastante o contato com
o usudrio. E se reajusta tudo. (...) Com certeza, as coisas ficam mais bem
definidas, porque se tem o aval do usudrio. (...) fica melhor de ter o
entendimento, porque alguma coisa fica entendida no detalhe.

Entrevista com Usudrio: Nesse trabalho aqui, (...) o desenvolvedor,
olhando o trabalho do usudrio, ele pode chegar a uma otimizacéo do
modelo, verificar o sistema, se estd adequado ou se ndo estd e tal. (...) a
interacdo, eu acho que ndo tem coisa melhor que conversar. (...) a pessoa
vai discutir, vai dizer o que acontece... (...)

Esclarecimento e
ajuste de
definigdes;
Confirmacdo de
entendimento

Consulta Documental Ata de Reunido: Prezados: Na reunido sobre
Prorrogacdo, ficaram esclarecidos os seguintes pontos: Todos os
Programas Agricolas terdo sua exigibilidade suspensa. (...)

Esclarecimento e
ajuste de
definigdes

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Os indicios empiricos das trés fontes de dados resumidos e categorizados na
Figura 31-a e Figura 31-b permitem perceber os elementos do modelo tedrico no Projeto
P9. O elemento Mudangca Ecologica apareceu em uma Necessidade de adaptacdo
normativa de produtos, representando uma nova necessidade de desenvolvimento de
sistemas. O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado nas Duvidas na
compreensdo da demanda pelo desenvolvedor, que evidenciam a incerteza na defini¢do
da demanda. O elemento Regras de Reunido mostrou-se nas acdes dos usudrios e
desenvolvedores como Guiar-se por critérios normativos, Guiar-se por registros de
casos parecidos, e Exemplificar ddvidas ou opg¢des de entendimento da demanda e
resultados obtidos, acdes que sdo aqui consideradas como procedimentos para o
entendimento da demanda. O elemento Processo de Criacdo foi percebido na
Elaboragdao de uma ideia inicial pelos usudrios, na Elaboracdo de uma ideia inicial
funcional pelos desenvolvedores, e por usudrios e desenvolvedores, considerando tais
elaboragdes como interpretacdes da demanda. O elemento Processo de Selecdo foi
reconhecido na Validagdo de simulacdes da solug¢do pelos usudrios, com Critérios de
entendimento dados pela experiéncia dos usudrios e por normativos, que permitiu
selecionar o entendimento valido da demanda. O elemento Processo de Retengdo foi
reconhecido na forma de Registros do entendimento do desenvolvedor, Registro do
entendimento coletivo em uma implementagdo, e Documentacdo de simulagdes,
decisdes, alteracdes de especificacdo e implementacdo, que representam acdes de
registro do entendimento da demanda. O elemento Escolha de Ciclos foi identificado na
Reconsulta aos usudrios para resolver duvidas, corrigir e validar defini¢des, o que é
necessario para esclarecer a demanda. O elemento Afastamento da Ambiguidade
evidenciou-se no fato de que a Interacdo entre desenvolvedores e usudrios permite
esclarecer entendimentos, a Revisdo conjunta de resultados permite validar os
resultados obtidos, e a Reconsulta aos usudrios permite ajustar, corrigir, esclarecer e
confirmar o entendimento, evidenciando o entendimento compartilhado sobre a

demanda.

Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricio do projeto. Em
resumo, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores

sobre demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P9 pdde ser descrito em
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uma interpretacdo inferencial dos dados coletados e analisados segundo a dindmica

processual do modelo de Weick (1973), como apresentado a seguir.

Neste projeto, uma Mudanga Ecologica consistiu na Necessidade de adaptacdo
normativa de produtos, para atender a uma prorrogacao de vencimentos de operagcdes de
financiamento. Percebeu-se que essa alteracdo, quanto ao seu entendimento, gerou
Duvidas na compreensdo da demanda pelo desenvolvedor (Registro da Ambiguidade).
Alguns procedimentos e critérios para estabelecer um entendimento da demanda foram

adotados, como Guiar-se por registros de casos parecidos (Regras de Reunido).

Houve a Elaboracido de uma ideia inicial pelos usudrios (Processo de Criagdo),
com critérios e ponto de vista adotados de acordo com a sua experi€ncia de usudrios,
com Critérios de entendimento dados pela experiéncia dos usudrios (Processo de Sele¢do),

e registro disso em um documento Instru¢cdo Normativa (Processo de Retencdo).

Essa definicdo da demanda foi transmitida aos desenvolvedores, que perceberam
nela alguns aspectos duvidosos (Registro da Ambiguidade). Houve entdo a Elaboracdo de
uma ideia inicial pelos usudrios (Processo de Criacdo), utilizando critérios da sua prépria
experiéncia como desenvolvedores (Processo de Selecdo) e fazendo Registros do

entendimento dos desenvolvedores em uma proposta de solugcdo (Processo de Retengdo).

Percebendo a existéncia de Ambiguidade, os desenvolvedores reconsultaram os
usudrios, submetendo sua proposta a apreciacao deles e fazendo-lhes perguntas sobre
detalhes da demanda (Escolha de Ciclos), em um processo de Reconsultas aos usudrios
para resolver duvidas. Entdo, aplicaram a definicdo inicial da demanda seus
procedimentos e critérios para obter um entendimento (Regras de Reunido), como

Exemplificar as dividas ou opcdes de entendimento da demanda e os resultados obtidos

e Guiar-se por critérios normativos.

Depois de varios ciclos do Processo de Criacdo-Selecdo-Retencdo com a
Reconsulta aos usudrios para resolver dividas, corrigir e validar defini¢des (Escolha de
Ciclos), incluindo a Elaboracdo de uma ideia inicial funcional pelos usudrios e
desenvolvedores (Processo de Criacdo). Houve a Validagdo de simulacdes da solugdo
pelos usudrios, com Critérios de entendimento dados pela experiéncia dos usudrios e por
normativos (Processo de Selecdo). Ocorreu, assim, o Registro do entendimento coletivo

em uma implementacdo, e a Documentacdo de simulacdes, decisdes, alteracdes de
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especificacdo e implementacdo (Processo de Retengdo). Foi possivel perceber que,
depois de todo esse processo de Reconsulta aos usudrios para validar definicoes (Escolha
de Ciclos), a Revisao conjunta de resultados permite validar os obtidos, a Reconsulta aos
usudrios permite ajustar, corrigir, esclarecer e confirmar o entendimento, e a Interacao
entre desenvolvedores e usudrios permite esclarecer entendimentos. E, assim, o processo

todo permitiu obter suficiente Afastamento da Ambiguidade para esclarecer a demanda.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situagdo ser vista dessa forma.

6.3.10 Projeto P10: Recolhimentos

O projeto P10 consiste na alteracdo dos registros e dos parametros de calculo do
sistema de informacdes financeiras da empresa para se adaptar a uma determinacdo do
principal 6rgdo repassador de recursos da empresa, que exige o recolhimento (pagamento)
de valores correspondentes a datas de vencimento passadas, que até entdo ndao haviam
sido cobrados. Esta alteracdo envolve uma gama de detalhes inovadores na sua forma de

implementacdo, incluindo novos encargos de inadimpléncia e outros parametros.

As equipes envolvidas neste projeto incluem as duas (2) pessoas de contato
institucional de um 6rgdo Externo a empresa; a equipe Gestdo, que gerencia toda a
manutengdo no sistema de controle financeiro da empresa, tendo uma (1) pessoa atuando
como usudrio neste projeto; a equipe ControlePassiva, que controla as operagdes
financeiras da empresa com os seus repassadores de recursos, tendo uma (1) pessoa
atuando como usudrio neste projeto; a equipe SisCdlculos, que desenvolve procedimentos
de cdlculos de saldos e encargos, com dois (2) desenvolvedores neste projeto; e a equipe
SisControles, que desenvolve ferramentas e melhorias para as atividades do processo de

controle financeiro, com uma (1) pessoa atuando como desenvolvedor neste projeto.
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6.3.10.1 Descricao Analitica do Projeto P10

Surge incerteza na interpretacdo individual do ambiente da organizagdo: uma

nova necessidade de desenvolvimento de sistemas configura uma Mudanca Ecoldgica.

Documento (Carta Conjunta xx.xxxx, de julho de 2008): Ttem 1.2: até
15.08.2008, os Agentes Financeiros deverdo recolher os valores liquidos das
prestacdes devidas referentes as operagdes no ambito dos Programas de que
se trata, (...) que se encontrarem formalmente vencidas até julho de 2008 e
que ainda ndo tenham sido recolhidas”

Documento E-mail: (15/07/08 12:35 — De: externo — Para: setores, Gestdo,
ControlePassiva, ControleAtiva, SisCdlculos, SisControles — Assunto:
Informagdo de Valores para Recolhimento) — Conteiido: Prezados Senhores,
Solicitamos aos Agentes Financeiros que informem até 22.07.2008, por meio
deste endereco eletrdnico, a previsao dos valores a que se refere o item 1.2 da
Carta Conjunta xx.xxxx de julho de 2008 em anexo (...) Atenciosamente,

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/07/08): Depois de anos
(anos!) sem emitir documento de cobranga para algumas centenas de operacdes
agricolas, o repassador de recursos resolveu cobra-las de uma vez s6...

Entrevista com Usuario: Veio aquela carta do Repassador de Recursos. (...)
Foi uma situagdo em que surgiu uma nova necessidade.

A percepcdo de que a demanda podia ser interpretada de multiplas formas

configura o Registro da Ambiguidade.

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/07/08): N6s, desenvolvedores,
também fomos comunicados sobre essa nova necessidade. Ela me pareceu
assustadora, porque dava o prazo de um misero més para fazer tudo, e achei
confusa, porque sé dizia que era para recolher os valores das prestacdes
devidas, sem dar grandes detalhes sobre guais eram as operagdes e parcelas.

Entrevista com Usuario: Naquele caso, surgiu aquela carta do Repassador
de Recursos com termos dificeis. (...) ndo tava muito clara.

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/07/08): Até os usudrios, que
entendem melhor as cartas do repassador, acharam que a carta nao estava clara!

Usuarios e desenvolvedores utilizam procedimentos e critérios para tentar

estabelecer um entendimento ou interpretacdo coletiva das informagdes sobre a

demanda (Regras de Reunido). A preocupacao dos usudrios referiu-se mais a determinar

qual o conjunto de operacdes envolvidas na alteracdo, e da parte dos desenvolvedores, a

preocupacdo foi determinar os parametros e formulas de célculo que deveriam ser

alterados no sistema.

Observacao Participante (Didrio de Campo 15/07/08): Do meu ponto de
vista como desenvolvedora, procurei utilizar os indicativos da prépria carta
para entender o que é que precisava ser adaptado nos cdlculos do sistema.

Documento E-mail: (16/07/08 15:44 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido:
Estamos fazendo levantamentos para identificar quais as operacdes e parcelas
afetadas, pois ndo ficou claro quais sdo elas.
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Cada usudrio e cada desenvolvedor elabora seu entendimento (interpretagdo,
sentido) da definicio da demanda de desenvolvimento para o sistema (Processo de

Criagdo), seja para determinar quais as operacdes envolvidas, ou como serd o célculo.

Documento E-mail: (18/07/08 15:39 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido:
Entendemos que estdo contemplados pela resolucdo da Carta todas as
operagdes agricolas (classe xxx) e talvez também as de agricultura familiar.

Observacao Participante (Didrio de Campo 18/07/08): Entendemos que os
célculos envolviam adaptar encargos de inadimpléncia para cobrar TJ+xx%.
Mas ndo sabemos detalhes como o método de contagem dos dias para o
célculo, ou se o xx% seria registrado como Juros Moratérios ou Juros
Compensatorios, ou se seria um composto tnico com o valor da taxa TJ...

Entrevista com Desenvolvedor: Normalmente, eu fagco um esbogo do que ja
tem no Sistema, do que tem que ser alterado, criado. O que eu ndo sei, dou a
ideia e coloco interrogagdes pra falar com quem sabe.

Usudrios e desenvolvedores realizam o Processo de Selecdo para determinar se
sdo validas as suas interpretacdes da demanda, seja em relacio a quais sdo as operacoes
envolvidas, seja em relacdo a como serdo realizados os cdlculos. Os desenvolvedores
buscam a reconsulta aos usudrios e a documentacao normativa como critério de sele¢ao;

e os usudrios, além disso, buscam a confirmacdo de seu entendimento com as chefias.

Documento E-mail: (27/07/08 13:39 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Por
mim pode alterar todos que estejam nas classes 246 e 346 e que tenham como
procedimentos vincendos 258 ou 256 para que tenham pvenc 83 (TJ+x%).

Documento E-mail: (28/07/08 15:40 — De: Gestdo — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contelido:
Prezado superintendente: Segue em Anexo o Memorando que preparamos
com os procedimentos de Implantacdo das Prorrogacdes na Passiva
(Recolhimentos Espontineos). Trata-se de uma Minuta e, se houver
necessidade, alteraremos antes de entregar-lhe assinado. Abaixo, listamos o
Cronograma realizado e futuro destas Implantagdes (...).

Entrevista com Usudrio: Cada um pensa pelo seu ponto de vista, no que vai
influenciar. (...) é bem o tipo de coisa de cada um compreender, interpretar.
(...) O critério que define o entendimento e fica registrado € o da Instrucio
Normativa, da legislagdo, e o contrato.

Documento (Carta Conjunta xx.xxxx, de julho de 2008): Ttem 1.2: até
15.08.2008, os Agentes Financeiros deverdo recolher os valores liquidos das
prestacdes devidas referentes as operagdes no ambito dos Programas de que
se trata, ja descontados os beneficios concedidos a titulo de rebates ou bonus
de adimpléncia a serem ressarcidos pelo Tesouro Nacional, que se
encontrarem formalmente vencidas até julho de 2008 e que ainda ndo tenham
sido recolhidas, corrigidas, aquelas prestagdes, pela Taxa de Juros contratual,
acrescida de x% ao ano, desde a data de seu vencimento.

Documento E-mail: (26/07/08 16:24 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: Para o
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pagamento do dia 15.08.2008, concluimos, conforme as instru¢des da Carta
Circular, que a férmula de pagamento deve calcular: Principal + Juros —
Bonus para todas as parcelas e, sobre isso, aplicar a variagdo da UMI + Juros
Moratérios de xxx% desde a data de vencimento (15.12.2007 ou 15.02.2008)
até a data de pagamento (15.08.2008). Confirma?

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/07/08): Acredito que nds
desenvolvedores entendemos o que a carta registra e determina como método
e pardmetro para os cdlculos, pois parece clara a determinag¢@o do normativo.
Mas vdérios detalhes da implementagdo no nosso sistema precisariam ser
debatidas com as equipes ControlePassiva e Gestdo. Além disso, temos que
saber deles exatamente quais as operacdes que vao ser afetadas.

Os desenvolvedores realizam o Processo de Retencdo conforme a sua
interpretacdo (o seu entendimento) da demanda, em relacdo a como serdo realizados os
calculos. Sem consultar os usudrios, os critérios de entendimento da demanda que os
desenvolvedores dispdem restringem-se ao documento normativo inicial da demanda e

aos casos anteriores da experiéncia deles.

Entrevista com Usuario: A desenvolvedora se preocupa em escrever as
coisas no e-mail, pra deixar registrado.

Documento E-mail: (26/07/08 17:53 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido:
Elaborada ontem uma sugestio de férmula de retorno para o procedimento 83
dos agricolas da passiva, a ser utilizada para o pagamento de 15/08/2008 ao
repassador de recursos, seguindo as orientacdes da Carta Conjunta de julho
de 2008. Reproduzida abaixo a sec¢do 2.2, do capitulo 2 Procedimento, desse
documento: “A atualizacdo, pela taxa acrescida de xxx% a.a., deve ser
calculada de acordo com a férmula apresentada: (...)”

Acreditamos que a fase de testes preliminares dessa férmula esteja concluida
ainda hoje. Depois (...), a féormula ji estard liberada para que a equipe
ControlePassiva possa realizar simulacdes (prévias em lote) dos pagamentos.

Observacao Participante (Didrio de Campo 26/07/08): Acredito que nds
desenvolvedores entendemos o que a carta determina como método e
parametro para os cdlculos, pois parece clara a determinacdo do normativo.
Mas intimeros detalhes da implementagdo no nosso sistema precisariam ser
debatidos com o pessoal do ControlePassiva e com as chefias. Além disso,
temos que saber deles exatamente quais as operagdes que vao ser afetadas.

Suponhamos que o ator encaminhe a informacgdo diretamente. Isso significa
que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo para novas
escolhas; ativa muitas regras, retine poucos ciclos, afasta pouca ambiguidade
(WEICK, 1973, p.94).

E possivel perceber que as Regras de Reunido aplicadas inicialmente por eles
ndo permitiram suficiente Afastamento da Ambiguidade, especialmente em relacdo aos
detalhes da implementacao, como foi percebido no decorrer do Processo de Retencdo.
Essa percepcao indica a necessidade da reconsulta aos usudrios para a confirmacdo ou

rejeicdo desse entendimento inicial e para o eventual ajuste dos detalhes de calculo.
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Entrevista com Desenvolvedor: (...) as vezes a gente faz uma Ata das coisas.

Documento Ata de Reunido: (Participantes: equipe Gestdo, Controle
Passiva, SisCdlculos — Pauta: Recolhimentos Passiva 15/08/08) — Conteiido:
Conforme o que foi acordado na reunido de ontem (05.08.2008), e
reconfirmado verbalmente pelos colegas das equipes ControlePassiva e
Gestdo hoje, para atender ao pagamento dos agricolas da passiva que
recebem bonus na parcela, a ser realizado em 15.08.2008, os fundos
correspondentes sdo os das classes 246, 346 e 347.

E possivel perceber que os desenvolvedores reconsultaram os usudrios (Escolha
de Ciclos) para identificar se a sua interpretacdo da demanda estd correta. Esta
reconsulta (Escolha de Ciclos), realizada por meio de uma reunido entre os envolvidos
com a demanda, permitiu esclarecimentos (Afastamento da Ambiguidade) sobre

diversos detalhes do entendimento da demanda.

Os usudrios, por sua vez, também utilizam seus critérios e sua experiéncia, e a
reconsulta aos normativos e aos outros usudrios (alguns de instancias superiores, outros

de setores interdependentes), para determinar o entendimento correto da demanda.

Documento E-mail: (07/08/08 14:23 — De: Gestdo — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Estou
de acordo com o documento. Podem assinar, depois eu assino. Podem
também continuar a implementacio da passiva conforme o cronograma. Att.

Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que sabe
(...) contrabalanga o estado de ambiguidade do processo. (...) Se hd muita
ambiguidade na informagdo no Processo de Retengdo, entdo decide retroenviar
o fluxo do processo a criagdo e a selecdo do nivel anterior (WEICK, 1973,
p.92).

Para a sele¢ao do correto entendimento da interpretacdo valida da demanda,
faz-se necessario apresentar aos usudrios os resultados do Processo de Criacdo e do

Processo de Retencdo realizados pelos desenvolvedores, para que seja feito o teste.

Suponhamos que o ator decida reenviar a informacao de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para agdes futuras; ou seja, interpreta-o
de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
muitos ciclos sdo escolhidos e aplicados ao item; finalmente, afasta-se grande
parte da ambiguidade do item (WEICK, 1973, p. 94).

Entrevista com Desenvolvedor: Tem muitos casos que a gente vai ter que
voltar, vai ter que testar, vai ter que ver...

Documento E-mail: (10/08/08 14:16 — De: SisControles — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: Em
anexo, estamos enviando minuta de instrugcdes para a execugdo do cédlculo de
valores devidos por arquivo. Abaixo, enviamos o modelo do e-mail enviado
ap6s o cdlculo, bem como o arquivo contendo o resultado, em anexo.
Aguardamos sugestdes. Atenciosamente,
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Documento E-mail: (10/08/08 14:58 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Passiva,
boas novas! =) O desenvolvimento das formulas de Retorno esta adiantado!!!
Precisamos apenas estudar alguns ajustes e defini¢des, e fazer alguns testes...

Estes testes representam o Processo de Selecdo, realizado coletivamente por
usudrios e desenvolvedores, e permitem a identificacdo de detalhes de entendimento e

de implementacdo que podem ser esclarecidos por meio desse procedimento coletivo.

Observacao Participante (Didrio de Campo, 10/08/08): Os usuarios conferiam
a exatiddo dos resultados, confrontando o seu cdlculo manual em Excel com a
simula¢@o do sistema desenvolvido por mim e com o valor apresentado pelo
beneficidrio. Com esse feedback dos usudrios, ajustei cada tipo até que ficou
100% correto para todos os casos. Foi possivel e bem-vindo fazer reunides
informais esporddicas com a equipe ControlePassiva e Gestdo, para resolver
ddvidas, demonstrar resultados e acompanhar as comparagdes. Bastou ir ao
micro de trabalho deles e mostrar os resultados na tela da simulacdo.

Os testes foram feitos, geralmente seguidos de intensa interacdo via troca de e-
mails entre usudrios e desenvolvedores (Escolha de Ciclos), e os esclarecimentos
proporcionados permitiram a realizacdo dos reajustes adequados na implementacdo,

reiniciando o processo desde a Criagdo. (Tudo isso as vésperas do prazo final da tarefa.)

Documento E-mail: (11/08/08 15:53 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
SisCdlculos, ControlePassiva — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido:
Conforme combinamos ontem, anexo os arquivos de Valores Devidos com
data base 15/08/2008. Atenciosamente,

Documento E-mail: (11/08/08 17:28 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: Ops!
Os da classe 319 ndo penalizaram a inadimpléncia!!!

Documento E-mail: (11/08/08 17:59 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido:
Grande conclusdo: todos os casos que ndo tiveram corre¢do monetaria sdo de
operagdes cujo fundo ndo tem férmula de retorno. Vamos ja inclui-la!!!

Documento E-mail: (14/08/08 12:34 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: Belé!
Isso quer dizer que ja podemos simular de novo?

Documento E-mail: (14/08/08 12:34 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Sim!!!
Agora fizemos uma férmula boa para todos!!!

Documento E-mail: (10/08/08 18:49 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Planilha
em: Testes.xIs Ver as abinhas correspondentes a cada classe testada. Att,

Documento E-mail: (11/08/08 15:53 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteltido:
Conferi de novo as férmulas agora, e parece que estdo corretas! (...)

Documento E-mail: (14/08/08 14:00 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido: Beleza!
Agora que aprendemos o caminho, antes de baixar eu peco uma simulagio!
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Documento E-mail: (10/08/08 18:49 — De: SisCdlculos — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Contetido:
Concluida hoje esta primeira fase, de adequacdo dos fundos que usam o pve83.

Documento E-mail: (11/08/08 12:38 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteltido:
Beleza!!! Parece que tudo correu como o previsto pela nossa eficiente
desenvolvedora! Isso vai ser muito util pra nés!!! Parabéns!

Os testes utilizaram procedimentos e critérios (Regras de Reunido) para
esclarecer a demanda, conferindo se a implementacdo realizada corresponde ao
entendimento coletivo da demanda. Foram geralmente seguidos de uma interagcdo entre
usudrios e desenvolvedores via intensa troca de e-mails (Escolha de Ciclos). O processo
coletivo e interativo de reconsultas dos desenvolvedores aos usudrios configura um
novo ciclo de criagdo-selecao-retencdo. E assim o processo como um todo promove
mais Afastamento da Ambiguidade do que quando ndo sdo feitas reconsultas.

Entrevista com Usuario: Qualquer probleminha, tu ja vai ali conversar e ji
termina. (...) nds conversamos pessoalmente, fica mais facil de entender.

Documento E-mail: (11/08/08 15:53 — De: ControlePassiva — Para: Gestdo,
ControlePassiva, SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: S6
divulgando... Depois de muitas perguntas, esclarecimentos e ajustes, esta baixa
da passiva (pagamento dos agricolas em 15.08.08) funcionou bem direitinho!!!

Documento E-mail: (11/08/08 15:53 — De: Gestdo — Para: Gestdo,
SisCdlculos — Assunto: Recolhimentos) — Conteiido: Perfect! Obrigada.

Sendo realizadas as reconsultas, confirma-se a teoria (WEICK, 1973, p.91):

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando vdrios ciclos diferentes sdo aplicados a informacao é que um grau
suficiente de certeza € conseguido para que seja possivel agdo ndo ambigua.

6.3.10.2 Resultados Encontrados no Projeto P10

Um resumo dos principais indicios empiricos encontrados ao longo das
observacoes, entrevistas e andlise de documentos no Projeto P10, que evidenciam e
corroboram cada uma das proposi¢des tedricas elaboradas (Capitulo 4) encontra-se
apresentado a seguir (Figura 32-a; Figura 32-b). Para cada elemento do modelo de
pesquisa (Figura 5 e Figura 21) sdo apresentados: sua proposicao, trés indicios (um de
cada fonte de coleta de dados) considerados como os mais relevantes para sustentacao

da proposi¢do e do elemento e a categoria que emergiu deles.
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Figura 32-a - Evidéncias empiricas das proposicoes que identificam os elementos do modelo no Projeto P10 (cont.)

Proposicoes

Indicios empiricos da presenga do elemento por fonte de coleta de dados

Categorias

Elemento 1: Mudanca Ecologica

Proposigdo 1:
Uma nova
necessidade de
desenvolvimen
o de sistemas
configura uma
mudancga na
organizagado de
usuarios e
desenvolvedor
es

Observacao Participante: Depois de anos (anos!) sem emitir
documento de cobranca para algumas centenas de operagdes
agricolas, o repassador de recursos mandou uma Carta Conjunta
dizendo que resolveu cobra-las de uma vez sé...

Demanda de
adapta¢@o norma
tiva de produtos

Entrevista com Usuario: Veio aquela carta do Repassador de
Recursos. (...) Foi uma situa¢@o que surgiu uma nova necessidade.

Demanda de
adaptac@o norma
tiva de produtos

Consulta Documental Carta Conjunta xxx, de julho/2008: (...)
até 15.08.2008, os Agentes Financeiros deverdo recolher os
valores liquidos das prestacdes devidas. (...)

Consulta Documental E-mail U>U: (...) informem até 22.07.08
a previsdo dos valores a que se refere a CC xxx de julho/2008.

Demanda de
adaptag@o norma
tiva de produtos

Proposicdo 2:

Observacao Participante: (...) Até os usudrios, que entendem
melhor as cartas do repassador, acharam que a carta ndo estava clara!

Dificuldade de

es e usudrios
usam
procedimentos
de tratamento
da informacgao

nos cdlculos (...). Mas vérios detalhes da implementacido no nosso
sistema precisariam ser debatidos com o pessoal do ControlePassiva.

s
'S | Usudrios e ~ . . compreensao
.20 (...) ndo sabemos (...) se 0 xx% seria registrado como JM ou JC, p
§ desenvolvedor . L da demanda
S les ou se seria um composto tnico com o valor da taxa TJ...
S | percebem que Entrevista com Usuario: Naquele caso, surgiu aquela carta Dificuldade de
o . o do Repassador de Recursos com termos dificeis. (...) compreensao
5 | @ informago ndo tava muito clara da demanda
$o | sobre a )
: demanda
3 . . o Dificuldade de

g | ndopodeser | Consulta Documental E-mail D>U: (...) quais as operacdes e -
§ | considerada aoe P compreensao
g | " parcelas afetadas, pois ndo ficou claro quais sdo elas. da d J
@ | inequivoca. a demanda
3

Proposigdo 3: | Observacao Participante: (...) procurei utilizar os indicativos da Consulta a0

Desenvolvedor | prépria carta para entender o que € que precisava ser adaptado

conhecimento do|
usuario

Entrevista com Usuario: Cada um pensa pelo seu ponto de vista,
no que vai influenciar. (...) € bem o tipo de coisa de cada um
compreender, interpretar. (...) O critério que define o entendimento

Consulta ao
conhecimento do|

um sistema de
informacgao.

Consulta Documental E-mail U->D: Entendemos que estdo
contemplados pela resolug@o da Carta todas as operagdes
agricolas (classe xxx) e também as de agricultura familiar.

uma definicao
funcional da
demanda

)
'S
=
=S
)
X~
) .
< | para . . . . . ~ usuario
§ estabelecer um | € fica registrado é o da Normativa, da legislagdo, e o contrato.
R0 | entendimento
= | ou Consulta Documental E-mail D->U: Para o pagamento do dia Consulia 20
‘2 interpretacdo 15.08.2008, concluimos, conforme as instru¢des da Carta Circular, .
= . B .. . conhecimento do
S | coletiva das que a férmula de pagamento deve calcular: Principal+Juros—Bonus usudrio
g informagdes +VariacdoUMI+JMxx% do vencimento até o pagamento. Confirma?)
m | trocadas.
= . . p Elaboragdo de
o Observacao Participante: Entendemos que os cdlculos uma de fgini %o
S Proposi¢ao 4| envolviam adaptar encargos de inadimpléncia para cobrar . §
& | Cada usudrio e| Tyyxx%. () funcional da
-6 cada T demanda
desenvolvedor . ~
~ Entrevista com Desenvolvedor: Normalmente, eu faco um Elaboracio de
elabora o seu ¢ ¢
2 entendimento esbogo do que ja tem no Sistema, do que tem que ser alterado, uma definicio
~ | criado. O que eu ndo sei, dou a ideia e coloco interrogagdes pra | funcional da
2 (interpretacdo, falar com quem sabe demanda
A | sentido) da q ’
3 demanda para Elaboracdo de
=
o
=
2
8a)

Fonte: Elaborada pela prépria autora.



210

Fi 32-b - (cont.) Evidéncias empiricas das proposices que identificam os elementos do modelo no Projeto P10
Proposi¢des | Indicios empiricos da presenca do elemento por fonte de coleta de dados Categorias
Proposicio 5: Observacao Participante: (...) varios detalhes da implementacdo| Validacédo de

" | no nosso sistema precisariam ser debatidos com as equipes Controle | simula¢des

Elemento 5: Processo de Selecdo

Cada usuério e
cada
desenvolvedor
seleciona os
modos possiveis
de entendimento
da informacao

Passiva e Gestao. (...) reunides esporadicas (...) para resolver
ddvidas, demonstrar resultados e acompanhar as comparacdes. (...)

da solucdo pelos
usudrios

Entrevista com Usuario: (...) O critério que define o
entendimento e fica registrado € o da Instru¢cdo Normativa,
da legislac@o. e o contrato.

Validacao de
definicdes
por critérios

Consulta Documental E-mail D->U: (...) identificar quais as

segundo ~ . - Validagdo de
érios d operagdes e parcelas afetadas, pois ndo ficou claro quais sdo elas. definicses pelo
criterios das Consulta Documental E-mail U>D: (...) pode alterar todos que §oes p
suas . . conhecimento
a estejam nas classes 246 e 346 e que tenham como procedimentos rofissional
experiencas. vincendos 258 ou 256 para que tenham pvenc 83 (TJ+xx%). p
Observacao Participante: procurei utilizar os indicativos da Documentos
S| Proposicio 6: propria carta (...) a carta registra e determina como método e normativos
5 poSIEAo O: pardmetro para os cdlculos (...). externos
§ | Cada usudrio e Reei de cnitd
kS cada . . engtI'OS e crite
% d Ived Entrevista com Usuario: A desenvolvedora se rios entendimento;
"g es;rzvo vedor preocupa em escrever as coisas no e-mail, pra deixar registrado. | Documentacio de
3 | registra o seu Entrevista com Desenvolvedor: (...) a gente faz Ata das coisas. | decisdes/definicdes
8 | entendimento da das demandas
E informacio,
& | mentalmente ¢ | Consulta Documental E-mail D->U: Elaborada uma sugestio de ]d)o.c%mse;(rjlt?‘gadee
g em documentos | férmula de retorno para o recolhimento (...) conforme CC jul/2008. dzcslsgsm;nﬁw
QE) ou artefatos. Consulta Documental E-mail D->U: Segue em anexo Memorando Documentagiio de
= . . ~ ~ .
= com procedimentos de implantacdo de prorrogacées na passiva (...) implementacBes

Elemento 7: Escolha de Ciclos

Proposigdo 7:
Usuarios e
desenvolvedores
interagem,
fazendo as
reconsultas
necessarias

para afastar
ambiguidade da
informacao.

Observacao Participante: Os usuarios conferiam a exatidao dos
resultados. (...) Reunides informais esporddicas com as equipes
para demonstrar resultados e acompanhar comparacdes (...)

Reconsultas para
corregdo/validacdo
de resultados

Entrevista com Desenvolvedor: O que eu nio sei, dou a ideia e
coloco interrogacdes pra falar com quem sabe. (...) Tem muitos
casos que a gente vai ter que voltar, vai ter que testar, vai ter que ver.

Reconsultas
para resolucdo
de davidas

Consulta Documental E-mail D>U, U->D: Planilha: Testes.xls
Ver as abinhas correspondentes a cada classe testada. Att, (...)
Para o Crédito Agricola aguardaremos (...). Semana que vem
temos duas reunides importantes para defini¢cdes sobre o assunto.

Interagdes para
ajuste/validacdo
de definicdes

Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Proposigdo 8: O
processo coletivo
e interativo de
reconsultas entre
usudrios e
desenvolvedores
reduz mais
ambiguidade da
informacdo do
que se ndo ha
reconsultas.

Observacao Participante: (...) Com esse feedback dos usudrios,
ajustei cada tipo até que ficasse 100% correto para todos os casos.
Observacao Participante: (...) inimeros detalhes da
implementa¢do no nosso sistema precisariam ser debatidos

Esclarecimento e
ajuste definicdes,
Persisténcia de

ddvidas quando

com o pessoal do ControlePassiva e com as chefias. (...) faltam reconsultas
Entrevista com Usuario: Qualquer probleminha, tu ja vai ali Esclarecimento
conversar € ja termina. (...) nds conversamos pessoalmente, fica | e ajuste de

mais facil de entender. definicdes
Consulta Documental E-mail D->U: Concluida hoje esta

primeira fase, de adequag@o dos fundos que usam o pve83. Validagdo e
Consulta Documental E-mail U>D: Beleza!!! Parece que tudo | correcéo de
correu como o previsto (...)! Isso vai ser muito util pra nds!!! resultados;
Consulta Documental E-mail U->D: Depois de muitas perguntas,| Confirmagio de
esclarecimentos e ajustes, esta baixa da passiva (pagamento dos | entendimento

agricolas em 15.08.08) funcionou bem direitinho!!!

