PARTE Il

Construcéao de realidades de trabalho suportadas pelas Tl



7. Uma proposta de um método construcionista para orientar a
definicdo de requisitos

As aplicacdes das Tl sdo adoptadas com a finalidade de apoiar a realizagdo do trabalho, controlar
tarefas e processos, estabelecer novas praticas e conceitos de trabalho, operacionalizar formas de

trabalho impensaveis sem a existéncia daquelas tecnologias.

Qualquer que seja a finalidade de uma aplicacéo das TI, ela pode ser vista como uma ferramenta de
trabalho, isto €, um meio para atingir objectivos e concretizar projectos. Deste modo torna-se
evidente que o contexto organizacional e histérico que serve de pano de fundo ao processo de

adopcdo de uma aplicacdo tem um papel determinante na sua escolha e posterior instalagéo.

Assim sendo, 0 processo de adop¢do de uma aplicacdo deveria ser encarado como um subprocesso
de outro mais abrangente, realizado com o objectivo de introduzir uma alteracdo/inovacéo
organizacional -- intervencdo organizacional. Ao longo do seu tempo de vida, as organizagdes véo-
se ajustando a alteragfes do seu ambiente interno e externo. Umas vezes esses ajustes s&o
planeados, outras surgem como reacc¢Oes espontaneas a acontecimentos, receios, ou necessidades e

interesses.

Nalguns casos, as intervengdes organizacionais podem ter uma dimensdo perfeitamente localizada,
restrita e dirigida a processos organizacionais simples. Mas também podem ser intervencdes mais
complexas, dirigidas a praticas e conceitos de trabalho, com um impacto planeado e/ou imprevisto
na cultura organizacional e dos grupos, geradoras de incerteza e ambiguidade durante periodos mais
ou menos longos. E neste dltimo caso que a complexidade estrutural, social, politica e simboélica das

intervencdes se pode tornar de dificil gestéo.

Se, por um lado, a adopgéo das aplicagOes das T pode sempre ser enquadrada num contexto de uma
intervencdo organizacional, ela serve também de contexto ao processo de definicdo de requisitos

(sobre o qual incide o foco deste trabalho).
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A complexidade da intervencdo organizacional depende da propria complexidade, em termos de
estrutura e interacgdes humanas, da realidade organizacional que vai ser alterada, da complexidade
dos problemas ou situagfes que lhe deram origem, da dificuldade em prever e controlar os
resultados dessa intervencdo, da intensidade dos conflitos de interesse, da forca ou fragilidade da

cultura dos grupos afectados.

Quanto maior for a complexidade da intervencdo organizacional, mais complexo sera o processo de
adopcdo das aplicacdes das TI, exactamente pelas mesmas razGes atrds apontadas. O mesmo se

passa relativamente a complexidade do processo de defini¢do de requisitos.

Ao considerar que aqueles trés processos sdo indissocidveis assume-se que 0 processo de defini¢do
de requisitos faz parte de um processo organizacional mais amplo que conduz a construcdo de uma

nova realidade de trabalho apoiada ou viabilizada pelas TI.

Assim, a mudanca organizacional deixaria de estar compartimentada em areas de intervencao
estanques lideradas por actores organizacionais especificos, gestores de topo, especialistas em Tl e
engenheiros de requisitos. Estes actores organizacionais agiriam em conjunto com a intencdo mais

abrangente de transformacédo organizacional.

Esta preocupagdo em enquadrar a definicdo de requisitos das aplicacGes das Tl num contexto de
intervencdo mais amplo tem sido expressada por varios autores dos quais se destacam Mumford
(1995), Checkland (1981, 1990 e 1998).

A vantagem desta perspectiva reflecte-se no deixar de encarar a definicdo de requisitos das
aplicacdes das Tl como um processo essencialmente técnico, de cariz mecanicista e centrado na
qualidade intrinseca da aplicacdo a definir, para lhe dar um cardcter mais humanista. Assim, a
definicdo de requisitos deveria ser integrada num processo de criagcdo de uma realidade de trabalho
orientado pela necessidade de compatibilizar metas, objectivos e interesses da organizacdo com a
criacdo de condicOes de trabalho que permitam aos individuos e grupos dar sentido a sua ac¢édo na
organizacao. Esta atribuicdo de sentido é fundamental para que os actores organizacionais se sintam
motivados a realizar o seu trabalho de uma forma eficiente e eficaz (Bolman e Deal, 1991; Morgan,
1997). As vantagens organizacionais de criar realidades de trabalho motivadoras tém vindo a ser
realgadas por autores da area das ciéncias sociais tais como Maslow (1954), McGregor (1960),
Argyris (1957, 1964), Meyer e Rowan (1978).
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No entanto, ndo existem ainda métodos que fornecam uma orientacdo integrada a estes trés
processos. Este capitulo apresenta uma proposta para um método desse tipo, a qual integra as quatro
perspectivas sobre o trabalho apresentadas nos capitulos anteriores. Estas perspectivas seriam

usadas como ferramentas conceptuais para estudar e propor alteragdes ao trabalho.

A proposta é elaborada de acordo com o0s pressupostos do paradigma construcionista por se
considerar que ndo é possivel criar realidades de trabalho satisfatdrias para a organizacdo e para 0s
seus membros independentemente das percepcdes dos actores organizacionais nelas interessados, e
sem os envolver activamente na reformulagéo e sofisticacdo das suas proprias constru¢des mentais.
S6 desta forma é possivel ver emergir da interaccdo dos varios actores envolvidos no processo, a
definicdo de uma nova realidade de trabalho que por integrar diversas expectativas, interesses e
necessidades, cria um compromisso individual e organizacional para com novos conceitos e

praticas.

7.1. Processo que conduz a construcao social de realidades de trabalho
A realidade resulta da interacgcdo entre as experiéncias individuais e da estrutura do conjunto de

experiéncias que cada individuo cria em conjunto com os outros ao longo do tempo. A construcao
de uma realidade comum engloba quatro processos: subjectivagdo, exteriorizacdo, objectivacéo, e

interiorizacdo (Arbnor e Bjerke, 1997).

A subjectivacao ¢é o processo pelo qual os individuos criam as suas proprias experiéncias. A forma
como um individuo interpreta os acontecimentos estd relacionada com o dominio finito de
significados (realidade percebida) pelo qual se orienta e a ldgica interna (determina o significado
subjectivo que atribui a realidade) que utiliza. O dominio finito de significados e a ldgica interna
existem porque os seres humanos sdo intencionais - atraves duma consciéncia intencional, as

pessoas arranjam ou dao forma aos objectos de acordo com propdsitos especificos.

A exteriorizacdo é o processo pelo qual as pessoas comunicam as suas subjectivagdes aos outros.
As pessoas fazem-no atraves da utilizacdo de uma linguagem comum. Ao expressar uma ideia ou
opinido, as pessoas permitem aos outros reagir as suas experiéncias e pensamentos subjectivos.
Através deste tipo de comunicagdo, as pessoas podem transformar o conteudo original de um
pensamento e formular um pensamento que seja novo, aperfeigoado, alterado, ou desenvolvido. A
relacdo com os outros € assim dialéctica e conduz a uma continua reinterpretacdo da realidade e a

alteracdo de significados. A realidade circundante é criada pelo processo de exteriorizagéo.
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A objectivacdo é o processo pelo qual um acto de exteriorizacdo se pode tornar objectivo. Isto
acontece depois de varias reflexdes, reinterpretacfes, e mudangas nos pensamentos iniciais, quando
0 ambiente externo comecou a aceitar a exteriorizagdo como significativa. Este processo pode ser

dividido em duas fases: institucionalizacéo e legitimacao.

