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1. Introducéo

Neste relatorio encontra-se descrito um estudo de caso realizado numa empresa do sector automaovel
com o objectivo de verificar a satisfacdo sentida com a utilizagdo do sistema informético que
suporta o planeamento e gestdo da producéo. Este documento encontra-se dividido em seis partes. A
primeira parte apresenta o enquadramento conceptual que desencadeou o trabalho de investigacao.
Nesta parte € apresentada a teoria organizacional cuja utilidade para a Engenharia de Requisitos se
pretendia verificar. Também sdo apresentadas a abordagem de investigagdo usada e o objectivo que
orientou a investigacao

O contexto organizacional do estudo é descrito na segunda parte. Na terceira parte do relatorio séo
apresentados os resultados da investigacdo. A seguir sdo apresentadas as conclusdes do estudo. A
evidéncia da utilidade da teoria organizacional para a Engenharia de Requisitos é apresentada na
quinta parte deste relatério. Nesta parte as conclusGes do estudo sdo relacionadas com o
enquadramento tedrico apresentado na primeira parte e sdo identificadas as implicacdes para a
Engenharia de Requisitos.

Em anexo sdo apresentados os documentos produzidos durante as varias fases da investigagdo bem
como referéncias bibliograficas.
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PARTE I: O Caso Estudado

2. Motivacao.
3. Suporte tedrico

4. Metodologia de investigacédo
4.1. Analise de documentos
4.2. Observagdo participativa
4.3. Entrevistas

4.4. Analise de dados

5. Contexto do estudo.
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2. Motivacao

O estudo de caso foi realizado com o objectivo de verificar a satisfagcdo sentida com a utilizagdo do
sistema informatico que suporta o planeamento e gestdo da producdo na Empresa X. Todo o
trabalho de investigacdo foi orientado para a resposta as seguintes questdes:

Os utilizadores do sistema informatico estdo satisfeitos com o suporte disponibilizado as tarefas que
realizam no dia a dia? Quais as razdes dessa satisfacdo/insatisfagdo?

A identificacdo destas razdes permitiu obter evidéncia da utilidade da teoria organizacional que se
pretende utilizar como base de suporte para o projecto de doutoramento em que este estudo se
insere.

Portanto, o estudo de caso pretende testar a aplicabilidade de teoria bem definida. Por esta razéo,
embora existam diversas referéncias a estudos de caso realizados para medir a satisfagdo dos
utilizadores (Kaplan e Duchon, 1988; Davis, 1989; Yap, 1990; Zack, 1994; Amoako-Gyampah,
1993; Doll, Xia e Torkzadeh, 1994; Lai, 1994; Naylor e Williams, 1994; Tor e Igbaria, 1994;
Holsapple e Wenhong, 1996; Palvia, 1996; Robey e Sahay, 1996), as suas conclusdes acabaram por
ndo ter impacto na estruturacdo da estratégia de investigacdo uma vez que:

» pretendiam testar/gerar outro tipo de teoria;

» alguns deles foram realizados para quantificar o grau de satisfagdo mais do que para procurar o
seu significado no contexto da realizacdo de actividades organizacionais;

» outros adoptaram uma visdo unidireccional, tentando determinar o impacto das caracteristicas
dos utilizadores na utilizacdo do sistema, ou o impacto do sistema nas percepcGes dos seus
utilizadores.

Para além da intencdo de testar teoria organizacional, outros factores orientaram a estruturacéo do
trabalho realizado:

1. Pretendeu-se que as razdes que se viessem a definir como validas (por transmitirem as
percepcOes dos participantes) qualificassem a satisfagdo/insatisfacdo sentida. Assim, elas
estariam directamente relacionadas com a forma como o suporte oferecido as tarefas/actividades
executadas € percebido, com as expectativas mantidas individualmente ou em conjunto acerca
de um suporte adequado, e com a experiéncia diaria do suporte realmente oferecido.

2. Pretendeu-se que o foco da investigacdo incidisse sobre os processos de trabalho que oferecem o
contexto da utilizacdo do sistema informatico e ndo nas suas caracteristicas técnicas e
tecnoldgicas.

3. Pretendeu-se que as pessoas se sentissem suficientemente a vontade para falarem livremente de
problemas e frustragBGes, expectativas, valores individuais e partilhados, crencas, vitorias e
fracassos. O objectivo foi o de fazer um esbogo da cultura organizacional e definir a forma
como o sistema a institucionaliza ou se lhe opde.

4. Pretendeu-se minimizar o impacto dos pressupostos tedricos que se pretendia verificar na
estruturacdo e implementacdo das vérias fases da investigacéo. A ligacdo a teoria organizacional
sO seria feita na altura da analise dos dados. Ao determinar a evidéncia ou ndo do impacto do
sistema nas dimensBes estrutural, social, politica e simbodlica do trabalho bem como a
importancia destes aspectos na aceitacdo/rejeicdo do sistema, fica registada a importancia da
andlise explicita das vérias dimensdes do trabalho no processo de defini¢do de requisitos.

A propria empresa também beneficia de um estudo que chama a atengdo para os aspectos positivos
e negativos da utilizacdo de um sistema informatico de grande importancia para 0 Seu processo
produtivo. Isto podera revelar-se especialmente Gtil uma vez que muito em breve o pacote
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aplicacional utilizado sera substituido por outro mais recente. As conclusdes do estudo poderao vir
a ser Uteis para prever problemas, encontrar soluges mais satisfatorias para as partes envolvidas na
implementacdo do novo pacote e lidar com a evolugdo normal da experiéncia de utilizagao.

O estudo de caso descrito neste relatorio foi realizado no contexto de um trabalho de investigacdo
que ird culminar com o desenvolvimento de uma metodologia para orientar a definicdo dos
requisitos de aplica¢des das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TIC).