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Os indicios empiricos das trés fontes de dados resumidos e categorizados na
Figura 32-a e Figura 32-b permitem perceber os elementos do modelo tedrico no Projeto
P10. O elemento Mudanca Ecologica apareceu em uma Necessidade de adaptagdo
normativa de produtos, representando uma nova necessidade de desenvolvimento de
sistemas. O elemento Registro da Ambiguidade foi identificado na Dificuldade de
compreensdo de jargdes por usudrios e desenvolvedores e na Dificuldade de
compreensdo da demanda pelos desenvolvedores, que pode gerar resultados inesperados
numa implementacdo, evidenciando a percep¢do da incerteza na definicio e no
entendimento da demanda. O elemento Regras de Reunido mostrou-se em acgdes de
usudrios e desenvolvedores como Guiar-se por critérios normativos e pela experiéncia do
usudrio, agdes que sdo aqui consideradas como procedimentos adotados para estabelecer
um entendimento da demanda. O elemento Processo de Criacdo foi percebido na
Elaboracdo de uma ideia inicial pelos desenvolvedores, considerando tal elaboracio
como um entendimento da demanda. O elemento Processo de Selecdo foi reconhecido
na Validacdo de simulacdes da solug¢do pelos usudrios, com Critérios de entendimento
dados pela experiéncia dos usudrios e por normativos, que permitiu selecionar o
entendimento védlido da demanda. O elemento Processo de Reten¢do foi reconhecido na
forma de Documentos normativos externos que registram critérios de entendimento, Atas
de Reunides, Registros do entendimento do desenvolvedor por e-mail, Registros de
propostas, critérios, defini¢des e implementacdes, que representam agdes de registro do
entendimento da demanda. O elemento Escolha de Ciclos foi identificado na Reconsulta
aos usudrios para resolver dividas, validar resultados e definicdes, o que € necessario
para esclarecer a demanda. O elemento Afastamento da Ambiguidade evidenciou-se no
fato de que a Interacdo entre desenvolvedores e usudrios permite esclarecer
entendimentos, a Reconsulta aos usudrios permite esclarecimentos, correcao e validagao
dos resultados obtidos, confirmacdo do entendimento (e por outro lado a Falta de
reconsulta mantém as dudvidas), o que evidencia a promoc¢do do entendimento

compartilhado sobre a demanda.

Na medida em que os dados evidenciaram a aplicabilidade do modelo, € possivel
apreciar a plausibilidade da utilizacdo do modelo para a descricio do projeto. Em
resumo, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores

sobre demandas de desenvolvimento de sistemas no Projeto P10 pdde ser descrito em
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uma interpretacdo inferencial segundo a dindmica processual do modelo de Weick

(1973), como apresentado a seguir.

O Projeto P10, Recolhimentos, teve inicio com uma Necessidade de adaptacao
normativa de produtos (Mudanca Ecologica), representada por uma Carta do repassador
de recursos, a qual determinou o recolhimento de valores de operacdes vencidas e nao
pagas. A Carta determinava formalmente quais as operagdes e parcelas afetadas pela
determinag¢do e como deveria ser feito o cédlculo dos encargos de inadimpléncia, mas
houve Dificuldade de compreensdo de jargdes e da demanda por usudrios e
desenvolvedores. O inusitado da situagdo gerou incerteza (Registro da Ambiguidade) nos
usudrios e desenvolvedores das equipes do Controle Financeiro em relacio a como

determinar esses critérios de acordo com os sistemas da propria empresa.

Usudrios e desenvolvedores utilizaram critérios e procedimentos (Regras de
Reunido), tais como Guiar-se por critérios normativos e pela experiéncia do usudrio,
para tentar esclarecer quais os parametros correspondentes aquela demanda no ambito
do sistema da empresa. Criaram as suas interpretacdes e entendimentos da demanda, sua
Elaborag¢dao de uma ideia inicial funcional pelos desenvolvedores, em relacdo a quais
eram as operacdes envolvidas e quais os métodos de célculo adequados (Processo de

Criagdo).

O Processo de Selecdo do entendimento ou interpretacdo adequados da demanda
incluiu a consulta ao documento iniciador do processo (Critérios dados por normativos),
e aos usudrios-gerentes do processo (Critérios de entendimento dados pela experiéncia
dos usudrios). A implementacio de uma forma de célculo representou o primeiro
Processo de Retencdo, conforme o entendimento inicial dos Registros do entendimento
do desenvolvedor em e-mails, baseado nos Documentos normativos externos que

registram critérios de entendimento.

Mas as davidas sobre a definicdo da demanda permaneceram (Registro da
Ambiguidade), pois a ideia inicial foi implementada sem reconsulta aos usudrios,
indicando que a falta de reconsulta mantém duividas (permite menos Afastamento da
Ambiguidade do que quando hé reconsultas). Por isso, foi iniciada uma fase posterior,
de reconsulta aos usudrios (Escolha de Ciclos), via reunides e disponibilizacdo de
ambiente de testes e simulacOes para os usudrios, que proporcionou a Interacio entre

desenvolvedores e usudrios para resolver duvidas e validar resultados, e a retomada do
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Processo de Criacdo-Selecdo-Retengdo desde o principio, com a realizacio de ajustes e

esclarecimentos em relacao a demanda.

Esta nova fase incluiu a Elabora¢do de uma nova ideia (Processo de Criacdo), a
Validacdo de simulacdes da soluc@o pelos usudrios (Processo de Selecdo) e Atas de
reunides e Registros de propostas, critérios, definicdes, implementacdes (Processo de
Retengdo). Esse processo coletivo de Reconsulta aos usudrios permitiu esclarecimentos,
corregdes e validacdes de defini¢cdes e resultados, e a confirmacdo do entendimento, e
assim propiciou mais Afastamento da Ambiguidade da demanda, com implementacao de

uma solugdo adequada.

E possivel perceber que esta descricdo do processo inferida pela pesquisadora
com base nos dados empiricos categorizados evidencia a aplicabilidade do modelo
tedrico de base e a confirmagdo das proposi¢des tedricas elaboradas. Para uma
validacdo com rigor metodolégico ainda maior, esta descricdo foi submetida a
apreciacdo dos principais atores do projeto, e todos confirmaram a possibilidade de a

situacdo ser vista dessa forma.



214

7. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a andlise dos resultados encontrados nos dez projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacdo investigados nesta pesquisa. Esta
andlise buscou verificar a aplicabilidade de cada uma das oito proposi¢des tedricas
elaboradas (Figura 5 e Figura 21) na dindmica dos dez projetos analisados. Esta
verificagdo teve como objetivo investigar uma possivel contribuicdo do modelo
tedrico, elaborado na forma de proposi¢cdes, como base tedrica explicativa do
processo de entendimento compartilhado sobre as demandas entre usudrios e

desenvolvedores de sistemas de informagao.

A estrutura do relato desta anédlise de resultados se distribui em duas secdes. A
secdo 7.1 apresenta os indicios empiricos encontrados para cada elemento do modelo
conceitual e uma andlise do suporte destes para cada uma das oito proposicdes
elaboradas. A secdo 7.2 apresenta algumas andlises consolidadas entre todos os projetos,
incluindo resumo, agrupamentos, andlise de divergéncias, de transi¢des, € uma

consolidacdo final da andlise dos indicios empiricos dos elementos do modelo.

7.1 ANALISE DOS INDIiCIOS DOS ELEMENTOS DO MODELO

A estrutura da secdo 7.1 se distribui em oito se¢des referentes as oito proposi¢oes
elaboradas (secoes 7.1.1 a 7.1.8), que apresentam, para cada elemento do modelo, os
seguintes itens: o conceito do elemento, a proposi¢ao tedrica elaborada correspondente,
e os indicios empiricos da presenca do elemento em cada um dos dez projetos. Os
indicios, oriundos das trés técnicas de coleta de dados utilizadas, foram categorizados
em ideias coincidentes ou expressdes convergentes de trechos dos relatos que mostram
aproximacdo ao conceito do elemento e exemplificam cada proposi¢do tedrica
elaborada. Essa forma de apresentacdao foi utilizada de forma a evidenciar a

plausibilidade da proposicao correspondente a cada elemento em todos os dez projetos.
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Dado o conceito de Mudanga Ecologica: “uma mudanga ou tendéncia de mudanga,

nao muito bem definida, na configuracio do ambiente organizacional” (WEICK, 1973,

p.94), dada a proposicio gerada para o elemento: “Uma nova necessidade de

desenvolvimento de sistemas configura uma mudanga na organizacdo de usudrios e

desenvolvedores” (Proposigcdo 1), os indicios empiricos da ocorréncia do elemento

Mudanca Ecologica obtidos com uso de trés técnicas de coleta de dados nos dez projetos

investigados possibilitaram a geracdo de categorias, apresentadas na Figura 33, que podem

atestar a presenca do elemento, assim como suportar a proposicao a ele relacionada.

Figura 33 - Categorias do elemento Mudanca Ecologica identificadas nos Projetos estudados

Projeto | Observacio Participante | Entrevistas Individuais Consulta Documental

P1 Demanda de novo produto | Demanda de novo produto Demanda de novo produto

P2 Demanda de alteracio de Demanda de alteracdo de Demanda de alteracdo de
produto produto produto

P3 Demanda de novo produto | Demanda de novo produto Demanda de novo produto

P4 Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao
normativa de produtos normativa de produtos normativa de produtos

P5 Demanda de alteracio de Demanda de alteracdo de Demanda de alteracdo de
produto produto produto

P6 Demanda de novo produto | Demanda de novo produto Demanda de novo produto

P7 Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao
normativa de produto normativa de produto normativa de produto

P8 Demanda de novo produto | Demanda de novo produto Demanda de novo produto

P9 Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao
normativa de produtos normativa de produtos normativa de produtos

P10 Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao Demanda de adaptacao

normativa de produtos

normativa de produtos

normativa de produtos

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como

indicios empiricos do elemento Mudanca Ecoldgica puderam ser categorizadas como:

= Demanda de novo produto (projetos P1, P3, P6 e P8);

= Demanda de alteragcdo de produto (projetos P2 e P5); e

= Demanda de adaptacdo normativa de produtos (projetos P4, P7, P9 e P10).

Cada situacdo dessas pode ser interpretada como uma mudanga na configuragcao

do ambiente organizacional, associada ao surgimento de uma nova necessidade em

relacdo aos produtos da empresa. Nos dez projetos estudados, essa mudancga foi

identificada como demandas de desenvolvimento ou de adaptacdo de produtos.
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Em cada uma dessas situacdes, foi identificada uma variacdo no ambiente
externo da empresa (por exemplo, um normativo externo que exige adaptacao de um ou
mais produtos da empresa), ou no ambiente interno da empresa (por exemplo, a
identificacdo de um produto que necessita ser alterado, para fins de corre¢do ou de
aprimoramento de funcionalidades), ou ainda uma variagdo nos ambientes externo e
interno da empresa (por exemplo, a identificacdo da demanda de um novo produto a ser
oferecido ao mercado). Todas essas situacdes de mudanga representam necessidades de
desenvolvimento nos sistemas de informa¢do da empresa, dando inicio ao processo de

entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre tais demandas.

Além disso, os dados empiricos permitem interpretar que cada mudanca foi
percebida como “ndo muito bem definida”, podendo configurar uma situacdo de
mudanca efetiva no ambiente da organizacdo ou uma situacdo de tendéncia ou
necessidade de mudanga no ambiente na organizacdo. Tais aspectos serdo abordados a

seguir, na secao 7.1.2.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Mudanca Ecologica do modelo de organizagdo Weick (1973) ao
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), é possivel concluir que o processo inicia com os usudrios percebendo
uma demanda ou necessidade de desenvolvimento de sistemas de informacgdo e esta
repentina mudanca na configuracao do ambiente organizacional representa uma situacao

de Mudanga Ecolégica que cria ambiguidade no ambiente.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 1
elaborada nesta pesquisa (“Uma nova necessidade de desenvolvimento de sistemas
configura uma mudanca na organizacdo de usudrios e desenvolvedores.”). Em
conformidade com os dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos
analisados, € possivel entender que as situagdes de novas necessidades de
desenvolvimento de sistemas de informacdo (categorizadas como Demanda de novo
produto, Demanda de alteragdo de produto, ¢ Demanda de adaptagdo normativa de
produtos) configuram vdrias formas de Mudanca Ecoldgica. Assim, por inferéncia,

considera-se que a Proposi¢cdo I pode ser aceita.
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7.1.2 Elemento 2: Registro da Ambiguidade

Dado o conceito de Registro da Ambiguidade: “a percep¢dao de que um item de
informacdo contém vdrias possibilidades, e € mais ou menos ambiguo, e sujeito a
diferentes interpretacdes” (WEICK, 1973, p.29), pois “a informacdo nova que vem do
ambiente, em geral, ndo pode ser considerada inequivoca” (WEICK, 1973, p.59), e dada
a proposi¢do correspondente, que busca representar o modo como o Registro da
Ambiguidade pode ocorrer no processo de entendimento entre usudrios e
desenvolvedores: “Usudrios e desenvolvedores percebem que a informacgdo sobre a
demanda nao pode ser considerada inequivoca.” (Proposi¢cdo 2), os indicios empiricos
da ocorréncia do elemento Registro da Ambiguidade obtidos com uso de trés técnicas de
coleta de dados nos dez projetos investigados possibilitaram a geracdo de categorias,

apresentadas na Figura 34, que podem atestar a presenca do elemento, assim como

suportar a proposi¢ao a ele relacionada.

Figura 34 - Categorias do elemento Registro da Ambiguidade identificadas nos Projetos estudados

Projeto, Observacio Participante Entrevistas Individuais Consulta Documental
. . ~ Dificuldade de compreensdo . . ~

P1 Diferenga de interpretacdo da demanda Diferenga de interpretacdo
P2 Diferenca de interpretagdo Diferenga de interpretagdo Diferenga de interpretacdo
P3 Duvidas no entendimento da | Didvidas no entendimento da | Duvidas no entendimento da

demanda demanda demanda

Duvidas no entendimento da | Dificuldade de compreensdo | Duvidas no entendimento da
P4

demanda da demanda demanda

Dividas no entendimento Duvidas no entendimento da | Dificuldade de compreensao
P5

da demanda demanda da demanda

Duvidas no entendimento da . . - Diuvidas no entendimento da
P6 Diferenca de interpretacdo

demanda demanda
P7 Duvidas no entendimento da | Duvidas no entendimento da | Duvidas no entendimento da

demanda demanda demanda

Dificuldade de compreensdo | Dificuldade de compreensdo | Dividas no entendimento da
P8

da demanda da demanda demanda
P9 Diuvidas no entendimento da | Duvidas no entendimento da | Duvidas no entendimento da

demanda demanda demanda

Dificuldade de compreensdo | Dificuldade de compreensdo | Dificuldade de compreensdo
P10

da demanda da demanda da demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situacdes identificadas como
indicios empiricos do elemento Registro da Ambiguidade puderam ser categorizadas como:
= Diferenca de interpretacio entre as pessoas (projetos P1, P2, P3, P6 e P10);

= Dificuldade de compreensdo da demanda (projetos P1, P2, P3, P4, P5, P8 e P10);
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= Ddvidas no entendimento da demanda (projetos P3, P4, PS5, P6, P7, P8 e P9).

Cada situacdo dessas pode ser interpretada como Registro da Ambiguidade, ou
seja, a percep¢ao de que a informagdo nova que vem do ambiente (no caso, a demanda
ou Mudanca Ecologica, abordada na sec@o 7.1.1) ndo pode ser considerada inequivoca,
pois é mais ou menos ambigua, estd sujeita a diferentes interpretagcdes, gera dividas no

seu entendimento, ou admite dificuldade para sua compreensao.

Percebe-se que, nos varios casos, o Registro da Ambiguidade refere-se a
percepg¢ao, por parte tanto de usudrios como de desenvolvedores, de que podem existir
interpretacOes diferentes de uns e de outros em relagdo a informagdo sobre a demanda
transmitida pelos usudrios e recebida pelos desenvolvedores. E possivel que essa
variedade de interpretacdes tenha origem na propria experiéncia de cotidiano
profissional de um grupo e do outro, considerando seus diferentes dominios de

conhecimento e seus diferentes usos de jargoes.

E o Registro da Ambiguidade também aparece na percep¢ao da dificuldade na
compreensdo da demanda, por parte dos desenvolvedores e também dos usudrios, o que
indica que a informacdo sobre a demanda ndo pode ser considerada inequivoca. Ainda
que a dificuldade na compreensdo tenha origem, digamos, na falta de conhecimento dos
desenvolvedores ou dos usudrios a respeito dos jargdes e das regras de negdcio em que
se insere a nova demanda, € possivel dizer que a prépria informagdo sobre a demanda
nao pdde ser considerada inequivoca a ponto de permitir a sua facil compreensdo, pois
exigia o conhecimento de todo um arcabougo de regras de negdcio nas quais a nova

demanda se insere.

Também pode ser identificado o Registro da Ambiguidade na percepcao da
existéncia de dudvidas na compreensdo da informagdo recebida sobre a demanda,
especialmente por parte dos desenvolvedores. Tais duvidas evidenciam as vdrias
possibilidades de interpretacdes que a informagdo sobre a demanda contém, as quais
também sdo identificadas nas ddvidas expressas pelos proprios usudrios sobre a

compreensdo das possibilidades da realizacdo ou implementacao daquela demanda.

Uma situacdo mais especifica que permite a identificacdo do Registro da
Ambiguidade pela diferenca de interpretacdo entre usudrios e desenvolvedores € a

percepc¢do da geracdo de resultados inesperados da producdo de protétipos e simulagdes
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da implementacdao da demanda. No caso, a percep¢do se dd depois de um ciclo (mal-
sucedido) do processo de entendimento compartilhado das demandas, no qual o
resultado do entendimento dos desenvolvedores mostra-se equivocado em relacdo a
demanda proposta pelos usudrios. Em uma situagdo como essa, ficam evidentes as
vérias possibilidades de interpretacdo da demanda, ou pelo menos duas possibilidades: a
interpretacdo da demanda transmitida pelo usudrio e a interpretacio da demanda

implementada pelo desenvolvedor.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Registro da Ambiguidade do modelo de organizacdo Weick
(1973) ao processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacgdo. Sob a lente do
modelo de Weick (1973), € possivel concluir que o processo, iniciado com o surgimento
de uma demanda, prossegue com a percep¢do da auséncia de clareza, precisdo e
equivocidade da informagdo sobre a demanda, ou a percepcdo das vérias possibilidades
de interpretacdo da informagdo sobre a demanda, o que representa o Registro da

Ambiguidade dessa informagao sobre a demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 2
elaborada nesta pesquisa (“Usudrios e desenvolvedores percebem que a informacgdo
sobre a demanda nao pode ser considerada inequivoca.”). Em conformidade com os
dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos analisados, é possivel entender
que as situagdes em que ocorre a percep¢ao de que a informagdo sobre a demanda ndo
pode ser considerada inequivoca e/ou pode ter mais de um modo de entendimento
(situacdes categorizadas como Diferenca de interpretacdo entre usudrios e
desenvolvedores, Dificuldade de compreensao da demanda, Dividas no entendimento da
demanda) configuram Registro da Ambiguidade. Assim, por inferéncia, considera-se

que a Proposi¢do 2 pode ser aceita.

7.1.3 Elemento 3: Regras de Reunido

Dado o conceito de Regras de Reunido: “Procedimentos ou guias de tratamento
da informacdo usados a fim de processar dados para uma interpretacdo coletiva”

(WEICK, 1973, p. 72), e dada a proposi¢do correspondente: “Desenvolvedores e
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usudrios usam procedimentos de tratamento da informacdo para estabelecer um

entendimento ou interpretacdo coletiva das informacdes trocadas.” (Proposigdo 3), os

indicios empiricos da ocorréncia do elemento Regras de Reunido obtidos com uso de

trés técnicas de coleta de dados nos dez projetos investigados possibilitaram a geracdo

de categorias, apresentadas na Figura 35, que podem atestar a presenca do elemento,

assim como suportar a proposi¢do a ele relacionada.

Figura 35 - Categorias do elemento Regras de Reunido identificadas nos Projetos estudados

IProjeto|

Observacao Participante

Entrevistas Individuais

Consulta Documental

P1

Exemplificag@o dos
resultados esperados

Exemplificag@o dos resultados
esperados

Exemplificag@o dos resultados
esperados

P2 Adocdo do tratamento dado a | Consulta ao conhecimento do | Adocédo do tratamento dado a
casos anteriores usudrio casos anteriores

P3 Exemplificacdo dos Exemplificacdo dos resultados | Especificac@o de dividas/opcoes
resultados esperados esperados de entendimento da demanda

P4 Consulta ao conhecimento do | Especificacdo de dividas/opgdes | Consulta ao conhecimento do
usudrio de entendimento da demanda usudrio

Ps5 Especificacio de diividas/op¢des | Especificacdo de dividas/opgdes | Exemplificacdo dos resultados
de entendimento da demanda de entendimento da demanda esperados

P6 Adocgao do tratamento dado a | Adocdo do tratamento dado a Especificacdo de diividas/opcoes
casos anteriores casos anteriores de entendimento da demanda

P7 Adogdo do tratamento dado a | Especificacdo de duvidas/opcdes | Especificagdo de dividas/opcoes
casos anteriores; de entendimento da demanda de entendimento da demanda
Consulta ao conhecimento do
usudrio

P8 Consulta ao conhecimento do | Exemplificagdo dos resultados | Especificagdo de dividas/opcoes
usudrio esperados de entendimento da demanda
Adocgao do tratamento dado a
casos anteriores

P9 Adocdo do tratamento dado a | Adogdo do tratamento dado a Especificacdo de diividas/opcdes
casos anteriores casos anteriores de entendimento da demanda

P10 | Consulta ao conhecimento do | Consulta ao conhecimento do Consulta ao conhecimento do

usuario

usuario

usuario

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como

indicios empiricos do elemento Regras de Reunido puderam ser categorizadas como:

= Exemplificacao de resultados esperados (projetos P1, P3, P5 e P8);

= Adocdo do tratamento dado a casos anteriores (projetos P2, P6, P7, P8 e P9);

= Consulta ao conhecimento do usudrio (projetos P2, P4, P7, P8 e P10);

= Especificagdo de dividas ou op¢des de entendimento (projetos P3, P4, PS5,

P6, P7, P8 e P9).

Tais acdes podem ser interpretadas como Regras de Reunido, ou seja,

procedimentos ou guias de tratamento da informagdo sobre a demanda, os quais sdo
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utilizados para processar os dados existentes, para assim permitir uma interpretacao

coletiva e o entendimento compartilhado das informagdes trocadas sobre a demanda.

O procedimento de exemplificagdao dos resultados esperados ajuda a apresentar a
informacao sobre a demanda (inclusive esclarecendo jargdes) de uma maneira que possa
guiar o entendimento da demanda para o seu objetivo final. Esse procedimento permite
o tratamento da demanda pelo usudrio e pelo desenvolvedor de maneira que, mesmo que
haja interpretacdes diferentes por parte de uns e outros, os resultados das
implementagdes possam ser validados. Dessa forma, as exemplificacoes podem ser

vistas como Regras de Reunido.

A adocdo do tratamento dado a casos anteriores parecidos, pela comparacio da
informacao sobre a demanda com registros de tais casos constitui um procedimento que
permite a interpretacdo da demanda de maneira coletiva, pois organiza a informacao de
modo a permitir o entendimento da situagcdo atual por meio da comparagdo com uma

situacdo passada ja tratada. Essas acdes podem ser vistas como Regras de Reunido.

O procedimento de recorrer a experiéncia e ao conhecimento profissional dos
usudrios com o negdcio representa formas de tratar a informagdo sobre a demanda de
maneira a estabelecer o entendimento coletivo por meio de validacdes do entendimento
dos desenvolvedores quando submetido a apreciacdo dos usudrios. Essas a¢des podem

ser consideradas guias que podem ser vistas como Regras de Reunido.

A especificacdo de dividas ou opg¢des de entendimento da demanda constitui
uma forma de processar os dados da informacdo sobre a demanda (inclusive
esclarecendo jargdes), oferecendo os parametros e critérios utilizados em cada opgao de
interpretacdo. Essa acdo permite que os desenvolvedores apresentem aos usudrios (e
vice-versa) variadas possibilidades de compreensdo, seja de detalhes, seja de
concepcdes amplas, a respeito da demanda. Esse procedimento permite organizar a
informacdo sobre a demanda em termos de op¢des a serem escolhidas ou validadas.

Essas acOes podem ser vistas como Regras de Reunido.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite

relacionar o elemento Regras de Reunido do modelo de organizacdo Weick (1973) ao



222

processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), € possivel concluir que os usudrios e desenvolvedores utilizam guias e
procedimentos de tratamento da informacdo que permitem que sejam feitas escolhas e
defini¢des pelo detentor da informag@o ambigua, seja ele usudrio ou desenvolvedor. Esses
procedimentos e guias permitem tratar a informacao para processar os dados e permitir

a interpretacao coletiva da demanda, representando dessa forma Regras de Reunido.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 3
elaborada nesta pesquisa (“Desenvolvedores e usudrios usam procedimentos de
tratamento da informacdo para estabelecer um entendimento ou interpretacdo coletiva
das informacgdes trocadas”). Em conformidade com os dados empiricos apresentados
referentes aos dez projetos analisados, é possivel entender que os procedimentos e guias
para tratamento da informacao identificados (categorizadas como Exemplificacdo dos
resultados esperados, Adocdo do tratamento dado a casos anteriores parecidos, Consulta
ao conhecimento do usudrio, Especificagcdo de dividas ou op¢des de entendimento)
configuram Regras de Reunido. Assim, por inferéncia, considera-se que a Proposicdo 3

pode ser aceita.

7.1.4 Elemento 4: Processo de Criacdo

Dado o conceito de Processo de Criacdo: “E a reflexdo que escolhe e define mais
precisamente certas partes da experiéncia passada (...) € gera a informacdo a que o sistema
se adapta, e assim afasta uma pequena parte de ambiguidade” (WEICK, 1973, p.69; p.92), e
dada a proposi¢ao correspondente: “Cada usudrio e cada desenvolvedor elabora o seu
entendimento (interpretacdo, sentido) da demanda para um sistema de informacdo.”
(Proposicdo 4), os indicios empiricos da ocorréncia do elemento Processo de Cria¢do
obtidos com uso de trés técnicas de coleta de dados nos dez projetos investigados
possibilitaram a geracdo de categorias, apresentadas na Figura 36, que podem atestar a

presenca do elemento, assim como suportar a proposi¢ao a ele relacionada.
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Figura 36 - Categorias do elemento Processo de Criacdo identificadas nos Projetos estudados

Projeto | Observacao Participante Entrevistas Individuais Consulta Documental

P1 Elaboracio de uma defini¢do Elaboracdo de uma definicdo | Elaboracido de uma definicao
funcional da demanda funcional da demanda funcional da demanda

P2 Elaboracdo de opgdes de Elaboracdo de uma definicdo | Elaboracdo de uma
interpretacio da demanda funcional da demanda interpretaciio da demanda

P3 Elaboracao de uma definigo Elaboragdo de uma Elaboracao de uma definicao
funcional da demanda interpretacdo da demanda funcional da demanda

P4 Elaboracao de uma Elaboragdo de uma defini¢do | Elaboracdo de uma definig¢do
interpretacio da demanda funcional da demanda funcional da demanda

P5 Elaboracdo de opgdes de Elaboracdo de uma definicdo | Elaboracdo de uma definicao
interpretacio da demanda funcional da demanda funcional da demanda

P6 Elaboracao de uma defini¢do Elaboragdo de uma Elaboracao de uma definicao
funcional da demanda interpretacdo da demanda funcional da demanda

P7 Elaboracao de uma Elaboragdo de opcdes de Elaboracdo de opgdes de
interpretacdo da demanda interpretacdo da demanda interpretacdo da demanda

P8 Elaboracdo de op¢des de Elaboragdo de uma definicdo | Elaboracdo de uma defini¢do
interpretacdo da demanda funcional da demanda funcional da demanda

P9 Elaboracio de uma defini¢do Elaboragao de uma Elaboracao de uma definicao
funcional da demanda interpretacdo da demanda funcional da demanda

P10 Elaboracio de uma defini¢do Elaboracdo de uma definicdo | Elaboracido de uma definicao
funcional da demanda funcional da demanda funcional da demanda

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como

indicios empiricos do elemento Processo de Criacdo puderam ser categorizadas como:

Elabora¢ao de uma interpretacdo da demanda (projetos P2, P3, P4, P6 e P7);

Elaboracdo de uma defini¢do funcional da demanda (projetos P1, P2, P3, P4,

P5, P6, P9 e P10);

Elaboracdo de opc¢des de interpretagdo da demanda (projetos P2, PS5, P7 e P8).

Cada situagdo dessas pode ser interpretada como Processo de Criacdo, ou seja,

sdo situacdes de reflexdo que definem mais precisamente a demanda, na forma de uma
elaboracdo de interpretacdes, as quais geram e criam efetivamente as informacdes que
representam a demanda (na forma do entendimento, interpretacdo, sentido elaborado) no
decorrer do processo. Alguns indicios de Processo de Criacdo foram percebidos em
termos de: elaboracdo, solugdo proposta, projeto inicial, especificacdo, criacao,
implementacdo, entendimento, desenvolvimento, possibilidades, minuta, ideia.
Percebe-se que, nos projetos estudados, o Processo de Criacdo se evidencia nos
projetos estudados na forma da Elaboracdo de uma interpretacdo da demanda, feita tanto
pelos usudrios como pelos desenvolvedores, individualmente, conforme seus proprios
entendimentos e experiéncia com o negdcio ou com casos semelhantes, expressa
verbalmente e nao chegando a configurar uma definicdo formalmente expressa do
entendimento da demanda. Também foram observadas situagdes de elaboracdo coletiva de

interpretacOes entre usudrios € desenvolvedores, compartilhando suas experiéncias e
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conhecimentos, em casos que ocorreram em geral depois de um primeiro ciclo do processo
de entendimento compartilhado das demandas, ou seja, apés as interpretagcdes individuais.

Nos projetos estudados, também foi percebido que o Processo de Criacdo se
evidencia na Elaboragcao de uma definicdo funcional da demanda, o que configura uma
definicdo da demanda em termos mais precisamente direcionados para as
funcionalidades necessdrias ao desenvolvimento, procurando definir, geralmente por
escrito e em detalhes, qual € a necessidade de desenvolvimento de sistemas em questio.
Percebe-se que essa elaboracdo foi realizada mais frequentemente pelos
desenvolvedores na forma de especificacdes e projetos, sendo também realizada pelos
proprios usudrios e ainda, posteriormente no decorrer dos ciclos do processo de
entendimento compartilhado, realizada de maneira coletiva entre usudrios e
desenvolvedores.

Percebe-se, também, que, nos projetos estudados, o Processo de Cria¢do se
evidencia em alguns casos na Elaboracdo de opg¢des de interpretacdo da demanda. Isso
evidencia a reflexdo que consulta a experiéncia passada, deixando definidas mais
precisamente as variadas opg¢des de interpretacio da demanda, ou seja, gerando
informagdes que definem as vdrias possibilidades de entendimento da demanda,
evidenciando a ambiguidade, e assim afastando uma pequena parte dessa ambiguidade.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Processo de Criagdo do modelo de organizacio Weick (1973) ao
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), € possivel concluir que o processo se desenvolve com a elaboragdo
mental e representacdo de uma ou mais possibilidades de interpretagao das demandas, o
que representa o Processo de Criacdo dessa informacao sobre a demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 4
elaborada nesta pesquisa (“Cada usudrio e cada desenvolvedor elabora o seu
entendimento (interpretagcdo, sentido) da demanda para um sistema de informacao.”).
Em conformidade com os dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos
analisados, é possivel entender que as situacdes em que ocorre a elaboracdo de
interpretacdes da demanda, representadas por sua expressao falada ou escrita, por parte
tanto dos usudrios como dos desenvolvedores (situacdes categorizadas como Elaboracao

de uma interpretacdao da demanda; Elaboracdo de uma definicdo funcional da demanda;
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e Elabora¢do de opg¢des de interpretacdo da demanda) configuram Processo de Criagdo.

Assim, por inferéncia, considera-se que a Proposicdo 4 pode ser aceita.

7.1.5 Elemento 5: Processo de Selecdo

Dado o conceito de Processo de Selecdo: “O Processo de Selecdo, via critérios

estabelecidos pela experiéncia, separa a diversidade da informacao ambigua, admite as partes

que satisfazem os critérios e assim ordena a informacgdo ambigua” (WEICK, 1973, p.92),

dada a proposi¢do correspondente: “Cada usudrio e cada desenvolvedor seleciona os

modos possiveis de entendimento da informacao segundo critérios da sua experiéncia.”

(Proposicdo 5), os indicios empiricos da ocorréncia do elemento Processo de Selecdo

obtidos com uso de trés técnicas de coleta de dados nos dez projetos investigados

possibilitaram a geracdo de categorias, apresentadas na Figura 37, que podem atestar a

presenca do elemento, assim como suportar a proposi¢do a ele relacionada.

Figura 36 - Categorias do elemento Processo de Selecdo identificadas nos Projetos estudados

IProjeto|

Observacao Participante

Entrevistas Individuais

Consulta Documental

Validagao de simulacoes

Validagdo de defini¢oes:
- por critérios normativos;

Validagao de simulacoes

da solugdo pelos usudrios

por critérios normativos

P1 da solug@o pelos usudrios - pelo conhecimento da solug@o pelos usudrios
profissional
P2 Validagao de defini¢des pelo | Validagdo de defini¢des pelo Validagao de defini¢des pelo
conhecimento profissional conhecimento profissional conhecimento profissional
P3 Validagao de simulacdes Validagdo de defini¢des pelo Validagado de simulacdes
da solugdo pelos usudrios conhecimento profissional da solugdo pelos usudrios
Validagdo de definicoes:
Validacdo de simulacoes - por critérios normativos; Validacdo de defini¢des pelo
P4 ~ > . : .
da soluc@o pelos usudrios - pelo conhecimento conhecimento profissional
profissional
Validagao de definicdes:
Validacao de defini¢des pelo | Validacdo de definicdes pelo - por critérios normativos;
P5 : . : . .
conhecimento profissional conhecimento profissional - pelo conhecimento
profissional
Validagao de definicdes:
P6 Validagao de defini¢des pelo | Validag@o de definicdes pelo - por critérios normativos;
conhecimento profissional conhecimento profissional - pelo conhecimento
profissional
Validagao de definicdes:
P7 Validagao de simulacoes Validacdo de defini¢des pelo - por critérios normativos;
da solug@o pelos usudrios conhecimento profissional - pelo conhecimento
profissional
Validagao de definicdes:
P8 Validagao de defini¢ces Validagdo de definicGes - por critérios normativos;
por critérios normativos por critérios normativos - pelo conhecimento
profissional
Validagao de definicdes:
PO Validagao de simulacoes Validagdo de simulacdes - por critérios normativos;
da solug@o pelos usudrios da solug¢@o pelos usudrios - pelo conhecimento
profissional
P10 Validagao de simulacdes Validagdo de defini¢des Validagao de defini¢des pelo

conhecimento profissional

Fonte: Elaborada pela prépria autora.
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Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como
indicios empiricos do elemento Processo de Sele¢do puderam ser categorizadas como:

= Validacdo de defini¢des por critérios normativos (projetos P1, P4, P5, P6,
P7, P8 e P9);

= Validacdo de definicdes por critérios de conhecimento profissional (todos os
projetos);

= Validagdo de simulagdes da solugdo pelos usudrios (projetos P1, P3, P4, PS5, P7, P9
e P10).

Cada situacdo dessas pode ser interpretada como Processo de Selegcdo, ou seja,
como uma ac¢ido que organiza a informacdo ambigua em sua diversidade ao admitir

somente as opcoes que satisfazem critérios estabelecidos pela experiéncia.