Uma instituicdo surge quando varios actores aceitam uma tipificacdo de uma acgdo habitual, i.e., a
acgdo é associado um rotulo e uma designagdo com um significado especifico. Desta forma torna-se
possivel lidar de uma maneira segura com os desempenhos humanos considerando-0s actos
geralmente aceites e, portanto, objectivos. E entdo possivel associar as pessoas papeis formais, os

quais definem padrdes de acc¢éo tipificados.

Ao ser criada uma instituicdo € tambem criado um obstaculo a uma renovagdo que pode ser
necessaria e desejavel: a realidade que se percebe como objectiva pode paralisar a capacidade de
um individuo para fazer subjectivacdes. Quando tal acontece cabe aos criadores de conhecimento a
responsabilidade de ajudar a libertar as pessoas desta condicionante das interpretacdes e da accao.

As instituicbes devem entdo ser legitimadas para que possam ser justificadas e explicadas. A

legitimac&o pode ser linguistica e/ou tedrica.

A interiorizacdo é o processo pelo qual as pessoas se tornam membros da sociedade. E um processo
dialéctico que permite que os individuos se integrem num mundo em que outros vivem. S&o
necessarias duas fases de socializagdo para que as pessoas se possam tornar membros da sociedade:

a primeira e a segunda socializacéo.

A primeira socializacdo acontece na infancia. O conhecimento transferido para a crianca torna-se
emocionalmente condicionado e é essencial que se crie uma identificagdo com os valores sociais. A
identificacdo € um processo dialéctico continuo entre a experiéncia dos outros e a identidade propria
que a crianca vai desenvolvendo (Arbnor e Bjerke, 1997). Esta primeira socializacao vai permitir
criar muitas das construgdes mentais que vao influenciar de forma determinante as percepcdes e

interpretacOes da vida adulta.

A segunda socializacdo engloba a interiorizacdo de sub-areas institucionais especificas. O conteido
desta interiorizacdo depende da complexidade da area em questdo e do grau de especializacdo que

se pretende atingir. Nesta fase, a aprendizagem de aspectos especificos de determinado papel formal
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que o individuo pretende vir a realizar e a linguagem profissional que lhe esta associada torna-se

essencial (Arbnor e Bjerke, 1997).

Estes quatro processos de transformacao constituem um processo dialéctico total que vai moldando
a realidade e que opera a todos os niveis da ordem social. Para se poder compreender as
organizacOes e a realidade de trabalho é necessario considerar estes quatro processos na sua
simultaneidade. Eles devem ser compreendidos em relagdo uns aos outros e no seu movimento

constante (dialéctica).

A proposta de método apresentada nas proximas subseccdes foi estruturada por forma a enquadrar
este conhecimento sobre aqueles quatro processos de transformacdo, como forma de estudar a
realidade de trabalho relevante ao processo de ER, e definir a forma como aquela realidade evoluiu
ao longo do tempo. Por outro lado, o reconhecimento da existéncia daqueles processos e da sua
interligacdo serviu de base para estruturar cada uma das fases do método, adaptando-as aos padrdes
de interaccdo social definidos pelos processos e tirando partido dessa dinamica para criar
conhecimento, reformular estruturas de significado e definir planos de ac¢do (nomeadamente, pela

definicdo dos requisitos da aplicacédo das T1 a adoptar).

7.2. A estrutura geral do método.
Nesta seccdo propde-se uma estrutura genérica de uma proposta de um método para orientar a

definicdo de requisitos de uma aplicacdo das TI, enquadrando este processo dentro de dois outros
sucessivamente mais abrangentes, i.e., adopcdo de uma aplicacdo e intervencao organizacional. O
termo método é aqui usado para referir um plano de trabalho que apresenta um conjunto de
orientacOes para estudar a situacdo organizacional que os participantes consideram problematica
com o objectivo de a melhorar. Esta melhoria é conseguida pelo envolvimento num processo de
mudanca que inclui a adopc¢édo de uma aplicacdo das TI. A intencdo é a de criar uma realidade de

trabalho percebida como mais satisfatoria.

A finalidade fundamental do método é mostrar o significado conceptual dos eventos sociais que 0s
participantes no processo consideram relevantes. Os objectivos dos utilizadores de um tal método
deveriam ser:

1. Compreender a realidade de trabalho a alterar,

2. Emancipar os participantes no processo fazendo-os tomar consciéncia dos factores culturais

que condicionam a sua percepc¢ao da realidade,
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3. Criar as condicfes para uma nova forma de pensar e para uma reformulagdo de conceitos e

praticas.

Ao procurar atingir os trés objectivos acima referidos, os participantes do processo de ER criam em
conjunto os seguintes produtos:
a) Descricdo da realidade de trabalho;
b) Descricdo dos problemas e contradi¢fes dos conceitos e praticas de trabalho actuais;
c) Definicdo das alteracbes a introduzir a realidade de trabalho actual e plano para
implementar essas alteracdes;

d) Especificacdo dos requisitos da aplicacdo das Tl a adoptar.

O processo da sua criacdo € 0 meio utilizado para atingir os objectivos, os resultados obtidos sdo a
expressao de que os objectivos foram atingidos. O processo de criagdo dos dois primeiros produtos
vai permitir compreender a realidade de trabalho e emancipar, os participantes, de algumas das

limitacGes pessoais, sociais e culturais que condicionam a sua percepcao e acgao.

O processo de criacdo conjunta dos dois Gltimos produtos ira permitir atingir o objectivo de criar
uma nova forma de pensar e agir. As caracteristicas definidas para a nova realidade de trabalho, o
plano de accdo para transformar a realidade actual e a especificagcdo da aplicacdo das Tl integram ja
esta nova forma de pensar e agir. A aplicacdo especificada é a materializacdo de uma instituicio®

gue emerge em consequéncia de uma nova forma de organizar o trabalho.

! As instituicdes sdo ideias sobre a forma de realizar as actividades sociais e de as organizar. Assim, uma instituicdo é
antes de mais um conjunto de regras culturais que regulam as actividades sociais de uma forma padronizada.
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Figura 7.1: As vérias fases de um método construcionista criado para orientar o processo de definicdo de requisitos.

Na figura 7.2, as pequenas setas a tracejado do lado esquerdo mostram gque enquanto ndo se atinge a
fase F, os utilizadores do método podem necessitar de voltar a uma fase anterior para rever o0s

resultados ou obter mais dados.

As setas que ligam a teoria organizacional as fases A, B, C, D, e E indicam que elas podem
beneficiar do conhecimento desenvolvido nas ciéncias sociais sobre o comportamento humano nas
organizacOes e sobre gestdo. Aquela teoria devera ser usada para que possam ser tomadas decisfes
mais informadas sobre os participantes a seleccionar, os padrbes de percepcdo e comportamento

individual e de grupo a estudar, e 0s conceitos e ac¢do assumidos sem nunca serem questionados.

As setas a direita pretendem sugerir que o desenvolvimento de uma linguagem comum é um esforco
gradual. Em todas as fases sdo gerados elementos descritivos. Esses elementos tornar-se-do a
linguagem usada para representar as caracteristicas de uma nova realidade de trabalho. Essa
linguagem emerge do esforco conjunto para criar significado. A representacdo da nova realidade de

trabalho inclui os requisitos da aplicacdo das TI que ird suportar o trabalho.
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A seta preta mais larga no fundo da figura, a direita, significa que o processo descrito pode ser parte
de um processo mais abrangente e conducente a criacdo de conhecimento e transformacdo da
realidade de trabalho. Depois de definir os requisitos vai ser necessario adquirir ou desenvolver a
aplicacdo e instalad-la, a0 mesmo tempo que se vd@o operacionalizando as restantes alteracdes

definidas para a realidade de trabalho.

Cabe aqui realcar que as fases apresentadas na figura 7.1 podem ser realizadas em paralelo, em
parte ou na sua totalidade. Assim, a selec¢@o dos participantes pode decorrer em simultdneo com a

primeira parte do mapeamento da realidade de trabalho percebida como objectiva.