A metodologia que se pretende desenvolver ird oferecer uma estrutura para o processo de definicéo
de requisitos que assenta no paradigma construcionista’ e ira orientar a definicdo de aplicaces das
TIC que institucionalizam novas praticas de trabalho. Numa primeira fase sdo estudadas as
percepcdes sobre o trabalho realizado expressas pelo grupo de participantes no processo. Numa
segunda fase do processo, essas percepcdes sdo postas em causa e trabalhadas em conjunto por
forma a permitir a definicdo de novas praticas de trabalho e respectivo suporte das TIC. Os
processos de trabalho sdo estudados nas suas quatro dimens@es: estrutural, social, politica e
simbolica. As alteracGes sdo planeadas nessas quatro dimensdes e 0s requisitos das aplicacdes das
TIC sdo definidos para operacionalizar ou suportar um novo ambiente de trabalho que va de
encontro a interesses e expectativas do grupo de pessoas envolvidas no processo.

A visdo dos processos de trabalho segundo varias perspectivas resulta da consolidacdo de teoria
organizacional que tem vindo a ser desenvolvida nas ciéncias sociais. Considera-se que a referéncia
detalhada a esta teoria ndo cabe no ambito deste documento, pelo que aqui fica apenas a referéncia
ao livro de Bolman e Deal (1991), Reframing Organizations: Artistry, Choice, and Leadership, o
qual apresenta estas quatro perspectivas detalhadamente.

Sendo o pressuposto das quatro dimensdes do trabalho fundamental para toda a investigacdo a
desenvolver posteriormente, tornou-se claro que o primeiro passo deveria ser o de obter evidéncia
da sua aplicabilidade. E neste contexto que surge a motivacdo para o estudo de um caso de
utilizacdo de uma aplicagédo das TIC com um impacto importante no funcionamento normal de uma
organizacdo. E entdo que surge a oportunidade de realizar o estudo numa empresa da inddstria
automovel. Por razdes éticas e de confidencialidade, essa empresa sera denominada Empresa X.

3. Suporte teorico

As aplicacdes das Tecnologias de Informacéo e da Comunicacao (TIC) sdo concebidas para auxiliar
ou operacionalizar as actividades de uma organizagdo, as quais sdo realizadas com determinada
finalidade. Durante o processo de defini¢do dos seus requisitos tem sido préatica corrente considerar
apenas 0s aspectos formais dessas actividades, os quais incluem a estrutura organizacional em que
se integram, as responsabilidades associadas a sua execu¢édo, as formas de coordenacgéo e controlo,
os canais formais de comunicacao entre as actividades e/ou unidades organizacionais, a hierarquia
de autoridade e 0s processos organizacionais.

O estudo dos processos de trabalho € realizado partindo do pressuposto de que a ac¢cdo humana nas
organizacOes é, ou deveria ser, eminentemente racional e direccionada pelos objectivos e interesses
definidos para a organizacdo como um todo independente das pessoas que a constituem.

No entanto, cada vez mais se reconhece que a ac¢do humana nas organizacOes € inerentemente
ambigua e sujeita a reinterpretacdes resultantes da interacgdo social (Bolman e Deal, 1991;

1 O termo construcionismo apresentado por Pappert (1990) refere o corpo de teoria que define o ser humano como
agente activo na construcao da sua prépria aprendizagem e desenvolvimento, que acontece de uma forma mais
consistente quando as pessoas estdo envolvidas na construcao de algo exterior e partilhavel.
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Checkland e Holwell, 1998; Espejo et al., 1996; Friedman e Cornford, 1993; Jones, 1996; Morgan,
1997).

Com bastante frequéncia, as regras e procedimentos de trabalho formalmente definidos ndo séo
considerados na execucdo didria das tarefas, porque a necessidade de lidar com problemas
inesperados e situacdes novas ndo se compadece com a rigidez da sua formulacdo. E ainda sabido
que ndo é verdade que as pessoas orientem a sua accdo principalmente pelos interesses da
organizacdo. Elas tém os seus proprios objectivos, necessidades e interesses que procuram
satisfazer, por vezes até em oposi¢do aos interesses definidos para a organizagdo. Para além disso, a
incerteza e ambiguidade enfrentados no dia a dia das relagdes interpessoais e inter-organizacionais
leva a que se construam esquemas de significado suportados por rituais, cerimonias, mitos e
histdrias que definem a cultura organizacional (Bolman e Deal, 1991; Morgan, 1997).

Numa época em que cada vez mais se fala de aprendizagem, conhecimento e memodria
organizacional parece importante criar as condicdes para a emergéncia de uma cultura
organizacional forte que facilite a comunicacdo e cooperacdo entre as Vvarias unidades
organizacionais ao mesmo tempo que se implementam mecanismos de feedback, autocritica e auto-
controlo. Estas tém vindo a ser apresentadas como condi¢cfes essenciais para que a aprendizagem
organizacional ocorra (Morgan, 1997; Turniansky e Hare, 1998). Para que a mudanca na cultura de
uma organizacdo possa acontecer € necessario compreender primeiro as interpretacfes dos
individuos acerca do seu proprio trabalho para, numa perspectiva de intervencao organizacional, se
tornar possivel a reformulacdo de conceitos e significados. Desta forma € possivel potenciar a
mudanca e inovacdo das préticas de trabalho. A adopcdo de aplicagfes das TIC emerge, entdo,
como um processo que de uma forma consciente ira conduzir a institucionalizacdo dessas praticas
de trabalho.