Percebe-se que, nos projetos estudados, o Processo de Selecdo se evidencia na
validacdo de defini¢cOes por critérios normativos. Esta situagdo ocorre principalmente
nos casos em que ocorreu uma demanda de adaptagdo normativa de produto e nos casos
em que ocorreu uma necessidade de adaptacdo de produto, ou mesmo quando ocorreu a
demanda de um novo produto. Em diferentes casos, existem normas que definem os

produtos, e estes sdo os principais critérios norteadores do entendimento das demandas.

Percebe-se que, em todos os projetos estudados, o Processo de Selecdo se
evidencia na validacdo de definicdes por critérios de conhecimento profissional,
principalmente pela adogdo de critérios de entendimento dados pelos usudrios, ou seja,
baseados no conhecimento que os usudrios tém sobre o negdcio, mas também pela
adocdo de critérios de entendimento dados pelos desenvolvedores. Os critérios de
entendimento dos desenvolvedores geralmente referem-se as possibilidades de
implementa¢do de demandas semelhantes, que sdo do conhecimento e da experiéncia
dos desenvolvedores. Esta forma de Processo de Selecdo foi realizada inicialmente
pelos proprios desenvolvedores, ndo sendo verificada em um Processo de Selegcdo
realizado coletivamente. Por outro lado, em todos os casos, os usudrios sdo quem define
o entendimento valido das demandas, mesmo que alguma forma de Processo de Selecdo
possa ocorrer com base nos critérios da experiéncia dos desenvolvedores. Os proprios
usudrios utilizam estes critérios frequentemente, e os usudrios e desenvolvedores,

coletivamente, frequentemente também.
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Percebe-se que, nos projetos estudados, o Processo de Selecdo se evidencia na
Validagcdo de simulacdes da solugdo pelos usudrios, caso em que sdo verificados os
resultados de uma especificagdo ou implementacao de um entendimento da demanda,
geralmente em casos de demanda de adaptacdo ou de desenvolvimento de novo produto.
Nesses casos, sdo verificados os resultados de uma especificacdo ou implementacdo de
um entendimento da demanda, geralmente em casos de demandas disparadas por
normas internas ou externas da empresa. Os resultados validos, no caso, sdo aqueles
considerados adequados pelo conhecimento dos usudrios, ou seja, os resultados que
atendem as suas expectativas, ou estdo adequados aos critérios normativos, pois 0s
usudrios sdo quem define a necessidade de novos produtos ou a necessidade de
adaptagdes ou alteracdes, além de também poderem avaliar a adequacdo dos produtos

a0s normativos.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Processo de Selecdo do modelo de organizacdao Weick (1973) ao
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), € possivel concluir que o processo se desenvolve com a selecao somente
dos modos de entendimento da demanda que satisfazem determinados critérios da
experiéncia de usudrios e desenvolvedores, o que configura o Processo de Selecdo da

informacao sobre a demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 5
elaborada nesta pesquisa (“Cada usudrio e cada desenvolvedor seleciona os modos
possiveis de entendimento da informagao segundo critérios da sua experiéncia.”). Em
conformidade com os dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos
analisados, € possivel entender que as situagdes em que ocorre a validagdo somente dos
modos de entendimento da demanda que satisfazem os critérios da experiéncia de
usudrios e desenvolvedores (situagdes categorizadas como Validagdo de defini¢es por
critérios normativos, Validacdo de definicdes por critérios de conhecimento
profissional, e Validag¢ao de simulac¢des da solugado pelos usudrios) configuram Processo

de Selecdo. Assim, por inferéncia, considera-se que a Proposi¢cdo 5 pode ser aceita.
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Dado o conceito de Processo de Retencdo: “Processo de armazenamento (...) [que]

conserva rigidamente as variagdes escolhidas, (...) integra itens novos com itens ja

registrados” (WEICK, 1973, p.55; 59; 92), dada a proposi¢do correspondente: “Cada

usudrio e cada desenvolvedor registra o seu entendimento da informacao, mentalmente e em

documentos ou artefatos.” (Proposicdo 6), os indicios empiricos da ocorréncia do elemento

Processo de Retengcdo obtidos com uso de trés técnicas de coleta de dados nos dez projetos

investigados possibilitaram a geracdo de categorias, apresentadas na Figura 38, que podem

atestar a presenca do elemento, assim como suportar a proposicao a ele relacionada.

Figura 37 - Categorias do elemento Processo de Retencdo identificadas nos Projetos estudados

Projeto

Observacao Participante

Entrevistas Individuais

Consulta Documental

Registros de critérios de

Documentagao de decisdes e

P1 entendimento; Documentag@o de defini¢des das demandas;
Documentagio de decisdes e implementacgdes Registro de critérios de
defini¢cdes das demandas entendimento
Documentag¢do de decisoes e . . o

S Documentos normativos Registros de critérios de
P2 | defini¢cdes das demandas; .
~ . ~ externos entendimento
Documentagio de implementagdes
~ .. . o Documentagdo de decisdes e
Documentacio de decisdes e Registros de critérios de cumentac
P3 . . defini¢cdes das demandas;
defini¢des das demandas entendimento ~ . ~
Documentagio de implementagdes
Documentagdo de decisdes e . Documentagado de decisdes e
S Documentos normativos S

P4 | definicdes das demandas; externos defini¢des das demandas;
Documentagio de implementagdes Documentagio de implementagdes
Documentagdo de decisdes e Documentacao de decisdes e Documentagdo de decisdes e

P5 S . S
defini¢cdes das demandas definicdes das demandas defini¢cdes das demandas

P6 Documentos normativos Registros de critérios de Documentagdo de decisdes e
externos entendimento defini¢cdes das demandas
Documentag¢do de decisoes e Registros de critérios de - . ~

P7 cuhentac g1st Documentagdo de implementacdes
defini¢cdes das demandas entendimento

. o . o Documentag¢do de decisoes e
Registros de critérios de Registros de critérios de cumentas
P8 . . definicdes das demandas;
entendimento entendimento ~ . -
Documentagio de implementacdes
. o Documentag¢do de decisoes e
~ . - Registros de critérios de o
P9 | Documentacio de implementacoes . definicdes das demandas;
entendimento - . ~
Documentagio de implementagdes
Registros de critérios de ~ -
. . Documentagao de decisdes e
Documentos normativos entendimento; .
P10 defini¢des das demandas

externos

Documentagao de decisdes e
definicdes das demandas

Documentagio de implementagdes

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como

indicios empiricos do elemento Processo de Retengcdo puderam ser categorizadas como:

= Documentos normativos externos (projetos P2, P4, P6, P10);
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= Registros de critérios de entendimento (projetos P1, P2, P3, P6, P7, P8, P9, P10);
= Documentagdo de decisdes e defini¢cdes (todos os projetos);

=  Documentacio de implementagdes (projetos P1, P2, P3, P4, P7, P8, P9, P10).

Percebe-se uma multiplicidade de formas de registro em todos os projetos
estudados. Cada situacdo dessas pode ser interpretada como Processo de Reten¢do, ou
seja, um processo de armazenamento que registra as escolhas de entendimento das
demandas. Nesse processo, usudrios e desenvolvedores fixam ou documentam a
interpretacdo da demanda selecionada como valida, conservando rigidamente em seus

registros a variagdo escolhida.

Nos projetos estudados, percebe-se que o Processo de Retencdo se evidencia nos
Documentos normativos externos, presentes desde a Mudanca Ecoldgica (se¢ao 7.1.1),
nos casos de demanda de adaptacdo normativa e nos demais casos, configurando um
registro realizado inicialmente por usudrios (internos ou externos), que serve como base

para posterior validagdo do entendimento coletivo (Processo de Selecdo, se¢ao 7.1.5).

Percebe-se que, nos projetos estudados, o Processo de Retengdo se evidencia no
Registro de critérios de entendimento individuais de usudrios e desenvolvedores, para
armazenar o seu entendimento inicial, como expressdo do Processo de Criagdo (se¢ao
7.1.4), permitindo apresentar o registro aos demais usudrios e desenvolvedores para
validacdo (Processo de Selecdo, secao 7.1.5), e para posteriormente integra-lo com o

entendimento coletivo desenvolvido em conjunto com os usudrios.

Percebe-se, também, que, nos projetos estudados, o Processo de Retengdo se
evidencia na Documentacdo de decisdes e defini¢des, sendo as decisdes registradas na
forma de documentos como Atas de Reunido ou simplesmente como e-mails. Essas
acOes conservam rigidamente as decisdes tomadas e as variacdes de entendimento da
demanda escolhidas coletivamente nas reunides, estabelecendo e registrando o
entendimento coletivo da demanda. As definicdes sdo registradas em documentagdo
interna prépria dos desenvolvedores, que permite armazenar e registrar o entendimento
da definicdo ou especificacdo da demanda (entendimento esse elaborado por usudrios e
desenvolvedores) com o detalhamento que permite integrar itens novos e itens ja

registrados.
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Além disso, percebe-se, também, que o Processo de Retengcdo se evidencia nos
projetos estudados na Documentagdo de implementacdes, incluindo testes e novas
versoes. A documentacdo de testes e simulagdes registra especificamente os resultados
da implementacdo do entendimento elaborado por usudrios e desenvolvedores,
permitindo a apresentacdo do resultado da integracdo de itens novos com itens ji
registrados e o armazenamento das variagdes escolhidas no Processo de Sele¢do (se¢ao
7.1.5). E a documentagdo de versdes, alteragdes e corre¢des conserva rigidamente as
adaptagdes determinadas por um Processo de Selecdo (secao 7.1.5), realizado
possivelmente sobre os testes ou sobre outras formas de registro do entendimento da
demanda. O registro dessas alteracdes evidencia a integracdo dos itens novos com itens

ja registrados, reduzindo a ambiguidade pela corre¢do de possiveis contradigoes.

Percebe-se que, nos projetos estudados, os indicios empiricos coletados incluiram
uma variedade de formas de armazenar o entendimento da demanda, como registro de
propostas, divulgacdo e sugestdes por e-mail, documentacdo, manuais; registro de
decisdes, registro de valores para comparagdo, especificagdes, minutas, documentacao,
simulagdo; implementacdes e protétipos; registro de testes, versdes, especificacdes e
definicdo do projeto, registro em documentos, apresentacdo de interfaces. Todos

configuram o registro do modo de entendimento, representando o Processo de Retengdo.

Neste processo de registro, o Afastamento da Ambiguidade depende da clareza
na descricio das decisdes, interpretacdes e entendimentos. E possivel perceber que
sequéncias de trocas de e-mails entre usudrios e desenvolvedores, assim como registros
de atas e outros documentos, configuraram narrativas da dindmica do processo
cotidiano. Nos documentos consultados, pareceu habitual a descri¢do com alto grau de
detalhe, elaborada a partir do entendimento coletivo das demandas, o que configura um
Processo de Retencdo que integra itens novos a itens ja registrados e reorganiza
possiveis contradi¢des. Nesses detalhes, se percebem possiveis contradi¢des e a possivel
integracdo do entendimento desta demanda com o de outras. No caso, se ndao houver
preocupacdo com a clareza da descri¢do para esclarecimento de demandas e efetiva
compreensdo dos desenvolvedores, havera pouca redugcdo de ambiguidade, e, entdo,

convém reconsultar o usudrio para resolver.
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Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Processo de Reten¢do do modelo de organizacdo Weick (1973)
ao processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), € possivel concluir que o processo se desenvolve com o registro ou
armazenamento dos modos de entendimento da demanda selecionados pelos usudrios e
desenvolvedores, o que representa o Processo de Retencdo da informagdo sobre a

demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 6
elaborada nesta pesquisa (““Cada usudrio e cada desenvolvedor registra (Processo de
Retengcdo) o seu entendimento da informagdo, mentalmente e em documentos ou
artefatos.”). Em conformidade com os dados empiricos apresentados referentes aos dez
projetos analisados, é possivel entender que as situacdes em que ocorre a elaboracao de
interpretacdes da demanda, representadas por sua expressao falada ou escrita, por parte
tanto dos usudrios como dos desenvolvedores (situagdes categorizadas como Documentos
normativos externos; Registro de critérios de entendimento, Documentacao de decisdes e
defini¢cdes, Documentagdo de implementagdes) configuram Processo de Retengdo. Assim,

por inferéncia, considera-se que a Proposi¢cdo 6 pode ser aceita.

7.1.7 Elemento 7: Escolha de Ciclos

Dado o conceito de Escolha de Ciclos: ‘“Realiza¢do de um ou varios comportamentos
reciprocos. (...) Uma pessoa realiza uma ag¢fo, aceita ou modificada por outra pessoa, apds o
que, a primeira responde ao que a segunda fez” (WEICK, 1973, p.45; 74), dada a proposi¢ao
correspondente: “Usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo as reconsultas
necessdrias para afastar ambiguidade da informacgdo.” (Proposi¢do 7), os indicios
empiricos da ocorréncia do elemento Escolha de Ciclos obtidos com uso de trés técnicas
de coleta de dados nos dez projetos investigados possibilitaram a geracao de categorias,
apresentadas na Figura 39, que podem atestar a presenca do elemento, assim como

suportar a proposi¢do a ele relacionada.



Figura 38 - Categorias do elemento Escolha de Ciclos identificadas nos Projetos estudados

Projeto | Observacao Participante Entrevistas Individuais Consulta Documental
P1 Reconsulta para correcdo e Interacdes para ajuste e Interacdo para ajuste e
validac@o de resultados validag@o de defini¢des validagdo de defini¢des
P2 Reconsultas para resolugio Interacdes para ajuste e Reconsultas para corregdo e
de dividas validagdo de defini¢des valida¢do de resultados
Interacdes para ajuste e
P3 validagdo de definicdes; Interacdes para ajuste e Interagdes para ajuste e
Reconsultas para resolugdo validacdo de defini¢Ges validacd@o de defini¢Ges
de dividas
Interacdes para ajuste e
P4 Reconsultas para corre¢do e | Reconsultas para correcdio e | validagdo de definigdes;
validagdo de resultados validacdo de resultados Reconsultas para corregio e
validagdo de resultados
Interagdes para ajuste e Interacdes para ajuste e
validacdo de definicdes; Reconsultas para resolugio validacdo de definicdes;
Ps ~ P ~
Reconsultas para resolucao de davidas Reconsultas para resolucdo
de dividas de duvidas
Interacdes para ajuste e
P6 Reconsultas para corre¢do e | validacdo de definicdes; Interacdes para ajuste e
validacdo de resultados Reconsultas para corre¢do e | validacdo de defini¢des
validag@o de resultados
P7 Interacdes para ajuste e Interacdes para ajuste e Interacdes para ajuste e
validac@o de defini¢des validagdo de defini¢des validagdo de defini¢des
Interacdes para ajuste e
P8 Reconsultas para correcdo e | Interagdes para ajuste e valida¢@o de definicdes;
validac@o de resultados validagdo de defini¢des Reconsultas para resolugio
de duvidas
Reconsultas para resolucdo
P9 Reconsultas para resolugdo de davidas; Interagdes para ajuste e
de ddvidas Interagdes para ajuste e validac@o de defini¢des
valida¢do de defini¢des
P10 Reconsultas para correcdo e | Reconsultas para resolucao Interacdes para ajuste e
validac@o de resultados de duvidas validagdo de defini¢des

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situagdes identificadas como

indicios empiricos do elemento Escolha de Ciclos puderam ser categorizadas como:

Interagdes para ajuste e validag¢do de definicdes (todos os projetos);

Reconsultas para resolug¢do de duvidas (projetos P2, P3, PS5, P8, P9 e P10);

= Reconsultas para correcao e validagdo de resultados (projetos P1, P2, P4, P6,

P8 e P10).

Em todos os projetos estudados, mais cedo ou mais tarde, houve o contato entre
desenvolvedores e usudrios para o esclarecimento de demandas, para a avaliacdo de

ajustes realizados e a validacdo dos resultados. Percebe-se que, em todos os projetos, a
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Escolha de Ciclos consistiu na opcao pela organizacdo de agdes reciprocas de reconsulta

dos atores uns aos outros para selecao do correto entendimento da demanda.

Como ja foi comentado, um Ciclo de processo poderia ser exemplificado por
uma reunido entre os usudrios e os desenvolvedores. Os critérios de selecdo sao ai
expostos pelos usudrios, e as acdes a fazer e os objetivos a buscar sdo selecionados em
conjunto, em Ciclos de debate. Nas atas de reunides coletadas, isto € relatado, e também
se percebe que a conversacdo por e-mail € utilizada para a reconsulta dos
desenvolvedores aos usudrios para a confirmagdo e/ou o esclarecimento de
entendimentos sobre a demanda. Também € utilizada para a comunicag@o de resultados

de simulagdes e testes, para conferéncia da implementacao.

Assim, percebe-se que, nos projetos estudados, a Escolha de Ciclos se evidencia
nas Interacdes entre desenvolvedores e usudrios para estabelecer, esclarecer, validar ou
ajustar definicdes. A interacdo ocorre na forma de reunides e conversas, ou seja,
comportamentos reciprocos, em que usudrios e desenvolvedores apresentam uns aos
outros seu modo de entendimento da definicio da demanda e procuram estabelecer
definicdes inequivocas de maneira coletiva. Tanto para estabelecer definigdes como para
ajusti-las ou valida-las, sdo utilizadas reunides, conversas e troca de e-mails entre
usudrios e desenvolvedores. Esse comportamento permite que a apresentacdo de uma
defini¢dao elaborada por uma pessoa possa ser aceita ou modificada por outra pessoa,

validando-a ou ajustando-a.

A Escolha de Ciclos, nos projetos estudados, também se evidencia na
Reconsulta aos usudrios para resolver duvidas, afastando ambiguidade da definicdo da
demanda. A reconsulta aos usudrios para resolver dividas foi percebida tanto nos
questionamentos feitos verbalmente em conversas ou reunides, como nos
questionamentos pontuais enviados e respondidos por e-mail. Ao responder as dividas
dos desenvolvedores, os usudrios podem aceitar ou modificar as definicdes e

implementacdes ja realizadas, o que configura comportamentos reciprocos.

Percebe-se, também, que, nos projetos estudados, a Escolha de Ciclos se
evidencia na Reconsulta aos usudrios para corrigir e validar resultados, feita tanto por

consulta presencial, com demonstracido de simulagdes, quanto pelo envio por e-mail de
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resultados de testes para validagdo. Nesta situacdo, este comportamento reciproco
possibilita aos usudrios a aceitacdo dos resultados apresentados pelos desenvolvedores,
ou a sua modificacdo (resolvendo ambiguidades), frente a qual os desenvolvedores podem
responder com o ajuste da implementacdo. Essa situacdo configura a modificacdo da
acdo realizada (no caso, a implementacdo) e a sua resposta na forma das correcdes e dos
ajustes indicados, o que configura comportamentos reciprocos entre usudrios e

desenvolvedores, e resolve possiveis ambiguidades da demanda.

Por outro lado, € possivel entender que, quando ndo hd uma reconsulta ao
usudrio (Escolha de Ciclos), pode ocorrer um processo ndo consciente de geracdo de
ambiguidade, entre o usudrio e o desenvolvedor do sistema de informac¢do. Essa perda
de informag¢do na comunicagdo pode provocar uma discordancia entre a demanda
solicitada pelo wusudrio e a programacdo efetivamente implementada pelo
desenvolvedor. Se o desenvolvedor ndo realiza a reconsulta e o consequente retorno do
processo a criagdo e selecdo realizadas junto aos usudrios, ele ndo refaz o ciclo, e nao
melhora o entendimento da informacao recebida, e sé ativa suas regras de tratamento da
informacao. Assim, o contetido é criado, selecionado e retido de acordo com suas
crengas, seus critérios e seu proprio entendimento quanto a informacdo retida pelos
usudrios. A informacgdo €, entdo, encaminhada para implementa¢do, mas contém ainda

muita ambiguidade.

No caso ideal, a existéncia de ambiguidade na informagdo inicial sobre a
demanda exige reconsultas (novos Ciclos) aos usudrios para o esclarecimento do sentido
do que ficou ambiguo. Em cada novo Ciclo, ocorre uma nova concepcao (Criacdo)
coletiva dos requisitos, que € debatida coletivamente, compartilhando-se critérios de
avaliacdo das alternativas (Selecdo), o que permite uma nova fixacao (Retencdo) em um
novo protétipo. Nesse sentido, vale reforcar a constatacdo de que a reconsulta (novo
Ciclo) ao formulador original (usudrio) para esclarecimento de aspectos da demanda
que ficaram ambiguos pode ser considerada uma “boa pratica”, com potencial para

resolver a ambiguidade e evitar ou minorar a discordancia.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Escolha de Ciclos do modelo de organizagdo Weick (1973) ao

processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
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demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Sob a lente do modelo de
Weick (1973), € possivel concluir que o processo se desenvolve com o registro ou
armazenamento dos modos de entendimento da demanda selecionados pelos usudrios e

desenvolvedores, o que representa a Escolha de Ciclos da informagao sobre a demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 7
elaborada nesta pesquisa (“Usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo as
reconsultas necessarias para afastar ambiguidade da informagao.”). Em conformidade
com os dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos analisados, é possivel
entender que as situagdes em que ocorre a elaboracdo de interpretacdes da demanda,
representadas por sua expressao falada ou escrita, por parte tanto dos usudrios como dos
desenvolvedores (situagdes categorizadas como Interacdes para ajuste e validacdo de
defini¢des, Reconsultas para resolucdo de duvidas, e Reconsultas para correcdo e
validacdo de resultados) configuram Escolha de Ciclos. Assim, por inferéncia,

considera-se que a Proposi¢cdo 7 pode ser aceita.

7.1.8 Elemento 8: Afastamento da Ambiguidade

Dado o conceito de Afastamento da Ambiguidade: “As varias possibilidades ou
suposicdes de um item de informagdo sujeito a vdrias interpretacdes sao reduzidas e as
propriedades duvidosas da mensagem ficam mais univocas. (...) E uma atividade
coletiva” (WEICK, 1973, p.29; 91), dada a proposi¢do correspondente: “O processo
coletivo e interativo de reconsultas entre usudrios e desenvolvedores reduz mais a
ambiguidade da informag¢do do que se ndo hd reconsultas.” (Proposicdo 8), alguns
indicios empiricos do elemento Afastamento da Ambiguidade coletados nos dez projetos
investigados sdo apresentados na Figura 40. Nas categorias obtidas, € possivel associar o

esclarecimento com a redugdo de ddvidas, que configura o Afastamento da Ambiguidade.
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Figura 39 - Categorias do elemento Afastamento da Ambiguidade identificadas nos Projetos estudados

Projeto | Observacio Participante Entrevistas Individuais Consulta Documental
Confirmacdo de entendimento; Esg]areg imento e ajuste de Validag@o e correcdo de
oAl . definicoes;
P1 Persisténcia de davidas L - resultados;
Validacido e correcdo de " .
quando faltam reconsultas Confirmacdo de entendimento
resultados
Validacio e correcdo de Escllalref:lmento e ajuste de Confirmagio de entendimento:
P2 resultados; definicdes; Resolucio de ddvidas
Resolugdo de diividas Confirmac¢do de entendimento ¢
Resolugdo de dividas; Validacido e correcdo de Validacao e correcdo de
P3 Persisténcia de ddvidas resultados; resultados;
quando faltam reconsultas Resolugdo de dividas Confirmacdo de entendimento
P4 Confirmacdo de entendimento Esc.la.ref: imento e ajuste de Resolucdo de dividas
definicdes
Esclarecimento e ajuste de
Resolugdo de duvidas; definigdes; ~ L
Ps Confirmacdo de entendimento Resolugdo de duvidas; Resolugao de duvidas
Confirmacio de entendimento
Persisténcia  de duvidas
Validagido e correcédo de Esclarecimento e ajuste de quando faltam reconsultas;
P6 L o ~
resultados definicdes Validagido e correcdo de
resultados
P7 Validacio e correcdo de Escllalref:lmento e ajuste de Confirmagio de entendimento
resultados definicdes
Validacido e correcao de Validacao e correcdo de
P8 Confirmacdo de entendimento | resultados; resultados;
Confirmac¢do de entendimento Confirmacao de entendimento
Validacao e correcdo de ESC.Ia.I'eS imento e ajuste de Esclarecimento e ajuste de
P9 resultados definices; definicdes
Confirmacio de entendimento §
Esclarecimento e ajuste de N ~
S . . Validagido e correcdo de
definicdes, Esclarecimento e ajuste de
P10 resultados;

Persisténcia de duvidas
quando faltam reconsultas

definicdes

Confirmacio de entendimento

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Percebe-se que, nos dez projetos analisados, as situacdes identificadas como indicios

empiricos do elemento Afastamento da Ambiguidade puderam ser categorizadas como:

= Esclarecimento e ajuste de definicdes (projetos P1, P2, P4, P6, P7, P9, P10);

= Resolucao de dividas (projetos P2, P3, P4, P5);

= Confirmacao de entendimento (projetos P1, P2, P3, P4, P5, P7, P&, P9, P10);

= Validacdo e correcdo de resultados (projetos P1, P2, P3, P6, P7, P§, P9, P10);

= Persisténcia de dividas quando faltam reconsultas (projetos P1, P3, P6, P10).

O Afastamento da Ambiguidade pdde ser observado em todos os projetos,

quando se estabeleceu uma comunicacdo continua ou frequente entre usudrios e

desenvolvedores para retroalimentacdo (feedback) sobre os rumos do desenvolvimento

ou da alteracdo de cada sistema em cada etapa de sua producdo. Percebe-se que, nos
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projetos estudados, a interacdo e a reconsulta aos usudrios ajudaram a esclarecer as
demandas de desenvolvimento dos sistemas (Afastamento da Ambiguidade), via
perguntas aos usudrios, e via apresentacdo de defini¢des, especificagdes, ou protétipos
aos usudrios para sua conferéncia, verificacdo e validacdo. Assim, percebe-se que
ocorreu em todos os projetos o esclarecimento de qual era a interpretacdo “correta” das
demandas de desenvolvimento iniciais propostas pelo usudrio, ou seja, o Afastamento

da Ambiguidade da informacao sobre as demandas.

Foi possivel perceber a ocorréncia do elemento Afastamento da Ambiguidade, nos
projetos estudados, em indicios que puderam ser categorizados como Esclarecimento e
ajuste de defini¢bes, em um processo coletivo no qual as partes duvidosas das defini¢des da

demanda ficam mais univocas, pela reconsulta aos usudrios.

Da mesma forma, foi identificado o Afastamento da Ambiguidade nos indicios de
Resolugdo de duvidas, ocasionada pelo processo coletivo de interac@o e reconsultas entre
desenvolvedores e usudrios para reduzir as vdrias possibilidades ou suposi¢des aventadas

para quaisquer aspectos da definicdo da demanda.

O Afastamento da Ambiguidade pdde também ser identificado em indicios da
categoria Confirmacdo de entendimento, nas situagdes em que se obtém o esclarecimento e
a univocidade do entendimento sobre a demanda, depois de um processo coletivo de

reconsultas e interacdo entre usudrios e desenvolvedores.

O Afastamento da Ambiguidade também foi identificado pela Validagao e correcao de
resultados, em que, finalmente, forma-se consenso em relacdo aos entendimentos debatidos

coletivamente entre usudrios e desenvolvedores, a respeito da defini¢do da demanda.

Vale destacar que, nos projetos estudados, o Afastamento da Ambiguidade se
evidenciou, pelo lado negativo, na Persisténcia de dividas quando faltam reconsultas. Tais
indicios permitem entender que o processo coletivo de reconsultas e compartilhamento de
sentidos reduz mais ambiguidade do que a auséncia de reconsultas, pois, qualitativamente,
foram percebidos esclarecimento e reducdo de ambiguidade quando ha reconsultas, e a

permanéncia de dividas (ndo-redu¢do de ambiguidade) quando ndo ha reconsultas.

Assim, € possivel perceber que, em diferentes formas de acdo coletiva (reunides,

interacdo e reconsultas), as varias possibilidades ou suposi¢des de um item de informagdo
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sujeito a vdrias interpretacdes sdo reduzidas e as propriedades duvidosas da mensagem
ficam mais univocas. Ou seja, esse processo coletivo e interativo de reconsultas (novos
ciclos de Criagdo-Selecdo-Retencdo), promove o compartilhamento de sentidos entre
usudrios e desenvolvedores sobre as demandas, o que configura Afastamento da

Ambiguidade.

Na maioria dos projetos, apareceram indicios de Escolha de Ciclos e de
Afastamento da Ambiguidade nos mesmos trechos dos dados de campo, o que evidencia
a existéncia de uma relagdo préxima entre esses conceitos (como € declarado no modelo
de Weick). Entdo, vale enfatizar que reconsultas aos usudrios sdo importantes para
esclarecer as demandas. Isso pdde ser observado nos projetos em que a comunicagio
entre usudrios e desenvolvedores era constante, ou feita repetidas vezes, pois os ajustes
necessarios e a resolu¢do de dividas de implementacdo (Afastamento da Ambiguidade)
podiam ser feitos pelo desenvolvedor diretamente, ou seja, por meio de consulta direta
ao usudrio. Em outras palavras, o ideal € que ocorra o entendimento mituo e a produgdo
de sentido compartilhado: o usudrio produz sentido ao solicitar a demanda, e o
desenvolvedor produz sentido ao implementéd-la; e o sentido produzido por um se
identifica com o sentido produzido pelo outro, de modo que o entendimento da demanda

faca sentido para ambos.

Com base nesses dados empiricos, uma interpretacdo inferencial permite
relacionar o elemento Afastamento da Ambiguidade do modelo de organizacdo Weick
(1973) ao processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacgdo. Sob a lente do
modelo de Weick (1973), é possivel concluir que o processo se desenvolve com a
reducgdo das duvidas e das possibilidades de interpretacao da demanda, ficando univoca
somente a interpretacdo validada coletivamente, o que representa o Afastamento da

Ambiguidade da demanda.

Esta situacdo referida por Weick (1973) foi expressa pela Proposicdo 8 elaborada
nesta pesquisa (“O processo coletivo e interativo de reconsultas entre usudrios e
desenvolvedores reduz mais a ambiguidade da informacdo do que se ndo ha reconsultas.”).
Em conformidade com os dados empiricos apresentados referentes aos dez projetos
analisados, € possivel entender que as situagcdes em que ocorre a elaboracdo de interpretagdes

da demanda, representadas por sua expressao falada ou escrita, por parte tanto dos usudrios
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como dos desenvolvedores (situacOes categorizadas como Esclarecimento e ajuste de
defini¢des; Confirmacdo de entendimento; Resolucdo de duvidas; Validagdo e correcio de
resultados; e Persisténcia de dividas quando faltam reconsultas) configuram Afastamento da

Ambiguidade. Assim, por inferéncia, considerou-se que a Proposigdo 8 pode ser aceita.

7.2 ANALISES CONSOLIDADAS

Esta secdo apresenta algumas andlises realizadas sobre os dados empiricos de
maneira consolidada, abrangendo todos os projetos analisados, em uma perspectiva
global de andlise da contribuicdo do modelo de Weick (1973) para a compreensio
tedrica do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores

sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao.

As secOes a seguir apresentam andlises que adotam as seguintes abordagens:
resumo das andlises dos indicios empiricos dos elementos do modelo tedrico
(secdo 7.2.1); comparagdo entre os projetos, identificando possiveis agrupamentos entre
eles (secdo 7.2.2); consideragdo das divergéncias entre os resultados empiricos e o modelo
conceitual (secio 7.2.3); andlise das transi¢Oes entre as ocorréncias dos elementos do modelo
e uma apreciacdo da sua dinamica (secao 7.2.4); e um fechamento com a consolidagdo das

andlises realizadas (se¢@o 7.2.5).

7.2.1 Resumo da Analise dos Indicios dos Elementos do Modelo

Esta secdo apresenta um resumo das categorias de indicios de cada elemento do
modelo tedrico, com as proposicdes tedricas correspondentes a cada elemento (Figura 41).
As categorias representam agrupamentos dos modos como se configuraram os indicios
empiricos que corroboram cada proposi¢do e suportam a identificagdo da presenca de cada
elemento nos projetos estudados. Também € apresentada a quantidade de projetos em que

foram identificados indicios que puderam ser codificados em cada categoria.
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Figura 40 - Quadro-resumo das categorizacoes de indicios empiricos para cada elemento e proposicio tedrica

Elementos e Proposicoes Correspondentes

Categorias Emergentes dos Indicios Empiricos

Mudanga Ecolégica — Proposi¢do 1: Uma
nova necessidade de desenvolvimento de
sistemas configura uma mudanca na
organizagdo de usudrios e desenvolvedores.

¢ Demanda de novo produto (4)
¢ Demanda de alteracdo de produto (2)
e Demanda de adaptacdo normativa de produtos (4)

Registro da Ambiguidade — Proposigdo 2:
Usudrios e desenvolvedores percebem que a
informagao sobre a demanda ndo pode ser
considerada inequivoca.

¢ Diferenca de interpretacio entre as pessoas (5)
¢ Dificuldade de compreensdo da demanda (7)
Duvidas no entendimento da demanda (7)

Regras de Reunido — Proposicdo 3:
Desenvolvedores e usudrios usam
procedimentos de tratamento da informagao
para estabelecer um entendimento ou
interpretacio coletiva das informagoes
trocadas.

Exemplificag@o de resultados esperados (4)

Adocdo do tratamento dado a casos anteriores (5)
Consulta ao conhecimento do usudrio (5)
Especificagdo de dividas ou op¢oes de entendimento (7)

Processo de Criagdo — Proposicdo 4: Cada
usudrio e cada desenvolvedor elabora o seu
entendimento (interpretacdo, sentido) da
demanda para um sistema de informacao.

Elaboracao de uma interpretacdio da demanda (5)
¢ Elabora¢io de uma defini¢ao funcional da demanda (8)
¢ Elaboracgio de op¢des de interpretacdo da demanda (4)

Processo de Selegcdo — Proposicdo 5: Cada
usudrio e cada desenvolvedor seleciona os
modos possiveis de entendimento da

e Validacdo de defini¢des por critérios normativos (6)
e Validacdo de defini¢des por critérios de conhecimento (10)

informacdo segundo critérios da sua
experiéncia.

Validagdo de simulac¢Ges da solugéo pelos usuarios (7)

Documentos normativos externos (4)
Registro de critérios de entendimento (8)
Documentagao de decisdes e defini¢des (10)
Documentac¢io de implementagdes (8)

Processo de Retengdo — Proposicdo 6: Cada
usudrio e cada desenvolvedor registra o seu
entendimento da informacao, mentalmente e
em documentos ou artefatos.

Escolha de Ciclos — Proposicdo 7: Usuarios
e desenvolvedores interagem, fazendo as
reconsultas necessarias para afastar
ambiguidade da informagao.