As fases B e C serdo melhor executadas sequencialmente. A fase C pode ser realizada em paralelo
com a fase D. A fase E pode vir a emergir em resultado das fases A, B, C e D. A fase F pode ser
realizada a medida que as fases anteriores sdo executadas, sendo apenas a representacdo final
construida apds a conclusao das anteriores. A fase G pode também ser realizada ao longo de todo o
processo para que seja possivel discutir e refinar representacfes intermédias. A figura 7.2 oferece
uma visualizacdo da dependéncia entre as varias fases do processo. As setas definem a ordem pela

qual as fases devem ser executadas.

Fase A

| Fase B| | Fase CI | Fase E|

Fase D

| Fase F |

| Fase G |

Figura 7.2: Diagrama de dependéncia das varias fases do método.
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A flexibilidade da estrutura desta proposta de método é fundamental para permitir a reducdo da
duragdo e custos do processo e para manter os participantes envolvidos na definicdo das suas
préprias condi¢des de trabalho.

O processo de definicdo de requisitos € parte de um processo de inovacdo dos ambientes de
trabalho. A nova aplicacdo das TI é adoptada para suportar ou operacionalizar uma nova forma de
trabalhar e/ou uma nova estratégia. Em ambos 0s processos, 0s quatro processos responsaveis pela
construcdo de uma nova realidade surgem em constante movimento e sempre em relacao entre Ssi.
Apenas por razbes de simplicidade e clarificacdo de conceitos € que eles podem ser entendidos
como ocorrendo separadamente e sequencialmente. Esta forma simplificada de compreender a
construgdo da realidade serd adoptada nesta e nas sec¢fes que descrevem cada uma das fases do

método detalhadamente.

Os participantes no processo de definicdo de requisitos trabalham com conceitos, significados e
convicgdes que eles partilham ou pretendem influenciar. Nesta fase de um processo de inovagao sdo
identificadas as estruturas de referéncia usadas pelos participantes. Isto é feito definindo quais 0s
problemas e contradi¢es dos conceitos tomados como certos e da rotina diaria de trabalho. Na fase
final do processo, 0s participantes no processo concebem uma nova realidade de trabalho suportada
ou operacionalizada pela aplicagéo das TI.

Esta breve descricdo do processo de definicdo de uma nova realidade de trabalho realca a
importancia de facilitar a ocorréncia de dois dos processos que moldam a realidade: exteriorizagao e
objectivacdo. Atraves da comunicagdo das experiéncias e pensamentos individuais e colectivos, as
pessoas expressam 0 que véem como sendo a sua realidade de trabalho. Aquela comunicagéo é
possibilitada pelo desenvolvimento gradual de uma linguagem comum. Esta é criada ao longo das
fases B, C, e D do método (ver figura 7.2). A geracdo de consensos e a negociagdo de interesses em
conflito sdo necessarios para a criacdo da linguagem comum. No final da fase D, os participantes
deverdo reconhecer significado as exteriorizacGes representadas nos modelos da realidade de

trabalho percebida.

De seguida é possivel definir os problemas e contradi¢des dos conceitos e praticas representadas.
Este € um primeiro passo muito importante para assegurar a legitimacdo da nova organizacéo de
trabalho que se pretende implementar, a qual emerge como uma instituicdo de novos significados e
convicgdes. A representacdo da nova organizagdo do trabalho é realizada na fase F e a aplicagdo das

TI aparece especificada como uma ferramenta que serve a accdo humana. A fase G permite uma
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primeira interiorizacdo dos conceitos e praticas definidos. Esta interiorizacdo pode apenas
completar-se quando as alteragdes as préaticas de trabalho forem implementadas e a aplicacdo for

instalada e comegar a ser usada.

Assim que 0 processo de interiorizacdo comeca, inicia-se também a subjectivacdo. E durante a
definicdo de uma nova realidade de trabalho e defini¢do dos requisitos da aplicagcdo que a apoia que
0s participantes comecam a experimentar a nova realidade de trabalho e a interpreta-la. A
prototipagem é um método que intensifica a subjectivacdo, ao antecipar a nova realidade de
trabalho.

A descricéo feita sobre a forma como a subjectivacdo, exteriorizagdo, objectivacao e interiorizacdo
acontecem durante a definicdo da nova realidade de trabalho pode ainda ser feita para cada uma das
fases do método. Isto acontece porque todas elas requerem uma interacgdo entre os participantes, a
qual conduz a emergéncia dos quatro processos mencionados. A descricdo do processo dialéctico
que molda a realidade seréa fornecida na proxima seccao, na descri¢do de primeira fase da proposta
de método. De notar que esta descri¢do realca, para momentos especificos da fase, 0 processo em
maior evidéncia. O que néo significa que 0s outro processos ndo estejam a acontecer em simultaneo

e a afectar as mesmas ou diferentes pessoas.

De uma forma genérica, nas fases de envolvimento, a interac¢do entre o facilitador e os restantes
participantes no processo permite ao primeiro a subjectivacdo (compreender e experimentar a
realidade de trabalho), a interiorizacdo de conceitos e praticas estabelecidas e a exteriorizagdo das
suas interpretacdes e experiéncias construidas durante a fase anterior de dissociagdo ao comunica-
las aos restantes participantes. Os participantes exteriorizam as suas experiéncias pessoais e, em
conjunto com o facilitador do processo, definem a realidade assumida como objectiva e determinam

a sua rea de abrangéncia em sessdes de brainstorming e feedback.

Nas fases de dissociacdo, o facilitador interrompe a interaccdo com os participantes para poder
construir uma versdo da realidade percebida como objectiva (exterioriza a sua experiéncia do
trabalho e as interpretacGes que construi sobre a experiéncia dos participantes). Isto permite o
alargamento das suas constru¢Ges mentais por forma a permitir-lhe compreender comportamentos e

interpretacdes expressas pelos participantes (interiorizacéo)



Proposta de Método 136

7.3. As fases do processo.
A seguir vao ser apresentadas as linhas de orientacdo para a execucdo das actividades previstas para

cada uma das fases. As vérias fases serdo divididas em sub-fases de envolvimento e dissociagao.
Esta accdo combinada € necessaria para permitir o questionar constante das decisGes tomadas e o
desenvolvimento de um diagnostico do conhecimento que vai sendo criado, num processo que se

pretende dialéctico.

Em cada uma das fases que recorrem a teoria organizacional como suporte para gerar conhecimento
sobre a realidade de trabalho e suporte informatico esperado € apresentada uma lista com 0s
aspectos estruturais, sociais, politicos e simbolicos da realidade de trabalho tomada como objectiva
gue devem ser estudados e questionados. Estas listas foram criadas a partir dos trabalhos de Ahrne
(1994), Bolman e Deal (1991), Buchanan e Badham (1999), Espejo et. al, (1996), Jones (1996),
Kendall e Kendall (1993 e 1994), Morgan (1997), (Palmer e Hardy, 2000), Schlesinger et. al (1992)
e Kramer e Neale (1998). Ndo se pretende apresentar listagens completas de questBes/aspectos a

considerar, mas antes sugerir topicos de relevo segundo cada uma das perspectivas organizacionais.

Fase A: SELECCAO DOS PARTICIPANTES

Nesta fase seleccionam-se os participantes do processo. O grupo deve ser heterogéneo em termos de
interesses que representam e conhecimento com que poderao vir a contribuir para o processo. Deste
grupo devem fazer parte gestores, especialistas nas varias actividades, responsaveis por tarefas e
operacdes, e outras pessoas com interesse no trabalho a alterar. Esta heterogeneidade assegura que é
abrangida uma vasta gama de percepcdes e experiéncias, pelo que o processo de exteriorizagdo

poderd conduzir a um melhor entendimento da realidade de trabalho objectivada.