Desta forma surge a nocdo de que para compreender o trabalho realizado no contexto das
organizacg0es, torna-se necessario compreender ndo sé a sua dimensao estrutural mas também as
dimensdes social, politica e simbdlica desse mesmo trabalho (Santos e Carvalho, 1998). No entanto,
raramente estas trés ultimas dimensdes sdo abordadas no processo de definicdo de requisitos das
aplicacdes. Os aspectos relevantes associados a cada uma delas encontram-se referidos na tabela a
seguir, a qual foi construida a partir das ideias desenvolvidas pelos seguintes autores: Bolman e
Deal (1984 e 1991), Ahrne (1994), Jones (1996); Morgan (1997), e Kramer e Neale (1998):
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Perspectiva Estrutural

Perspectiva Social

Perspectiva Politica
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Perspectiva Simbdlica

Tarefas executadas;

Papeis formais;

Coordenacéo e controlo;
Processos formais e estrutura;
Autoridade;

Comunicacao formal.

Metas e objectivos comuns;

Expectativas relativas ao
desempenho;

Recompensas/punicdes;
Factores de motivag&o;

Papeis informais e
comunicagao;

Reconhecimento
profissional;

Desenvolvimento de
conhecimentos através de

Interesses pessoais relacionados
com as tarefas executadas,
carreira e vida pessoal fora da
organizacao;

Conflitos originados pela
colisdo de interesses;

Distribuicéo de autoridade;
Controlo de recursos escassos;

Controlo da definicdo da
estrutura organizacional, regras,
regulamentos, e procedimentos;

Actores com acesso restrito a

Formas de lidar com a
incerteza e ambiguidade

Valores e crengas
partilhados;

Linguagem comum;

Mitos, histdrias, metaforas;
Rituais e cerimoénias;
Mensagens para o exterior;

Formas legitimadas de
expressar emogdes.

formagao especifica; conhecimento e informacédo

Participacdo nos processos chave.

de tomada de decisio; Controlo de fronteiras;

Beneficiarios/vitimas de
tecnologia essencial;

Coligacdes;

Actores carismaticos.

Tabela 1: Aspectos relevantes relativos as quatro dimensdes do trabalho. Adaptado dos trabalhos de Bolman e Deal (1991)
e Morgan (1997).

O estudo destes aspectos deve ser realizado em estreita cooperacdo com os individuos directamente
envolvidos na realizagdo do trabalho, num processo de construgdo de um entendimento colectivo
em que sdo estimulados mecanismos de feedback, autocritica, exploracdo de novas possibilidades.
Em resultado obter-se-4 uma aprendizagem colectiva e a definicdo de novas formas de accao
potenciadoras de uma mudanga cultural e de uma maior coesao do grupo de trabalho.

Neste trabalho considera-se que em torno dos aspectos referidos na Tabela 1 se geram expectativas
sobre 0 que poderd ser considerado um suporte adequado das aplicagdes das TIC, elou se
desenvolve a percepcdo da experiéncia com esse suporte. Este € um processo dialéctico sem uma
sequéncia atribuivel. Ou seja, os utilizadores de determinada aplicacdo podem vir a desenvolver
expectativas apenas depois de terem tido alguma experiéncia de utilizacdo da aplicacdo. Assim
como as expectativas desenvolvidas de uma forma mais ou menos controlada podem vir a
condicionar a percepc¢do da experiéncia de utilizagdo, também a utilizacdo de uma aplicacdo vai
inevitavelmente conduzir a reformulacdo das expectativas. Dai que € necessario estar preparado
para a inevitdvel degradacdo dos niveis de satisfacdo relativos a utilizacdo de determinada
aplicacdo. Entender as condicionantes contextuais em que a utilizacdo é feita bem como a forma
como 0s agentes interagem com a aplicacdo e reformulam as suas estruturas de significado é
importante para prever problemas e contradi¢des associados e agir de uma forma eficaz por forma a
criar as condigdes necessarias para fazer emergir novas motivacgdes para a utilizacéo.

Nas tabelas a seguir apresentadas estdo definidas expectativas e experiéncias de um suporte
adequado, desenvolvidas para cada um dos aspectos referidos na Tabela 1.
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Tabela 2: Expectativas/experiéncia de suporte de acordo com 0s pressupostos estruturais.

ASPECTOS RELEVANTES EXPECTATIVAS EXPERIENCIA
DO TRABALHO Ao adoptar uma aplicacéo das TIC, as pessoas esperam que ela: A experiéncia é sentida como positiva quando as pessoas:
TAREFAS Contribua para um desempenho eficiente® e/ou eficaz’. Acreditam que a aplicagdo torna a sua ac¢éo mais eficiente e eficaz.
PROCESSOS Permita satisfazer as necessidades de informacéo e facilite o fluxo de informacéo entre as | Acreditam que a aplicacdo disponibiliza a informagdo necesséria a realizacdo das suas
varias actividades do processo. tarefas e a tomada de decisdo.
ESTRUTURA Contribua para a diferenciagao e especializacéo de tarefas, para atingir metas e objectivos, e | Acreditam que a aplicacéo lhes permite executar tarefas bem diferenciadas, as quais séo

que suporte as estratégias de negécio definidas.

importantes para atingir as metas e objectivos organizacionais bem como implementar as
estratégias de negocio definidas.

PAPEIS FORMAIS

Contribua para a definicdo formal de papeis, nomeadamente através do reforco da
autoridade associada aos papeis organizacionais, automacéo de regras e procedimentos e o
reforco da normalizacéo das praticas de trabalho.

Acreditam que a aplicacdo torna mais claras e estaveis as responsabilidades que lhes foram
atribuidas.

COORDENACAO Contribua para agregar os esforcos individuais, nomeadamente através da supervisdo do | Acreditam que a aplicagdo contribui para relacionar o seu trabalho com o realizado por
trabalho. colegas.
CONTROLO Permita o controlo aceitavel do trabalho. Acreditam que a aplicacéo faz um controlo aceitavel do seu desempenho.

Tabela 3: Expectativas/experiéncia de suporte de acordo com 0s pressupostos sociais.