Afastamento da Ambiguidade —

Proposigdo 8: O processo coletivo e interativo
de reconsultas entre usudrios e
desenvolvedores reduz mais ambiguidade da
informacao do que se ndo ha reconsultas.

e Interagdes para ajuste e validacao de definicdes (10)
Reconsultas para resolug@o de dividas (6)
e Reconsultas para corre¢ao e valida¢ao de resultados (7)

Esclarecimento e ajuste de defini¢des (7)
Confirmagdo de entendimento (9)

Resolugdo de duvidas (4)

Validacio e correcdo de resultados (9)

Persisténcia de dividas quando faltam reconsultas (4)

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Tendo verificado empiricamente a ocorréncia de cada proposi¢ao tedrica elaborada, por
meio da andlise dos indicios empiricos coletados, foi possivel realizar uma codificacdo dos
dados em categorias correspondentes a cada elemento do modelo tedrico de Weick (1973), e,
entdo, produzir um resumo desses achados categorizados por elemento e proposi¢ao. Desse
modo, nos dez projetos estudados, o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre as demandas pdde ser identificado em fases correspondentes as

proposicoes elaboradas para os elementos do modelo de Weick (1973).

Assim, foi possivel identificar como Mudanga Ecologica as situagdes em que surgiu

uma demanda de novo produto, uma necessidade de adaptacdo de produto, ou uma demanda
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de adaptacdo normativa de produtos. Todas essas situagdes representam novas necessidades

de desenvolvimento de sistemas de informacao para usudrios e desenvolvedores.

Foram identificadas como Registro da Ambiguidade as situa¢des em que houve
diferencas de interpretacdo de usudrios e desenvolvedores, ou dificuldade de compreensdo da
demanda, ou dividas na compreensdo da demanda, ou, ainda, resultados inesperados. Todas
essas situacOes representam a percepcao de que a informagdo sobre a demanda, recebida e
transmitida aos desenvolvedores, ndo estava inequivoca, podendo ter mais de um modo de

entendimento, e impedindo uma compreensiao compartilhada por todos.

As situagdes identificadas como Regras de Reunido referiram-se a acdes como
detalhamento de critérios de entendimento de uma demanda, exemplificacdo de resultados
esperados, especificacdo de duvidas, consulta a casos parecidos ou experiéncias similares
dos usudrios ou desenvolvedores, e uso de critérios normativos. Tais acdes configuram
procedimentos e guias utilizados pelos usudrios e pelos desenvolvedores para tentar

estabelecer um entendimento ou uma interpretagdo coletiva sobre a demanda.

O Processo de Criacdo foi identificado em diferentes elaboragdes feitas por
usudrios e desenvolvedores sobre o entendimento da demanda, tais como: defini¢dao de
uma demanda, interpretacdo individual da demanda, ideia inicial funcional, op¢des de
interpretacdo da demanda, definicdo de testes e identificacdo de possiveis resultados.
Essas elaboragdes representam a acdo dos usudrios e desenvolvedores de criar o seu

entendimento ou a sua interpretacdo da demanda para um sistema de informacao.

O Processo de Selecdo foi identificado em situacdes que envolvem a validagdo de
entendimentos da demanda com uso de determinados critérios, que podem ser normativos,
dados pelos usudrios ou dados pelos desenvolvedores, e a validagao de simulagdes das
solucdes propostas, seja por critérios normativos ou por critérios dados pelos usudrios.
Essas circunstancias representam a acdo de usudrios e desenvolvedores de selecionar os
modos possiveis de entendimento da demanda segundo critérios reconhecidos como

validadores de entendimentos pelas suas experiéncias profissionais individuais.

O Processo de Retencdo foi identificado através de vdrias formas, como
documentos normativos externos, relatérios internos de especificagdo, registro de
critérios simulados e validados, documentacdo de decisdes de reunides, documentagcio
de defini¢des e especificacdes, documentagdo de testes e simulagdes, e documentagdo

de versoes, alteragdes e corre¢des. Essas circunstancias representam o registro, feito
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pelos usudrios e pelos desenvolvedores, do seu entendimento sobre a demanda, de inicio

mentalmente, e posteriormente em documentos e artefatos.

Foram identificadas como Escolha de Ciclos situacdes que envolvem interagcdes
entre desenvolvedores e usudrios de um projeto, sejam elas interacdes para estabelecer
defini¢cdes, para validar ou ajustar defini¢des, e/ou para ajustes e correcdes. Além destas
interacdes, foram identificadas as reconsultas, tanto para resolver dividas como para validar
resultados. Essas situa¢des indicam que os usudrios e desenvolvedores interagem, fazendo
reconsultas (especialmente dos desenvolvedores aos usudrios) que se mostram necessarias

para esclarecer as informacdes transmitidas e afastar ambiguidade da demanda.

O elemento Afastamento da Ambiguidade foi identificado como o ponto culminante
do processo de entendimento compartilhado, ocorrendo em situacdes de esclarecimento e
ajuste de defini¢des, de confirmagdo do que ficou estabelecido, de resolucdo de dividas, e
de validac@o e correc@o de resultados. Por outro lado, também foi percebida a persisténcia
de duvidas quando faltam reconsultas, o que reforca a identificacdo do Afastamento da
Ambiguidade no sentido dado pela sua proposicio correspondente. Essas situacdes
permitem perceber que o processo coletivo e interativo de reconsultas promove o

compartilhamento de sentidos e reduz mais a ambiguidade do que se ndo ha reconsultas.

Assim, foi possivel constatar a ocorréncia dos elementos do modelo de organizacao
de Weick (1973) nos dados empiricos do processo de entendimento compartilhado entre
usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de
informacao. Esses indicios empiricos, assim como seus agrupamentos em categorias, parecem
corroborar € suportar as proposicdes tedricas elaboradas (Figura 5 e Figura 21). A
categorizacao que emergiu dos dados por elemento pode ser entendida como um esquema de

codificacdo que pode direcionar andlise e coleta de dados em pesquisas futuras sobre o tema.

Considerando esses resultados gerais desta pesquisa, é possivel entender que foi
realizada a verificacdo empirica dos elementos do modelo tedrico de Weick (1973) e,
portanto, da aplicabilidade deste modelo em um determinado contexto, o que contribui
para a sua consolida¢do. Do mesmo modo, é possivel entender que todas as proposi¢oes
tedricas elaboradas com base na identificacio dos elementos no processo de
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de

sistemas de informac¢do foram corroboradas, podendo ser aceitas.
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7.2.2 Analise Comparativa entre os Projetos

Nesta se¢do sao comentadas as diferencas e semelhangas identificadas entre os
projetos em relagdo a aplicabilidade do modelo teérico (Capitulo 4, Figura 5 e Figura
21) no contexto pesquisado. Para esta andlise, foram comparadas as categorias
emergidas para cada elemento e para cada projeto, evidenciando possiveis
agrupamentos dos projetos segundo tais aspectos, e caracterizando os grupos de projetos

comparativamente entre si.

As categorias referentes a cada elemento e proposicdo sdo apresentadas na
Figura 41. Analisando as semelhancas e diferencas entre essas categorias emergidas dos
dados para cada projeto, e considerando o fluxo de acdes de usudrios, de
desenvolvedores, e de usudrios e desenvolvedores conjuntamente, percebem-se algumas
convergéncias entre os projetos, as quais permitem possiveis agrupamentos dos projetos.

Um aspecto determinante de diferenciacdes entre os projetos pode se referir a
forma de estruturar a producdo de sistemas na drea financeira e nas outras dreas da
empresa. As equipes participantes de cada projeto incluem equipes de usudrios internos
(ControleAtiva, ControlePassiva, Cadastramento, Financeiro e Gestdo) e de
desenvolvedores internos (SisCdlculos, SisCadastros, SisControles e SisFinanceiro),
que atuam na propria drea financeira, no departamento que representa o contexto de
estudo desta pesquisa. Por outro lado, a equipe de desenvolvedores externos (SisGeral)
e as equipes de usudrios externos (Setores e Externo) atuam em outros setores da
empresa ou mesmo fora da empresa. Assim, é possivel segregar os dez projetos em trés

grupos distintos:

= Grupo 1: projetos cuja equipe de desenvolvedores inclui desenvolvedores
externos (SisGeral): P3 Simulador e P5 Taxa de Juros Varidvel,

= QGrupo 2: projetos que envolvem a atuacdo de equipes de usudrios externos
(Setores e Externo): P4 Prorrogacdo 2010, P6 Crédito Industrial,
P7 Bonus de Produto, P8 Mdquinas Agricolas e P10 Recolhimentos;

= Grupo 3: projetos que podem ser considerados especificos da drea de negdcio:

P1 Contrato C, P2 Fundo de Turismo, P9 Prorrogagdo 2009.

Em relacdo a demanda que dispara o projeto (Mudanga Ecologica), foi possivel
identificar nos trés grupos a predominancia de projetos com demanda de adaptacdo
normativa de produtos no grupo de projetos que envolve usudrios externos (Grupo 2),

possivelmente associada as determinacdes normativas estabelecidas por esses usudrios
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externos. No grupo de projetos especificos da drea de negécio (Grupo 3), houve
variedade de demandas (novo produto, alteracdo de produto, e adaptagdo normativa de
produto). Do mesmo modo, no grupo de projetos que inclui desenvolvedores externos

(Grupo 1), houve demanda de novo produto e demanda de alteracao de produtos.

Em relag@o ao Registro da Ambiguidade, as dividas no entendimento da demanda
foram predominantes nos projetos que contaram com desenvolvedores externos
(Grupo 1), possivelmente pela falta de conhecimento deles sobre aspectos especificos da
area de negocio. Nos projetos especificos da area de negdcio (Grupo 3), foi predominante
a categoria que representa a diferenca de interpretacdo entre usudrios e desenvolvedores
(possivelmente porque tanto usudrios como desenvolvedores formulam possiveis solugdes
de acordo com seu entendimento individual), sendo identificada a categoria Duvidas no
entendimento da demanda em apenas um projeto. Nos projetos que contaram com
usudrios externos (Grupo 2), foi predominante a categoria que representa dificuldade na
compreensdo da demanda, possivelmente pelo desconhecimento, por parte dos
desenvolvedores, dos jargdes utilizados nos documentos normativos estabelecidos fora da

area de negdcio em que atuam.

Entre as Regras de Reunido utilizadas nos diferentes projetos, foram
predominantes a Exemplificacdo de resultados esperados e a Especificacdo de dividas
ou opg¢des de entendimento da demanda, nos projetos com desenvolvedores externos
(Grupo 1). Assim como a Exemplificacdo de resultados esperados, a Ado¢dao do
tratamento dado a casos anteriores também foi predominante nos projetos internos ao
departamento (Grupo 3), possivelmente pelo conhecimento de usudrios e
desenvolvedores sobre diferentes casos referentes a mesma drea de negdécio. Nos
projetos que envolveram usudrios externos (Grupo 2), houve a predominancia de
Especificacao de dividas ou opcdes de entendimento da demanda, reciprocamente entre

usuarios e desenvolvedores.

O Processo de Criacdo foi reconhecido na maioria dos projetos como
Elaboragao de uma defini¢dao funcional da demanda. Também se destaca a presenca da
Elaboragao de opgdes de interpretacdo da demanda nos projetos que envolveram usudrios
externos (Grupo 2), talvez relacionada as multiplas formas como pode ser entendida a

linguagem da demanda.

Em relacdo ao Processo de Selecdo, as diferentes categorias de indicios se

distribuiram amplamente entre os grupos de projetos, sendo predominante no Grupo 1 e
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Grupo 3 o conhecimento profissional (tanto dos usudrios como dos desenvolvedores). A
consulta aos usudrios para validacdo de defini¢des e de simulagdes foi predominante no
Grupo 2. Vale destacar que a adocd@o de critérios normativos pode ser percebida como

predominante nos projetos com demanda de adaptacdo normativa de produtos.

Quanto ao Processo de Retengdo, foram identificadas variadas categorias de
indicios, sendo predominantes os Registros de critérios de entendimento nos projetos que
envolveram usudrios externos (Grupo 2), realizados principalmente pelos desenvolvedores,
individualmente. Nos projetos que envolveram desenvolvedores externos (Grupo 1) e nos
projetos internos ao departamento (Grupo 3), foi predominante a Documentacdo de
decisdes e definicoes das demandas, possivelmente pelo uso de praticas de documentagdo
mais formais pelos desenvolvedores externos, e pelo uso de registros mais informais (como
e-mails) pelos desenvolvedores e usudrios internos, igualmente preocupados com a

documentacao das decisdes sobre as demandas.

A categoria de indicios de Escolha de Ciclos predominante foi a de Interagdes
para ajuste e validacdo de defini¢des, em todos os projetos. Nos projetos internos ao
departamento (Grupo 3) isso pode ser devido a facilidade de contato e interagdo
presencial entre usudrios internos e desenvolvedores internos. Também foi expressiva a
presenca das Reconsultas para resolucdo de ddvidas nos projetos que envolveram
desenvolvedores externos (Grupo 1), sendo que tais reconsultas foram realizadas
predominantemente de maneira formalizada por escrito, via e-mail. Nos projetos que
envolveram usudrios externos (Grupo 2), também se destacam as Reconsultas para
correcdo e validacdo de resultados, o que pode estar relacionado as dificuldades de
compreensdo da demanda e consequente producdo de resultados inesperados depois da

implementacao.

O Afastamento da Ambiguidade foi identificado predominantemente como
Resolucdo de dividas nos projetos que envolveram desenvolvedores externos (Grupo
1), possivelmente porque nesses projetos o Registro da Ambiguidade foi reconhecido
predominantemente nas Dividas quanto ao entendimento das demandas. O Afastamento
da Ambiguidade também apareceu destacadamente como Esclarecimento e ajuste de
definicOes nos projetos que envolveram usudrios externos (Grupo 2), possivelmente
devido a predominancia da Dificuldade de entendimento da demanda como Registro da
Ambiguidade nesses projetos. Nos projetos internos ao departamento (Grupo 3), foi

predominante a Confirmacgao de entendimento, possivelmente relacionada a experiéncia
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e ao conhecimento dos usuarios e desenvolvedores internos em demandas relacionadas

a area de negdcio.

Desse modo, foi possivel identificar semelhangas e diferencas entre os projetos e os
grupos de projetos estudados, considerando, por um lado, a atuacdo de equipes de
desenvolvedores junto aos usudrios (o que inclui consultas rdpidas e frequentes aos usuarios
para o esclarecimento de detalhes da demanda antes da implementacdo ou a medida que é
desenvolvido cada médulo do sistema em etapas) e, por outro lado, os métodos de
desenvolvimento de sistemas da equipe desenvolvedora externa (mais padronizados com
procedimentos mais formais, também em etapas, mas mais ‘“burocriticos”, com maior

utilizagdo de documentos para o registro do entendimento das demandas).

Considerando tais aspectos, o fato de os projetos especificos da drea de negdcio
se apresentarem mais restritos em termos das equipes envolvidas aponta para a maior
facilidade de contatos de esclarecimento (Escolha de Ciclos) entre usudrios e
desenvolvedores. Percebeu-se que, nos projetos que envolveram usudrios externos
(Grupo 2) ou desenvolvedores externos (Grupo 1), a comunicacdo entre usudrios e
desenvolvedores foi realizada em um ndmero menor de vezes e de maneira formalizada,
tanto por meio de reunides formais pré-agendadas, quanto por meio da comunicacao via
e-mail. Nos projetos especificos da drea de negécio (Grupo 3), esta comunicagao € mais
informal e mais facilitada, devido ao fato de os profissionais (das dreas de negdcio e de

desenvolvimento) atuarem fisicamente préximos (na mesma sala).

Desta forma, foram apresentados e comentados alguns possiveis agrupamentos
dos projetos segundo tais aspectos, e caracterizando os grupos de projetos
comparativamente entre si, identificando algumas semelhancas e diferencas entre eles

em relacdo a aplicabilidade do modelo tedrico no contexto pesquisado.

7.2.3 Analise das Divergéncias entre os Resultados e 0 Modelo Conceitual

Esta secdo apresenta uma andlise das divergéncias ou desencontros entre as
proposicdes tedricas elaboradas com base nos elementos do modelo de organizacdo
como processo de Weick (1973) e os dados empiricos identificados no processo de
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de

desenvolvimento de sistemas de informacao dos projetos estudados nesta pesquisa.
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Em relacdo ao elemento Mudanca Ecolégica, é possivel perceber que podem
acontecer alteracdes no ambiente organizacional que sejam avaliadas pelos gestores do
negocio como modificagdes que ndo precisam ou ndo devem ser tratadas como uma
demanda de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Um exemplo que pode ser
citado refere-se ao projeto P10 (Recolhimentos), o qual, segundo um dos usudrios:

Aquilo 14 com certeza nao ficou claro. Porque eu pensava que era necessdrio
botar no sistema. Tu também pensava, né? A usudria-chave, de cara, ja achou
que ndo precisava. Os outros 14 foram pensar depois, porque eles ndo sabiam
se precisava ou ndo precisava. A contabilidade... Entdao era um problema que
envolveu um monte de gente. Ndo ficou claro, eu acho, porque cada um
pensa no seu ponto de vista, no seu setor, seu departamento, no que vai
influenciar. eu acho. O analista de sistema, ele td pensando, a primeira coisa é

criar, botar pra dentro do sistema, deixar registrado. O gestor ja td pensando
na articulag@o, assim: isso vai impactar 14 na contabilidade.

Tais situagdes envolvem o entendimento do ambiente pelos usudrios (gestores),
sem afetar os desenvolvedores. Sendo assim, nao foram abordadas neste trabalho, pois o
foco da pesquisa foi definido precisamente sobre o entendimento compartilhado das
demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo, e ndo sobre outras formas de

alteracdes mais genericamente aplicaveis no ambiente organizacional.

A andlise do Registro da Ambiguidade nos projetos estudados limitou-se a
identificacdo de indicios da constatacio da ndo-equivocidade da definicdo das
demandas, seja pelo ndo-entendimento dela pelos usudrios (ou, mais comumente, pelos
desenvolvedores), seja pela possibilidade de interpretacdo da demanda de mais de um
modo. A nog¢do sistémica presente na conceituacdo deste elemento dada por Weick
(1973, p.87), referente ao fato de ser “registrada por aumento ou reducio nas regras que
sdo ativadas”, ndo foi considerada, pois os aspectos destacadamente mateméticos e
deterministicos da conotacdo sistémica do modelo foram contestados pelos tedricos da

comunicacdo, e superados.

Mesmo desconsiderando a caracterizagdo deste elemento referente a aumentos
ou redugdes, foi possivel constatar nos dados empiricos algumas associagdes. Por
exemplo, entre a constatacdo da confusdao ou imprecisdo (ou ndo-equivocidade) da
defini¢cdo da demanda e a constatacdo da necessidade de definir melhor a demanda, ou
de reconsultar os outros envolvidos no projeto, ou de exemplificar ou pedir exemplos
dos resultados esperados, todos procedimentos identificados como Regras de Reunido.

Segundo os desenvolvedores:
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Quando fica ambiguo assim, a gente vai atrds pra saber: “tem certeza que €
isso mesmo que tu queres?” (...) Entdo o que eu tenho que fazer? Eu tenho
que correr atrds, porque aquilo ali ndo foi suficiente pra mim. (...) Quando
uma necessidade ndo ficou clara, tem que relacionar os pontos e fazer uma

z

consulta... Uma coisa que sempre ¢ bom pedir € um exemplo. Quando a
defini¢@o ndo t4 clara, af tem que entrar em contato com eles, combinar...

Desse modo, € possivel perceber a relagdo entre a percep¢ao da ambiguidade e a
utilizacdo imediata de alguns poucos procedimentos de organizacdo das informagdes
para interpretagdo coletiva (Regras de Reunido), mesmo nao utilizando, na pesquisa, a
abordagem quantitativa-sistémica original do modelo. Esta previa que, quanto mais
Ambiguidade hd na informacgdo recebida, menos Regras de Reunido conseguem ser

usadas, e quanto menos Ambiguidade, mais Regras de Reunido conseguem ser usadas.

Em relacdo as Regras de Reunido, também pode ser observada a mesma ressalva
referente ao Registro da Ambiguidade, de que ndo foi utilizada nesta pesquisa a
abordagem quantitativa-sistémica original do modelo de Weick (1973), mas, mesmo

assim, emergiram indicios da relagdo direta entre tais elementos, como ja comentado.

Outro comentdrio pertinente ao uso de Regras de Reunido refere-se a sua intima
associacdo com os processos de Criacdo (inicialmente), Selecdo (principalmente) e
Retengcdo (minimamente), configurando procedimentos que permitem fazer escolhas
(Selecao) e defini¢des (Criacdo), o que pode causar confusdo no acompanhamento do
andamento do processo de entendimento compartilhado. Segundo o modelo de Weick
(1973), tais regras estdo relacionadas aos processos citados, sendo que esse
relacionamento parece indicar Regras de Reunido diferentes para cada um dos
processos. Entretanto, a forma descrita por Weick (1973) para compreender este
elemento no contexto do modelo é mais genérica, referindo-se ao relacionamento (ja
citado) entre a presenca de ambiguidade, a aplicacdo de Regras de Reunido, e a
necessidade de Escolha de Ciclos. Segundo esse entendimento, Regras de Reunido sao
procedimentos e guias utilizadas em paralelo aos processos citados para tentar
estabelecer um entendimento coletivo, e as vezes exigem a Escolha de Ciclos para

complementar esse entendimento coletivo.

A andlise do Processo de Criagdo mostrou que, segundo Weick (1973), este €
um processo mental que ocorre para todos os individuos que tomam contato com
qualquer Mudanca Ecologica. Nos projetos estudados, o processo foi identificado como
elaboracdes mentais de ideias por parte de usudrios e desenvolvedores, de inicio

individualmente, e, depois, coletivamente. Esse Processo de Cria¢do identificado na
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elaboragdo coletiva ou na expressdo da elaboracdo individual, pode ter se confundido
com o Processo de Retencdo individual ou coletivo, pois em ambos os casos a ideia
inicial elaborada s6 pode ser reconhecida, em termos de fontes de coleta de dados,
depois de expressa de alguma forma. Tanto individual como coletivamente, essa
expressao foi realizada de maneira verbal (por exemplo, em conversas ou em reunides)
ou por registros em e-mails ou outros documentos. Uma ressalva importante em relagdo
ao Processo de Criagdo refere-se a evitar essa confusio, reconhecendo na expressao de
ideias ou elaboragdes iniciais a reflexdo sobre a experiéncia passada que realmente

elabora a defini¢do das demandas as quais a organizacao se adapta.

O Processo de Selecdo foi reconhecido nos dados empiricos dos projetos nas
atividades de validagdao ou admissao de entendimentos da demanda segundo critérios da
experiéncia dos usudrios, dos desenvolvedores, e de ambos coletivamente. A elaboragdo
de proposicdes tedricas realizada para esta pesquisa considerou a possibilidade de que a
dindmica do processo de entendimento das demandas exigisse sempre a realizacdo do
Processo de Selecdo coletivo, sob pena de que a implementagdo final baseada no
entendimento somente dos desenvolvedores apresentasse resultados considerados

inesperados pelos usudrios.

Essa suposicdo foi confirmada, porém vale a ressalva de que, no projeto P6
(Crédito Industrial), os critérios de selecao dados pela experiéncia dos desenvolvedores
mostraram-se relevantes para o entendimento compartilhado da demanda, embora
também tenha sido necessario recorrer a experiéncia dos usudrios € a0s normativos para
ajustar o entendimento. Tal achado pode ser considerado inusitado, e talvez possa ser
explicado pelo grau de conhecimento e experi€éncia no negdcio por parte das equipes de
desenvolvedores envolvidas nesse projeto, pelo fato de ja terem participado de outros

projetos semelhantes.

Durante o processo de coleta de dados via entrevistas individuais, a questdao sobre
Processo de Selecdo, que solicitou a definicdo de critérios para o entendimento das
demandas, foi considerada “confusa”, “estranha” ou “dificil” por alguns entrevistados,
embora tenha sido elaborada de acordo com a definicdo do conceito dada por Weick
(1973). Mesmo assim, apds breves explicacdes a respeito de tais ‘critérios’, as respostas
foram precisas e satisfatdrias, apontando a experiéncia e o conhecimento do negdcio, da

tecnologia utilizada, a consulta a documentos normativos e a validag¢ao pelos usudrios.

Em relacdo ao Processo de Retencdo, a coleta de dados obteve vdrios registros
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de elaboracdes, interpretacdes, entendimentos e critérios para definicdes de demandas,

mas também podem ser ressaltadas algumas impressdes dos entrevistados (usudrios e

desenvolvedores) em relacdo a escassez ou a informalidade dos registros realizados.
Mas a gente deveria ter, assim, um padrdo. A gente tem muita coisa informal,
assim. (...) Normalmente esse registro ¢ mais ‘de memdria’. Mas eu acho que
seria importante. (...) Eu acho até que o que a gente mais peca aqui € o
registro. Muito pouco registro. (...) A maioria das definicdes e tal, elas ficam
nos e-mails. (...) Em geral, se a gente tem que usar de alguma interpretacio
ou de alguma decis@o, a gente tenta deixar registrado. Nem sempre a gente
faz, mas a gente tenta deixar registrado. As vezes a gente questiona: - T4, mas
por que fez assim? - Ah, eu fiz assim porque a gente decidiu. - T4, mas quem
€ que decidiu? Onde € que t4 escrito? Isso af é uma falha no nosso registro.
Nao tem tanto a decisdo do Como fazer, Quem estava presente, Quem
decidiu. Isso a gente ndo tem muito registrado. A gente t4 tentando, um dia a
gente chega 14! Mas na correria de fazer, a gente acaba deixando de registrar:

decide, conversa, ‘td, entdo vamos fazer!’ e sai fazendo, mas deveria ter
sempre essa etapa prévia de registrar.

Com essa ressalva, € possivel perceber que, apesar da variedade de indicios
empiricos do Processo de Retencdo identificados na coleta de dados, os envolvidos

consideram que deveriam existir registros mais formais das decisdes sobre as demandas.

A Escolha de Ciclos foi identificada em todos os projetos estudados como uma
etapa necessaria para o Afastamento da Ambiguidade e para a consequente possibilidade
de implementacdo de um entendimento compartilhado (valido) dessa demanda. Pode ser
ressaltado que, embora ndo tenha sido adotada nesta pesquisa, a abordagem sist€émica-
quantitativa do modelo original de Weick (1973) previa que, quanto menos Regras de
Reunido conseguem ser usadas (porque ha muita Ambiguidade na informacao recebida
sobre a demanda), mais Escolhas de Ciclos se fazem necessdrias, e a medida que mais
Regras de Reunido conseguem ser usadas (porque vai sendo reduzida a Ambiguidade),

menos Escolhas de Ciclos se fazem necessarias.

Nesse sentido, a escolha relacionada ao elemento Escolha de Ciclos refere-se a
percep¢ao da permanéncia de Ambiguidade na informacao sobre a demanda (bem como
a limitacdo das Regras de Reunido individuais aplicidveis a informagdo para
esclarecimento), o que permite que os usudrios e desenvolvedores envolvidos no
processo possam optar pela reconsulta aos colegas, reiniciando um ciclo coletivo de

entendimento da demanda.

Uma observacdo relevante em relacdo aos projetos estudados refere-se aos
projetos P3 (Simulador) e P5 (Taxa de Juros Varidvel), os quais contaram com o

envolvimento de desenvolvedores da equipe SisGeral (externa ao departamento que é
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objeto desta pesquisa). Sobre possiveis reconsultas entre usudrios e desenvolvedores da

equipe, os usudrios dizem:

Eu vejo que os desenvolvedores aqui do setor sempre falam com a gente
numa linguagem bem fécil. E ja ndo considero a mesma coisa em relagdo ao
pessoal da equipe SisGeral. Nas vezes que eu precisei, eles ndo foram tdo
acessiveis. (...) Euacho que isso ai € bem importante. Se a pessoa ja
trabalhou no setor, ela obviamente vai entender mais facil a necessidade do
usudrio. Mas o pessoal da equipe SisGeral nunca passou por outros setores,
entdo entrar na empresa ja 14 nessa equipe deve ser uma dificuldade pra eles,
pra entender as demandas... (...) Aconteceu intimeras vezes, de solicitar para
eles, ou até a gente fazer uma reunifio... Nao € como a gente faz reunidio aqui,
mais proximo de usudrio e desenvolvedor, que a gente discute o que vai ser
feito em si, e dali sai pra fazer. Quando se faz reunido com a equipe SisGeral,
dai ¢é diferente. (...) Eu acho que o fato de ter os usudrios e os
desenvolvedores aqui préximos faz muita diferenca. Porque um e-mail, eu ja
vi que ndo funciona tdo bem quanto uma conversa. Enquanto o outro t4 lendo
14 do outro lado, ele ndo faz a pergunta na hora: ele tenta interpretar, porque
ele ndo t4 falando com a gente. Eu acho que essa interacdo tem que ser
presencial. Faz muita diferenca. (...) E muito diferente, eu acho, ter a pessoa
aqui no mesmo andar. Complicaria muito se fosse longe.

Tais depoimentos dos usudrios permitem identificar diferencas entre as atitudes
de Escolha de Ciclos quando em projetos que envolvem as equipes de desenvolvedores
internas ao departamento, comparadas aquelas em projetos com a equipe externa
SisGeral. Os usudrios destacam a importancia da proximidade fisica entre usudrios e
desenvolvedores para as reconsultas e a interagdo para esclarecimento das demandas.
Mas, nos projetos citados, ndo foi simples a realiza¢do dessa reconsulta, dificuldade que

pode ser atribuida ao distanciamento entre os envolvidos.

Em relagcdo ao elemento Afastamento da Ambiguidade, uma ressalva importante

a ser feita refere-se as limitacdes das possibilidades de esclarecimento de dividas sobre
as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao, como diz um desenvolvedor:

A interag@o usudrio-desenvolvedor esclarece, € claro, os pontos diibios dentro

do ambito dos dois. Porque, daqui um pouco, o préprio usudrio pode ter uma
ddvida, que a gente ndo tem como saber...

O elemento Afastamento da Ambiguidade foi identificado em todos os projetos
estudados, na forma de esclarecimento, resolucdo de duvidas, confirmacdo de
entendimento e validacdo de resultados. Entretanto, também foram identificadas
situagdes em que nao houve o afastamento, mas sim a permanéncia da ambiguidade,
como comentam 0S USUArios:

Um caso complicado... Eu expliquei pra ele, mas ele entendeu tudo bem ao

contrario. E fez tudo errado. Eu néo sei, mas foi exatamente ao contrario. Ndo
ficou claro, ele ndo perguntou, e ai depois ndo fez o que a gente pediu. Na
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verdade, ou eu ndo soube me expressar, ou ele ndo entendeu, porque se tu
chega a entender direitinho... (...) J4 vi acontecer de inclusive escrever no e-
mail: ‘Eu quero isto.” O desenvolvedor entendeu completamente diferente,
fez diferente, e ai ‘na hora do negdcio andar’, ndo tava como era pra ser.
Porque também ndo perguntou de novo. Leu o e-mail, interpretou do seu
jeito, fez, e af estava feito. E ai na hora que estava feito, que eu fui testar, que
eu vi que a interpretacdo tava errada.

Nos dois casos relatados, foi percebido que a interpretacdo do desenvolvedor foi
diferente daquela pretendida pelo usudrio, ou seja, nao ocorreu o compartilhamento de
sentidos porque o desenvolvedor “ndo perguntou”. Tais depoimentos reforcam, pelo
aspecto negativo, a necessidade da reconsulta para o Afastamento da Ambiguidade. Em
termos do funcionamento sist€émico do processo, fica corroborada a proposicao de que,

quando ha reconsultas, ha mais Afastamento da Ambiguidade do que quando nao ha.

Uma breve andlise da dindmica do processo como um todo permite identificar
que na maioria dos projetos estudados, o entendimento sobre as demandas ocorreu
inicialmente em ciclos do processo de organizacdo entre usudrios, passando depois para
ciclos de organizacdo entre os desenvolvedores, e, por fim, para ciclos de organizacao
entre usudrios e desenvolvedores conjuntamente. Nos projetos em que 0 processo nao se
deu dessa forma exata, as diferencas consistiram basicamente no andamento linear, e

nao ciclico, do processo em algum grupo exclusivo (s6 usudrios ou s6 desenvolvedores).

Ainda em relacdo a dindmica do processo como um todo, foram percebidas, nos
projetos estudados, as interconexdes circulares entre os elementos Registro da
Ambiguidade, Regras de Reunido, Escolha de Ciclos e Afastamento da Ambiguidade.
Entretanto, essas relagdes foram identificadas na forma qualitativa de presenca ou
auséncia de cada elemento em relagdo a presenca ou auséncia de outro dos demais, e
ndo na forma quantitativa-sistémica prevista pelo modelo original de Weick (1973). Isso
ocorreu porque, como ji comentado, tais aspectos matemdticos e deterministicos do
modelo sist€émico ja foram contestados e superados pelos tedricos da comunicagdo, e

portanto ndo foram foco desta pesquisa.

Um comentdrio em relagdo aos indicios empiricos obtidos de diferentes fontes
de coleta de dados € que os dados obtidos nas entrevistas individuais privilegiaram a
narracao de episddios comuns ou frequentes do processo de entendimento das demandas
em geral, sendo que foi percebido que os respondentes as vezes precisaram de estimulos
para oferecer informagdes especificamente relacionadas a um determinado projeto ou a

outro, € mesmo assim nem sempre as especificidades ficaram estabelecidas. Mas
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quando reconsultados, em relacdo ao uso de algumas de suas respostas genéricas, a
respeito de serem elas aplicidveis ou ndo para descrever situacdes de projetos

especificos, confirmaram essa aplicabilidade.

Assim, parece possivel entender, conforme o modelo de Weick (1973), que o
processo ocorre do seguinte modo: os usudrios percebem uma demanda ou necessidade
de desenvolvimento de sistemas (Mudanca Ecolégica). Caso essa necessidade ndo seja
clara ou inequivoca, a percepcao desse fato € chamada de Registro da Ambiguidade.
Assim, cada usudrio ou desenvolvedor formula (Processo de Criacdo) seu entendimento
individual sobre a definicdo dos requisitos; avalia (Processo de Selecdo) opgdes de
especificacdo conforme critérios, regras e valores proprios, e verbaliza, escreve, ou
implementa (Processo de Retencdo), conforme esse entendimento. Usudrios e
desenvolvedores utilizam Regras de Reunido para organizar as informagdes para essa
selecdo, e fazem uma Escolha de Ciclos de reconsulta usudrio/desenvolvedor para o
esclarecimento das demandas. E, assim, o processo como um todo promove o

Afastamento da Ambiguidade da informacao.

As divergéncias ou desencontros entre os dados empiricos e as proposicoes
elaboradas com base no modelo tedrico de organizagdao como processo de Weick (1973)
configuram ressalvas importantes a serem feitas em relacdo ao escopo desta pesquisa,
oferecendo uma contribuicdo tedérica na forma deste outro olhar sobre a verificagdo
empirica dos elementos do modelo. Ao considerd-lo juntamente com os resultados
relatados, é possivel perceber o potencial de contribuicdo da adogao desta lente tedrica
como fundamento explicativo do processo de entendimento compartilhado entre usudrios

e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informagao.