O facilitador do processo inicia a socializagdo com o grupo de pessoas relevante para a alteracédo
que se pretende introduzir na realidade de trabalho (interioriza¢do). Ele ou ela ird ter um primeiro
contacto com a linguagem relevante, significados, valores e convicgdes. As interpretagdes
resultantes desta interaccdo inicial conduzirdo ao surgimento de novas interpretacdes acerca de
intengdes, conceitos e praticas de trabalho (subjectivacdo). As sucessivas tentativas para identificar
o significado do grupo de participantes que vai sendo formado permitem a clarificacdo das
intengdes dos gestores que apoiam 0 processo e do seu facilitador/a (exteriorizagéo).

No final desta fase, o grupo de participantes devera ser o adequado ao objectivo do processo:

concepcao de uma nova realidade de trabalho que possa ser percebida pelas entidades interessadas
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como mais motivadora e adaptada as exigéncias do negdcio. Cada participante devera saber porque
foi incluido/a, que contribuicdo se espera que dé, e deverd compreender a importancia do processo

para tornar explicitos os interesses individuais e colectivos na concepcdo das futuras condigdes de

trabalho (objectivacgéo).

A teoria organizacional é usada para apoiar a seleccdo de participantes de acordo com a sua
relevancia para o processo, determinada com base no tipo de informagéo que pode fornecer. Os
aspectos que devem ser considerados para seleccionar os participantes encontram-se definidos na

tabela 3.2 e sdo relativos a cada uma das quatro dimensbes do trabalho que se pretende vir a

compreender durante as fases posteriores.

Envolvimento 1: Seleccionar os participantes da situacdo organizacional a alterar que possam dar

Dissociacao 1:

uma contribuicdo relevante dado o seu conhecimento sobre as actividades
organizacionais, conhecimento sobre a evolugdo histérica da realidade de

trabalho, sua influéncia e carisma, seu poder institucional, entre outras

contribuigdes.

Esta seleccdo deverd incluir os actores considerados especialistas nas principais

actividades de negocio. Nesta primeira fase, a seleccdo € essencialmente

orientada pelas recomendacdes dos gestores interessados no processo.

O facilitador do processo distancia-se da interaccdo anterior e reflecte sobre o

significado das recomendacdes obtidas e sobre os interesses que poderao esconder:

Questdes referindo a dimensao estrutural do trabalho

Quais sdo as tarefas realizadas pela pessoa que foi recomendada? De que forma contribuem para atingir
metas e objectivos organizacionais?

Qual o cargo da pessoa recomendada? Quais as responsabilidades associadas ao cargo?

Que grau de autoridade e autonomia esta associado ao cargo da pessoa recomendada?

A pessoa recomendada é considerada especialista nas tarefas que desempenha? Se ndo, porque foi
recomendada?

Questdes referindo a dimensao social do trabalho

Quais as metas e objectivos partilnados pelo grupo de pessoas recomendadas para participarem no
processo?

Como interagem informalmente? Que papeis informais € possivel detectar?

As pessoas sentem-se motivadas para participar na concep¢do do seu trabalho e na definicdo de
requisitos? Se ndo, porqué? (procurar razdes estruturais, sociais, politicas e simbdlicas)

As pessoas estdo habituadas a decidir as suas proprias condigdes de trabalho?

Como sera reconhecida a participagdo no processo pela gestéo de topo?

Que conhecimento sobre as TI tém as pessoas que participam no projecto?

Serd possivel aos participantes disporem do tempo necessario para realizarem as tarefas do projecto?

Questoes referindo a dimenséo politica do trabalho

Que interesses pessoais (tarefa, carreira e vida pessoal) foram ja referidos pelos participantes?
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»  E possivel identificar subgrupos com interesses diferentes e eventualmente incompativeis?

»  De que forma é encorajada a participacdo no processo pela gestéo de topo?

e Foram detectados comportamentos defensivos quando as pessoas foram convidadas a participar no
processo? E quando questionadas sobre aspectos das tarefas que executam?

*  Que tipo de poder pode ser associado a cada uma das pessoas ou a cada sub-grupo?

Questdes referindo a dimenséo simbdlica do trabalho

*  Que papel ou status social é possivel associar a cada uma das pessoas (organizador de rituais, utilizador
de provérbios, contador de anedotas e histdrias, ou iniciador de eventos sociais)?

*  Que eventos organizacionais juntam as pessoas ou 0s subgrupos recomendados?

e Como sdo transmitidos valores, conhecimento, emogdes relevantes?

«  E possivel identificar padrdes de interacgdo (comportamentos que se repetem espontaneamente)?

« E possivel identificar métodos de encorajamento e desaprovacio nas primeiras reunides com o
facilitador (gestos, sons, expressdes faciais, e comentarios)?

« As pessoas repetem expressdes e descricdes? E possivel associar estas repeticies a estere6tipos
organizacionais e mensagens que a organizacdo pretende transmitir a entidades com interesse na
organizacao/unidade organizacional?

A informacdo sobre cada participante é entdo escrita num formulario especifico (ver

Anexo |, ponto 1).

Envolvimento 2:Novos participantes sdo seleccionados com base nas interpretacdes que emergiram
da fase de dissociacdo anterior e na intengdo de terminar com um grupo
heterogéneo que represente 0 maior numero possivel de percepcdes. Estes novos

participantes séo seleccionados tendo em conta o0s seguintes factores:

Factores com implicag@es estruturais

e Papel formal

*  Tarefas executadas;

»  Areade especializago;

*  Autoridade;

»  Informacdo acedida/produzida;

Factores com implicag@es sociais

»  Facilidade de comunicagéo;

»  Capacidade de negociacéo;

»  Papeis informais desempenhados;

*  Motivacdo para alterar praticas de trabalho (quer seja forte ou fraca);
e Conhecimento da histéria da organizagao;

»  Participacdo em processos de tomada de decisdo;

e Status profissional.

Factores com implicagdes politicas

. Interesses individuais;

» Interesses que colidem com os de outros participantes;

»  Tipo de poder que a pessoa detém:
Autoridade;
Controlo de recursos escassos;
Controlo da defini¢do da estrutura organizacional, regras, regulamentos, e procedimentos;
Acesso restrito a conhecimento e informac&o chave;
Controlo de fronteiras organizacionais;
Controlo de actividade central da organizagéo;
Elemento de uma coligagéo forte;
Carisma.
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Factores com implicagc6es simbdlicas

e Utilizagao de jargdo, giria e memos especificos a realidade de trabalho estudada;

. Utilizagdo frequente de provérbios, slogans, frases muito conhecidas, metaforas;

*  Crengas e supersti¢Oes relevantes para a organizacéo;

»  Utilizago usual do humor como forma de lidar com a tenséo;

»  Facilidade em narrar experiéncias pessoais;

. Responsabilidade por eventos simbolicos (festas, acontecimentos festivos, celebragdes, rituais, ritos de
passagem, reunides do pessoal, ceriménias);

» Instigacdo de rotinas sociais e de técnicas convencionais para executar uma tarefa;

*  Responsabilidade pela concepgéo do espaco de trabalho e pela sua decoragéo.

A escolha dos factores relevantes numa determinada situacdo estd dependente das
tarefas que os actores realizam, do tipo de informacao que podem fornecer para que
seja possivel determinar significado conceptual e sua importancia na modelagédo do
comportamento dos varios actores da realidade de trabalho estudada.

A informacdo sobre os novos participantes pode ser mantida em formularios

semelhantes ao apresentado no Anexo | deste trabalho.

Dissociacdo 2: Interpretar o significado do grupo de participantes que foi seleccionado:

Significado estrutural

Os participantes permitem determinar:

»  Metas, objectivos e estratégias organizacionais?

e Tarefas, processos, regras, regulamentos e procedimentos?

*  Canais de comunicacdo e informacéo trocada?