ASPECTOS RELEVANTES

DO TRABALHO

EXPECTATIVAS

Ao adoptar uma aplicagdo das TIC, as pessoas esperam que ela:

EXPERIENCIA

A experiéncia é sentida como positiva quando as pessoas:

METAS E OBJECTIVOS
COMUNS

Contribua para a partilha de metas, percepgdes, preferéncias, e crengas.

Acreditam que a aplicacéo as ajudam a atingir as metas comuns.

NECESSIDADES HUMANAS

Contribua para os sentimentos de auto-estima, status e realizagdo profissional; facilite o
desenvolvimento profissional e a actualizacdo de conhecimentos; permita usar e
desenvolver competéncias pessoais; implemente préaticas de trabalho de acordo com os
valores éticos e morais dos seus utilizadores.

Acreditam que aplicacéo torna mais facil atingir as metas pessoais.

MOTIVACAO Contribua para a variedade do trabalho realizado, agregacdo das tarefas relacionadas, | Sentem que a aplicagdo torna o trabalho que realizam mais interessante.
autonomia e retroalimentacéo sobre a qualidade do trabalho.
PAPEIS INFORMAIS E | Respeite o conjunto de normas que determinam a forma como o grupo de utilizadores | Acreditam que a aplicacéo facilita a comunicagao interpessoal.

COMUNICAGCAO

funciona e como os seus membros se comportam. Facilite a comunicagéo interpessoal.

TOMADA DE DECISAO

Facilite a participagdo em processos de tomada de decisdo, nomeadamente através da
disponibilizagéo de informacéo de qualidade.

Acreditam que a aplicacéo Ihes permite tomar decisdes mais informadas e atempadas.

2 Desempenho eficiente > executar as tarefas de uma forma considerada melhor do que aquela que seria possivel sem a aplicagao.

® Desempenho eficaz

-> executar tarefas que nao poderiam ser executadas sem a aplicacdo ou executa-las de maneira inovadora.
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Tabela 4: Expectativas/experiéncia de suporte de acordo com os pressupostos politicos.

ASPECTOS RELEVANTES EXPECTATIVAS EXPERIENCIA
DO TRABALHO Ao adoptar uma aplicacéo das TIC, as pessoas esperam que ela: A experiéncia é sentida como positiva quando as pessoas:
INTERESSES Facilite a satisfacdo de interesses relativos as tarefas que executam, a carreira em que | Acreditam que a aplicagdo promove 0s seus interesses.

estdo integradas, e, pelo menos, ndo dificulte a satisfacdo dos interesses desenvolvidos
na vida pessoal.

CONFLITO Contribui para manter o conflito dentro de limites aceitaveis, nomeadamente através do | Acreditam que a aplicagdo lhes permite estabelecer compromissos razoaveis em lutas por
suporte proporcionado & negociagao de interesses e a criagéo de coligagdes. recursos escassos.
PODER Facilite a expressdo das vérias formas de poder, nomeadamente permitindo a | Acreditam que a aplicacdo contribui para o refor¢o do poder pessoal ou da coligacdo em

identificacdo de oportunidades para estabelecer coligacbes favoraveis, forcar o | que estdo integradas.
cumprimento de contractos, controlar comunicagfes e significados, estabelecer/alterar
regras e procedimentos, estabelecer/alterar os critérios de desempenho.

PROCESSOS DE | Favorega a negociagdo de interesses, nomeadamente através da disponibilizagdo do | Acreditam que a aplicagdo contribui favoravelmente para a emergéncia de metas e decisdes.
NEGOCIACAO conhecimento necessario para reforgar os interesses individuais ou colectivos e permitir o
conhecimento das regas de jogo e a difuséo de valores.

Tabela 5: Expectativas/experiéncia de suporte de acordo com os pressupostos simbélicos.

ASPECTOS RELEVANTES DO EXPECTATIVAS EXPERIENCIA
TRABALHO Ao adoptar uma aplicacéo das TIC, as pessoas esperam que ela: A experiéncia é sentida como positiva quando as pessoas:
SIMBOLOS Possa ser percebido como um simbolo e, como tal, contribua para a coeséo do grupo de | Acreditam que a aplicagdo contribui para tornar os acontecimentos

utilizadores, para a redugdo da ambiguidade e incerteza das actividades suportadas e | organizacionais e o processo de tomada de decisdo mais claros e previsiveis.
para um sentimento de seguranca e direc¢éo.

FENOMENOS SIMBOLICOS Facilite a realizacéo de rituais e cerimdnias relevantes para as actividades suportadas. Acreditam que a aplicacéo facilita a socializagdo e transmite uma imagem de
modernidade,

qualidade, rigor, e controlo que torna a organizagdo tdo atraente aos olhos dos
seus clientes e

opinido publica.

EXPRESSAO DE EMOCOES Reflecte emogBes, valores e mitos relevantes para as actividades suportadas, | Acreditam que a aplicacdo reflecte as emocdes, valores e mitos a que atribuem
favorecendo um sentimento de coesdo proporcionado, nomeadamente, pela emergéncia | importancia.
de uma linguagem comum.

PROCESSOS DE ATRIBUICAO DE | Disponibiliza o conhecimento necessario para associar significado ao seu trabalho e | Acreditam que a aplicacéo suporta a criagdo de significado.
SENTIDO realidade circundante.
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As quatro tabelas anteriores foram utilizadas na fase final do processo de analise dos dados
recolhidos, para fazer o enquadramento das explicacbes encontradas para o sentimento de
satisfacdo/insatisfacdo em relacdo ao suporte oferecido pela aplicacéo estudada.