7.2.4 Analise das Transicoes e da Dinadmica do Processo
Esta secdo apresenta uma andlise do andamento em que o processo de

entendimento compartilhado ocorreu efetivamente em cada projeto, para verificagao das
transi¢cdes em que as proposi¢des e os elementos do modelo se apresentaram. Tendo
verificado empiricamente a ocorréncia de cada proposicao tedrica elaborada, é possivel
elaborar uma interpretacido inferencial dos dados analisados, conforme a dindmica do

modelo elaborado para o processo como um todo.

A elaboragdo tedrica apresentada no Capitulo 4 (Proposi¢des Tedricas

Elaboradas para esta Pesquisa) aborda o processo de entendimento compartilhado entre
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usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de
informacao, indicando que o funcionamento do processo ocorre em etapas, as quais sao
contempladas pelas proposi¢des tedricas elaboradas. A sequéncia em que ocorreram
essas etapas nos projetos estudados representa o efetivo andamento dinadmico do

processo, e € aqui analisada.

Foi percebido, nos dados empiricos, que todos os projetos tiveram inicio com
uma situacdo que pode ser considerada como uma Mudanca Ecologica, € que a quase
totalidade das ocorréncias de indicios coletados de Mudanca Ecologica mostrou
também indicios de Registro da Ambiguidade, seja nas entrevistas, seja na observacao,
seja nos documentos. Isto €, foi percebida ambiguidade na prépria noticia ou definicdo
inicial da demanda recebida pelos desenvolvedores, o que parece indicar claramente a
ocorréncia do Registro da Ambiguidade em sequéncia imediata a Mudanca Ecologica,

conforme o modelo de Weick (1973).

Tendo percebido a incerteza em relacdo a demanda, as atitudes seguintes de
desenvolvedores e usudrios voltaram-se, em alguns casos, primeiramente para as Regras
de Reunido e em seguida para o Processo de Criagdo e, em outros casos, primeiramente
para o Processo de Criacdo e em seguida para as Regras de Reunido. Também ¢é
possivel considerar que, em alguns desses casos, as atividades referentes a ambos
ocorreram simultaneamente. Tanto os procedimentos e guias para a organizagdo da
informacdo para uma interpretacdo coletiva (Regras de Reunido), como a propria
elaboracdo de uma interpretacdo individual a respeito da demanda (Processo de
Criagdo) representam 0s primeiros passos previstos no modelo tedrico como atitudes

para abordar e reduzir a ambiguidade percebida na demanda.

Vale registrar que o préprio conceito de Regras de Reunido esta intimamente
ligado aos procedimentos tomados na realizacdo do Processo de Criacdo que permitem
ou favorecem, posteriormente, o Processo de Selecdo, e mais fracamente ligado ao

Processo de Retengdo.

A realizacdo do Processo de Selecdo (segundo critérios da experiéncia
individual) logo depois foi percebida em todos os projetos estudados, como previsto
pelo modelo teérico como uma sequéncia légica. A realizacdo do Processo de Selegcdo
individual do(s) entendimento(s) avaliado(s) como possivel(is) foi entdo seguida pela
realizagdo do Processo de Retencdo desse entendimento, com o correspondente registro

dessa primeira ideia individual da demanda. Nesta fase individual, a realizacao tanto do
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Processo de Criacdo como do Processo de Selecdo tem lugar apenas na mente de cada
individuo, sendo ambas evidenciadas em seguida, quando ocorre o Processo de

Retengdo dessas ideias e critérios da experiéncia individual.

A Escolha de Ciclos aconteceu neste momento do processo em todos os projetos,
quando os usudrios, ja tendo definido, escolhido e registrado a sua ideia da demanda,
comunicaram-na aos desenvolvedores. Ocorreram, entdo, interagdes como
comportamentos reciprocos de comunicacdo da demanda pelos usudrios para os
desenvolvedores, e foi iniciado um novo ciclo do processo como um todo, por parte dos

desenvolvedores.

Foi percebido, em todos os projetos, que os desenvolvedores, ao receberem dos
usudrios a noticia ou a informac¢do sobre a demanda (Mudangca Ecologica), logo
identificaram suas dividas ou sua dificuldade para o entendimento dessa demanda (Registro
da Ambiguidade). A associagdo entre as ocorréncias dos indicios dos dois elementos no

processo realizado pelos desenvolvedores em todos os projetos mostrou-se marcante.

Depois disso, os desenvolvedores, assim como o fizeram os usudrios, tomaram
atitudes identificadas ora como Regras de Reunido seguidas de Processo de Criacdo,
ora como Processo de Criagcdo seguido de Regras de Reunido. Os indicios empiricos
mostraram que os desenvolvedores, primeiramente, tomaram por base a sua propria
experiéncia com casos semelhantes a nova demanda, e procuraram consultar a
documentagdo correspondente, ao mesmo tempo (ou alternadamente) em que

elaboravam uma ideia inicial funcional sobre a demanda.

Neste primeiro contato dos desenvolvedores com a nova demanda, o Processo
de Selecao realizado por eles contou com critérios da sua experiéncia de
desenvolvedores, de modo semelhante ao que ocorreu com os procedimentos que
configuraram Regras de Reunido. O passo seguinte dos desenvolvedores em todos os
projetos foi registrar este seu entendimento ou interpretagdo da demanda, na forma de
minutas, projetos, especificacdes ou simples e-mails ou, ainda, de uma implementacio
efetiva (Processo de Retencdo).

Uma vez que a informacdo esteja no Processo de Retencdo, ela é enviada de

volta, sob alguma forma, para os processos de Selecdo e Criacdo. (WEICK,
1973, p.94)

Esse registro foi utilizado em todos os projetos, mais cedo ou mais tarde, para

reconsulta aos usudrios (Escolha de Ciclos) para uma possivel validacdo, ou avaliacio, por
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parte dos usudrios, do entendimento dos desenvolvedores sobre a demanda. O fato de ocorrer
mais cedo ou mais tarde configura uma diferenca relevante, como explicado a seguir. Neste
momento do processo, os dados empiricos exemplificam duas maneiras diferentes de tratar a
informacdo, as quais foram chamadas neste trabalho de Situacdo 1 (afastamento ndo
suficiente da ambiguidade) e Situacdo 2 (afastamento pleno da ambiguidade).
Sempre que um ator pergunta o que é que deve fazer a partir daquilo que
sabe, na realidade estd procurando saber se deve continuar a ser orientado

pelo estado da informacdo na Retencdo, ou se deve contrabalancar esse
estado. (WEICK, 1973, p.92)

Situacdo 1: o caso do nao afastamento suficiente da ambiguidade

Supde-se que o ator encaminhe a informagao diretamente (a0 proximo passo).
Significa que trata o item ndo ambiguo retido como se fosse ndo ambiguo
para novas escolhas; ativa muitas regras, reine poucos ciclos, afasta pouca
ambiguidade. (WEICK, 1973, p.94)

Neste caso, se o desenvolvedor nao realiza a reconsulta e o consequente retorno
do processo a criacdo e selecdo realizadas junto aos usudrios, ele ndo refaz o ciclo, e
assim nao melhora o entendimento da informacao recebida, e s6 ativa as suas regras de
tratamento da informagdo. Assim, o entendimento ou interpretacio da demanda é
criado, selecionado e retido de acordo com as suas crencas, os seus critérios e o seu
proprio entendimento quanto a informacao registrada pelos usudrios. A informacgdo é
encaminhada para implementacdo, mas contém ainda muita ambiguidade. Desse modo,

a implementacao tende a ser feita de maneira incorreta.

Situacao 2: o caso do afastamento pleno da ambiguidade

Supde-se que o ator decida reenviar a informagdo de volta para o sistema
como uma informacdo ambigua. Isso significa que trata o item ndo ambiguo
conservado como se fosse ambiguo para acdes futuras; ou seja, interpreta-o
de maneira diversa. Ativa poucas Regras de Reunido para lidar com o item;
muitos ciclos s@o escolhidos e aplicados ao item; e afasta grande parte da
ambiguidade do item. (WEICK, 1973, p.94)

Neste outro caso, que pode ser chamado ideal, a existéncia de ambiguidade na
informacao inicial sobre a demanda exige reconsultas (novos Ciclos) aos usudrios para o
esclarecimento do sentido do que ficou ambiguo. Em cada novo Ciclo, ocorre uma nova
concepcdo (Cria¢do) coletiva dos requisitos, que ¢ debatida coletivamente,
compartilhando-se critérios de avaliagao das alternativas (Sele¢cdo), o que permite uma
nova fixacdo (Refen¢do) em um novo protétipo. Assim, retoma-se todo o ciclo do

Processo de Criacdo-Selecdo-Retengdo, para afastar qualquer incerteza que tenha sido
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percebida, a tempo de ndo ser mandada adiante para o desenvolvimento antes de ser

esclarecida de maneira mais completa.

Os indicios empiricos permitem perceber que, na maioria dos projetos, o fluxo do
Processo de Criag¢do-Selecdo-Retengdo proposto por Weick (1973) foi realizado,
inicialmente, de maneira individual pelos usudrios e, depois, de maneira individual pelos
desenvolvedores. Somente depois de ocorrer o Registro da Ambiguidade com a
constatagao do resultado inesperado da implementagdo realizada pelos desenvolvedores e
a percepcao de que poucas Regras de Reunido foram aplicadas, é que foi feita a Escolha
de Ciclos de reconsulta entre usudrios e desenvolvedores, o que promoveu a repeticdo de

todo o ciclo, desde o Processo de Criagdo, para o esclarecimento das demandas.

Ja as fases posteriores dos projetos envolveram o processo coletivo de Registro
da Ambiguidade e a consequente Escolha de Ciclos de reconsultas entre
desenvolvedores e usudrios, com o compartilhamento de Regras de Reunido e critérios
de entendimento aplicados pelos usudrios e desenvolvedores para o Processo de
Selecdo, realizado coletivamente.

Quando a informagdo chega ao Processo de Selecdo, ainda tem muita
ambiguidade, de forma que poucas Regras de Reunido serdo ativadas, muitos

ciclos escolhidos e mais ambiguidade afastada, o que deixa menos
ambiguidade na informacdo (WEICK, 1973, p.94).

O Processo de Selegdo realizado coletivamente foi percebido, nos dados coletados,
como a fase “decisiva” para o entendimento das demandas. Este processo coletivo s foi
possivel pela Escolha de Ciclos realizada pelos desenvolvedores em consultas aos usudrios
(e vice-versa) para ajuste das defini¢es, validacdo de resultados, confirmagdo do
entendimento e resolucdo de dividas (Afastamento da Ambiguidade). Em todos os projetos,
aparecem juntos esses indicios dos elementos Escolha de Ciclos e Afastamento da
Ambiguidade. Esses fatos parecem sugerir que existe uma relacdo préxima entre o0s

conceitos desses elementos, assim como € declarado por Weick (1973), em seu modelo.

Como um exemplo disso, é possivel citar que as reunides observadas, tanto
formais quanto informais, configuraram comportamentos reciprocos (Escolha de
Ciclos) que permitiram a exposicdo de ideias e critérios, a resolu¢do de duvidas e a
escolha ou definicdo coletiva das formas vdlidas de interpretacdo ou entendimento da
demanda (Afastamento da Ambiguidade). Dessa forma, uma implementacdo véalida de

uma alteracdo de sistema foi realizada pelos desenvolvedores somente depois de obter
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uma confirmacgdo, da parte dos usudrios, de qual era a especificacdo exata da demanda a

ser implementada. Isso confirma a previsao apontada no modelo conceitual:

Cada ciclo comportamental interligado pode afastar certa ambiguidade, mas
s6 quando vdrios ciclos diferentes de reconsulta aos usudrios sdo aplicados a
informagdo € que se obtém certeza suficiente para que seja possivel acdo ndo
ambigua. (WEICK, 1973, p.94)

Assim, considerando todas essas transicOes, analisadas nesta secdo, seria possivel
supor que o processo de entendimento compartilhamento entre usudrios e desenvolvedores
sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao ocorre do seguinte modo:
os usudrios percebem uma demanda ou necessidade de desenvolvimento de sistemas
(Mudanca Ecologica); caso essa necessidade ndo seja clara ou inequivoca, a percepgao desse
fato € chamada de Registro da Ambiguidade. Assim, cada usudrio ou desenvolvedor formula
(Processo de Criacdo) seu entendimento individual sobre a defini¢do dos requisitos; avalia
(Processo de Selecdo) opgdes de especificacdo conforme critérios, regras e valores proprios; €
verbaliza, escreve, ou implementa (Processo de Retencdo) conforme esse entendimento. Com
isso, usudrios e desenvolvedores utilizam Regras de Reunido para organizar as informagoes
para essa sele¢do, e fazem uma Escolha de Ciclos de reconsulta usudrio/desenvolvedor para
esclarecimento das demandas. E assim o processo como um todo promove o Afastamento da

Ambiguidade da informacao.

Desta forma, foi possivel dizer que o processo observado nesta realidade especifica

encontra-se ajustado ao modelo de Weick (1973).

7.2.5 Consolidacao Geral da Analise dos Resultados

Esta secdo apresenta uma consolidacdo geral da andlise dos resultados e uma
apreciacdo da aplicabilidade do modelo de organizacdo de Weick (1973) ao objeto de
pesquisa. Considerando os resultados gerais desta pesquisa, € possivel entender que foi
realizada a verificacdo empirica dos elementos do modelo tedrico de Weick (1973) e,
portanto, da aplicabilidade deste modelo em um determinado contexto, o que contribui para
a sua consolida¢do. Do mesmo modo, € possivel entender que todas as oito proposicoes
tedricas elaboradas com base na identificacdo dos elementos no processo de entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de sistemas de

informacao foram corroboradas pelos indicios empiricos identificados, podendo ser aceitas.

Os resultados, andlises e discussdes aqui apresentados parecem encorajar a ado¢ao

desta lente tedrica como fundamento explicativo do processo de entendimento
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compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento
de sistemas de informacgdo. Considerando a aplicagdo do modelo a tal processo, é possivel
dizer que este se desenvolve segundo processos intersubjetivos de organizacdo entre as
pessoas (no caso, os usudrios e os desenvolvedores), que reduzem a ambiguidade da

defini¢do das demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao.

Assim, com base nos resultados encontrados, € possivel concluir que o processo
de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de
desenvolvimento de sistemas de informagao ocorre em conformidade com o modelo de

Weick (1973), podendo ser descrito do modo ilustrado na Figura 42 e detalhado a seguir.

Figura 41 - Dindmica do Fluxo do Processo de Entendimento Compartilhado

| Usudrios |
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TR e =
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Afastamento da
Ambiguidade

Fonte: Elaborada pela prépria autora.

Os usudrios percebem uma demanda ou necessidade de desenvolvimento de
sistemas de informacdo, que pode estar identificada como um novo produto, uma
alteracdo de produto, ou uma adaptacdo normativa de produtos, o que configura uma
Mudanca Ecologica. (Proposicdo I: Uma nova necessidade de desenvolvimento de

sistemas configura uma mudanca na organizacdo de usudrios e desenvolvedores.)

Caso se perceba que essa demanda nao esteja clara ou esteja inequivoca, seja por
ocorrer diferencgas de interpretacao entre usudrios e de desenvolvedores, ou dificuldade de
compreensdo, ou dividas no entendimento, isso configura um Registro da Ambiguidade.
(Proposicdo 2: Usudrios e desenvolvedores percebem que a informacdo sobre a

demanda ndo pode ser considerada inequivoca.)

Isto sendo percebido, usudrios e desenvolvedores comecam a buscar formas de
reduzir tais diferencas, dificuldades e dividas, utilizando procedimentos de tratamento da
informacgao sobre a demanda, tais como: detalhar os critérios de entendimento da demanda

(podendo utilizar critérios normativos ou critérios gerados pelos usudrios ou pelos
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desenvolvedores), exemplificar resultados esperados, adotar um tratamento semelhante ao
que foi dado a casos anteriores similares, recorrer a consulta direta ao conhecimento
profissional dos usudrios ou dos desenvolvedores, especificar as dividas ou opgdes de
entendimento que surgiram. Com esses procedimentos e guias, usudrios e desenvolvedores
buscam organizar as informagdes para permitir o correto entendimento da demanda, o que
permite identificar a ocorréncia do elemento Regras de Reunido. (Proposicdo 3:

Desenvolvedores e usudrios usam procedimentos de tratamento da informagdo para

estabelecer um entendimento ou interpretacao coletiva das informacdes trocadas.)

Assim, cada usudrio ou desenvolvedor formula seu entendimento individual sobre a
definicdo dos requisitos, elaborando uma interpretacdo individual da demanda, ou uma
definicao funcional da demanda, ou ainda op¢des de entendimento da demanda, o que
configura o Processo de Criagdo. (Proposicdao 4: Cada usudrio e cada desenvolvedor elabora

o seu entendimento (interpretacdo, sentido) da demanda para um sistema de informacao.)

Com sua interpretacdo individual da demanda, cada usudrio ou desenvolvedor
avalia opcoes de especificagdo, procurando validar essas definicdes conforme critérios,
regras e valores proprios da sua experi€ncia, variando entre critérios de entendimento
normativos eas critérios de entendimento dados pelo conhecimento profissional de
usudrios ou desenvolvedores, e, do mesmo modo, a validacdo pode ser realizada sobre
simulagdes da solugdo com tais critérios, situacdes que configuram a ocorréncia de um
Processo de Selecdo. (Proposicdo 5: Cada usudrio e cada desenvolvedor seleciona os

modos possiveis de entendimento da informacao segundo critérios das suas experiéncias.)

Tendo feito a sele¢do das opcdes de entendimento vélidas segundo seus critérios,
cada usudrio ou desenvolvedor verbaliza, escreve, ou implementa sua interpretacdo da
demanda na forma de documentos normativos externos, ou de registro de critérios de
entendimento em meios eletronicos, ou em atas de reunides para registro de decisdes e
defini¢des, ou em outras formas de documentaciao das implementacdes realizadas (como
versoes, testes e simulagdes, entre outros), configurando o Processo de Retencdo do seu
entendimento individual da demanda. (Proposi¢do 6: Cada usudrio e cada desenvolvedor

registra o seu entendimento da informagao, mentalmente e em documentos ou artefatos.)

Com isso, usudrios e desenvolvedores realizam, cada um a seu tempo, 0 seu
ciclo dos processos de Criagcdo-Selecdo-Retencdo. Inicialmente, os usudrios realizam
seu ciclo e comunicam sua interpretagdo e selecio da demanda elaborada por eles

préprios aos desenvolvedores. Tendo recebido a informacdo dos usudrios, os



261

desenvolvedores realizam seu ciclo e, se necessdrio, optam por iniciar reconsultas aos
usudrios, € consequentemente realizam ciclos coletivos dos processos de Criagdo-
Selecdo-Retencdo. Esse processo representa a Escolha de Ciclos de reconsulta
usudrio/desenvolvedor. (Proposi¢cdo 7: Usuérios e desenvolvedores interagem, fazendo

as reconsultas necessdrias para afastar ambiguidade da informacdo.)

Essa escolha é motivada pela percep¢cdo da necessidade de esclarecimento das
demandas, e € realizada na forma de diversos tipos de interacdo, sejam elas para
estabelecer definicoes da demanda, fazer ajustes e corre¢cdes ou validagdes das
defini¢cdes ou mesmo dos resultados de implementacdes ja realizados, impedindo a
persisténcia de didvidas. E como consequéncia da realizacdo destes novos ciclos
coletivos que o processo como um todo promove o Afastamento da Ambiguidade da
informacao. (Proposicdo 8: O processo coletivo e interativo de reconsultas entre usudrios e

desenvolvedores reduz mais ambiguidade da informacdo do que se ndo h4 reconsultas.)

A auséncia dessas interacdes e reconsultas, nos periodos dos projetos em que
niao ha reconsultas, favorece a persisténcia das ddvidas, e somente quando ocorrem
essas interacdes continuadas torna-se possivel o esclarecimento e ajuste de defini¢des, a
resolucao de duvidas sobre a demanda, a confirmagdo do entendimento da demanda e a
validacdo e correcdo dos resultados das interpretacdes realizadas sobre a demanda.
Assim, o sentido produzido pelo usudrio ao definir a demanda € compartilhado com o
sentido produzido pelo desenvolvedor ao implementa-la, de modo que o entendimento

alcancado faz sentido para os dois grupos.

Considerando a apreciacdo da aplicabilidade do modelo tedrico ao objeto de
pesquisa, descrita anteriormente, é possivel perceber que os resultados encontrados nesta
pesquisa permitiram a corroboracdo das proposi¢des elaboradas, o que foi apreciado na
Secdo 7.1 e suas subsecdes, sendo resumidas na Secdo 7.2.1. As variadas maneiras
segundo as quais os elementos do modelo tedrico se apresentaram nos dados empiricos
foram analisadas na Secdo 7.2.2, que analisou algumas diferencas entre os projetos e
algumas semelhancas que permitiram a aproximacdo dos projetos entre si em grupos
diferenciados. Também foram analisadas nesta pesquisa algumas divergéncias
identificadas entre os dados empiricos e o modelo proposto, as quais foram destacadas e
comentadas na Secdo 7.2.3, demonstrando as limitacdes da aplicabilidade do modelo ao
processo que € o objeto desta pesquisa (entendimento compartilhado sobre as demandas).

E a dinamica de desenvolvimento do processo de entendimento compartilhado, analisada
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por meio das transi¢des identificadas entre as ocorréncias dos elementos do modelo, foi
abordada na Secdo 7.2.4, permitindo identificar o modo de transcorréncia do processo e

sua possibilidade de descri¢ao segundo o modelo processual adotado.

Essa andlise permitiu identificar que, nos projetos estudados, o transcorrer do
processo de entendimento compartilhado apresentou as dindmicas sequenciais complexas
previstas no modelo de organizacdo de Weick (1973), ou seja, a sequéncia dos processos de
Criacdo, Selecao e Retencao disparada por uma Mudanga Ecologica, € a0 mesmo tempo a
sequéncia sistémica (aqui analisada de modo qualitativo) entre o Registro da Ambiguidade,

as Regras de Reunido, a Escolha de Ciclos e o Afastamento da Ambiguidade.

Tais andlises podem ser consideradas como essenciais para a apreciacdo da
aplicabilidade do modelo como lente tedrica explicativa do processo, pois verificam o
modo como transcorre o processo, através do estudo do modo como se sucedem as
ocorréncias identificadas dos elementos descritos pelas proposi¢oes tedricas elaboradas.
Essa identificacdo foi realizada de maneiras diferentes entre os projetos e apresenta algumas
limitagdes. Considerando também a dinamica do processo identificada nos projetos
estudados, parece possivel constatar a possivel extensao do modelo, por sua aplicabilidade
ao processo de entendimento compartilhado aqui estudado. Estas consideragdes focam o
processo na constatacdo da ambiguidade nas demandas e no processo de organizagdo entre
usudrios e desenvolvedores para a reducdo dessa ambiguidade, o que oferece aos
pesquisadores e aos profissionais uma contribuicdo pratica ao proporcionar uma visao

inovadora das demandas de desenvolvimento e do préprio processo.

Considerando as andlises realizadas, parece possivel entender que o modelo de
organizagdo como processo de Weick (1973) realmente apresenta uma contribui¢do
tedrica em seu potencial explicativo para descrever o objeto desta pesquisa (processo de
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de
desenvolvimento de sistemas de informacao), pois foram identificados, no caso estudado,

todos os elementos do modelo e as transi¢cdes complexas da sua dindmica processual.
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8. DISCUSSAO DOS RESULTADOS: “PORTAS QUE SE ABREM”

Este capitulo apresenta uma discussao dos resultados da investiga¢do empirica
realizada sobre o entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre
demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo sob a lente do modelo de
organizacdo do Weick (1973). O objetivo dessa discussdo é explorar os achados
inusitados e investigar possibilidades de novas perspectivas de pesquisa suscitadas pelo
trabalho, abordando os multiplos pontos de vista segundo os quais os resultados da

pesquisa empirica podem ser interpretados.

Em relacdo a fundamentagdo tedrica adotada nesta pesquisa, € possivel dizer que o
modelo de organizacdo como processo de Weick (1973) permite a compreensdo do
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de sistemas de informag¢do por uma o&tica que destaca a dinamica dos
relacionamentos interpessoais. Essa perspectiva apresenta o processo como um sistema de
comportamentos interligados em que as pessoas se organizam, trocam informagdes,
propdem ideias, assumem critérios, e estabelecem os seus entendimentos proprios e
coletivos a respeito das demandas, afastando a ambiguidade das informacdes que formam
o ambiente organizacional. Com base nessa fundamentacdo tedrica, a pesquisa realizada
permitiu desenvolver uma possibilidade de compreensdo do entendimento compartilhado

sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informagao no contexto estudado.

Desse modo, a abordagem tedrica adotada pode ser considerada nao-objetivista,
€ sim compreensiva, pois procura apresentar um esquema de elementos e declaracdes
que explicam uma situagdo, sem necessariamente direcionar a dindmica do sistema para
um objetivo (abordagem discutida no Capitulo 3). Ainda assim, € possivel concluir que
a organizacdo entre as pessoas em ciclos de comportamentos interligados pelos
processos de criacdo, selecdo e retengdo, produz o Afastamento da Ambiguidade da
informacdo do ambiente, e, caso esse esclarecimento seja o objetivo de um processo
(como € do processo de entendimento das demandas de sistemas de informacgdo), a

dinamica do processo pode ser descrita por este modelo.

Assim como em outras pesquisas de abordagem qualitativa dos estudos
organizacionais, esta pesquisa partiu do principio que diversos elementos interagem

sobre o objeto de estudo, e os considerou para compreendé-lo segundo essa abordagem,
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estabelecer seu contexto e a partir dele analisar o fendbmeno, os significantes, as
relagdes, as causas e as consequéncias de modo interpretativo (BALSINI, 2007;
TRIVINOS, 2004). Em resumo, a fundamentacdo tedrica apresentou uma nova
perspectiva de compreensdo e novos insights para a compreensao do processo € a
solugdo das dificuldades de entendimento compartilhado entre usudrios e

desenvolvedores sobre as demandas de sistemas de informacao.

Alguns desses insights sdo discutidos nas secdes a seguir, que apresentam
comentdrios sobre alguns aspectos de tendéncias atuais na drea de pesquisa sobre
sistemas de informacdo, tais como a utilizacdo dos chamados métodos &dgeis para
desenvolvimento de sistemas de informacgdo (secdo 8.1) e a ado¢do do esquema de
parcerias entre area de negdcios e drea de tecnologia de informacdo para o
desenvolvimento de sistemas de informagdo (secdo 8.2). Além destes, sdo discutidos
aspectos referentes as abordagens de pesquisa sobre o tema, como a abordagem do
desenvolvimento de sistemas de informacdo como um servi¢o (se¢do 8.3), e a utilizacdo
de métodos de investigagdo associados a abordagens paradigmaticas mais
interpretativas do que objetivistas (secdo 8.4). Também sao discutidos aspectos tedricos
referentes a compreensdo do processo em questdo, tais como: niveis de sistemas de
informacdes em organizagdes interpessoais (se¢do 8.5), producdo de sentido individual
e coletiva (sensemaking) sobre demandas de sistemas de informacdo (se¢ao 8.6),
subculturas intraorganizacionais diferenciadas entre usudrios e desenvolvedores (se¢ao
8.7), riqueza do meio de comunicagdo utilizado (secdo 8.8), e, na secdo 8.9, sdo
discutidos os aspectos de convergéncia entre o0 modelo da dinamica da infraestrutura da
tecnologia de informacdo em um contexto formativo e abrangente de Ciborra (2000) e o

modelo de organiza¢do como processo de Weick (1973).

A estrutura de cada secdo desta discussdo apresenta os seguintes itens: uma
breve apresentacdo dos aspectos que justificam a relevancia e o destaque de cada
perspectiva suscitada pela pesquisa empirica; uma breve fundamentagdo tedrica do
tépico em questdo, por meio da apresentacdo de conceitos, defini¢des, caracteristicas,
descricoes e relacdes, e das correspondentes citacdes a autores de base, relacionadas as
reflexdes suscitadas pela pesquisa empirica; € o desenvolvimento da reflexdo dialogada
entre os autores de referéncia e os achados da pesquisa empirica. Finalizando, encontra-
se uma breve conclusdo na forma de uma sintese da potencial contribuicao de cada

abordagem para investigagdes futuras.
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8.1 METODOS AGEIS PARA DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE
INFORMACAO

Nesta secdo, é comentada a utilizacdo de métodos dgeis para o desenvolvimento
de sistemas de informagdo, com base nos achados da pesquisa empirica realizada

(Capitulo 6 e Capitulo 7) e nas reflexdes suscitadas por eles a respeito deste tema.

Com base em uma extensa pesquisa bibliografica (FREEMAN, 2004), é possivel
considerar que ja ha décadas de pesquisa sobre melhoria do levantamento de requisitos de
sistemas de informacdo (ACKOFF apud FREEMAN, 2004). Entretanto, sob o ponto de vista
gerencial, uma comunicag¢@o pobre ou propensa a erros entre usuério e desenvolvedor ainda é

um dos principais problemas (BASSELIER, BENBASAT, 2004; PORTELLA, 2009).

Para enfrentar esses problemas, um grupo de desenvolvedores se uniu e declarou
como principios que: individuos e interagdes valem mais do que processos €
ferramentas; um software funcional vale mais do que uma documentagdo extensiva; a
colaboracdo do cliente vale mais do que um contrato assinado; e responder a mudangas
de planos vale mais do que seguir um plano (FOWLER; HIGHSMITH, 2001). Tais
principios sdo antagdnicos ao que € pregado pelas metodologias tradicionais, pois estas
priorizam a prescricdo de mudancas de requisitos durante o projeto, evitando-as durante

as fases de desenvolvimento do mesmo (COCKBURN, 2005).

Com o advento de metodologias dgeis, antigas crengas a respeito de como projetos
de software devem ser gerenciados passaram a ser contestadas, em parte, devido a rapida
evolucdo da tecnologia no tultimo século (SOARES, 2011). Nas metodologias ageis, a
equipe técnica trabalha em conjunto com o usudrio, e, assim, ele percebe que direciona
o projeto (SOUZA, 2008). Nos dez anos que se sucederam ao Agile Manifesto, projetos
dgeis se desenvolveram a partir de tentativas conduzidas em situacdes ideais até grandes

iniciativas adaptadas para as mais diversas condi¢des (SOARES, 2011).

Na pesquisa empirica realizada, foi percebida a facilidade de contato dos
desenvolvedores com os usudrios e as frequentes reconsultas para resoluciao de davidas
e demonstragdo de protétipos parciais. Sdo frequentes no ambiente as “visitas” dos
desenvolvedores a mesa de trabalho dos usudrios (e vice-versa) e as conversas na sala
de reunides ou na sala do cafezinho. Essa proximidade proporciona aos usudrios maior
contato com os desenvolvedores, e permite aos desenvolvedores a utilizagdao “informal”

de métodos 4geis, iterativos e interativos (SOUZA, 2008), pelo ficil contato que o
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desenvolvedor faz com os usudrios através de “reunides em pé€” (stand-up meetings),

uteis para tirar dividas rapidamente, demonstrar e conferir o0 andamento de protétipos.

Na pesquisa sobre o processo de entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo, foi
possivel perceber que um determinado entendimento das demandas pode ser alterado em
diferentes momentos do processo, seja pela ado¢do de um critério de selecdo ainda ndo
utilizado, seja pela criagdo de uma nova opcao de entendimento da demanda (a dinamica do

Projeto P4 e do Projeto P7 exemplifica essa mudanca nas demandas ou no entendimento).

Nesse sentido, o modelo tedrico que fundamenta a pesquisa apresenta potencial
para suportar, em uma perspectiva tedrica, a abordagem do uso de métodos ageis para o
desenvolvimento de sistemas de informacgdo, oferecendo uma explicagdo tedrica das
mudancas de requisitos focadas pelos métodos dgeis, assumindo-as em termos de novos
ciclos de processos de Criacdo-Selecdo-Retengcdo que podem ocasionar Afastamento da

Ambiguidade.

A andlise de pesquisas recentes sobre a efetividade dos processos de
desenvolvimento de sistemas inovadores atualmente utilizados nas empresas (XP,
MPS.Br, e outras metodologias dgeis em geral) aponta as técnicas de desenvolvimento
agil como as que apresentam maior potencial de contemplar a necessidade de interagdo
entre os atores e de se beneficiar efetivamente dessa interacao (SOUZA, 2008). Em uma
pesquisa recente (SOARES, 2011), os resultados evidenciam que o nivel de
entendimento e uso da pratica de métodos dgeis denominada “envolvimento ativo do
cliente” em projetos indica que o cliente demonstra satisfacdo significativamente alta com

as metodologias dgeis se comparada a sua satisfacdo com as demais metodologias.

Esse potencial pode ser reconhecido nas técnicas que propdem participacdo
intensiva dos usudrios nas definicdes da fase de andlise de requisitos, contribuindo no
sentido de oferecer métodos para evitar ou minimizar alguns problemas do processo de
entendimento das demandas (SOARES, 2011; SOUZA, 2008). Nesse sentido, a
fundamentagdo no modelo tedrico elaborado nesta pesquisa permitiu a reflexdao a
respeito da prdtica das retroconsultas dos desenvolvedores aos usudrios como
procedimento sistemdtico nesse processo, o que ofereceu, em decorréncia, uma

potencial contribui¢do prética ou gerencial desta pesquisa.
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Considerando que tais técnicas sdo fundamentadas em conceitos sist€émicos, e,
portanto, na interacdo dinamica do relacionamento interpessoal entre desenvolvedores
e usudrios, é possivel perceber o potencial de contribuicdo existente em trabalhos
futuros baseados no modelo tedrico adotado nesta pesquisa, os quais investiguem

contextos reais que utilizam métodos dgeis para o desenvolvimento de sistemas.

8.2 PARCERIAS ENTRE AREA DE NEGOCIOS E AREA DE TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

A pesquisa empirica realizada apresentou como ocorre o processo de
entendimento entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de sistemas de
informagdo, em uma empresa que atualmente efetiva uma parceria entre as areas de
tecnologia de informacao e de negdcios. Laudon e Laudon (2007) explicam que se pode
estabelecer de diferentes modos a organizacdo da produ¢do e do processo de
desenvolvimento de sistemas de informacdo para uma empresa. Alguns cendrios
possiveis ou praticados para tanto, sdo aqueles em que os usudrios estdo em uma drea de
negocio da empresa e os desenvolvedores estdo em diferentes graus de proximidade,
podendo estar em: outra empresa (uma fébrica de software terceirizada pela empresa
dos usudrios), um setor especifico de desenvolvimento de sistemas de informacgdo da
empresa dos usudrios, ou uma equipe que atua junto a drea de negdcio dos usudrios ao

que se atribui o termo parceria.

Uma parceria € caracterizada por um compromisso de longo prazo, um senso de
cooperacdo mutua, compartilhamento de riscos e beneficios e outras qualidades
consistentes com os conceitos e teorias de tomada de decisdo participativa. As parcerias
se diferenciam do relacionamento tradicional entre duas partes, pois os relacionamentos
tradicionais s@o marcados pela formalidade, envolvem regras bem definidas, que sdo
normalmente estabelecidas de forma contratual, ao passo que as parcerias t€m por base
0 engajamento, as trocas mutuas e o compartilhamento de riscos entre as partes

envolvidas, num horizonte de longo prazo (HENDERSON, 1990).