»  Coordenacdo de tarefas e controlo?

e Papeis formais?

»  Distribuicdo de autoridade?

»  Necessidades de apoio informatico as tarefas realizadas?

e Conhecimento organizacional e tecnolégico relevante para o trabalho realizado?

Significado social

Os participantes permitem determinar:

»  Metas e objectivos partilhados?

»  Expectativas de desempenho?

*  Recompensas e penaliza¢des pelo desempenho?

*  Factores de motivagdo?

»  Papeis e comunicacdo informais?

»  Conhecimento relevante?

»  Conducao dos processos de tomada de decisdo?

»  Utilizagdo de competéncias individuais e de grupo?

Significado politico

Os participantes permitem determinar:

* Interesses e conhecimento individuais?

»  ColigagOes importantes?

»  Poderes individuais e colectivos em jogo?
e Interesses em conflito?
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Significado simbolico

Os participantes permitem determinar:

Simbolos para lidar com a incerteza e ambiguidade do trabalho?

Valores e crencas partilhadas?

Linguagem comum?

Mitos, histérias e metaforas relevantes?

Rituais e cerimdnias?

Mensagens relevantes a entidades com interesse na organizagdo, no trabalho realizado ou na aplicacdo
das Tl a adoptar?

Formas legitimadas de expressar emogdes?

O terceiro formulario apresentado no Anexo | pode ser usado para escrever as

interpretac0es emergentes.

Envolvimento 3:Controlar o grupo de participantes: os pressupostos resultantes da dissociacéo

Dissociacao 3:

anterior aplicam-se realmente ao grupo de participantes formado até ao momento?
Para obter a resposta a esta questdo, analisar documentos relativos a realidade de
trabalho estudada, e realizar observacdes e dialogos informais com os participantes
do processo pode revelar-se util.

Avaliar e interpretar os dados recolhidos, e desenvolver um primeiro esboco da
realidade percebida pelos participantes como objectiva. Pode acontecer que seja
possivel identificar diferentes grupos de participantes, os quais demonstrem ter
diferentes concepcbes da realidade. Nesse caso devera surgir um mapa da
concepcao da realidade de cada grupo, o qual sera refinado na fase seguinte do
método. Os mapas individuais e de grupo podem ser representados em modelos
textuais ou graficos. Neste trabalho considera-se que a rich picture (Checkland e
Scholes, 1990; Avison e Wood-Harper, 1990; Checkland e Holwell, 1998) € uma
técnica adequada uma vez que pode ser usada para expressar as dimensoes
estrutural, social, politica e simbodlica da realidade de trabalho percebida pelos
participantes. Os simbolos usados inicialmente devem ser cuidadosamente
explicados aos participantes na fase D do método. Outros desenvolvimentos
introduzidos a linguagem simbolica deverdo ser resultado de um esfor¢o conjunto

dos participantes.
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= Avalia potenciais fornscedores

Estabelece contratos com fornecedores

+Encomenda matéria prima guando
solicitado pelo sector de Plansam ento
da Produgio

* Recehe encom endas

* ¥ erifica capacidade da fébrica
* Verifica actual ocupacio da fdbrica
= W etifica matérias primasem stock
= Emite ordens de falrico

*Solicita compra de m atérias primas

* Faz pagamentn a fornecedoses e retém
pagam ento quando nio cumprem prazo
estabelecido

Planearnenta
daprodugio

ENCOMEND A3

Nio ¢ culpa minha {8
0Os forneced ores nip,
cump rem prazes.

ORDENS DE A‘/

FABRICO

SHou o unico fornecedor de maténia
prita com as caracteristicas necessérias
auma produgéo de quelidade Isso
déme poder para nego clar pregos
e entregar for a de prazo = isso
me convier para reduzir
custos de entrega

A empresa depende do
bom funcionam ento do sector
de Planeamento da Produgio,
e for eficiente, 0 sew director
serd hem recompensadol

R
aa

Administragio

Figura 7.3: "rich picture” que descreve de uma forma sumaria a realidade de trabalho de dois sectores de uma fabrica.

Fase B: MAPAS DA REALIDADE DE TRABALHO PERCEBIDA COMO OBJECTIVA

Envolvimento 1:Verificar se existem ideias dominantes sobre a realidade do trabalho. Quais sdo e
quem sd0 0S seus proponentes?

Para obter os dados necessarios usar métodos qualitativos® tais como observacao
participativa, e entrevistas (ndo estruturadas ou semi-estruturadas).

Dissociacdo 1: Interpretar os dados reunidos para identificar padrdes de conceitos e
comportamento. Os dados recolhidos na fase anterior devem ser analisados por
forma a identificar conceitos e temas relevantes - E possivel identificar uma
tipologia para os mapas conceptuais dos participantes? Utilizar as perspectivas
estrutural, social, politica e simbolica para identificar padres. Procurar os aspectos
do trabalho realgados pelas vérias perspectivas como forma de ajudar a identificar
0s padrbes relevantes. Utilizar os dados reunidos para detalhar os mapas

individuais e os resultados da analise desses dados para refinar esses mapas.

Envolvimento 2:Controlar e interpretar as tipologias identificadas para os diferentes grupos de
participantes (Jones, 1996):

» Conduzir observagdes participativas e entrevistas de grupo.

2 Para obter mais informagdo detalhada sobre estes métodos e a forma de os aplicar consultar os trabalhos de Cassel e Symon (1994), Crabtree
e Miller (1992), Denzin e Lincoln (1994), Rubin e Rubin (1995).
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Dissociacao 2:

» Estar presente em reunides, rituais e cerimonias.

* Observar a interacgdo entre os participantes e o comportamento individual
(enquadramento dos eventos, diferencas entre 0s sexos, canais de
comunicacgdo/codificacdo, estilos, estética, interpretacfes, e normas).

» Organizar sessdes de brainstorming para explorar os resultados obtidos na fase

de dissociacdo anterior.

Os grupos estdo a alterar-se (estrutura, modos de comunicagdo, constituicéo,
metas, etc)?
A informacéo relevante acerca dos sub-grupos pode ser registada nos formularios

apresentados no Anexo I.

Compilar os mapeamentos e entendimentos relativos aos interesses e
comportamentos dos grupos identificados, para que possam ser usados como
pontos de partida para o estudo da evolucdo historica da(s) realidade(s)
percebida(s) como objectiva(s).

Fase C: ESTUDO DA EVOLUCAO HISTORICA DA REALIDADE DE TRABALHO
PERCEBIDA COMO OBJECTIVA

Envolvimento 1: Analisar documentos (Denzin e Lincoln, 1994) relevantes para compreender 0s

Dissociagao 1:

acontecimentos responsaveis pelas sucessivas alteracoes a realidade de trabalho.
Prestar especial atencdo os processos de institucionalizagéo e legitimagéo.
Verificar se existem actores especialmente importantes para 0s processos de
exteriorizacdo da experiéncia subjectiva e se existem factores especiais de

legitimacdo (ver Anexo I, ponto 3).

Interpretar os processos histéricos (o seu significado simbdlico, estrutura, padrdes
de comportamento emergentes, consequéncias na definicdo de convicges, valores,
normas partilnados) utilizando um diagnodstico prévio dos estados presentes e

futuros de trabalho como pano de fundo.
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Acontecimento: Clientes manifestam insatisfacdo com falta de cumprimento de prazos
de entrega.

A administracdo define que o problema que esteve na origem do acontecimento foi um

planeamento inadequado da producéo.

Para resolver o problema foi atribuida mais autonomia e poder de deciséo ao sector de
planeamento de producéo ao mesmo tempo que se contratou um director com grande
experiéncia na area.

De futuro prevé-se a aquisicdo de uma aplicagdo informatica que apoie o planeamento da
produco.

Figura 7.4: Exemplo de descri¢do de um acontecimento passado e suas consequéncias.