4. Metodologia de investigagao

Com o estudo realizado pretendeu-se em primeiro lugar definir a forma como os participantes
compreendiam a realidade de trabalho em que se encontravam inseridos e, de seguida, determinar a
satisfacdo sentida com o suporte oferecido pelo MAC-PAC. Este sistema de planeamento e gestao
da producdo esta a ser utilizado na empresa ha 6 anos. Ele permite gerir a concepg¢do do produto e
sua producgdo, inventario dos produtos acabados, sua distribuicdo e a contabilidade. O suporte
disponibilizado apoia a coordenacdo das varias tarefas de producdo e o controlo de custos,
interligando as varias actividades do negocio facilitando a persecucdo de estratégias e o atingir das
metas estabelecidas. O MAC-PAC encontra-se instalado num IBM AS400 e a sua funcionalidade
pode ser acedida a partir de PC's localizados nos varios departamentos e ligados em rede. O MAC-
PAC trabalha sobre bases de dados do AS400, pelo que se torna possivel utilizar programas deste
sistema IBM para seleccionar e copiar dados para folhas de calculo para posterior tratamento e
criacdo de relatdrios adaptados a finalidades especificas.

O estudo da satisfacdo sentida pelos utilizadores foi tanto quanto possivel feito de uma forma
independente dos pressupostos tedricos referidos na sec¢do anterior, ndo os utilizando como
hipdteses a testar. Também se pretendia fazer um estudo contextuado e em profundidade por forma
a obter explicagdes que fundamentassem a satisfacdo ou insatisfacdo sentida. Estas explicacOes
deveriam assentar nas percepcdes individuais e partilhadas sobre o trabalho realizado e o suporte
oferecido pelo sistema. N&o se procurou obter uma quantificagdo da sentimento de
satisfacao/insatisfacdo. Por tudo isto, optou-se por uma abordagem interpretativa e pela utilizagdo
de métodos e técnicas qualitativas de recolha e andlise de dados.

Assim, procurou-se identificar como os participantes interpretam a sua experiéncia de trabalho e
determinar as estruturas de significado individuais ou colectivas que dao sentido a essa experiéncia.
Para a recolha de dados foram usados os seguintes métodos qualitativos: revisdao de documentos,
observacao participativa das praticas de trabalho, e entrevistas semi-estruturadas. Estas varias
técnicas ndo foram usadas com o intuito de fazer a triangulacdo dos dados obtidos, mas que as
conclusdes de um método, retiradas de uma analise prévia, servissem para orientar a recolha de
dados no método seguinte. Se tivesse sido objectivo fazer triangulacdo de dados, entdo a utilizagéo
de cada método deveria por si s6 conduzir a recolha de dados suficientes para, por analise, ser
possivel gerar conclusdes sobre a satisfacdo ou insatisfacdo sentida pelos utilizadores do sistema.
As conclusdes obtidas pela analise dos dados obtidos em cada método seriam entdo comparadas
para procurar eventuais inconsisténcias ou obter a sua confirmacao. No entanto, no caso especifico
do estudo descrito neste relatorio, os dados recolhidos num método foram sujeitos a analise prévia
por forma a que as conclusdes obtidas orientassem a obtencdo de dados no método seguinte.

Dado o relativo escasso periodo de tempo em que o trabalho de investigagéo iria decorrer, tornou-se
evidente a necessidade de aprofundar tanto quanto possivel o conhecimento das praticas de trabalho
antes de realizar as entrevistas, consideradas o ponto culminante de toda a recolha de dados. Assim,
quando finalmente estas se realizaram, a investigadora possuia ja um consideravel conhecimento da
linguagem técnica usada, das tarefas estudadas e dos entrevistados. Também por essa altura existia
ja suficiente a vontade para que as entrevistas pudessem decorrer num ambiente descontraido e
informal.
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Na analise dos dados foi usado um método qualitativo denominado data grounded theory (Glaser e
Strauss, 1967). Esta analise teve o suporte informatico do NUD*IST. Esta aplicacdo permite
indexar texto que se encontra em documentos bem como procurar texto que obedece a determinados
critérios. A indexacdo do texto € mantida através de uma arvore de conceitos. A manipulacdo dos
nodos da arvore ajuda a obter interpretaces para os fendbmenos organizacionais estudados.

A Fig. 1 apresenta a sequéncia em que as actividades de investigagdo foram realizadas. As
actividades encontram-se interligadas por setas. Estas realcam o facto das actividades ndo terem
sido executadas sequencialmente mas de uma forma iterativa. Na realidade, elas foram acontecendo
quando surgiam as oportunidades e/ou necessidades decorrentes de uma pré-analise dos dados
obtidos. Excepgéo para as entrevistas que decorreram no final da fase de recolha de dados, apenas
porque se pretendeu que elas viessem a complementar eventuais falhas na informacao entretanto
obtida. Estas falhas foram detectadas em resultado de referida andlise prévia aos dados obtidos, quer
por analise dos documentos quer através das observacgdes efectuadas.

As entrevistas representadas na figura pela actividade A5 foram dialogos semi-estruturados,
planeados ao longo de todas as actividades anteriores. A seta que liga A6 (analise dos dados) a A5
ndo significa que foram realizadas novas entrevistas mas que a andlise dos dados conduziu a
necessidade de estabelecer didlogos informais com os participantes para esclarecer determinadas
ideias expressas durante as entrevistas que surgiram como mais dificeis de interpretar.

| i i | i i
Al i i i i i i Al - Selecgiio dos participantes
S
2 A2 l l | l l A2 - Analise de documentos
| | 1 | |
3 o
:E A3 | | | | A3 - Observagiio participativa
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- i i A4 ! i i A4 - Primeira analise dos dados
I .
| | AS | | AS - Entrevistas
| | i i | |
o —
i | | A6 A6 - Analise dos dados
! | | ! | |
I | | I 1 1
1 2 3 4 5 & 7
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Fig.1: Diagrama da sequéncia das actividades de investigacdo

Nas subseccdes a seguir encontram-se descritas as varias fases da recolha e analise de dados com
referéncia detalhada as técnicas utilizadas, bem como os procedimentos realizados para as aplicar.
Apenas por uma questdo de simplificacdo, elas encontram-se descritas em subsec¢des separadas e
apresentadas em sequéncia.