Na prética, tradicionalmente, hd uma distancia muito grande entre as dreas de

tecnologia de informacao e as de negdcios, mas, quando deixa de existir a grande distancia
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entre elas, a taxa de sucesso nos projetos de sistemas de informac¢do aumenta. Nesse
sentido, € recomendavel que a tecnologia esteja dentro do negdcio, sendo benéfico
aproximar novamente usudrios e as equipes de desenvolvimento de sistemas de
informagao (SOUZA, 2008). A transi¢ao de profissionais de tecnologia de informagao para
as areas de negdcios pode ser entendida como uma estratégia corporativa para que as areas
de tecnologia de informagao e de negdcios possam compartilhar conhecimento entre si, pois
essa transicdo estd associada, sob o ponto de vista da organizagao, a beneficios importantes
para o negécio (REICH; BENBASAT, 2000). Alguns desses beneficios incluem: atracdo e
retencdo de talentos dentro da empresa, difusdo e retencdo do conhecimento de tecnologia
de informacdo nas dreas de negdcios da empresa, expectativa de haver elementos para
inovagdo nas areas de negdcio, e melhor desempenho da organizacdo como um todo
(MORENO JR.; FERREIRA; CAVAZOTTE, 2009). Além disso, parcerias estimulam
uma maior coordenacdo, integracdo e engajamento dos colaboradores das dreas nas

acOes e decisdes em que estdo envolvidos, além de uma utilizacdo mais eficiente e

eficaz dos recursos de tecnologia de informacdo (HENDERSON, 1990).

Embora importantes para que seja possivel entregar solucdes de tecnologia de
informacdo com alta qualidade (BASSELIER; BENBASAT, 2004), ainda sdo poucos o0s
trabalhos que relatam a efetivacdo de parcerias entre as dreas de tecnologia de
informacao e de negdcios, conforme afirmam Moreno Jr.; Ferreira e Cavazotte (2009),

baseados em extensos levantamentos bibliograficos sobre o tema.

Na pesquisa empirica realizada, a percep¢ao dos entrevistados indica que, para o
entendimento das demandas, a forma de organizac¢do do trabalho em parceria da area de
tecnologia de informagdo com a area de negdcio em questdo parece recomendavel, pelo
fato de ser vantajosa em relacdo as alternativas de desenvolvimento em uma empresa
terceirizada ou mesmo em outro setor especifico da empresa. Conforme um dos
desenvolvedores entrevistados, “Normalmente, as pessoas com as quais eu lido sdo
usudrios do Departamento. Entdo sdo pessoas que eu tenho facil acesso. O fato de a gente
ter proximidade com eles nos facilita um monte entender qual é a demanda, o motivo, ou
o critério, porque eles estdo no nosso lado.” Esta declaracao pode ser complementada pela
de outro desenvolvedor entrevistado que afirma que “Uma boa vantagem é atender o
setor, e estar lotado aqui no setor. Qualquer coisa, qualquer divida, qualquer reunidozinha
rdpida que tenha que fazer pra decidir, faz na hora... Acho que essa € a grande vantagem

de trabalhar aqui no setor, na drea que atende, ao lado.”. Por fim, um terceiro
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desenvolvedor entrevistado expde que “Em geral, sdo os usudrios do proprio
Departamento. Quando é do Departamento, geralmente tem uma boa defini¢cdo. Os
critérios, as regras sao ditas por alguém que entenda do negdcio. Acho que estando

préximo dos usudrios, facilita muito”.

Essa parceria proporciona uma proximidade, uma facilidade de contato € um bom
relacionamento entre as equipes de desenvolvedores e os usudrios do negdcio, o que facilita
o entendimento das demandas. O conhecimento ou experiéncia que os desenvolvedores vao
adquirindo a respeito do negdcio, e que os usudrios adquirem a respeito dos sistemas de
informacdo que representam aquela parte do negdcio, permite a eles definir e entender as
demandas com maior precisdo. Em geral, idas e vindas dos desenvolvedores até a mesa de
trabalho dos usudrios, e vice-versa, assim como as conversas informais, sdo frequentes no
setor. Além disso, a observacdo do dia-a-dia de cada projeto também demonstrou que esta
proximidade facilita o processo de reconsulta aos usudrios para validagc@o e aprimoramento
de protdtipos. Nestas equipes parceiras envolvidas nos projetos estudados, foi percebido o
valor dado pelos desenvolvedores e usudrios a conferéncia das regras e critérios
estabelecidos pelos usudrios, e da exatidao dos resultados dos sistemas de calculo

desenvolvidos pelos desenvolvedores, essenciais para o negdcio.

Relativamente ao modelo tedrico adotado como fundamentacdo da pesquisa, €
possivel associar a organizacdo de parceria com a facilidade em se realizar ciclos do
Processo de Criacdo-Selecdo-Retencdo para o entendimento das demandas. A
proximidade e o bom relacionamento entre usudrios e desenvolvedores permitem que eles
compartilhem experiéncias relativas ao dia-a-dia dos projetos de desenvolvimento e,
desse modo, compartilhem também critérios de entendimento das demandas (como pode

ser inferido dos depoimentos reproduzidos nos pardgrafos anteriores e na secdo 7.1.5).

Nesse sentido, organizacdes em forma de parceria de usudrios e desenvolvedores
configuram cendrios adequados para pesquisas futuras, utilizando o modelo tedrico de
base (como foi feito na pesquisa empirica realizada anteriormente), e também é provavel
que este mesmo modelo tedrico venha contribuir e oferecer suporte para explicar o
processo de entendimento compartilhado sobre as demandas de sistemas de informagdes
em organizacdes que adotam esquemas de parceria entre usudrios e desenvolvedores. Essa
indicacdo de pesquisa futura pode evidenciar uma contribuicdo gerencial deste trabalho,
ao sugerir que esta € uma forma de organizacdo da producdo de sistemas de informagao

que parece valer a experimentacio em outras empresas.
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8.3 DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMACAO COMO
SERVICO

z

Nesta secdo, € comentada a abordagem do desenvolvimento de sistemas de
informacao como um servigo. Vale recordar que, no ambito das 4reas de pesquisa sobre
Organizacdes e Gestdo da Informagdo, em especial para estudos no tema
Desenvolvimento de Sistemas de Informagdo, uma tendéncia inovadora atual refere-se a
abordagem dos processos organizacionais como servicos (GIANESI; CORREA, 2008;
SBCS, 2010). Nesse sentido, foram realizadas algumas tentativas importantes para
expansao das fundagdes tedricas da disciplina de sistemas de informacdo com essas

bases (PINHANEZ, 2009).

Considerar o processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo como um
servico prestado permite aos investigadores a fundamentacdo do tema, utilizando
conceitos proprios da Ciéncia de Servicos (KON, 2004; PINHANEZ, 2009). Essencial
para a compreensdo do processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo como
um servi¢o € a no¢do da dualidade cliente-fornecedor, que caracteriza as atividades de

servicos (EISINGERICH; BELL, 2008; SAMPSON, 2000).

Nesse sentido, um resgate conceitual permite relembrar que os servigos, assim
como o desenvolvimento de sistemas de informacgdo, definem-se como um processo
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Sendo assim, consistem em uma experiéncia
na qual o fator tempo € importante, € hd o envolvimento do cliente/usudrio no processo,

na condicao de coprodutor (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; RANGEL, 2005).

Esse aspecto fica claramente exemplificado no processo de levantamento e andlise
de requisitos de software. Esta é a fase em que os desenvolvedores/analistas de sistemas
procuram estabelecer um entendimento compartilhado sobre as necessidades dos usudrios
para um sistema de informagdo que ird representar uma determinada realidade de um
negécio (PRESSMAN, 2006). Nesse processo, a comunicagdo continua entre o usudrio € o
desenvolvedor € necessdria para a retroalimentacdo a respeito do rumo do desenvolvimento

de cada sistema de informagdo, em cada etapa de sua producao (LOVELOCK, 2004).

A elaboragdo tedrica desenvolvida e a pesquisa empirica realizada neste trabalho
reforcam e ddo suporte para a ideia da dualidade cliente-fornecedor no processo de
entendimento  compartilhado entre usudrios e desenvolvedores quando o

desenvolvimento de um sistema de informacao é considerado como um servigo.
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Considerando as proposicdes tedricas elaboradas nesta pesquisa com base no
modelo de organiza¢do como um processo de Weick (1973), é possivel perceber que tais
proposicdes estabelecem que a dinamica da organizacdo entre as pessoas inclui o
envolvimento do cliente/usuario no processo de desenvolvimento de sistemas de
informacdo numa situacdo em que pode ser reconhecida a condi¢do do usudrio como a de
coprodutor. E, além disso, envolve a comunicagdo continua entre usudrio e desenvolvedor
com a retroalimentacao do processo, que ocasiona o Afastamento da Ambiguidade nas
informagdes da demanda em desenvolvimento. Estes fatos podem ser corroborados pelos
resultados referentes aos elementos Processo de Criacdo e Escolha de Ciclos, apresentados

na Secdo 7.1.4 Processo de Criacdo e na Secdo 7.1.7 Escolha de Ciclos.

Considerando esse ponto de vista, € possivel concluir que esta perspectiva pode
oferecer contribuicdes para configurar um potencial caminho para pesquisas futuras,
que podem vir a gerar contribuicdes praticas para a melhoria da qualidade destes
processos (de desenvolvimento de sistemas de informacdo como um servigo, da
condic@o do usudrio como coprodutor e da comunicagdo entre usudrio e desenvolvedor
envolvendo retroalimentacdo), com base em conceitos ja estabelecidos em outras

diferentes atividades produtivas estudadas pela Ciéncia de Servicos.

8.4 METODOS DE PESQUISA DE ABRODAGENS MAIS INTERPRETATIVAS

Nesta secdo, € discutida a utilizacdo de métodos de investigacdo associados a
abordagens paradigméticas mais interpretativas para o desenvolvimento de pesquisas na
area de sistemas de informacgdo. A discussao € conduzida com base nos achados da

pesquisa empirica realizada (Capitulo 7) e nas reflexdes suscitadas por eles sobre este tema.

A adocdo de métodos de pesquisa mais indutivos possibilita a andlise de fendmenos
do cotidiano das organizacdes que utilizam sistemas, da perspectiva de quem os vivencia
(VIEIRA, 2009). A utilizagdo de abordagens de pesquisa mais interpretativas vem
crescendo na drea de Sistemas de Informacgao (Secdo 3.3), e entre os métodos de pesquisa
que podem ser associados a paradigmas de pesquisa nao-positivistas, podem ser citados a
Etnografia (CAVEDON, 2003), a Grounded Theory (PETRINI; POZZEBON, 2008) e o
método de Andlise da Conversagao e da Fala (BAUER; GASKELL, 2002; MYERS, 2002).
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Tais métodos parecem potencialmente adequados para investigacdes sobre o
entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de
desenvolvimento de sistemas de informag¢ao com base no modelo tedrico de organizacao
como processo de Weick (1973). A intencdo da discussdo apresentada nesta se¢ao é a de
apontar caminhos possiveis para investigacdes sobre o tema que utilizem esses métodos,
apresentando brevemente apenas alguns objetivos bésicos relativos a ado¢do de cada um
dos métodos e alguns beneficios potenciais vislumbrados para sua utiliza¢ao, no sentido
de proporcionar riqueza aos achados de uma investigacdo baseada neles.

A pesquisa etnogriafica é o método de pesquisa tipico da antropologia
(CAVEDON, 2003), assemelhado aos modos rotineiros como as pessoas dao sentido ao
mundo e a sua vida didria (BALSINI, 2007), pois sao os proprios sujeitos sociais que
interpretam a sua cultura em primeira mdo. O método consiste na insercao do
pesquisador no ambiente, como um observador participante na vida didria das pessoas
do grupo investigado (VERGARA, 2005). O pesquisador se insere ali durante um
periodo de tempo, observando o que acontece “com todos os sentidos a flor da pele”
(CAVEDON, 2003), tornando-se um outsider vestido de insider (TEDLOCK, 2003).
Ele escuta tudo o que se diz e também pergunta e observa, arrecadando qualquer dado
disponivel que sirva para langar um pouco de luz sobre o tema em que se centra a

investigacao, e registrando tudo em detalhes no didrio de campo.

O método permite estudar e analisar as atividades cotidianas de uma comunidade
ou organizacdo (VIEIRA, 2009) e procura identificar, num contexto cultural, as relacdes
sociais existentes entre os membros de determinada organizacgdo e a maneira pela qual
as pessoas chegam a constru¢ao de sua realidade social (HAGUETTE, 2005). O registro
textual do que é observado envolve interpretacdes sistemdticas do didrio de campo, a
organizacdo dos dados e a elaboracdo da narrativa final, pressupondo, dessa forma,
tanto a narracdo quanto a descri¢do, incluindo a subjetividade do pesquisador
(ANDION; SERVA, 2007), sendo que um dos géneros de relato etnografico envolve a
sobreposicdo da histéria de vida e da meméria (TEDLOCK, 2003). Nesse sentido, uma
das dreas de interesse das ciéncias administrativas que podem ser tratadas por meio dos
métodos oriundos da etnografia refere-se ao entendimento de processos culturais no

trabalho nas organizacoes (VIEIRA, 2009).

Assim, € possivel considerar este método como potencialmente interessante para

o estudo do processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores
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sobre demandas de desenvolvimento de sistemas de informacao no sentido de investigar
o processo sem um modelo tedrico de base, buscando os achados emergentes da
insercdo e da observagdo. Os dados detalhados e as relagdes identificadas no cotidiano
profissional de usudrios e desenvolvedores de sistemas parecem apresentar potencial
para fazer emergir uma compreensdo do modo como as pessoas constroem sua
realidade. Os resultados de uma sistematizacdo posterior desses achados poderiam ser
comparados com os resultados provenientes da presente pesquisa, que abordou o tema

com o modelo de Weick (1973).

O método baseado na perspectiva da Grounded Theory (GLASER; STRAUSS,
1967 apud PETRINI; POZZEBON, 2008) propde a constru¢do de teoria, de modo que o
pesquisador permite que os conceitos possam surgir sem um viés conceitual pré-definido,
sem definir um quadro conceitual antes do inicio da pesquisa, pois isso bloquearia a
sensibilidade tedrica do pesquisador. Este método permite ao pesquisador fazer emergir
e enriquecer categorias de dados e pontos de relacionamento entre essas categorias. O
produto da grounded theory é um conjunto de categorias cuidadosamente
fundamentadas nos dados, relacionadas a uma categoria-chave e integradas em hipéteses,
que consistem nas propriedades e relacdes das categorias identificadas. E um método

recomendado especialmente em situacdes em que pouco é conhecido sobre o assunto.

Operacionalmente, o pesquisador comega a coletar dados tiao logo tenha definido
uma situagdo de pesquisa, sem qualquer revisao prévia da literatura. Esta revisao € feita
a medida que va se mostrando relevante no decorrer ou ao final da investigacdo. Para
este método, a literatura € tratada como mais um dado, com o mesmo status dos outros
dados coletados. De acordo com Petrini e Pozzebon (2008), somente quando o pesquisador
estiver confiante em sua teoria substantiva serd o momento mais indicado para comegar
a analisar e integrar a literatura relevante existente. E importante, portanto, que o
pesquisador vd a campo com a mente aberta e preocupado em compreender 0s

significados a partir do ponto de vista dos participantes daquele contexto social.

Desse modo, a teoria emerge dos dados a partir de comparacdes constantes e de
uma amostragem tedrica (que também emerge no decorrer da pesquisa), em um
processo iterativo de geracdo de hipdteses tedricas a partir de dados empiricos. Esse
processo tem inicio com a coleta de dados, pela qual sdo obtidos Dados Substantivos;
um primeiro processo de Inducdo pode gerar Cédigos e Categorias; € um novo processo

de Inducdo pode gerar Hipdteses; entdo um processo de Deducdo verifica as Hipdteses
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junto aos Dados Substantivos; e, em um novo ciclo do processo iterativo, estes mesmos
Dados Substantivos podem Verificar, Modificar ou Rejeitar as Hipéteses geradas;

seguindo-se assim o processo (PETRINI; POZZEBON, 2008).

Para Strauss e Corbin (1997), € pela capacidade de abstracdo e sistematizacao da
variabilidade encontrada nos dados que uma teoria substantiva adquire seu poder
explicativo. Nesse sentido, considerando a pesquisa a respeito do entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de
sistemas de informagdo, o método permite investigar o processo a partir das categorias
emergentes dos dados obtidos, sem um modelo tedrico de base. A formacgdo de hipéteses
explicativas da dinamica do processo (e de outros diferentes aspectos da interagdo social
no processo) teria origem diretamente dos dados coletados na vivéncia profissional dos
participantes (usudrios e desenvolvedores). Assim, parece apresentar potencial de oferecer
resultados futuramente comparaveis aos sugeridos pelo modelo tedrico elaborado nesta

pesquisa na forma de proposi¢des com base no modelo de Weick (1973).

O método de Andlise da Conversacao e da Fala (BAUER; GASKELL, 2002;
MYERS, 2002) trata da andlise detalhada de dados obtidos por meio de gravagdo de
audio de conversas. Assim, a utilizacido deste método de andlise de dados € aplicavel as
estratégias de pesquisa que utilizam a coleta de dados por entrevistas gravadas, sejam

individuais ou em grupo, ou o acompanhamento de reunides gravadas ou filmadas.

Esta andlise difere marcantemente da de outros métodos de andlise de dados, que
procuram padronizar as abordagens de entrevistas, questiondrios e protocolos de
observacdo de reunides, e deixam de lado especificidades de cada individuo ou grupo.
Diferentemente desses métodos, a andlise da conversacdo e da fala enfoca os momentos
reais da fala, as marcas de pausas, as circunstancias especificas das interacdes em
situagdes particulares. Em termos praticos metodologicos, a andlise de conversacdo sO
pode ser feita com transcrigdes muito detalhadas, sendo ideal o acesso aos registros de
dudio. Nesse sentido, a boa pratica do método prevé etapas de Planejamento, Registro,
Transcricdo, Atribui¢des, Andlise, e Relato de resultados. As caracteristicas analisadas
pelo método incluem: sequéncia e preferéncia de falas, tépico da conversacao, formulacdo

das falas, e indexac¢d@o ou referéncia dos termos utilizados (MYERS, 2002).

z

O método € util para investigar as falas e interagdes especificas, e para tentar
identificar o modo como os participantes organizam sua interacdo a cada momento. Este

método pode ser empregado para explorar os tipos de categorias pressupostas pelos
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participantes, ndo aquelas do pesquisador que adota um modelo tedrico de base. A andlise é
conduzida em alto nivel de detalhamento e pode mostrar como os participantes juntam e
contrastam atividades e atores (ligacdes que podem ser perdidas na andlise de conteiddo), e de

que modo eles apresentam uns aos outros seus pontos de vista (BAUER; GASKELL, 2002).

Emrelacio ao tema do entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo, este
método de andlise aprofundada poderia ser utilizado para investigar o desenvolvimento
das conversagdes (por exemplo, nas principais reunides formais ou informais sobre os
projetos de desenvolvimento de sistemas). Esta abordagem também pode oferecer
resultados compardveis aos obtidos pelo modelo tedrico elaborado nesta pesquisa na

forma de proposi¢des com base no modelo de Weick (1973).

Nesse sentido, é possivel entender que tais métodos mostram-se adequados para
uso em investigacdes sobre o tema do entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Os
resultados das pesquisas realizadas incluem as categorias e hip6teses que emergirem dos
dados analisados, tendo sido geradas, segundo qualquer desses métodos, sem um
modelo tedrico pré-definido. Esses resultados podem configurar codificacdes e
explicacOes alternativas para a dindmica do processo de entendimento compartilhado.
Considerados desse modo, podem ser comparados aos resultados obtidos na presente
pesquisa, que utilizou um modelo tedrico pré-elaborado na forma de proposicdes. Essa
comparacao pode evidenciar convergéncias e divergéncias entre as abordagens, e assim,
€ possivel perceber o potencial de contribuicdo de trabalhos futuros sobre o tema,

baseados em tais métodos.

8.5 NIVEIS DE SISTEMAS EM ORGANIZACOES INTERPESSOAIS

Uma abordagem tedrica que apresenta pontos de aproximacgdo com a do modelo
de base adotado nesta pesquisa empirica refere-se aos niveis de complexidade de
sistemas de informacdo (BOULDING, 1956). Essa base conceitual pode oferecer uma
interpretacdo para as diferencas identificadas entre os andamentos dos projetos

analisados, considerando que o modelo de Weick (1973) pressupde um modelo de
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sistemas de informacdo em estdgio ja desenvolvido com pessoas interagindo, como em

qualquer organizagdo, conforme discutido anteriormente na Secao 3.3.1.

Conceitualmente, um fluxo de processo que ocorre passando pelos processos
de Criacdo-Selecdo-Retengdo por usudrios e depois por desenvolvedores,
sequencialmente, sem retroalimentacao, configura um sistema de informacao de nivel
de complexidade 4, em que cada ator desenvolve estritamente as atribui¢des
funcionais do seu cargo ou seu papel organizacional (BOULDING, 1956; SCALCO,
1988). Essa seria uma situagdo em que, digamos, o usudrio elabora o seu
entendimento e comunica ao desenvolvedor, e o desenvolvedor, por sua vez, recebe a
informac¢do sobre a demanda e a implementa conforme o seu entendimento, sem
reconsultar o usudrio (exemplo: projetos P1 Contrato C e P3 Simulador, sendo neste
ultimo caso, depois do enfrentamento de dificuldades decorrentes da elaboragdo
incorreta ou incompleta de uma versio de implementacdo de acordo com o

entendimento dos desenvolvedores).

Por outro lado, um fluxo de processo que percorre os processos de Criacdo-
Selecdo-Retengcdo por parte de usudrios e desenvolvedores, mas agora também
incluindo retroalimentacdo, ou seja, a reconsulta dos desenvolvedores aos usudrios
para esclarecer o entendimento da demanda solicitada, configura um sistema de
informacdo de nivel de complexidade 5 (exemplo: projetos P2 Fundo de Turismo e P4
Prorrogacao 2010), em que se desenvolve a coordenagdo e a cooperacdo entre 0s
atores, caracterizando uma agdo conjunta de operacdes que procuram se complementar

(BOULDING, 1956; SCALCO, 1988).

Sendo assim, uma possivel aproximacdo entre o modelo de Weick (1973) e as
abordagens de Scalco (1988) e Boulding (1956) poderia ser dada pela interpretacao
da dindmica do processo de organizagdo das pessoas sem reconsultas como um
sistema de complexidade 4, e pela interpretacdo da dindmica do processo de
organizacdo das pessoas com reconsultas como um sistema de complexidade 5. No
caso de um sistema de complexidade 4, os processos de Criacdo-Selecdo-Retengdo
seriam executados pelos usudrios e pelos desenvolvedores, mas sem reconsultas. E
no caso de um sistema de complexidade 5, os processos de Criacdo-Selecdo-
Retengdo seriam executados pelos usudrios e desenvolvedores, em diversos ciclos de
reconsultas, incluindo ciclos dos processos realizados coletivamente. Neste caso do

sistema de complexidade 5, o entendimento compartilhado entre usudrios e
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desenvolvedores sobre as demandas seria promovido pelos midltiplos ciclos do

processo que promove Afastamento da Ambiguidade.

Dessa forma, € possivel inferir que esta abordagem de niveis de sistemas nao
chega a ser inovadora, pois sua potencial contribuicdo para pesquisas futuras que
utilizem a mesma fundamentacdo tedrica adotada na pesquisa empirica realizada
anteriormente parece limitar-se aos pontos de aproximacao ja descritos, como forma de

explicar algumas diferencas entre os andamentos dos projetos.

8.6 PRODUCAO DE SENTIDO (SENSEMAKING) SOBRE AS DEMANDAS

Nesta secdo, € discutida a abordagem do entendimento compartilhado entre
usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas de
informacdo sob a ética da abordagem tedrica da producdo de sentido (sensemaking)

desenvolvida por Karl Weick (1995, 2001).

Conceitualmente, sensemaking € entendido como um processo fundamentado na
constru¢do da identidade, retrospectivo, encenador de ambientes sensiveis, social,
continuo, focado sobre e por indicios obtidos, e dirigido mais pela plausibilidade do que
pela acurdcia (WEICK, 1995). E o processo de traduzir eventos e de desenvolver um

entendimento compartilhado e esquemas conceituais entre as pessoas (BISPO, 2010).

O processo envolve a inser¢ao dos estimulos recebidos em algum quadro de
referéncia que facilite ou direcione sua interpretagao, e, dessa forma, as pessoas, ao exercerem
sensemaking, passam a compreender melhor o ambiente a que estdo expostas (BISPO, 2010).
Por meio desse processo, as pessoas isolam pacotes de experiéncias para efeito de

identificacdo e reflexao, e assim estruturam o desconhecido (WEICK, 1995).

O resultado da atividade de sensemaking determina quais interpretacdes do
ambiente sao possiveis ou plausiveis, pois as pessoas produzem sentido das coisas vendo o
mundo sobre o qual j4 impuseram o que acreditam. A ambiguidade cria ocasides para
construcdo de sentido, e uma das situagdes cldssicas em que a ambiguidade surge nas

organizagOes € justamente na presenca de valores e orientacdes diferentes (WEICK, 1995).

Quando um evento inesperado acontece na organizacao, inicialmente, existe uma

rotina na organizacdo que todos conhecem e seguem. Depois disso, hd um
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desenvolvimento continuo dessa equipe, com as informacdes adquiridas e entendimento

compartilhado (KIRSCHBAUM; SAKAMOTO; VASCONCELOQS, 2006).

O problema central do sensemaking é como reduzir ou resolver a ambiguidade, e
como desenvolver significados compartilhados de forma que a organizagdo possa agir
coletivamente, considerando que a visdo compartilhada € resultado dos processos de
sensemaking. Nesse sentido, uma abordagem de gestdo inovadora € dizer que a gestdao da
organiza¢do nao se limita a compreender, processar e interpretar a realidade do ambiente,

mas, sim, procura decidir formas de intervencao (BONOTTO; BITENCOURT, 2006).

O objetivo da constru¢do de sentido (sensemaking) € a construcdo de um
entendimento compartilhado sobre o que € a organizacdo e o que ela faz, e assim as
modernas organiza¢des do conhecimento sdo aquelas que fazem uso estratégico da
informacao para permitir esse desenvolvimento aos membros da organizacdo (NETO,
2005). Em relacdo ao processo aparentemente técnico e objetivo do desenvolvimento de
sistemas de informacdo, uma dimensao subjetiva exige dos gestores a ado¢do de acdes
que reduzam o nivel de ambiguidade e de incerteza interpretada das decisdes envolvidas

(SCHREIBER; PINHEIRO, 2009).

Nesse sentido, € possivel considerar dois aspectos: com base nos dados
empiricos da pesquisa, percebe-se que os processos de desenvolvimento de sistemas de
informacao envolvem trocas de informagdes nas relacdes entre pessoas; € sob o ponto
de vista conceitual, o processo de produgdo de sentido (sensemaking) ocorre em grupos
de pessoas quando estdo envolvidas em conversagdes, debates, interacdes de toda

ordem, que se transformam nos meios para a constru¢do social.

Nos dados empiricos, o processo de produgao de sentido (sensemaking) parece ficar
evidente nos indicios do Processo de Criacdo. E durante esse processo que cada usudrio e
cada desenvolvedor elaboram o seu entendimento individual sobre a demanda, e também €
durante esse processo, quando executado coletivamente, que os usudrios e desenvolvedores
juntos elaboram o seu entendimento coletivo sobre a demanda. Por exemplo, no
Projeto P10, os usudrios individualmente produziram o sentido da demanda da seguinte
forma: “Entendemos que estdao contemplados pela resolu¢do da Carta todas as operagdes
agricolas (classe 246) e talvez também as de agricultura familiar. (...) Por mim pode alterar
todos que estejam nas classes 246 e 346 e que tenham como procedimentos vincendos 258

ou 256.” E os desenvolvedores, também individualmente, produziram o sentido da seguinte
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forma: “Procurei utilizar os indicativos da prépria carta para entender o que € que precisava
ser adaptado nos cdlculos do sistema. (...) Estamos fazendo levantamentos para identificar
quais as operacdes e parcelas afetadas.” Ap6s isso, depois de reconsultas entre usudrios e
desenvolvedores, os dois grupos, coletivamente, produziram o sentido da demanda da
seguinte forma: “Conforme o que foi acordado na reunido de ontem (05.08.2008), e
reconfirmado verbalmente pelos colegas das equipes ControlePassiva e Gestdo hoje, para
atender ao pagamento dos agricolas da passiva que recebem bodnus na parcela, a ser
realizado em 15.08.2008, os fundos correspondentes sdo os das classes 246, 346 e 347 que
devem ser alterados”. Assim, percebe-se que, quando se realiza o processo de producdo de
sentido (sensemaking) coletivo, esse procedimento favorece o Afastamento da Ambiguidade

sobre as demandas de desenvolvimento de sistemas.

Desse modo, € possivel perceber no Processo de Criagcdo coletivo a base
tedrico-empirica para o aprofundamento conceitual sobre a producdo de sentido
(sensemaking), através das seguintes suposi¢des: o Processo de Criagcdo é baseado na
andlise das demandas que surgem e, portanto, € um processo retrospectivo e baseado em
indicios obtidos; é também um processo continuo; é um processo realizado por grupos
de pessoas interagindo entre si, sendo, portanto, um processo social e fundamentado nas
identidades de cada grupo; e, € um processo que constréi o ambiente, sendo que essa
constru¢do elaborada pode ser considerada mais plausivel do que exata. Dessa forma, é
por meio desse processo que as pessoas traduzem os eventos que acontecem no
ambiente e desenvolvem o entendimento compartilhado sobre as mudancas junto com

outras pessoas.

Unindo tais aspectos empiricos e conceituais, € possivel investigar a
possibilidade de abordagem do processo de entendimento compartilhado sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas como um processo de producao de sentido
coletiva (sensemaking). Segundo essa abordagem, a organizacdo entre as pessoas se da
pela producdo de sentido compartilhado sobre as demandas, num processo que afasta
ambiguidade das informacdes sobre as demandas, de modo que o sentido produzido
pelo desenvolvedor ao instruir o sistema de computacdo deve ter um objetivo amplo em

comum com o sentido produzido pelo usudrio ao definir sua necessidade ou demanda.

Percebe-se, assim, que, em relacdo ao modelo tedrico de base utilizado na

pesquisa empirica precedente, o processo inteiro de organizacao que afasta ambiguidade
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pode ser considerado um processo de producdo de sentido (sensemaking).
Considerando esses aspectos, percebem-se pontos de aproximagdo e uma potencial
contribuicdo da abordagem de sensemaking para pesquisas futuras sobre o tema do

entendimento compartilhado considerado com base no modelo tedrico adotado.

8.7 SUBCULTURAS DE USUARIOS E DESENVOLVEDORES

Nesta se¢do, sdo discutidos aspectos tedricos referentes as subculturas
organizacionais e aspectos praticos referentes as experiéncias diferenciadas entre as
subculturas de usudrios e desenvolvedores de sistemas de informacdo. O estudo de
subculturas organizacionais, particularmente da existéncia de culturas profissionais nas
organizacdes com comportamento proprio é recente, e diversos estudos sugerem que
dado um grupo de ocupacgdo ou profissao, este tende a ter uma cultura diferente (LANZ;
TOMEI, 2004). No caso desta pesquisa, exemplificam-se subculturas nos grupos de

usuarios e desenvolvedores.

Uma definicdo conceitual declara que a cultura organizacional é um conjunto
comum de significados compartilhados, ou de entendimentos sobre o grupo ou a
organizacdo e seus problemas, objetivos e praticas. E outra definicdo diz que as
subculturas emergem quando o entendimento compartilhado se desenvolve em um
grupo, e esse fazer parte de algo em comum pode ser considerado como a base para a
formacdo de subculturas (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA, 2004). Percebe-se, entdo,
que, compartilhando informacdes e através da influéncia reciproca, os membros da
organizagdo que interagem com frequéncia tenderiam a desenvolver pontos de vista
similares (HILAL, 2002). Nesta perspectiva fica clara a importancia do processo de
comunicacdo e de relacionamento interpessoal para o estabelecimento da concordancia

cultural (LANZ; TOMEI, 2004).

O trabalho de Portella (2009) aborda especificamente a dificuldade nas relacdes
técnico-profissionais de usudrios e desenvolvedores, com foco no perfil profissional dos
técnicos. Entre os principais problemas enfrentados pelos usudrios em relacdo aos
técnicos estdo a (in)habilidade destes para as relagdes interpessoais e para a exposicao
de ideias de modo que o usudrio entenda, e a falta de compreensdo mutua dos dois

universos de trabalho. Tais problemas também sdo relatados no trabalho de Souza
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(2008), que recomenda que a relacdo usudrio-desenvolvedor deve ter transparéncia,

clareza, linguagem comum e uma boa ligacdo afetiva.

Nesse sentido, € possivel dizer que o processo de desenvolvimento
compartilhado de compreensao entre individuos e da a¢do coordenada é realizado por
meio de ajustes mutuos, em que o didlogo e a acdo conjunta sdo cruciais ao
desenvolvimento da compreensdo compartilhada (TAKAHASHI, 2008). Assim,
desenvolver as competéncias coletivas, ou seja, as capacidades de um grupo de pessoas
para atingir um objetivo comum, tem como pressuposto uma visdo compartilhada
construida a partir da qualidade dos processos de interacdo entre essas pessoas, do
contexto e do sentido que essas pessoas conferem ao grupo e as suas atividades

(BONOTTO; BITENCOURT, 2006).

A aprendizagem do grupo envolve o compartilhamento das interpretacdes
individuais para desenvolver uma compreensdo comum, e € pela conversacdo continua,
entre os membros de uma comunidade, que ¢é desenvolvida a compreensdo
compartilhada (BIDO et al., 2010). Os membros dessa chamada comunidade de pratica
identificam-se com o dominio do conhecimento, ¢ uma responsabilidade conjunta
emerge desse entendimento compartilhado (IPIRANGA; AMORIM; MOREIRA, 2006).
Nesse sentido, € possivel perceber que a garantia de que o entendimento foi
compartilhado é a ag@o coesa, pois ela proporciona o compartilhamento de experiéncias.
A interatividade entre os colegas facilita a comunicac@o dos conhecimentos individuais,
fluindo nos dois sentidos e oferecendo oportunidade ao emissor para a explicitacdo do
seu entendimento, e ao receptor para a validagdao do seu entendimento junto ao emissor,
0 que propicia o compartilhamento de um s6 contexto e de conhecimentos similares

(RODRIGUES; MARQUES, 2007).