Envolvimento 2:Dialogar com 0s grupos de participantes (para obter informacdo mais detalhada
sobre a utilizacdo do didlogo como um método para reunir dados ver Arbnor e
Bjerke (1997)). Utilizar o dialogo para obter e proporcionar informacao de retorno
dos participantes e controlar as interpretacOes criadas. Utilizar estas sessdes para
consolidar a linguagem em desenvolvimento. Pedir sugestGes e correc¢es dos
simbolos usados para construir as “rich pictures”.

Dissociagdo 2: Interpretar os resultados obtidos com a fase de envolvimento anterior com o intuito
de conceber um plano para desenvolver o esquema individual da realidade

subjectiva.

Fase D: ESQUEMA INDIVIDUAL DA REALIDADE DE TRABALHO SUBJECTIVA

Os esquemas individuais sdo ferramentas Gteis para obter uma compilacdo da percepcdo que cada
um dos participantes tem da realidade de trabalho estudada. S&o instrumentos descritivos que
capturam a subjectividade da informacdo obtida. Os autores sugerem também a utilizacdo de "rich

pictures” e descri¢des textuais.

Cada esquema, para além de descrever as percepcdes dos participantes, deve também evidenciar as
ligacGes a fendmenos especificos, eventualmente percebidos por outros participantes. Assim, cada
participante pode aparecer nos esquemas de varios outros participantes, sendo a sua accéo percebida
de diferentes modos.

Envolvimento 1: Dialogar com os participantes considerados importantes para o estudo ao mesmo
tempo que os esquemas sdo construidos. Esta fase permite o diagndstico da
realidade de trabalho percebida por cada um desses participantes.
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Dissociacdo 1: Interpretar os esquemas construidos. Para que essa interpretacdo possa ser feita

devem ser usados os mapas individuais, a evolugdo historica da realidade de
trabalho, e os entendimentos obtidos pela aplicacdo das perspectivas estrutural,

social, politica e simbdlica as concepcdes individuais.

Envolvimento 2: Disponibilizar/obter comentarios sobre as interpretacdes efectuadas atraves do

didlogo com os participantes por forma a controlar a sua validade.

Dissociacdo 2: Interpretar realidade percebida pelos participantes. Fazer realcar as diferengas de

percepcao. Compreender as ac¢des dos participantes com base na realidade que

percebem.

Fase E: DETERMINACAO DE PROBLEMAS E CONTRADICOES

Nesta fase, os problemas que foram anteriormente definidos e a experiéncia obtida com as fases

anteriores do processo sdo diagnosticados. A utilizacdo de metaforas organizacionais para ajudar a

interpretar 0o material produzido nas fases anteriores pode revelar-se util para desenvolver

entendimentos complementares ou até contraditérios acerca da realidade percebida como objectiva
(Morgan, 1997):

Realcar os aspectos mecanicistas da realidade de trabalho. Identificar as partes que se
interligam e o papel que claramente desempenham no funcionamento do todo.

Comparar a realidade de trabalho a um organismo vivo. Identificar necessidades de trabalho
e relacdes com o ambiente. Identificar factores de sobrevivéncia e processos de adaptacgéo.
Considerar a realidade de trabalho como um cérebro. Abordar questbes relativas ao
processamento de informacao, aprendizagem e inteligéncia organizacional.

Considerar a realidade de trabalho como uma cultura. Focar os valores, ideias, convicgoes,
normas, rituais, e outros padrdes de significado partilhado que orientam as actividades de
trabalho.

Procurar os factores politicos que modelam a realidade de trabalho. Fazer realcar os
interesses diferentes, conflitos e jogos de poder.

Perspectivar a realidade de trabalho como uma prisdo psiquica e fazer realgar o0s
pensamentos, ideias, crencas relevantes e a ac¢gdo humana néo intencional que aprisiona as
pessoas em determinada realidade.

Compreender a realidade de trabalho como fluxo e transformacéo, focando a légica da
mudanca que da forma a realidade.

Identificar os aspectos de exploragdo humana que caracterizam a organizagédo do trabalho.
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Registar o conhecimento resultante desta analise da realidade de trabalho e, a seguir, realizar e

registar o diagndstico seguinte:

1. Determinar o significado dos fendmenos sociais percebidos pelos participantes.

2. Identificar as estruturas de significado tomadas como certas, e que explicam e legitimam os
fendmenos sociais e a forma como emergem.

3. ldentificar as contradi¢Bes inerentes aos fendmenos e explicar como sdo enfrentadas.

Procurar oposic¢des tais como (Morgan, 1997, pg. 292-293):

Inovar <«—p  Evitarerros

Pensar a longp <4— »  Obter resultados

prazo imediatos

Reduzir custos <«——»  Motivar

Reduzir pessoal <4———» Melhorar o trabalho
em grupo

Ser flexivel <4——p  Respeitar regras

Colaborar <+—»  Competir

Descentralizar <«——— » Manterocontrolo

Especializar <4——p  Agir de acordo com
as condicdes

Baixo custo <«——»  Elevada qualidade

Fase F: REPRESENTACAO DOS REQUISITOS DE UMA NOVA REALIDADE DE
TRABALHO

A intencdo nesta fase é a de desenvolver um padrdo de comunicagdo coerente para que possa
ocorrer uma partilha de interpretacdes acerca da realidade de trabalho comum, a emancipacéo de
estruturas de significado normalmente aceites, e a criagdo de novos conceitos e praticas. A medida
que, nas fases anteriores, 0 conhecimento acerca da realidade de trabalho se ia desenvolvendo,
diferentes elementos descritivos (conceitos, imagens, diagramas, graficos, descri¢Bes textuais, etc.)
foram sendo gerados. Estes elementos permitem agora interpretar o trabalho, e desenvolver teorias

que definem e explicam a sua estrutura e contornos sociais, politicos e simbolicos.

Durante esta fase os varios elementos descritivos serdo analisados e relacionados. Eles deverdo ser
organizados por forma a obter uma descricdo completa da realidade de trabalho percebida como
objectiva, diferencas de percepcdo atribuidas a subjectividade individual ou dos grupos, e dos

problemas e contradi¢des da accdo humana.
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Os participantes no processo deveriam desenvolver descri¢fes de formas alternativas de ac¢éo, as
quais incluem a utilizacdo de aplicagdes das TI. Para construir as representagcdes que contém estas
descri¢des podem ser usadas varias tecnicas:

» Descrices textuais;

* Modelagéo de sistemas (Espejo et al., 1996; Sterman, 1994);

» "Rich pictures" (Checkland e Scholes, 1990; Avison e Wood-Harper, 1990; Checkland e

Holwell, 1998);

» Cenarios (Haumer et al., 1998);

o Casos de uso (Jacobson et al., 1992; Schneider e Winters, 1998);

* Modelacéo de perspectivas (Sommerville e Sawyer, 1997);

e Qutras.

A realidade de trabalho futura deve ser descrita como o0s participantes esperam que ela se torne em
consequéncia da adopgdo da aplicagéo das TI. Esta descrigdo inclui a representacdo das accOes
humanas ou de qualquer dispositivo, e accdes realizadas pela aplicacdo (Zave e Jackson, 1997).
Estas ultimas podem ser controladas por actores humanos ou dispositivos, ou pela propria
aplicacdo. Os requisitos da aplicacdo descrevem o que é observavel na interacgdo entre os actores
humanos, ou os dispositivos, e as aplicacbes. Aqueles requisitos ndo deveriam referir a

implementacdo fisica da aplicacdo, embora isso nem sempre seja possivel ou desejavel.