4.1. Selecgao dos participantes.

Na Empresa X, o contacto inicial foi estabelecido com um dos principais directores (responsavel
pelo departamento de Organizacédo e Sistemas de Informacéo, também referido como departamento
de Informatica), o qual facilitou a insercdo da investigadora no contexto de trabalho bem como a
aceitacdo do trabalho de investigacao por parte da administracao.
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Logo de inicio foi sugerida a realizagdo do estudo em dois departamentos. Esta sugestéo justificava-
se ja que sdo os departamentos onde se verifica uma maior utilizacdo do MAC-PAC como suporte
do trabalho. Sendo assim, sdo também os departamentos onde os sentimentos de satisfacdo ou
insatisfacdo com esse suporte tém maior impacto no dia a dia da empresa.

O estudo foi apresentado aos directores dos dois departamentos, os quais se prontificaram a
colaborar na investigacdo na medida das suas possibilidades. Dentro de cada departamento foram
escolhidas as pessoas que mais influéncia detém no processo de decisdo. Esta seleccdo justificava-
se porque sdo essas pessoas que possuem um sentido mais concreto da adequacdo do MAC-PAC a
satisfacdo de necessidades de informacéo e funcionalidade, e coordenacéo e controlo de actividades.

Os dois departamentos possuem caracteristicas estruturais e de utilizacdo muito diferentes, tal como
se encontra descrito na PARTE Il deste relatdério. Num dos departamentos (departamento
Financeiro) o trabalho encontra-se organizado em torno de tarefas executadas de uma forma
individualizada. No outro (departamento de Logistica), o trabalho esta organizado em torno de areas
de trabalho, as quais correspondem a servicos especificos para o exterior e interior da empresa.

Assim, no departamento Financeiro a investigadora sentiu necessidade de incluir nas observacdes
outros elementos para além dos sugeridos inicialmente. Esta inclusdo resultou da necessidade de
obter uma visao geral das tarefas realizadas no departamento, segundo a percepcdo de quem as
realiza. Esta visdo iria fornecer o contexto a partir do qual se faria a interpretagcdo das respostas
fornecidas pelas pessoas entrevistadas.

No departamento de Logistica ndo se sentiu essa necessidade por duas razoes:

a) Os responsaveis pelas referidas areas de trabalho revelaram-se pessoas detentoras de um
carisma suficientemente forte para influenciarem as percepgdes sobre as tarefas executadas
junto dos seus colaboradores;

b) A maior parte destes colaboradores eram elementos muito recentes na propria empresa pelo
que se encontravam numa fase de assimilagdo de significados e rotinas de trabalho, muito
antes ainda de serem eles proprios agentes determinadores desses significados e rotinas.

Tanto o departamento Financeiro como o de Logistica tinham, na altura, o seu proprio director.
Assim, estes trés directores (Departamento Financeiro, de Logistica e Organizacdo e Sistemas de
Informacdo) foram fontes muito importantes de informacéao, especialmente no que diz respeito a
forma como as actividades estdo organizadas e aos factores historicos que determinaram essa
organizacdo. Esta informacdo foi obtida através de conversas informais e observacdo de eventos
especificos. No entanto estes gestores ndo utilizam o MAC-PAC de uma forma significativa e de
rotina, pelo que se tomou a decisdo de ndo os incluir nas entrevistas. A informacdo obtida ira
aparecer neste relatério sempre que se referirem factores historicos que justificam determinada
situacdo organizacional potenciadora de satisfacdo ou insatisfacdo, ou que justificam determinada
realidade de trabalho. Sempre que se tornar relevante sera explicitamente referida a fonte desta
informacao.

Cabe aqui ainda referir que este relatorio descreve as interpretacdes dos utilizadores diarios do
MAC-PAC e se relaciona com um ponto no tempo muito especifico - 5 meses. E como que uma
fotografia de percepcgdes localizadas no espaco e no tempo. Desde essa altura ja algumas coisas
mudaram em resultado de factores externos e internos ao negdcio e ao processo de construgdo de
novos conceitos e significados inerente interacgdo entre 0s VAarios actores organizacionais e,
porventura, a propria investigagdo deixou também algum rasto no contexto onde decorreu.
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4.2. Analise de documentos

A andlise de documentos foi realizada durante um periodo de um més e decorreu na empresa e fora
dela. Esta analise foi orientada por trés objectivos principais:
a) Introduzir a investigadora na linguagem técnica do sector em que a empresa opera.
b) Criar alguma sensibilidade para a cultura organizacional que fornece o contexto e
significado das préticas de trabalho que viriam a ser observadas.
c) Estabelecer os primeiros contactos com os participantes e a sua realidade de trabalho.

Os documentos consultados sdo relativos as duas dimensfes que se iria estudar: realidade do
trabalho e utilizacdo do MAC-PAC.

Relativamente a realidade do trabalho foram consultados folhetos de apresentacdo da empresa
focando as preocupacOes dos seus responsaveis, 0s processos e 0s produtos. A investigadora
analisou ainda um video onde é feito 0 acompanhamento de uma encomenda desde que chega até
que o produto é finalmente expedido. Este video foi realizado com o objectivo de dar a conhecer a
empresa a entidades externas com interesse na empresa. Outro documento analisado foi um plano
para o site na Web.

A informacdo contida nestes folhetos e no video permitiu ter uma visdo global dos processos de
fabrico e de alguns dos temas de relevo para clientes e opinido publica que determinam a forma de
trabalhar. A sua anélise foi ainda acompanhada pela no¢do de que a informacdo acedida contém
elementos essenciais relativos a imagem que 0s responsaveis da empresa pretendem projectar para o
exterior e sobre aquilo que o sector no seu todo considera caracteristicas atraentes.