Considerando esses aspectos, essas abordagens sobre a formacdo de subculturas
relacionam-se ao tema do processo de estabelecimento de um entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores por pelo menos duas vertentes. Por um
lado, os grupos de usudrios desenvolvem experi€ncias e pontos de vista similares entre si,
ao mesmo tempo em que os grupos de desenvolvedores também desenvolvem
experiéncias e pontos de vista similares entre si. Cada grupo configura uma subcultura,
que tende a realizar o Processo de Criacdo elaborando ideias parecidas, realizar o
Processo de Selecdo utilizando critérios semelhantes, e realizar o Processo de Retengdo

com uso de uma linguagem semelhante. Por outro lado, a prética dos ciclos de reconsulta



282

entre usudrios e desenvolvedores, assim como a realizacdo dos processos de Criagdo-
Selecdo-Retencdo de maneira coletiva, compartilhando informacgdes entre os grupos e
tendo sucesso no Afastamento da Ambiguidade das demandas, permite a formacao de uma

subcultura que se pode chamar de hibrida entre usudrios e desenvolvedores.

Na pesquisa empirica realizada, a percepcdo dos entrevistados sobre o
relacionamento entre usudrios e desenvolvedores destacou as vantagens da experiéncia,
tanto de usudrios como de desenvolvedores, em relagdo ao negdcio e a tecnologia
utilizada. Nas entrevistas, foram identificadas falas como: “Quando usudrios e
desenvolvedores possuem bom conhecimento o grau de entendimento € bom. Se
tiverem uma boa experiéncia, tanto o desenvolvedor, quanto o usudrio, eles conseguem
se entender.” E também: “O que facilita a relacdo do usudrio com o desenvolvedor
também € a propria relacdo das pessoas... Quando as pessoas ja se conhecem, ja t€m
uma relagdo anterior, sempre facilita o entendimento... E outra coisa é o conhecimento
que aquele usudrio tem, um pouco, do sistema, e que também o desenvolvedor tenha do
negocio.” Para um usudrio: “Uma coisa € pedir um negdcio de contabilidade pra alguém
que ja conviveu com alguma coisa de contabilidade. Outra coisa € pedir 14 pro
departamento que ndo tem a menor no¢do dos langcamentos que sdo feitos na
contabilidade. Tem que explicar muito mais vezes.” E ainda: “Aqui no setor, eu acho
que € bom o entendimento. Mas também tem tanto do usudrio se esforcar para esse
entendimento ser bom, como do desenvolvedor. Eu também percebo isso, que as vezes
o desenvolvedor ndo quer se esforcar para o usudrio entender. (Se ele fala numa
linguagem mais dificil, ai o usudrio nem sempre entende.) Mas tem gente que parece
querer falar numa linguagem mais ‘do usudrio’. Eu vejo que os desenvolvedores aqui do
setor sempre falam com a gente numa linguagem bem fécil.” Outro usudrio comenta
que: “No geral, eu acho que as duas partes tentam se entender, mas além até da nossa

vontade, a gente ndo se entende. Até porque a gente fala linguagens diferentes.”

Dessa forma, esta pesquisa destaca a importancia do entendimento compartilhado
como fator ou elemento presente no dia-a-dia profissional de usudrios e desenvolvedores
que atuam em projetos de desenvolvimento de sistemas, que permitiria a criagdo de uma
subcultura consensual a partir das subculturas inicialmente diferenciadas de usudrios e
desenvolvedores. Como foi discutido, a perspectiva de compreensdao do processo com
base no modelo tedrico elaborado ofereceu pontos de aproximag@o para a compreensao

do processo de entendimento compartilhado, no qual a experiéncia de usudrios e
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desenvolvedores parece ter influéncia destacada. O desenvolvimento desse processo,
especialmente no contexto de investigacdo estudado na pesquisa, parece ter contribuido
para a formagao de concordancia cultural sobre o contexto de informacdes do ambiente de

tais subculturas, oferecendo assim uma potencial contribuicio para investigacdes futuras.

8.8 RIQUEZA DO MEIO DE COMUNICACAO

Nesta secdo, sdo discutidos alguns pontos de convergéncia entre a Teoria da
Riqueza do Meio de Comunica¢do (DAFT; LENGEL, 1984) e os achados desta

pesquisa, juntamente com as reflexdes suscitadas por eles a respeito deste tema.

A Teoria da Riqueza do Meio de Comunicacdo caracteriza cada meio de
comunicagdo pela sua capacidade de transmitir a informacdo veiculada por meio dele, e a
riqueza propriamente dita do meio de comunicacdo € medida por grandezas como:
capacidade do meio de comunicacio para retroalimentacdo (feedback) imediata, quantidade
de canais disponiveis para distribui¢do social da comunicacio; variedade de linguagens, e
foco da inten¢@o comunicativa no destinatario (DAFT; LENGEL; TREVINO, 1987). Para
os autores, os meios de comunicagdo podem ser considerados “ricos” ou “pobres”. Aqueles
considerados “pobres” (documentos formais, cartas, memorandos etc.) servem mais para
reduzir a falta de informacdo (registrar informacdo). E aqueles considerados “ricos”
(contatos pessoais face a face, conversas telefonicas, reunides, etc.) sdo mais necessarios
para reduzir a ambiguidade das informagdes. Essa riqueza deve-se ao fato de que estimulam
e facilitam o debate e o esclarecimento de questdes e fornecem competéncias aos
colaboradores para transmitirem uma percep¢ao comum e funcional dos problemas, dilemas
e vdrios contextos em ambiente de trabalho (LENGEL; DAFT, 1988). Segundo essa base
conceitual, a escolha do meio de comunicagdo mais adequado, de acordo com a
informacao que se pretende transmitir, permite diminuir a ambiguidade e a incerteza da
informacdo, aumentar a eficiéncia e eficdcia desta e, por isso, contribuir para uma maior
satisfacdo dos colaboradores (LENGEL; DAFT, 1988; SUH, 1999). Algumas
consideragdes relevantes a respeito da teoria foram feitas por seus criticos, destacando a
importancia do background cultural e social dos individuos que influencia a sua escolha
de meios de comunicagdo (MARKUS, 1994; NGWENYAMA; LEE, 1997), e a

importancia da propria evolugdo do aparato comunicativo dos seres humanos como base
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para uma teoria (KOCK, 2005).

Na pesquisa empirica realizada, foram percebidos alguns pontos de convergéncia
entre os fundamentos do esquema conceitual da teoria e os achados desta pesquisa.
Por exemplo, na percep¢ao dos participantes dos projetos, os e-mails e outros documentos
de comunicacdo escrita (“pobres”) foram muito utilizados para registrar e divulgar decisoes
jé estabelecidas (Processo de Retengdo). Por exemplo: “Os critérios, as regras, sao ditos por
alguém que entenda do negdcio. Os critérios sdo registrados em e-mails.”; “O critério que
define o entendimento e fica registrado é o da Instrucdo Normativa, da legislacdo, e o
contrato.” (Mudanca Ecologica, Regras de Reunido) “Os desenvolvedores se preocupam
muito em escrever as coisas no e-mail pra deixar registrado.” (Processo de Retengdo). Ou
seja, servem para reduzir a falta de informacgao e registrar informagdes definidas, como
afirma a teoria. Na percepg¢ao dos desenvolvedores, existe o uso de meios “pobres” e meios
“ricos”. Por exemplo: “As informacdes sdo organizadas e retornadas para os usudrios em
forma de uma defini¢do inicial da tarefa (minuta)”. (Processo de Criagdo) “Os pontos que
nao estdo claros deverao ser ressaltados. Quando uma necessidade nao ficou clara, teria que
relacionar os pontos, a divida, (..)”"(Registro da Ambiguidade) *(...) e fazer uma consulta.”
(Escolha de Ciclos, Processo de Selecdo, Afastamento da Ambiguidade) Dessa forma, o
registro das duvidas utiliza alguns meios “pobres”, ao passo que para a efetiva resolugao
dessas dividas sao utilizados meios “ricos”. Os usudrios envolvidos nos projetos
pesquisados reforcam a ideia do uso de meios “ricos” para resolu¢do de dividas. Por
exemplo: “Com certeza o fato de ter os desenvolvedores aqui préximos faz muita diferenca.
Porque um e-mail, eu ja vi que ndo funciona tdo bem quanto uma conversa. Porque € ali que
surge a duvida. (...)” (Registro da Ambiguidade) “Mas para o entendimento, ndo tem igual
como conversar. As pessoas falando talvez se expressem melhor. Eu acho que essa
interacdo tem que ser presencial. Faz muita diferenca.” (Escolha de Ciclos, Processo de

Selecdo, Afastamento da Ambiguidade)

Tais depoimentos corroboram a ideia de que, de acordo com a informagdo que se
quer transmitir ou obter em cada momento do processo de entendimento da demanda —
seja registrar e divulgar informacdes definidas para serem conhecidas (Processo de
Retengdo), ou debater critérios (Regras de Reunido), definir op¢des de entendimento
(Processo de Selecdo) e esclarecer informagdes ndo bem definidas (Afastamento da

Ambiguidade) — a escolha do meio de comunicacdo adequado € relevante para o

entendimento compartilhado. Nesse sentido, os pressupostos desta Teoria da Riqueza do
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Meio de Comunicagdo parecem adequados para verificacdo empirica mais aprofundada
em investigacdes sobre o tema do entendimento compartilhado entre usudrios e
desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de sistemas de informacgao
segundo o modelo tedrico de base desta pesquisa. Assim, € possivel perceber algum
potencial de contribui¢do de trabalhos futuros sobre o tema baseados nesta teoria da

riqueza do meio de comunicacao.

8.9 APROXIMACAO ENTRE OS MODELOS DE CIBORRA (2000) E WEICK
(1973)

Nesta secdo, sio discutidos brevemente os aspectos de convergéncia entre o modelo
da dinamica da infraestrutura da tecnologia de informacdo em um contexto formativo e

abrangente de Ciborra (2000) e o modelo de organizacdo como processo de Weick (1973).

O modelo da dinamica da infraestrutura da tecnologia de informagdo em um contexto
formativo e abrangente de Ciborra (2000) representa o processo de implantacdo, nas
empresas, de infraestrutura de tecnologia de informacao. Esta infraestrutura € entendida como
uma rede de diferentes interdependéncias entre pessoas, sistemas € processos, € apresenta uma

ambiguidade: pode permitir maior controle, e pode dificultar ou impedir um maior controle.

Para o autor, quando € considerada a crenca de que “gestdo € controle”, e se obtém
um resultado inesperado, chamado “drift”, ocorre um circulo vicioso no contexto
formativo. As limitacdes individuais e organizacionais de aprendizagem e a forca do
contexto formativo ja existente tornam muito dificil o processo de deixar o circulo
vicioso, pois reforcam a necessidade aparente de ainda mais controle. Por outro lado, ao
trabalhar com organizacdes complexas e capazes de aprender, essas crengas se tornam
obsoletas. Nesse caso, considera-se que a infraestrutura de informagao tem aspectos como
a permanente abertura e falta de controle, tendendo a “drift”, ou seja, a se desviar do seu
propésito planejado, e dessa forma ela € um dos pilares da gestdo, fazendo parte do

cendrio junto com as pessoas € 0S Processos.

O modelo de Ciborra (2000) mapeia a dinamica da transi¢do entre o contexto
formativo ja existente, no qual, por imposi¢io das forcas de mercado (como a
globalizacdo, as padronizagdes, a reducdo de custos) e pelas inovagdes tecnoldgicas

(como a reengenharia, 0os novos sistemas e as novas aplicacdes) levam a elaboracdo de
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estratégias de negdcios, com alinhamento estratégico de-cima-para-baixo (fop-down), o
que requer mais complexidade na tecnologia de informagdo, nos processos € nos padrdes.
Quando se passa para a fase de implementacdo propriamente dita dessas estratégias,
surgem, ao mesmo tempo, surpresas, efeitos colaterais, resultados inesperados da
tecnologia e da organizacdo, além da resisténcia dos chamados “6rfaos bravos™ frente a
ambiguidade e a incerteza geradas pela novidade, o que gera a necessidade de
implementagdo de téticas, as solugdes de compromisso, € o alinhamento de-baixo-para-
cima (bottom-up), configurando o fenomeno de “drifting” (ajustes e desvio de curso), que

pode produzir a aparente necessidade de mais controle, formando o circulo vicioso.

A defini¢do de alguns elementos do modelo da dinamica da infraestrutura da
tecnologia de informacdo em um contexto formativo e abrangente de Ciborra (2000)
pode apresentar certa aproximagdo com os conceitos de alguns elementos do modelo de
organizacdo como processo de Weick (1973). Resgatando os conceitos do modelo
trabalhados no Capitulo 3, parece possivel interpretar a dindmica do modelo de Ciborra
(2000) de forma combinada com alguns elementos do modelo de Weick (1973), direta

ou indiretamente, como segue.

As imposi¢des as organizacdes pelas forcas do mercado e as inovagdes
tecnolégicas podem configurar Mudangas Ecolégicas. A percep¢ao de cada imposicao
do ambiente estd sujeita a diferentes interpretacdes pelos individuos que as percebem,
ocorrendo, desta forma, um Registro da Ambiguidade. Os individuos envolvidos usam
procedimentos de tratamento (Regras de Reunido) destas imposi¢des (informacgdes), a

fim de processar dados para estabelecer uma interpretacdo coletiva.

A elaboragdo de estratégias de negdcios desencadeadas por tais imposi¢des pode
configurar um Processo de Criagdo, ou seja, um processo mental (individual e coletivo)
que ocorre para todos os individuos que tomam contato com qualquer mudanca imposta

ou ocorrida, que consiste na reflexdo baseada na propria experiéncia.

Durante a elaboracdo de estratégias ocorre a promogao de alinhamento estratégico
de-cima-para-baixo, o que pode configurar um Processo de Selecdo, pois € nesta fase do
modelo de Weick (1973) que os individuos estabelecem os critérios individuais e
coletivos de entendimento das mudancas (ou imposi¢des). Na logica do processo de
alinhamento estratégico, conforme cita Ciborra (2000), a compreensdo coletiva parece
ser a da promocao do alinhamento do topo para a base, mesmo que, como o proprio

autor coloca, esta nem sempre se mostre como a melhor maneira de fazé-lo.



287

Na continuidade da dindmica do modelo de Ciborra (2000) ocorre a
implementacdo das estratégias, o que requer maior complexidade na tecnologia de
informacao, nos processos e nos padroes da base instalada, podendo isto configurar um
Processo de Retengdo (processo de armazenamento das informagdes que integra estas
novas com aquelas j4 existentes). E neste momento que ocorrem as surpresas e efeitos
colaterais e a resisténcia das pessoas frente a ambiguidade e a incerteza geradas pela
novidade (novo Registro da Ambiguidade), o que gera a necessidade de implementagao
de taticas para o entendimento das novas estratégias (novo Processo de Criacdo) e de
solugdes de compromisso (novas Regras de Reunido). Estes procedimentos sdo
responsaveis pela promoc¢do do alinhamento estratégico de-baixo-para-cima (novo
Processo de Selecdo), instalando uma nova base para o negdcio e para a infraestrutura
de tecnologia de informagao (novo Processo de Retencdo). Esse fendmeno de “drifting”
(ajustes e desvio de curso), que pode produzir a aparente necessidade de mais controle
pode configurar uma Escolha de Ciclos. Os novos ciclos do processo todo (tentativa-e-
erro, improviso) vao ocorrendo quando as pessoas buscam o que na dindmica do modelo

de Weick (1973) é chamado de Afastamento da Ambiguidade.

As proposi¢cOes tedricas elaboradas nesta pesquisa com base no modelo de
organizagdo como processo de Weick (1973) estabelecem o processo de organizagdao
entre pessoas que configura o processo de entendimento compartilhado das demandas,
resultando no Afastamento da Ambiguidade da informacdo sobre as demandas. A
pesquisa empirica realizada neste trabalho evidencia a ocorréncia de alteragdes no
entendimento dessas demandas, e, do mesmo modo, pode ser dito que ocorrem

mudancas no processo de implantacao de infraestrutura de tecnologia de informacao.

Considerando esse ponto de vista, é possivel concluir que esta perspectiva pode
oferecer contribuicdes para configurar um potencial caminho para pesquisas futuras, que
podem vir a gerar contribui¢cdes académicas para a melhoria da fundamentacdo tedrica das
pesquisas sobre desenvolvimento de sistemas de informag@o com base na investigacdo das

aproximacdes dos conceitos ja estabelecidos nestes dois conjuntos tedricos aqui discutidos.
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9. CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa empirica, de investigar uma possivel contribuicdo do
modelo de organizacdo de Weick (1973) como lente tedrica para a compreensdao do
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores de sistemas
de informacao, foi atingido. Para tanto, foram propostos e alcancados alguns objetivos
especificos, os quais, no seu conjunto, compuseram as diferentes etapas deste trabalho.
A pesquisa foi estruturada em quatro grandes etapas de desenvolvimento, incluindo uma
Investigacdo Conceitual, a Elaboracdo da Abordagem de Investigacdo, a Investigacao

Aplicada propriamente dita, e a Andlise e Discussdo dos Resultados.

Na etapa inicial da pesquisa (Investigacdo Conceitual), foram investigadas as
bases conceituais e as abordagens de investigacdo sobre o tema do desenvolvimento de
sistemas e entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas
de sistemas de informacdo (apresentadas no Capitulo 2). Tais conceitos formaram a base

para o uso de termos referentes ao tema objeto de pesquisa ao longo de todo o trabalho.

Ainda nesta primeira fase de Investigacao Conceitual, foi procurada, na revisao de
conceitos das teorias organizacionais, uma fundamenta¢do tedrica inovadora para
abordagem ao tema, a qual foi encontrada nas contribuicdes tedricas do interpretativismo de
Karl Weick (1973), em especial no seu modelo de organizacdo como processo, que teve a

seguir seus conceitos estabelecidos e seu funcionamento explicado (Capitulo 3).

A etapa seguinte da pesquisa (Elaboracdo da Abordagem de Investigacdo) foi
realizada com base em estudo, andlise, interpretacio e extensio do modelo de
Weick (1973). Foi assim gerada uma contribui¢do conceitual deste trabalho de pesquisa,
que consistiu na elaboracdo de oito proposicdes tedricas com as quais pudesse ser verificada
empiricamente a aplicabilidade do modelo de organiza¢do como processo de Weick (1973)
como representacdo explicativa da dinamica do processo de entendimento compartilhado
entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de sistemas de informacdo. Estas
proposicoes contemplaram cada um dos oito elementos previstos e definidos no modelo

tedrico de base (Figura 3), e assim formaram o modelo preliminar de pesquisa (Figura 5).

Ainda na etapa de Elaboracdo da Abordagem de Investigacdo, e com base no
modelo preliminar de pesquisa (Figura 5), foi definido o método de pesquisa adotado

(Capitulo 5). A escolha da estratégia metodoldgica recaiu sobre o método Estudo de
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Caso em profundidade. A defini¢do do cendrio adequado para a pesquisa e das unidades
de andlise contemplou uma empresa do ramo financeiro com uma organizacdo de
parceria entre a area de tecnologia e uma area de negdcios, bem como dez projetos de
desenvolvimento de sistemas com a participagdo de pessoas envolvidas na parceria

descrita. A defini¢do das técnicas e protocolos de coleta de dados a serem utilizados

ressaltou a importancia da triangulagdo de multiplas fontes de dados para um maior

rigor metodolégico, adotando as técnicas de Entrevistas Individuais, Observacao

Participante e Consulta Documental. A definicao das técnicas de anédlise de dados para
obtencdo dos resultados indicou as técnicas de Andlise de Contetido, em especial a

conhecida técnica de Analise Categorial.

A etapa seguinte da pesquisa (Investigacao Aplicada) consistiu no estudo de
caso propriamente dito, com a aplicagdo do modelo em estudo em um contexto real
(Capitulo 6). Inicialmente foi feita uma caracterizacdo do contexto organizacional,
tendo sido descrito em detalhes o cenério do estudo de caso, incluindo a empresa, a drea
de negbcios em que se desenvolve a parceria com a drea de tecnologia, os préprios
projetos de desenvolvimento de sistemas selecionados para estudo, e as diferentes
equipes de usudrios e desenvolvedores envolvidas em projetos da drea, incluindo todos

os entrevistados da pesquisa (Secao 6.1).

Foram preliminarmente realizados pré-testes da elaboragado tedrica, ao identificar
quatro projetos de desenvolvimento de sistemas de informacgdo (T1, T2, T3 e T4), os
quais configuraram situacdes da pratica profissional cotidiana de usudrios e
desenvolvedores, e puderam evidenciar a constatacdo das proposi¢des em contextos

reais do processo de entendimento compartilhado sobre as demandas (Secao 6.2).

Com essa primeira indicacdo da plausibilidade da aplicacdo das proposi¢oes
elaboradas do modelo tedrico preliminar dada pelos projetos pré-testes, foi realizada a
pesquisa de campo com outros 10 projetos que se encontravam em desenvolvimento no
periodo da investigacdo, utilizando a estratégia de estudo de caso em profundidade com
multiplas (10) unidades de andlise. Com base nas evidéncias oferecidas pelos dados
empiricos coletados, puderam ser descritas situagdes reais do processo de entendimento
compartilhado em termos das proposi¢des tedricas elaboradas com base no modelo de
Weick (1973). Para cada um dos dez projetos de desenvolvimento de sistemas de
informacao analisados (P1 a P10), foi realizado o acompanhamento com uso de técnicas

de coleta de dados por observagdo participante, consulta documental e entrevistas
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individuais com atores envolvidos nos projetos. Assim, foram obtidos os dados
empiricos com os quais foi realizado o processo de descri¢ao analitica de cada projeto,
de maneira intercalada entre os termos das proposicdes tedricas elaboradas e as

evidéncias dos dados empiricos coletados (Secdo 6.3).

A etapa final da pesquisa (Andlise e Discussao dos Resultados) constituiu-se de uma
fase de andlise dos dados empiricos coletados e de uma fase de discussdo dos resultados.
Assim sendo, a fase de andlise dos dados coletados foi realizada conforme a codificacao
preliminar dos elementos, a luz do modelo tedrico de base da pesquisa (Capitulo 7). Cada
elemento, assim como sua proposi¢cdo tedrica correspondente, foi identificado e

categorizado nos dados empiricos coletados nos dez projetos investigados (Se¢do 7.1).

Dessa forma, resumindo as andlises dos elementos do modelo (Secao 7.1),
comparando e agrupando os projetos de acordo com suas semelhancas (Secdo 7.2),
considerando as divergéncias entre 0 modelo tedrico e os dados empiricos (Se¢do 7.3),
analisando o andamento dindmico dos projetos e as suas transi¢cOes (Secdo7.4) e
consolidando todas essas andlises (Secdo 7.5), foi possivel avaliar a viabilidade e a
contribuicdo do modelo elaborado como lente tedrica explicativa da dindmica do processo
de entendimento compartilhado entre os atores (usudrios e desenvolvedores) de um

processo de demandas de sistemas de informagao.

A fase de discussdao dos resultados teve o objetivo de olhar para os achados da
pesquisa por diferentes perspectivas, discutindo alguns dos muiltiplos pontos de vista e
abordagens segundo os quais os resultados da pesquisa e os achados inusitados puderam ser
interpretados, permitindo a esta pesquisa ultrapassar a simples constatacdo da utilidade do
modelo elaborado (Capitulo 8). Alguns desses insights envolvem tendéncias atuais na drea
de pesquisa sobre desenvolvimento de sistemas de informagao (métodos ageis, e parcerias
entre area de negdcios e drea de tecnologia de informacao), além de abordagens de pesquisa
sobre o tema (desenvolvimento de sistemas de informag@o como servico, € métodos de
pesquisa mais interpretativos), e também aspectos tedricos de compreensao do tema (niveis
de sistemas, sensemaking sobre demandas, subculturas intraorganizacionais, dindmica da

infraestrutura da tecnologia de informagao em um contexto formativo).

Ao final da pesquisa, foi possivel afirmar que foi investigada a contribuicdo do
modelo de organiza¢do como processo de Weick (1973) no sentido de sua aplicagdo como
explicacdo tedrica para a compreensdo da dindmica do processo de entendimento

compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre demandas de desenvolvimento de
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sistemas de informacdo. No decorrer da elaboracdo desta possivel aplicagdao ou extensao
do modelo tedrico de Weick (1973), foi possivel entender que esse processo de
entendimento compartilhado se desenvolve de maneira sist€émica, segundo processos
intersubjetivos de organizacdo entre as pessoas (no caso, OS UuSudrios € 0s
desenvolvedores), para eliminar ou reduzir ambiguidade na definicdo das demandas de

desenvolvimento dos sistemas de informacao.

Com base nos resultados empiricos coletados e nas andlises realizadas nesta
pesquisa, parece possivel concluir, conforme o modelo tedrico elaborado, que o
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre
demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo ocorre do seguinte modo:
inicialmente, os usudrios percebem uma demanda ou necessidade de desenvolvimento
de sistemas (Mudanca Ecologica). Caso essa necessidade ndo seja clara ou inequivoca,
a percepg¢do desse fato € chamada de Registro da Ambiguidade. Assim, cada usudrio ou
desenvolvedor formula (Processo de Criacdo) seu entendimento individual sobre a
definicdo dos requisitos; avalia (Processo de Selecdo) opgdes de especificacdo
conforme critérios, regras e valores proprios; e verbaliza, escreve, ou implementa
(Processo de Retencdo) conforme esse entendimento. Usudrios e desenvolvedores
utilizam Regras de Reunido para organizar as informacdes para essa selecdo, e fazem
uma Escolha de Ciclos de reconsulta usudrio/desenvolvedor para o esclarecimento das
demandas. E, assim, o processo como um todo promove o Afastamento da Ambiguidade
da informacdo. Em outras palavras, vale reafirmar que o ideal é que ocorra o
entendimento mutuo e a producio de sentido compartilhado: o usudrio produz sentido
ao solicitar a demanda, e o desenvolvedor produz sentido ao implementa-la; e o sentido
produzido por um se identifica com o sentido produzido pelo outro, de modo que o

entendimento da demanda faga sentido para todos.

Estas conclusdes da realizacdo do trabalho de pesquisa parecem apresentar o
potencial de oferecer uma série de contribui¢des tedricas, gerenciais e metodoldgicas
para as pesquisas relacionadas ao desenvolvimento de sistemas e para a pratica

profissional. Algumas dessas possiveis contribuicdes sao brevemente descritas a seguir.

Os resultados obtidos parecem encorajar o uso do modelo de Weick como
alternativa tedrica explicativa para a dindmica do processo de entendimento
compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as demandas de desenvolvimento

de sistemas de informacao. E possivel afirmar que esta constatacao configura a principal
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contribuicao tedrica da pesquisa realizada. Em todos os projetos analisados, os dados
coletados e categorizados conforme os elementos do modelo de Weick (1973) apontam
para a plausibilidade do uso do modelo como conjunto explicativo deste importante

processo da dinamica das organizagdes.

Considerando a quantidade reduzida de pesquisas da drea de sistemas de
informacdo que adotem abordagens tedrico-metodoldgicas mais interpretativas do que
positivistas (Capitulo 2), € possivel avaliar que a propria ado¢do do posicionamento
epistemologico representado pelo interpretativismo de Weick e considerado em seu
modelo de organizacdo como processo ja configura uma contribui¢do tedrica desta
pesquisa. A atengdo a aspectos menos técnicos € mais interpessoais tem estado presente
nas chamadas de trabalhos de eventos e periddicos da drea de sistemas de informacao, e
a “descoberta’” desta abordagem teoérica aplicavel a um tema desta drea parece ter

potencial para abrir novas portas de investigacao.

Como possiveis novas portas de investigacio que se abrem a partir dos
resultados obtidos nesta pesquisa, podem ser citadas todas aquelas que foram
comentadas na Discussdo dos Resultados (Capitulo 8). Algumas possibilidades de novas
investigacdes emergiram da interpretacdo dos resultados da pesquisa segundo diferentes
pontos de vista, perspectivas e abordagens de aspectos tedricos de compreensao do tema
(como por exemplo: niveis de sistemas, riqueza do meio de informacdo, sensemaking
sobre demandas, subculturas intraorganizacionais, dinamica da infraestrutura da
tecnologia de informacdo em um contexto formativo). Em relacdo a estes aspectos
tedricos, a perspectiva da compreensdo do processo com base no modelo tedrico
ofereceu pontos de aproximacdo, e, principalmente, fez emergir um novo campo de

pesquisa potencial para essas abordagens.

Em termos de contribui¢des tedrico-metodoldgicas para pesquisas futuras, a
codificagdo de aspectos do cotidiano do contexto estudado fez emergir categorias
representativas dos elementos do modelo tedrico de referéncia, e ofereceu uma
categorizacio que pode ser utilizada em pesquisas posteriores. As categorias
encontradas apresentam potencial de serem trabalhadas com vistas a configurar os
chamados elementos do modelo tedrico, em pesquisas que adotarem uma abordagem
mais positivista e quantitativa com uso de entrevistas fechadas ou questionarios. Com a

categorizagdo obtida, e com as devidas reflexdes e adaptagdes, 0 mesmo modelo tedrico
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elaborado na forma de proposicdes poderia ser aplicado a outros contextos, auxiliando o

estudo do desenvolvimento de sistemas como servigo em outras organizacoes.

Ainda em termos de contribuicoes metodolégicas da pesquisa, pode ser citada a
avaliacdo dos métodos de investigacdo utilizados. Os relatos episddicos de memoria de
observacdo participante realizada pela pesquisadora foram apropriados para utilizacdo no
estudo dos projetos de pré-teste das proposicdes tedricas elaboradas. Na pesquisa
empirica realizada, foi percebido que o Estudo de Caso qualitativo em profundidade
mostrou ser um método de investigacdo adequado para a abordagem de pesquisa adotada.

Nesse sentido, foi possivel refletir sobre aspectos como: o valor da
correspondéncia eletronica organizacional como fonte de dados para o acompanhamento
do transcorrer dos projetos com base nas informagdes trocadas por e-mail pelas pessoas
envolvidas nos projetos (Consulta Documental); o valor da percep¢do individual e,
consequentemente, da producdo de sentido de cada uma das pessoas envolvidas nos
projetos a respeito do seu proprio fazer profissional (Entrevistas Individuais); e o valor da
experiéncia vivenciada pela propria pesquisadora ao estar inserida no ambiente
organizacional que estd sendo pesquisado (Observacdo Participante). Estes métodos e
técnicas permitiram a identificacdo de indicios contidos no transcorrer da dinamica fluida
do processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo, pelo acompanhamento do
processo em profundidade, e segundo a percepcio das pessoas envolvidas no processo.
Compreender todo o contexto em que o tema de estudo se insere ndo seria uma tarefa
trivial, e apresentaria fragilidades na avaliacdo de sua validade, se fosse tentada por meio
de somente uma técnica de coleta de dados. Por isso, a multiplicidade de técnicas e fontes
de coleta de dados foram necessdrias, uteis e apropriadas para a adequada compreensiao
do tema que estd sendo estudado. O uso destas muiltiplas técnicas de coleta de dados
permitiu a coleta de indicios multiplos para cada elemento, em cada projeto, e para cada
técnica de coleta de dados, o que conferiu uma considerdvel robustez metodoldgica para

os dados empiricos coletados e analisados.

Uma contribuic¢io gerencial imediata decorre da reflexao realizada na anélise dos
resultados sobre o entendimento de que o processo de consultas interativas entre
usudrios e desenvolvedores a respeito do entendimento das demandas de
desenvolvimento de sistemas de informacdo € uma atitude que tem potencial para
contribuir para a produ¢do de sentido compartilhado entre um emissor e um receptor. Se

tal reflexao for expandida por gerentes, desenvolvedores e usudrios, eles poderdo



294

verificar na pratica a efetividade dos processos € métodos de desenvolvimento de
sistemas atualmente utilizados nas empresas. Estas préticas podem ser avaliadas em
relacdo a participacdo dos usudrios nas definicdes de requisitos, e a pratica das
reconsultas como procedimento efetivamente sistematico, comparando a efetividade
entre projetos nos quais houve a pratica da interacdo como procedimento sistemaético, e
projetos nos quais ndo houve. Reafirma-se, assim, a importancia e a efetividade da
reconsulta dos desenvolvedores em relagdo aos usudrios para a reducao da ambiguidade
no entendimento de necessidades e de requisitos de sistemas. As reconsultas poderiam
ser encorajadas nas empresas por meio da promocdo de canais de comunicagdo
continua, permanente ou frequente entre desenvolvedores e usudrios, com uso de e-mail,
servico de mensagens instantaneas, ramais telefonicos, e a proximidade fisica entre as

pessoas, como no caso da empresa pesquisada.

Outra possivel contribuicdo gerencial advém dessa proximidade percebida no caso
estudado. No cendrio da empresa selecionada, foi observado, a partir da percepcao dos
proprios atores, que o relacionamento geral entre usudrios e desenvolvedores é de
proximidade fisica, com as equipes atuando no mesmo ambiente. Essa forma de
organizacdo da producdo, em um ambiente de parceria entre as areas de
desenvolvimento de sistemas e de negocios, apresenta vantagens quanto a facilidade
para reconsultas entre usudrios e desenvolvedores. E possibilita que vérias questdes
pontuais de entendimento de demandas e redu¢cao de ambiguidade sejam esclarecidas em
conversas pessoais (stand-up meetings), além da frequente troca de conhecimentos sobre
0 negdcio e os sistemas (e o uso de jargdes de ambas as dreas) por parte de usudrios e
desenvolvedores. Assim, € possivel dizer que tal formato representa uma organizacio

produtiva que pode ser replicado, parecendo valer a experimentacao em outras organizagoes.

Ainda como contribuicdo gerencial, ¢ possivel concluir que a andlise de
pesquisas recentes sobre desenvolvimento de sistemas aponta as técnicas de
desenvolvimento 4gil como as que apresentam maior potencial de contemplar a
necessidade de interagc@o entre os atores, e de se beneficiar dela. Isso porque tais técnicas
sdo fundamentadas em conceitos sist€émicos e, portanto, em atitudes que consideram a
dindmica do relacionamento interpessoal entre usudrios e desenvolvedores. A abordagem
interpessoal dada por Weick (1973) para o processo de organiza¢do dos atores tem
potencial para auxiliar no sentido de solucionar os frequentes problemas de entendimento

que ocorrem na fase de levantamento e anélise de requisitos de software.
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Nesse sentido, outra contribuicdo gerencial e académica pode ser encontrada
nesta pesquisa, pois, em termos conceituais, o estudo mostra que o modelo processual
de organizacdo de Weick pode constituir uma lente tedrica promissora para a
compreensdo deste processo quando tratado como um servigo, pois parece ter potencial
explicativo de diferentes servigcos definidos sobre o conceito fundamental da
dualidade cliente-fornecedor. Esta maneira inovadora de abordar o processo poderia
proporcionar uma compreensao mais ampla e mais aprofundada para os gerentes de
projeto, desenvolvedores e usudrios a respeito da importancia da retroalimentacido de
informacdes sobre as demandas, por parte dos usudrios, no processo de levantamento de
requisitos e depois, no desenvolvimento de protétipos e testes de software em

desenvolvimento.