Fase G: INTERACCAO COM OS PARTICIPANTES PARA DISCUSSAO DA
REPRESENTACAO CRIADA NA FASE ANTERIOR

E nesta fase que o conhecimento obtido ao longo de todo o processo e representado na fase F é
apresentado aos participantes. Esta apresentacdo deveria ser feita por meio de um didlogo
estabelecido entre o facilitador e os participantes no processo, por forma a incentivar a emancipagao
dos participantes em relacdo a estruturas de significado impeditivas de uma ac¢do mais eficiente e
eficaz, e o raciocinio criativo que permitird engendrar novas formas de trabalhar. A apresentacdo do
conhecimento criado ao longo do processo deverd também permitir direccionar a ac¢do para a
criagdo de uma realidade tornada objectiva que inclua a utilizagdo da aplica¢do das TI. Tudo isto
implica a negociacdo de interesses e a obtencdo de consensos sempre que possivel. O facilitador
deverd desempenhar nesta fase o papel de mediador. Para obter informacdo detalhada sobre
processos de negociacdo e mediacdo de interesses devem ser consultados os trabalhos de Schelling
(1980), Philips (1994), Fisher e Ury (1987), Fisher et al. (1994).
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Os requisitos definidos para a aplicacdo das TIC devem entdo ser sujeitos a um processo de
refinamento para produzir uma especificacdo formal que ird orientar o desenvolvimento da
aplicacdo. Este € o processo final desta fase. O processo de refinamento dos requisitos foca as
accOes partilhadas, quer as controladas pela aplicacdo quer as controladas por actores humanos ou
dispositivos. Estas ac¢Oes definem a interaccdo da aplicacdo com o seu ambiente. Alguns dos
requisitos sdo ja implementaveis, pelo que podem ser directamente copiados da representacdo da
realidade de trabalho que vai integrar a aplicacdo para a especificagdo. Os requisitos podem néo ser
implementaveis por trés razbes (Zave e Jackson, 1997):
» Alguns requisitos ndo sao directamente implementaveis porque a Unica forma de os satisfazer
é fazendo restricbes a accdo controlada pelo ambiente. Um requisito com uma restricdo
ambiental deve ser sempre verificado pela demonstracdo ou prova de que as propriedades
especificadas, em conjunto com as propriedades de trabalho indicadas na representacdo da
realidade de trabalho que vira a integrar a aplicacdo, garantem a satisfacdo desse requisito.
» Alguns requisitos ndo sdo directamente implementaveis porque estdo expressos em termos de
informacdo nédo partilhada, ou seja informagéo que apenas o actor humano (ou dispositivo), ou
a aplicacdo detém. Requisitos que referem informacdo ndo partilhada devem ser redefinidos
utilizando conhecimento representado na representacdo da nova realidade de trabalho, por
forma a relacionar informac&o néo partilhada com informacdo partilhada.
» Alguns requisitos ndo serdo directamente implementaveis porque estdo expressos em termos
de futuro. Os requisitos com referéncia ao futuro sdo satisfeitos com ajuda de conhecimento
presente nas representacdes da nova realidade de trabalho, relacionando o futuro com o

passado.

7.4. Validade dos resultados obtidos pela aplicacdo do método.
O conjunto de fases do processo de criagdo de conhecimento que permite a alteracdo da realidade

organizacional resulta na representacao das interpretacdes do grupo de participantes acerca do que é
realidade de trabalho, problemas, alteracdes necessarias e requisitos da aplicacdo das Tl que ira
apoiar a accdo humana. Assim, a principal preocupacéo relacionada com a validagéo de requisitos

esta associada a fiabilidade e autenticidade daquelas interpretagdes (Guba e Lincoln, 1994).
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Os critérios de fiabilidade referem-se a:

Credibilidade das interpretacoes.

Existe apenas quando as interpretacGes sao plausiveis para quem as constrdi. A credibilidade
dos requisitos é estabelecida quando os participantes consideram as caracteristicas da acgéo
especificada plausiveis, ou seja, quando essas caracteristicas fazem sentido para eles.
Possibilidade de confirmacéao.

A origem da interpretacdo pode ser determinada pela manutencdo de um relatdrio detalhado
e actualizado do que foi feito e das interpretacbes emergentes em cada uma das fases do
processo. Os requisitos podem ser confirmados pela produgédo de uma documentacgéo
detalhada das interpretaces que emergiram durante o processo. Desta forma torna-se

possivel clarificar como e porqué um determinado requisito foi definido.

Os critérios de autenticidade referem-se a:

Autenticidade ontoldgica.

As interpretacbes criadas aumentam as constru¢des mentais dos individuos. Considera-se
que as construcbes mentais de uma pessoa sdo aumentadas quando ela passa a ter
consciéncia de um maior conjunto de detalhes aos quais consegue atribuir significado. Se os
requisitos expressam expectativas pessoais acerca de uma realidade de trabalho melhorada e
estas expectativas emergem durante o processo em resultado da interaccdo entre os
participantes, existe entdo uma autenticidade ontoldgica dos requisitos.

Autenticidade educativa.

As interpretacbes conduzem a um melhor entendimento das constru¢bes dos outros. A
autenticidade educativa dos requisitos fica estabelecida quando eles tém significado para
todos os participantes, mesmo que refiram caracteristicas da ac¢do executada por outros.
Autenticidade catalitica.

As interpretacdes estimulam a accdo. A autenticidade catalitica dos requisitos fica
estabelecida quando os participantes no processo da sua definicdo se sentem compelidos a
continuar o processo que conduzird a mudanca da realidade de trabalho. Isto acontece
quando realmente acreditam que essa mudanca ira reduzir actuais problemas e incertezas.
Autenticidade tactica.

As interpretacfes ddo forga a acgdo, pela sua logica, consisténcia interna, plausibilidade,
legitimidade institucional. Os requisitos possuem autenticidade tactica quando oferecem a
quem participa na mudanca das praticas de trabalho um sentido de direccdo e poder de

decisio.
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A qualidade de uma interpretacdo ndo pode ser estabelecida utilizando instrumentos de medida. O
conhecimento e a verdade sdo criados, ndo descobertos pela mente. A natureza e qualidade de uma
construcdo dependem da variedade e extensao da informacao disponivel ao construtor bem como da

sofisticacdo com que essa informacao € tratada.

Dada a complexidade do problema e dos recentes desenvolvimentos do paradigma torna-se

necessario aperfeicoar os critérios de qualidade construcionistas e sujeita-los a uma maior critica.

Os critérios acima apresentados podem ser usados para validar os requisitos definidos durante o

processo. Dever-se-a notar que:

1. Os requisitos definidos referem caracteristicas da ac¢do humana incluindo aquela que é
apoiada pela aplicacdo das TI. Elas referem ac¢Oes realizadas apenas por actores humanos e
acgdes partilhadas pela aplicacdo e um actor humano ou um dispositivo. O Gltimo tipo de
accOes pode ser iniciado pela aplicacdo ou pelo actor/dispositivo (Zave e Jackson, 1997).

2. Os requisitos da aplicacdo ndo sdo todos directamente implementaveis. A seguir, eles
necessitam de passar por um processo de refinamento por forma a tornarem-se Gteis para a

concepcao e construgdo da aplicacéo.

7.5. Quando aplicar o método
A seccdo anterior descreve uma proposta de método desenvolvido de acordo com 0s pressupostos

construcionistas acerca da realidade e da forma como pode ser compreendida e transformada. Nao
se trata de um método no sentido tradicional do termo (a melhor maneira de gerar a melhor solucéo
para um dado problema) uma vez que 0s pressupostos em que assenta o paradigma estabelecem que
problemas, solucdes e critérios sdo constru¢des humanas. Assim, o metodo acima apresentado néo é

mais do que um conjunto de linhas de orientacdo procedimentais ligadas em fases sequenciais.

A sua estrutura permite uma grande flexibilidade de aplicacdo. O grau de detalne em cada fase
depende da situacdo. Por exemplo, quando as pessoas demonstram grande vontade em participar no
processo, a seleccdo de participantes torna-se mais simples embora o facilitador deva estar atento

para néo ferir susceptibilidades ao nao seleccionar algumas delas.