Dado que havia a nogdo da importancia do conceito de qualidade, da adopcdo de normas de
qualidade e obtencdo de certificacdes, a investigadora procurou também elementos documentais
sobre estes aspectos. Neste contexto foi consultado o Manual da Qualidade Total da empresa. Foi
com esse documento que se obteve um primeiro contacto com termos e conceitos técnicos bem
como com a definicdo formal de qualidade adoptada pela empresa. Este documento contém as
metas a atingir em termos de politica da qualidade e politica ambiental, a estrutura de
responsabilidades dentro da empresa e suas unidades organizacionais e referéncia aos
procedimentos que orientam as varias actividades e processos. Neste contexto, a investigadora teve
ainda acesso as directrizes que orientam a sua existéncia enquanto empresa: visdo, missdo, factores
criticos de sucesso, valores e programas.

Da consulta destes documentos resultou a nogcéo das preocupacdes a longo prazo dos responsaveis
pela empresa, a identificacdo de alguns dos valores e condicionantes internas e externas que
determinam a forma de trabalhar e, mais uma vez, a imagem que se pretende projectar para o
exterior.

Como forma de obter uma visdo geral sobre a funcionalidade do MAC-PAC foram consultados dois
documentos: um manual com a descricdo geral do sistema e um manual em CD-ROM com
informac&o técnica e de referéncia detalhada sobre a funcionalidade disponivel.

O objectivo que orientou a analise destes dois documentos foi o de obter uma nogdo sobre a
estrutura geral do MAC-PAC, e principais funcdes e informacéo disponibilizada. N&o se pretendeu
nunca conhecer em profundidade essa funcionalidade uma vez que o que estava a ser estudado era a
satisfacdo que emerge da interaccdo diaria entre os participantes e a ferramenta informatica que
possuem para realizar o seu trabalho. E esta satisfacdo seria interpretada através da exteriorizacdo
de emoc0es e percepces motivada ao longo das varias observacoes e entrevistas realizadas.
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Da anélise dos manuais resultou a percepc¢do da elevada complexidade e abrangéncia do sistema
que resulta na especializacdo dos seus utilizadores em determinados aspectos da sua funcionalidade.

4.3. Observagao participativa

As observaces decorreram num periodo de més e meio, realizadas em dois dias da semana
(segunda e quinta-feira). As observac6es foram de dois tipos: observacao participativa da realizacao
de tarefas com a ajuda do MAC-PAC e observacdo de eventos ocasionais tais como reunifes e
accOes de formacao.

A observacao de execucdo de tarefas foi participativa na medida em que ndo ocorreu de uma forma
passiva mas interactiva, em que se por um lado o observado ia mostrando aquilo que considerava
relevante, tambeém foi orientando essa apresentacdo por questdes colocadas pela investigadora e
pela necessidade de esclarecer alguns pontos que emergiam daquela interacc¢éo. Por vezes acontecia
que, num dia posterior, a investigadora colocava com novas questdes originadas por uma breve
andlise da informagdo recolhida e voltava a gerar-se um didlogo potenciador de novos
entendimentos.

No departamento Financeiro foram observadas todas as tarefas consideradas relevantes. A
relevancia das tarefas foi determinada pelo director do departamento e por necessidades de
informacdo que foram surgindo durante as observagdes. O conjunto das observacdes aqui realizado
foi precedido por uma conversa informal com o director do departamento, o qual comecgou por fazer
uma primeira indicacdo das pessoas que teriam interesse para o estudo. Neste primeiro didlogo
foram fornecidos pormenores histdricos da empresa e do departamento relevantes para o
entendimento das praticas observadas. No final do conjunto de observacdes voltou a realizar-se uma
nova conversa informal com o director do departamento, na qual a investigadora expds algumas das
suas primeiras interpretacOes sobre aquilo que observara. Esta conversa funcionou como uma
pequena sessdo de feedback.

Das observacdes efectuadas e primeira sessdo de feedback, a investigadora acabou por identificar
alguns pontos que deveriam ser abordados nas entrevistas e criou uma primeira imagem sobre a
utilizacdo do MAC-PAC e o sentimento de satisfagéo.

As observacdes realizadas no departamento de Logistica iniciaram-se igualmente por uma conversa
com o director do departamento, o qual fez a apresentacdo prévia do estudo aos seus colaboradores.
Tambeém nesta primeira conversa foram fornecidos detalhes histéricos acerca da empresa e do
departamento e foi descrita a sua organizacéo interna e distribuigéo de responsabilidades.

Neste departamento as observacdes incidiram sobre os responsaveis por cada uma das trés areas de
trabalho ai definidas: planeamento da producéo? atendimento de clientes e compras®. Cada uma
destas areas foi descrita com algum detalhe em termos de tarefas realizadas e suporte oferecido pelo
MAC-PAC. A informacéo obtida foi também determinada pelo dialogo que se foi estabelecendo em
torno dos aspectos que cada um dos participantes achou inicialmente interessantes, e foi
posteriormente complementada a pedido da investigadora.

O departamento encontrava-se numa fase de mudanca, com grande impacto na sua estrutura interna
e imagem para dentro e fora da empresa. Na Parte 1l deste relatorio sdo fornecidos mais detalhes
sobre esta situacdo e suas consequéncias na utilizacao da ferramenta informatica estudada.

* Area também denominada por programacao.
> De materiais necessarios ao funcionamento das maquinas da fabrica.
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As observagdes terminaram com uma pequena sessdo de feedback, novamente realizada com o
director do departamento e que iria também orientar a estrutura definida para as entrevistas.

A investigadora teve acesso a documentos produzidos em cada uma das tarefas/actividades
observadas bem como a impressdo dos menus do MAC-PAC.