Entre as limitacoes desta pesquisa, estd o fato de o Estudo de Caso em
profundidade ter abordado um contexto tUnico, referente a uma dnica empresa, embora
tenha investigado projetos de equipes diferentes. Este contexto ndo pode ser generalizado
estatisticamente, o que ndo impede sua generalizacdo analitica, com as devidas reflexdes e
adaptacdes. A caracteristica exploratoria desta pesquisa também limita a abrangéncia dos
resultados, que aqui foram uteis principalmente para uma verificacdo de viabilidade ou
plausibilidade de uma alternativa de compreensao tedrica para um fendmeno j4 estudado
segundo diversas abordagens conceituais. Para a coleta de dados via observacdo
participante, a imersao no ambiente pesquisado € tanto mais produtiva quanto mais tempo
durar esta imersdo, até o ponto da exaustdo dos dados, ponto esse que talvez ndo tenha
sido atingido nesta pesquisa. Outra limitacdo da pesquisa, uma possivel filtragem
subjetiva de dados de observacdo, pode advir da prépria imersao da pesquisadora como
profissional da empresa pesquisada, embora a coleta de dados tenha triangulacdo de

fontes com as entrevistas e os documentos.

Como sugestao de pesquisas futuras, é possivel perceber que este trabalho
aponta caminhos potencialmente promissores para futuras investigacdes a respeito deste
tema, indicando variadas abordagens e perspectivas ou “portas que se abrem”,
comentadas na Discussdo dos Resultados (Capitulo 8). Parece interessante a realizagao de
uma investigacdo conceitual que relacione aos elementos do modelo de organizacdo de
Weick (1973) as etapas dos diferentes métodos de andlise de requisitos para
desenvolvimento de sistemas. Parecem especialmente promissoras as indicagdes de

trabalhos que utilizem outros métodos de investigacdo, como a Grounded Theory
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(GLASER; STRAUSS, 1967; PETRINI; POZZEBON, 2008) e a técnica de Analise de
Conversacao (BAUER; GASKELL, 2002; MYERS, 2002), além do método de Estudo de
Casos Muiltiplos em profundidade (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; YIN,
2005), e até mesmo pesquisas mais positivistas do tipo survey (MALHOTRA, 2006).
Os resultados desta pesquisa, incluindo as categorizacdes dos indicios empiricos e as
divergéncias percebidas entre eles e os elementos do modelo, podem oferecer pontos de
partida e de atencdo para os novos trabalhos. Entre as abordagens tedricas suscitadas, a da

producdo de sentido (sensemaking) (WEICK, 1995) parece ser uma das mais promissoras.

Como conclusdo desta pesquisa € possivel dizer que o modelo processual de
organizacdo de Karl Weick constitui uma lente tedrica promissora para a compreensao do
processo de entendimento compartilhado entre usudrios e desenvolvedores sobre as
demandas de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Espera-se que, na pratica, esta
maneira de abordar o processo proporcione uma compreensao mais ampla e aprofundada
para gerentes de projeto, desenvolvedores e usudrios. E que, em sua prética profissional
cotidiana, esta perspectiva possa auxilid-los a solucionar os frequentes problemas de

entendimento que ocorrem na fase de levantamento e andlise de requisitos de software.

Para finalizar, vale enfatizar que esta pesquisa procura ampliar a compreensao
sobre o tema, esbocando uma possibilidade de abordagem do processo de
estabelecimento de um entendimento compartilhado entre os usudrios e o0s
desenvolvedores por uma perspectiva nova, a do modelo processual de Weick. O
trabalho oferece uma visdo que busca complementar os estudos j4 existentes, e espera-
se que possa contribuir para a superacdo do desafio da consistente fundamentagdao

tedrica das pesquisas na drea de Sistemas de Informacao.
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APENDICE A - RELATO DOS DIARIOS DE CAMPO DOS PROJETOS-PILOTOS

Projeto T1 — Planilhas para Controle de Pagamentos

O projeto T1 consistiu na elaboracio de Planilhas para Controle de Pagamentos, e foi realizado no
periodo entre os anos 2005 e 2006. Neste projeto, a pesquisadora atuou como desenvolvedora, € 0os outros
atores envolvidos foram os seguintes: Chefe (gerente de projeto); Supervisora Geral; Supervisora Direta (duas
usudrias). O projeto foi descrito a partir das memorias de observacdo da pesquisadora da seguinte forma:

“Trabalhando como auxiliar de pagamentos em uma empresa, os colegas que atuavam como
auxiliares de pagamentos perceberam a necessidade de automatizar alguns procedimentos. O problema
era a demora e a alta chance de ocorrerem erros na conferéncia e nos cdlculos para pagamentos de
liquidagdes antecipadas de contratos de financiamento. O projeto envolvia automatizar esses controles, o
que envolvia certa complexidade, pelas interligacdes entre todas as informagdes que precisavam de
checagens até que fosse possivel autorizar o pagamento. No mesmo setor, outros quatro funciondrios
estavam envolvidos com esse processo, incluindo, além de mim, minha Supervisora direta, a Supervisora
geral, o Chefe, e o Tesoureiro da empresa. Minhas tarefas envolviam fazer toda a coleta das informacdes,
organizar em planilhas no MS Excel, imprimir relatérios de cada contrato de financiamento a ser
liquidado, verificar as condi¢des e os pardmetros de cdlculo de cada tipo de financiamento, verificar se as
condi¢des do sistema de informagdo da empresa permitiam processar a liquidagdo, elaborar relatérios,
submeter & conferéncia geral das supervisoras, recolher assinaturas e entregar ao tesoureiro. (— Efa
servicinho de arigo!) O servico era muito mais mecanico do que intelectual, mas havia incentivos de
colegas e supervisores a implantagdo de novas e melhores maneiras de realizar os procedimentos de
trabalho. (— Qualquer ideia que tu tiveres pra melhorar o servigo, nos tem o nosso apoio.) Esse apoio era
consenso entre as supervisoras e a chefia. Entretanto, a sugestdo de que fosse encomendado para o setor
de informdtica da empresa o desenvolvimento de um sistema de informacdes que automatizasse o
processo ndo pdde ser levada adiante, devido a falta de agilidade desse setor. (— Ah, sabe como é, eles
querem nos atender, mas ndo tém gente suficiente, dai os projetos sempre ficam pra depois... Dai a gente
acaba resolvendo as coisas por aqui mesmo.) Essa “deixa” nos levou a agir por conta prdpria, e assim eu
me responsabilizei por elaborar um modesto projeto de automatizacdo de alguns controles, via planilhas
Excel mesmo, mais sofisticadas. Estava dentro da al¢cada do Chefe conceder um curso de duas semanas
sobre MS Excel Avangado para alguns funciondrios, e eu fui incluida na turma. A Supervisora Direta ja
havia realizado um curso semelhante, ¢ sabia bastante sobre o MS Excel. Com os conhecimentos
desenvolvidos nesse curso, fui automatizando pequenos controles que exigiam conferéncias manuais.
Esse “projeto” ndo era prioritdrio, sendo desenvolvido somente nas “horas vagas” em que ndo havia outra
tarefa de minha responsabilidade para ser feita. Isso representava uma meia hora por dia, geralmente no
final do expediente, durante uns trés meses, mas ndo todos os dias. Nessa fase inicial, pelo menos foi
possivel garantir que as novas planilhas faziam o mesmo que as antigas, porém de maneira mais integrada
e com uma interface mais amigédvel. A Supervisora Geral e especialmente a Supervisora Direta faziam o
papel de usudrias, e o Chefe bancava o gerente de projeto, e eu era a desenvolvedora. Os contatos com as
usudrias eram constantes, para definir exatamente como era composta cada férmula de cédlculo, e quais
critérios de comparagdo deveriam ser utilizados, e para esclarecer dividas sobre as funcionalidades do
novo sistema, eram constantes (— 7d, mas como é que eu preciso comparar o valor dos juros no caso
deste contrato aqui? / — Quando é que o sisteminha deve alertar para uma inconsisténcia no valor
capitalizado? | — Acho que formatamos os valores coerentes em azul, e os “estranhos” em vermelho né?).
A proximidade fisica das mesas de trabalho e a franca abertura das conversas entre nds, tanto sobre o
servico, quanto sobre outros assuntos criaram boas condigdes de comunicacdo. O conhecimento da
Supervisora Direta sobre todo o processo de trabalho ajudava muito no nosso entendimento. Ela é que
sabia dizer se as duas formas estavam equivalentes ou ndo, e, caso ndo estivessem, dizia até mesmo onde
estava o erro. Eu propunha reunides esporadicamente, chamando as duas até a minha estacdo de trabalho,
com o intuito de mostrar a elas alguma nova funcionalidade validada pela compara¢do com o uso das
planilhas antigas. (— Olha s6 o que a gente jd tem funcionando!) A tarefa de liquidacdo antecipada de
contratos de financiamento era exigida com a frequéncia de uma vez por més. (— 7d, td ficando bom!)
Durante toda a durag@o do projeto, mais ou menos seis meses, foram sendo usadas as planilhas antigas
juntamente com as novas, para comparac¢do dos resultados. Eu conhecia mais ou menos o processo de
trabalho, j4 tinha feito isso durante seis meses. Mas como a operagdo ¢ feita uma vez a cada més, isso ndo
tinha me oferecido a experiéncia que a Supervisora Direta tinha, com seus trés anos na fun¢ao, nem muito
menos da Supervisora Geral, com oito anos na funcdo. (— Bah, todos esses termos, principal, juros,
capitalizacdo, exigibilidade, taxas, prazos, isso ainda me confunde um pouco. — Ndo te preocupa, so
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depois de uns dois anos é que um funciondrio pega direitinho as manhas deste servico. — Ndo te
preocupa. Tudo que tu tiveres diivida, pergunta, que a gente te ajuda.) As novas funcionalidades eram
propostas, registradas e divulgadas para as usudrias, por e-mail, e elas contestavam ou sugeriam melhorias
também usando o e-mail, e as vezes, a conversa presencial. Uma cobranga formal por prazo de entrega
desse projeto ndo era necessdria, ja que o método antigo estava sendo usado em paralelo. Ja a avaliagdo
da correcdo dos resultados era feita a cada més, pela confrontagdo ao método antigo. (— Beleza! Td quase
bom, s6 tem que melhorar esta parte de quando capitaliza na caréncia e a liquidagdo é parcial, que ndo
td calculando direito. Ainda temos que fazer do jeito antigo, pra garantir.) O importante era que os
resultados fossem confidveis, pois isso era uma medida de avaliagdo dos resultados, e todos os envolvidos
estavam comprometidos com a melhoria do servigo. Isso foi trazendo confianca no novo sistema, e
algumas funcionalidades extras de automatiza¢gdo deram mais charme as novas planilhas. A cada
demonstracdo de novas funcionalidades, ou de ajuste das existentes, novas sugestdes eram dadas pelas
usudrias, esclarecendo exatamente como era composta cada férmula de cdlculo, e quais critérios de
comparacdo deveriam ser utilizados nas verificacdes. (— Tem que comparar o saldo restante das
operagoes de ativo e da de passivo, e eles tém que ser iguais. Se ndo forem, so pode ser uma operagdo
que capitaliza juros, entdo tem que verificar se a diferenca é o valor de juros capitalizados.) A
documentacdo fazia parte do préprio sistema, com o uso de comentdrios no Excel. O modo de
funcionamento para o usudrio ficou muito semelhante a como era feito antigamente com as planilhas
antigas, e as instrugdes de uso ja estavam descritas nos manuais passo-a-passo, que foram reaproveitados
e estendidos. Falando em reaproveitamento, outra sugestdo foi a de tentar conseguir um “recurso” do
setor de informdtica (uma pessoa para programar), para integrar as novas planilhas ao sistema de apoio
utilizado pelo setor, mas também nao foi possivel. (— Sabe como é, eles ndo tém gente suficiente...) Entdo,
embora permaneca isolado, o sistema tem reforcado a sua validade a cada més, quando € utilizado e
conferido pelas usudrias para preparar e conferir as liquidacdes antecipadas. Também tem recebido
melhorias por parte de uma nova desenvolvedora, e de uma nova supervisora, e até de uma nova chefia.”

Projeto T2 — Pagamentos de Valor Parcial

O projeto T2 consistiu no processamento de Pagamentos de Valor Parcial, e foi realizado no periodo
entre os anos 2006 e 2007. Neste projeto, a pesquisadora atuou como usudria, e os outros atores envolvidos
foram os seguintes: Chefe; Supervisora Direta, Supervisora Geral (duas usudrias); dois desenvolvedores. O
projeto foi descrito a partir das memorias de observagdo da pesquisadora da seguinte forma.

“Trabalhando como auxiliar de pagamentos em uma empresa, percebi a necessidade de ajuste do
sistema de pardmetros de cdlculos para que permitisse o registro de pagamentos especificos em que era
liquidado somente o principal, sendo os juros capitalizados e cobrados posteriormente. Na minha visao de
usudria, a complexidade do projeto ndo parecia muito alta, visto que bastavam alguns ajustes de cdlculos.
Além disso, tinhamos sempre os valores do recebedor dos pagamentos para serem comparados com oS
valores gerados pelo nosso sistema. Umas seis pessoas estavam envolvidas com o problema, e com a
possivel solucdo: como usudrias, além de mim, minha supervisora direta e nossa supervisora geral;
também o chefe, e dois desenvolvedores de férmulas e parametros de cédlculos, subordinados a0 mesmo
nosso chefe. Minhas supervisoras e eu conseguimos junto ao chefe uma reunido com os desenvolvedores,
e expusemos as necessidades de ajuste nos cdlculos. Em nossa opinido, tentamos apresentar as
necessidades da maneira mais compreensivel possivel, descrevendo o andamento do processo de
liquidacdes antecipadas e os valores que deveriam ficar registrados a cada etapa. (— A gente deve pagar sO
o principal, e os juros sé depois, quando eles cobrarem. Tem que apurar os juros até o dia da liquidagdo e
guardar, e quando for pagar, tem que corrigir pela taxa do contrato, do dia da liquidagdo até o dia do
pagamento.) Os desenvolvedores rabiscaram anotacdes e anunciaram que esta nossa demanda iria entrar
na lista de projetos a serem iniciados. O chefe entdo determinou alta prioridade para a tarefa, mas os
desenvolvedores lembraram a existéncia de outros trés projetos que também receberam alta prioridade.
No fim, eles concordaram que os outros trés projetos eram de mais alta prioridade do que este nosso
projeto de alta prioridade, e a expectativa de inicio dos trabalhos em nosso caso era de dali a dois meses.
Por essa falta de agilidade, tivemos muito retrabalho para conseguir registrar os pagamentos
corretamente, ja que o sistema permaneceu dois meses (e depois mais dois, pelo atraso na conclusdo do
projeto) sem fazer o célculo correto, tendo que ser feito por nés a mao para confrontar a uma série de
célculos que o sistema fazia em momentos diferentes para chegar ao mesmo resultado. Quando eles
conseguiram iniciar o projeto, houve novas reunides, uma primeira para reconfirmar a demanda. (— Serd
que vocés poderiam dizer tudo de novo o que vocés querem? E que a gente anotou assim meio rapido, e ja
faz trés meses, e agora a gente ja ndo lembra mais.) Desta vez, tudo o que foi dito foi anotado com mais
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capricho, e os desenvolvedores fizeram muitas perguntas (muitas mesmo!) sobre como deveria ser o
funcionamento do cdlculo em diversas situagdes. Os desenvolvedores entendiam bem de matemdtica
financeira, pois seu trabalho era relativo a tais cdlculos. Mas eles ndo tinham muito contato com a
sistemdtica de trabalho do setor de pagamentos. Os desenvolvedores falavam sempre e perguntavam tudo
usando termos como ‘eventos’ e ‘férmulas’, incompreensiveis para nés usudrios. Parecia que todas as
situacdes de ocorréncia desses eventos poderiam interferir no cdlculo do principal a ser liquidado e dos
juros a serem apurados. (— Esse pagamento antecipado acontece depois do evento fim do periodo? E se
entra um evento liberagdo? Os juros sdo baixados no evento retorno? Quando é que tem que ser feita a
apropriacdo desses encargos apurados: no evento pagamento antecipado de principal ou no evento
pagamento de juros?) Ficamos um pouco atordoadas com aquela linguagem, mas fomos perguntando o
que queriam dizer aqueles termos, mostramos como fazfamos os cdlculos no MS Excel mesmo, o que
pareceu esclarecer o que uns e outros queriam dizer, e depois de uma hora e meia de reunido, os
desenvolvedores estavam satisfeitos com as explicagdes. Relembramos a alta prioridade do projeto. (— A
gente vai ter uma nova liquidacdo antecipada ainda neste més. Serd que antes do final do més ja vai estar
pronto? — Ah, ndo sei, a gente nunca sabe.) As proximas etapas envolveram o trabalho dos
desenvolvedores sem consulta as usudrias. Passamos o restante do més sob certa tensdo, a espera das
mudancas no sistema de cdlculos. Eles ndo perguntavam nada, embora todos tivéssemos ampla liberdade
para conversar. De outra parte, nds nos sentiamos constrangidas de ir 14 cobrar “como estava indo o
projeto”, com medo de atrapalhar o andamento j4 demorado... O chefe é que fazia isso, muito
esporadicamente. Supusemos que estava indo tudo bem. O prazo contdbil para o registro das liquida¢des
antecipadas se esgotaria no fim do més, entdo tivemos que questionar se naquele momento o sistema ja
estaria pronto. (— Amanha ou depois a gente ja leva 14 pra mostrar pra vocés. SO faltam alguns ajustes.)
Ficamos tranquilizadas com isso, embora “amanhd ou depois” ter ficado, na verdade, para o fim da
semana e quase fim do més. Eles mostraram para nds algumas listagens de programas e fluxogramas, ji
que tinham deixado a documentacdo “para depois”. Entdo, para a avaliacdo dos resultados, usamos os
recursos de simulag@o do sistema, que mostraram que o valor pago seria corretamente registrado como
valor somente de principal. O simulador nio mostrava o que aconteceria com 0s juros, mas OS
desenvolvedores garantiram que seriam corretamente apurados e apropriados para cobranga posterior. (—
Ah, entdo td bom, baixando s6 o principal ja é uma grande coisa. Depois a gente v€ se os juros ficaram
certinhos.) Com as férmulas e parametros de cdlculos assim prontos, foi feito o registro das liquidacdes
daquele més, corretamente como valor somente de principal. (—Que maravilha!) Entretanto, os juros
ficaram incorretamente registrados, e tivemos muito retrabalho para conseguir registrar manualmente os
pagamentos. No fim do més, a apropriacdo de juros foi estornada sem motivo aparente, 0 que gerou
retrabalho de conferéncia e ajustes, além de que o projeto de desenvolvimento teve que ser retomado para
o conserto da parte referente a apropriacdo de encargos. (— T4, mas para o més que vem ji vai estar
funcionando. — Esperamos que sim.) Os desenvolvedores ficaram um més “quebrando a cabeca”
sozinhos, sem consulta as usudrias, € uma semana depois apresentaram uma nova solu¢do. No més
seguinte, de fato, funcionou bem o registro do principal e a apropriacdo de juros, e todos ficaram
contentes. (— Até que enfim!) Mas quando foram cobrados os juros remanescentes, os recursos de
simula¢do do sistema mostraram que o registro ndo era efetuado corretamente. Felizmente, isso foi
verificado com tempo, trés semanas antes do final do més, e os desenvolvedores retomaram os ajustes.
Quando os desenvolvedores conseguiram reiniciar o projeto, houve novas reunides. Agora falavam
conosco frequentemente, fazendo perguntas quase todos os dias até esclarecer a demanda. Desta vez, os
desenvolvedores fizeram muitas perguntas sobre como deveria ser o funcionamento do célculo em
diversas situacdes. Apresentaram nova solu¢do antes do fim do mesmo més, e pareceu correta na
simulacdo. O registro do pagamento dos juros foi efetuado, e o resultado foi quase perfeito, a menos de
um pequeno residuo, automaticamente tratado pelo sistema. Nos seis meses seguintes, os registros de
liquidacdes antecipadas foram sendo efetuados e conferidos com todo o cuidado, em busca de algum
‘bug’ remanescente, mas, para aquele tipo de financiamento, tudo foi identificado como corretamente
registrado, o que trouxe confianca quanto as férmulas.”

Projeto T3 — Calculo de Atualizacdo Monetaria

O projeto T3 consistiu na criagdo de um Célculo de Atualizagdo Monetdria, e foi realizado no
periodo entre os anos 2007 e 2008. Neste projeto, a pesquisadora atuou como desenvolvedora, e 0s outros
atores envolvidos foram os seguintes: Chefe; dois colegas do setor de pagamentos e a supervisora deles (trés
usudrios); supervisor de desenvolvimento. O projeto foi descrito a partir das memdrias de observacdo da
pesquisadora da seguinte forma.
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“Em uma empresa, participei como desenvolvedora em um projeto de desenvolvimento de sistemas
de célculo para efetuar atualizacGes monetdrias referentes a pagamentos. O problema a ser resolvido era que
a empresa poderia fazer os pagamentos na data do vencimento ou também dentro de um prazo de uma
semana, em que incidiria uma atualizacdo monetdria. O setor financeiro da empresa identificou que seria
vantajoso economicamente fazer o pagamento ao fim do prazo, e os sistemas de célculos precisavam ser
ajustados para permitir essa flexibilidade. A complexidade do projeto era, digamos, média, porque, por um
lado, a solug@o a ser dada era exata e inequivoca, dada por uma férmula matemética para o calculo dessa
atualizacdo. Por outro lado, a flexibilidade adicional para o cdlculo da atualizacdo monetdria deveria
contemplar diferentes tipos de financiamentos, cujos parametros de célculo eram diferentes, e isso exigia o
exame e a adaptacdo de uma variedade de programas de célculos. Esses aspectos tornavam o projeto
“delicado e trabalhoso”, pois ndo tinha como saber de antemao qual era a forma de calcular a atualizag¢do
para cada um deles, e afetava umas seis pessoas. Além de mim, que atuava como desenvolvedora/analista de
sistemas, dois colegas do setor de pagamentos, mais a supervisora deles, os trés atuando como usudrios, € o
chefe e o meu supervisor de desenvolvimento, que apoiavam o desenvolvimento. O projeto foi solicitado
pelos usudrios, mas foi considerado de prioridade baixa pelo meu supervisor. (— Olha, a gente sabe que tem
que fazer isso, mas vai entrar na fila, que tem um monte de demandas para a gente fazer ai.) Entretanto, eu
me sensibilizei com a demanda, e tanto o chefe quanto o supervisor de desenvolvimento me permitiram dar
prioridade para o projeto. Durante uns quatro meses, fui desenvolvendo algumas adaptacdes dos programas
de férmulas para que calculassem a atualizacdo monetdria dos pagamentos. Nas primeiras reunides com os
usudrios, estudamos a documentagdo que definia a férmula matemética para o modo de célculo da
atualizacdo (— Olha, neste memorando eles definiram como € a sistemdtica do cdlculo.). A variedade e a
prioridade dos tipos de financiamentos que precisariam da implementa¢do da flexibilidade foi definida
nessas primeiras reunides. (— Daf tu vai fazendo as alteracdes conforme o volume de financiamentos daquele
tipo e a data em que va@o ser cobrados. Tem nesta consulta aqui.) No primeiro més, foram feitas reunides
“dia sim, dia n30” de demonstracdo do material aprontado e de resolu¢do de duvidas de cédlculo com a
supervisora dos pagamentos. As adaptacdes realizadas exigiam o estudo aprofundado de cada tipo de
financiamento tratado pelos sistemas (eram uns dez tipos diferentes), a prépria adaptacdo do cédigo para
contemplar a flexibilidade necessdria, e testes e mais testes para garantir que essa adaptacdo fazia a
atualizacdo corretamente e produzia os mesmos resultados que antes quando os pagamentos eram feitos na
data de vencimento (— Isto aqui € s6 um ‘plus’. Nao posso estragar o que o sistema ja fazia corretamente
antes.). Eu conhecia a dindmica do processo de pagamentos porque ja havia trabalhado naquele setor, em
uma fun¢do administrativa, como a dos usudrios, entdo acredito que isso ajudou a compreender os termos € a
necessidade da adaptagdo, além de dar certa coesdo de comprometimento entre mim, a supervisora € 0s
usudrios em relag@o ao progresso do projeto e a exatiddo dos cédlculos. No segundo més, outros projetos de
desenvolvimento foram alocados para mim, e o andamento deste projeto ficou mais lento, porém teve
continuidade. (— Agora tem que fazer o bdnus dos financiamentos da nova safra. — Mas e a atualizag¢do
monetdria dos pagamentos? — Ah, vai fazendo os dois, organiza os teus hordrios.) Organizei entdo o projeto
em etapas conforme os tipos de financiamentos, atacando um tipo de caso de cada vez, conforme a ordem de
prioridades definida pela supervisora. Nao havia uma exigéncia por prazo de conclusio do projeto, mas sim
um forte esfor¢co para que os tipos de financiamentos cobrados a cada més ja tivessem sido contemplados
com a adaptacdio, para agilizar a conferéncia. Os usudrios iam fazendo a conferéncia da exatiddo dos
resultados, confrontando o seu célculo manual registrado em Excel com o célculo simulado produzido pelo
sistema de cdlculos desenvolvido por mim, e com o valor apresentado pelo beneficidrio. (— Este aqui deu
uma diferencinha, serd arredondamento? / — Este outro deu uma diferenca bem maior, serd que usou data
fixa, em vez de postecipada?) Com esse feedback dos usudrios, eu esclarecia e ajustava cada tipo até que
ficasse 100% correto para todos os casos. Mesmo com os outros projetos sob minha responsabilidade, era
possivel e bem-vindo fazer reunides. Faziamos informais esporddicas com a supervisora para resolver
dividas e demonstrar resultados, e com ela e os usudrios para acompanhar as simulagdes comparativas.
Bastava eu ir até a mesa de trabalho deles e mostrar os resultados na tela de simulagdes, no micro deles
mesmos, junto com as minhas listagens de programas. (— Qualquer duvida, chega aqui e pergunta, que a
gente te ajuda.) A supervisora entendia muito bem do processo dos pagamentos, e até mesmo um pouco da
parte de programacdo de célculos, entdio era bem facil a gente se entender e identificar quando € que a gente
estava no caminho certo. O meu supervisor de desenvolvimento também ajudava resolvendo duvidas na fase
inicial de estudo sobre como eram os pagamentos de cada tipo de financiamento sem a atualiza¢do. O
projeto ficou mais complicado no segundo més, quando atacamos os tipos de financiamentos que concedem
descontos (bonus de adimpléncia) nos encargos para os pagamentos realizados no vencimento ou no prazo
concedido, pois a sistemdtica utilizada até entdo ndo considerava a pratica do beneficidrio de cobranga dos
valores “cheios” para posterior devolugdo do valor correspondente ao bonus. (— Bah, eles podiam cobrar o
valor liquido logo de uma vez né?) Entdo a sistemdtica foi adaptada. Solicitamos também uma alteracdo de
interface e funcionalidade do sistema extracdlculos para que os pagamentos pudessem ser registrados com a
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data dentro do prazo concedido, ndo somente na data de vencimento. Esta solicitacdo demorou um més para
ser atendida, e facilitou enormemente o efetivo uso da nova flexibilidade do sistema, pois, com isso, bastava
informar a data de pagamento para que o cdlculo e o registro da atualizacdo monetdria fosse gerado
automaticamente. Entélo, a cada més do projeto, as novas faturas de cobrangas de valores podiam ter seus
valores comparados entre 0 Excel e o sistema, e também entre o valor informado pelo beneficidrio. No
terceiro més, por exemplo, os pagamentos de seis tipos de financiamentos ja tinham sido testados e
retestados em dois meses diferentes, e no quarto més, resolveram-se os dois outros tipos. Com esse
andamento, fomos ajustando as atualizacdes monetdrias do pagamento de cada tipo de financiamento,
sempre voltando a supervisora e aos usudrios para conferir a exatiddo dos célculos, até adquirirmos
confian¢a na corre¢ao dos célculos.”

Projeto T4 — Sistema de Conciliagdo de Cobranga

O projeto T4 consistiu no desenvolvimento de um Sistema de Conciliagdo de Cobranga, e foi
realizado no periodo entre os anos 2008 e 2010. Neste projeto, a pesquisadora atuou como usudria, € 0s
outros atores envolvidos foram os seguintes: Chefe; um desenvolvedor; dois funciondrios do setor de
pagamentos e sua supervisora (trés usudrios); tesoureiro da empresa e seu chefe; gerente do projeto. O
projeto foi descrito a partir das memorias de observagdo da pesquisadora da seguinte forma.

“Trabalhando em uma empresa, estive envolvida na solicitagdo de desenvolvimento de um
sistema de prestagdo de contas, que envolvia monitorar e receber as faturas, registrar faturas recebidas,
conciliar cobranca efetiva com previsdo, autorizar pagamento, emitir relatério-guia de pagamento, enviar
informagdes de fatura para o sistema de contas a pagar, receber confirmagdo de pagamento, e registrar os
pagamentos no sistema. A complexidade do projeto era média-alta, considerando toda a integracdo de
dados necessdria, pois isso afetava trés setores da empresa, umas dez pessoas estavam envolvidas: eu, no
papel de analista de sistemas, um programador-desenvolvedor, dois funciondrios do setor de pagamentos,
a supervisora deles, o chefe do setor, o tesoureiro da empresa, o chefe da tesouraria, a gerente do projeto,
e a chefe do desenvolvimento de sistemas. Claro que tinha chefes demais, e o projeto demorou uns dois
anos para ser autorizado. O setor de tesouraria tinha interesse no projeto (— Isso af vai ser bom pra nos,
automatiza o servi¢o.), mas ndo o promovia, e o setor de pagamentos insistia na sua importincia (— A
gente pre-ci-sa de um sistema novo; o antigo ndo estd conseguindo dar conta do volume de cobrangas a
cada més.), mas aparentemente ndo era atendido pelo setor de desenvolvimento de sistemas (— Vocés
sabem como €, nds nao temos recursos humanos suficientes... — Mas eles 14 do setor de informaética nunca
fizeram nenhum sistema para o setor de pagamentos, eles ndo entendem o que a gente fala.). Com essa
falta de apoio, a prioridade do projeto foi ficando “para escanteio”. Apesar disso, um inicio de defini¢cdo
do projeto foi descrito pela supervisora de pagamentos, redigido por ela a pedido do setor de informatica,
e especificando quais funcionalidades o novo sistema precisaria apresentar, e também expondo quais
problemas o sistema antigo apresentava, para os quais o novo deveria estar imune. Vdrias vezes durante
dois anos o pessoal do setor de pagamentos ouviu promessas de que o sistema seria desenvolvido (— Logo
nds vamos conseguir terminar outro projeto, e vai ficar liberado o recurso que precisa para fazer este da
prestacdo de contas.). E essas promessas eram renovadas de tempos em tempos, mas nunca cumpridas,
apesar de, nessas ocasides sempre se efetuar uma revisdo e ampliagdo das especificagdes, por meio de
reunido-entrevista com o pessoal dos pagamentos e registro das necessidades em ata (— Bah, ja € a quarta
ou quinta vez que eles vém aqui, perguntam um monte de coisas, botam na ata, pedem pra gente
confirmar, a gente confirma, e nada. T4 ha uns dois anos assim). A situacdo se arrasta... Ocorreu também,
por parte da empresa como instituicdo, uma grande iniciativa de projetos de desenvolvimento de sistemas
para a modernizagdo dos processos de trabalho que lida com informacdes financeiras. Nessa ocasido, foi
colocado em pauta o projeto do sistema de prestacdo de contas, que foi inclusive selecionado como
prioritdrio. Nova revisdo/ampliagcdo das especificacdes foi feita, e nova esperanca foi dada ao pessoal do
setor de pagamentos. Nesta etapa, as especificacdes foram feitas por uma gerente de projetos
especialmente dedicada aos projetos prioritdrios dos setores financeiros. Tudo foi registrado em
documentos préprios para especificagdes técnicas, com estimativas de recursos, prazo, linguagem,
frequéncia de reunides, e tudo mais. O desenvolvedor destacado para o projeto tem bom relacionamento
com o pessoal do setor de pagamentos, e ji conhecia o “drama” do sistema de prestagdo de contas. Reuni
e estendi as especificagdes ja elaboradas, mas definindo as necessidades do sistema em trés grandes
médulos, usando linguagem simples e direta, e indicando quais outros médulos de outros sistemas ja
desenvolvidos pelo mesmo programador poderiam ser utilizados como base para estes. Listei imagens das
telas desses médulos jd existentes que serviriam de modelo para a interface nos novos médulos. Mostrei
todo esse material para os usudrios (— Bah, pessoal, eu preferi definir assim, porque parece mais facil de
entender. Tem aqui o mapa do processo, a lista das funcdes que tem que ter, as telas dos médulos que ja
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existem que da pra aproveitar... acho que tem tudo ai. — Bah, acho que ficou tri bom assim.). Reuniram-se
entdo eu, o programador, o chefe, a supervisora, e os funciondrios, e ficaram estabelecidas (em linguagem
informal) as necessidades prioritarias para o desenvolvimento do sistema. (— Escreve tudo assim como tu
me falou, que dai fica mais fécil de entender o que vocés querem, dai parece que é tu mesma falando.
Esses negocios de ata e especificacdo ficam muito distantes, as vezes a gente nem entende o que eles
querem.) Também fiz uns diagramas de processos mostrando a dindmica da prestacdo de contas, desde o
recebimento das faturas de cobranga, até o registro dos pagamentos no sistema. (— Olha esses mapinhas
aqui, isso ficou bom sabe? Fica facil de entender a sequéncia das coisas.) O desenvolvimento do sistema
iniciou com a etapa de recebimento e conciliacdo. O desenvolvedor era bastante experiente e conhecia
bem os processos e as estruturas de dados dos sistemas que lidam com informag¢des da parte financeira da
empresa, pois esteve envolvido na produ¢do da maioria desses sistemas. O cédigo dos médulos indicados
foi aproveitado, assim como parte da sua breve documentacdo. O resultado preliminar ji pdde ser
demonstrado pelo programador aos usudrios e atendeu a especificacdo dos usudrios, além de até exceder a
expectativa dos usudrios, pois apresentava um moédulo extra de monitoramento do site do emitente das
faturas, com a opcdo de captura automdtica dos arquivos de cobranca (— Que chique!). Os usudrios
puderam interagir em ambiente de testes com os mddulos ja implementados, e os resultados preliminares
ja puderam ser avaliados segundo a experiéncia deles. As interfaces inicialmente desenvolvidas foram
mostradas para os usudrios, e aprovadas. Eles perceberam que a nova interface do médulo de conciliag@o
da prestacdo de contas ficou mais simples do que a anterior. (— Bah, ficou bem melhor, parece a
conciliag@o de saldos que a gente ja conhece, mas agora € pra prestacdo de contas. / — Bah, ficou muito
bom isso.) O desenvolvedor esteve comprometido com este projeto em tempo integral, e conseguiu
produzir adequadamente esta primeira etapa em apenas duas semanas, enquanto lhe foi determinada
prioridade para este projeto. Porém, logo em seguida a essa producdo e verificacdo dos usudrios em
ambiente de testes, foi atribuida ao programador prioridade para a adaptacdo de outros dois sistemas para
se integrarem um ao outro, nada tendo isso em relagc@o ao sistema de presta¢do de contas.”