Grande conflitualidade entre os diferentes grupos de interesse pode resultar numa maior dificuldade

na definicdo dos requisitos da nova realidade de trabalho. O facilitador do processo deve preparar
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cuidadosamente as sessoes de discussdo das interpretaces que forem sendo construidas no sentido

de facilitar consensos e orientar a negociagao de interesses.

Em organizacGes em que as actividades, processos e eventos estejam bem documentados pode ser
mais facil determinar o desenvolvimento histérico da realidade considerada objectiva. Também a
possibilidade de voltar a uma fase anterior para corrigir ou acrescentar algo é um aspecto do método

que ndo deve ser ignorado.

O metodo constitui uma forma de definir uma nova realidade de trabalho suportada por uma
aplicacdo das TI. A sua utilizacdo pressupOe que se reconhece a ambiguidade da ac¢cdo humana nas
organizagles, a qual estd sujeita a um processo de continua reinterpretagdo. A sua aplicacdo €
aconselhada para situacfes organizacionais caracterizadas por incerteza e ambiguidade, por uma
fraca coesdo cultural, por conflito de interesses, por lutas de poder, ou por condi¢bes geralmente

percebidas como desmotivadoras.

O método néo devera ser aplicado quando os principais objectivos sdo reduzir os custos do processo
de adopcéo de uma aplicacéo das T1 e acelerar a sua realizacdo. A aplicacdo do método pressupde o
dispéndio de esforgo na negociagdo de interesses e na definicdo de consensos sempre que possivel.
Para além disso, a criacdo de conhecimento e entendimento através do questionar de estruturas de

significado e praticas de trabalho estabelecidas € um processo moroso.

O metodo devera ser usado quando o objectivo é redefinir as condi¢des de trabalho aproveitando,
para tal, as potencialidades das novas tecnologias. Para atingir este objectivo € muitas vezes

necessaria uma transformacéo cultural, a qual é facilitada pela utilizacdo do método.

Em resumo, o método é uma ferramenta Gtil quando se acredita que a construgdo conjunta de uma
nova realidade de trabalho irda melhorar a qualidade e coesdo da ac¢do daqueles que a construiram.
A adopcdo de uma aplicagdo das Tl é entdo um elemento consciente do processo de

institucionalizacdo de novas préticas de trabalho.

A pessoa que aplica 0 método assume o papel de facilitador do processo de construcdo de uma nova
realidade de trabalho e de criador do conhecimento em conjunto com os restantes participantes no
processo. Ao terminar a aplicacdo do método, a realidade existe ja nas mentes dos participantes e
encontra-se exteriorizada nos modelos e especificacdes construidas. Este processo conduz a
transformac&o de todos os participantes (incluindo o facilitador). Este € apenas um primeiro passo;
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de seguida, a nova realidade devera ser tornada objectiva através da institucionalizacao de conceitos

e préticas, e legitimacdo de instituicoes.

Para aplicar o método de uma forma adequada, o facilitador deve conhecer bem a teoria
organizacional, e ser capaz de usar esse conhecimento em situacGes concretas para questionar
conceitos e préaticas estabelecidas, e promover a compreensao dos varios aspectos do trabalho e das
necessidades e interesses individuais e partilhados. Espera-se ainda que o facilitador seja bom

comunicador e saiba mediar interesses.

O facilitador devera ser um especialista na area cientifica de Sistemas de Informacéo. Ela/ele devera
conhecer e ser capaz de utilizar técnicas de representacdo. Deverd ainda conhecer o potencial das Tl
disponiveis no mercado e das suas aplicacfes standard. Isto permitir-lhe-a estabelecer uma ponte
entre aquilo que os participantes esperam atingir e as potencialidades da tecnologia para o atingir ou

permitir praticas de trabalho que vao além das expectativas iniciais.

O método deveria fornecer um maior detalhe na aplicacdo de técnicas para representar
conhecimento de negocio e sobre os requisitos a definir. Este trabalho reconhece a necessidade de
uma maior exploracdo dos potenciais das técnicas recomendadas tendo em conta 0s objectivos do
método bem como da procura de técnicas de reconhecido valor usadas em outras areas cientificas
que ndo a dos Sistemas de Informacdo. Esta proposta ndo foi mais longe na exploracdo destas
técnicas porque a sua incluséo neste trabalho teve como principal objectivo mostrar como a teoria
organizacional, que a investigacdo descrita no capitulo 6 evidenciou como Util para o processo de
ER, poderia ser integrada num método para orientar este processo. O detalhe dos varios aspectos do

método ndo cabe no periodo de tempo definido para a realizagdo de um projecto de doutoramento.

7.6. O gue o metodo acrescenta ou melhora
Um método criado de acordo com a proposta apresentada neste capitulo facilita uma abordagem

organizacional a defini¢do de requisitos. Ele inter-relaciona questdes organizacionais e de trabalho
com a definicdo dos requisitos de uma aplicacdo das TI. Apoia a utilizacdo do potencial destas

tecnologias para criar ambientes de trabalho inovadores e motivadores.

O método assenta nos pressupostos do paradigma construcionista. Ao clarificar os principais
pressupostos acerca da realidade, conhecimento, e os métodos e técnicas considerados validos para
criar conhecimento, ele permite uma maneira facil de avaliar a sua utilidade considerando a situacao

organizacional especifica e 0s interesses e convicgdes das entidades interessadas na aplicacao.
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A utilizacdo de teoria organizacional de amplamente utilizada para criar conhecimento acerca da
realidade de trabalho e para fazer uma abordagem aos aspectos do trabalho mecanicistas e sociais
ajuda a definicdo dos requisitos de aplicacdes que satisfazem um conjunto de necessidades,

expectativas, e percepc¢des maior do que aquele que seria possivel com outros métodos.

O método permite o envolvimento das vérias entidades com interesse na intervengdo organizacional
num esfor¢o conjunto para criar significado partilhado, o qual possa institucionalizar e legitimar a
nova realidade de trabalho. A criacdo de significado emergird em consequéncia de um
desenvolvimento conjunto de um conhecimento critico sobre as praticas de trabalho, de novos
entendimentos acerca dos potenciais e limitagdes das T, das expectativas de suporte assentes em
experiéncia passada e novas percepcoes, e da definicdo das proprias [dos participantes] condi¢des
de trabalho.

O método proposto neste capitulo foi apresentado na Conferéncia Especializada - Sistemas e
Tecnologias de Informacédo: Desafios para o Século XXI, organizada pelo Centro de Estudos de
Problemas de Informacdo da Universidade Catolica Portuguesa e pela Associacdo Portuguesa de
Investigacdo Operacional, em Outubro de 1999. Os trabalhos apresentados nessa conferéncia foram
avaliados por especialistas da &rea dos Sistemas e Tecnologias de Informac&o, que seleccionaram 0s
melhores para serem publicados em livro ainda ndo editado. A apresentacdo deste metodo foi

seleccionada para integrar o referido livro.

Esta primeira versdo emergiu da investigacdo realizada. N&o era objectivo desenvolver o método,
mas dada a evidéncia obtida acerca da utilidade, para o processo de ER, da teoria organizacional
considerada neste trabalho, tornou-se relevante apresentar uma proposta de integracdo dessa teoria
num método para orientar o referido processo. No entanto, para poder validar a utilidade do método
para o processo de ER bem como definir a sua contribui¢do para o aumento da eficiéncia e eficacia
do processo sera necessario, por "action research”, fazer a sua aplicacdo em realidades de trabalho
complexas. Também desta forma sera possivel reformular o método de uma maneira gradual. Isto
ndo foi feito por ndo ser viavel no periodo de tempo em que um projecto de doutoramento deve ser

realizado.
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