Durante o periodo em que as observacGes foram sendo realizadas e também durante o periodo
destinado a entrevistas, ocorreram alguns eventos de relevo:

a) Formacao sobre o bug do ano 2000 que antecedeu uma auditoria & empresa para determinar
se teriam sido tomadas as providéncias necessarias para que 0s Varios sistemas técnicos e
tecnoldgicos ndo falhassem na mudanca de século. Esta auditoria viria a assegurar aos
clientes da empresa que tais providéncias haviam sido tomadas.

b) Reunido para decidir sobre medidas que permitissem lidar com a crescente complexidade do
atendimento de clientes. Este atendimento passou a ser feito na integra em Portugal, em
resultado da decisao de fechar o escritério localizado num pais da Europa Central.

c) Formacdo sobre as alteragbes a funcionalidade do MAC-PAC introduzidas pela dltima
versdo que viria a ser instalada na empresa. Esta formacdo foi direccionada para 0s
utilizadores que viriam a sentir o impacto dessas alteracGes e elaborada a partir dos
conhecimentos que essas pessoas ja possuiam.

Estes eventos vieram a revelar-se extremamente ricos em informagéo sobre a cultura da empresa,
nas dimensbes social, politica e simbdlica. Esta riqueza proveio da observacdo da interaccao
humana observada num contexto normal de trabalho em que as pessoas ignoraram o facto de estar a
decorrer uma observacéo.

Todas as observacdes foram posteriormente registadas em documentos especialmente criados para o
efeito (ver anexo Observagdes). Desta forma criou-se uma memdria escrita da preparagdo anterior a
cada observacdo, das observacdes, dos aspectos simbdlicos observados, das reflexdes realizadas
apos cada observacao e da analise efectuada.

4.4. Entrevistas

Tal como referido anteriormente, as entrevistas foram realizadas na fase final da recolha de dados.
Elas decorreram num periodo de um més, duas por semana. Estas entrevistas foram realizadas com
0 objectivo de determinar as percep¢des dos participantes sobre factores que foram surgindo como
relevantes para a identificagdo das razbes em que assenta o sentimento de satisfagéo/insatisfacao
que a investigadora tinha indicios de existir. Os aspectos abordados foram (ver guido em anexo):

a) Evolucdo do departamento e da utilizacdo das ferramentas informaticas.

b) Conceito de qualidade.

c) Formacdo em MAC-PAC.

d) Utilizacdo do MAC-PAC.

No inicio da entrevista voltou a ser explicado o objectivo da investigacdo e 0s topicos que seriam
abordados durante a entrevista. Foi também solicitada autorizacdo para a gravar e garantida a
confidencialidade das respostas.

A investigadora decidiu elaborar um guido igual para todas as entrevistas. Esta decisdo assentou na
experiéncia adquirida com um estudo de caso piloto (Santos, 1998) em que se verificou que desta
forma as diferencas de percepcdo individuais relativas a certa realidade partilhada se tornam
evidentes.
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As questdes incluidas no guido foram direccionadas para o contexto de trabalho em que a utilizagéo
do MAC-PAC se realiza e também para aspectos especificos dessa utilizacdo. As questdes sdo
abertas permitindo uma completa liberdade de resposta. Houve o cuidado de motivar respostas em
profundidade e extensdo. Foram ainda incentivados relatos de acontecimentos, de historias
organizacionais, e utilizacdo de metaforas para descrever aspectos especificos. De uma forma
interessante, 0s participantes acrescentaram as metaforas sugeridas pela investigadora, outras de sua
autoria. Estas estiveram frequentemente relacionadas com problemas e contradi¢cdes da utilizacao
do MAC-PAC.

Para finalizar, ha ainda que acrescentar que as entrevistas decorreram de uma forma descontraida e
informal, mesmo estando a ser utilizado um gravador para registar as respostas. Os participantes
mostraram-se de tal forma motivados a cooperar que a qualidade e profundidade da informacéo
chegou a superar as expectativas da investigadora.

45. Analise de dados

Durante o periodo de recolha de dados foi feito um registo da informacdo considerada relevante
para atingir os objectivos propostos para a analise dos documentos. As observagdes foram também
registadas em documentos especificos e as entrevistas foram transcritas.

Todo o processo de analise de dados assentou num método: data grounded theory. Este método
permite desenvolver teoria (interpretacdes) a partir dos dados recolhidos. Nos registos obtidos séo
procuradas ideias que descrevem percepcdes (conceitos), e frases que explicam porque algo
acontece e o que algo significa (temas). Os temas sdo construidos a partir dos conceitos referidos
pelos participantes de uma forma explicita ou implicita.

Os temas encontrados nos registos de informacdo retirada dos documentos e de observacdes
serviram para ir, pouco a pouco, definindo o guido para as entrevistas. Estes temas preliminares
serviram para formular uma primeira explicacdo para os niveis de satisfacdo expressos pelos
participantes. As entrevistas vieram permitir testar estas primeiras teorias. Os temas acabaram
alguns por ser refinados ou abandonados, e outros por ser confirmados.

No final da analise das entrevistas, a teoria que surgiu fundamentada nas experiéncias e
entendimentos dos participantes apresentava explicacGes para a alguma insatisfacdo sentida com a
utilizacdo do MAC-PAC. S6 entdo se fez a relacdo destas explicagcdes com a teoria que serviu de
ponto de partida para a investigacdo. A analise foi apenas feita nesta altura para que se minimizasse
0 risco da teoria adoptada vir a condicionar a procura de informacéo e a interpretacdo dos dados.

Assim, procurou-se enquadrar cada uma das explicacfes encontradas nos aspectos estruturais,
sociais, politicos e simbolicos do trabalho e nas mesmas quatro dimensGes que se esperava
existirem para expectativas/experiéncias de suporte ao trabalho. A investigadora teve o cuidado de
procurar de uma forma exaustiva enquadramentos alternativos ou mesmo aspectos que nao fosse
possivel enquadrar naquelas quatro dimensdes. Os resultados desta analise encontram-se descritos
na parte |11 deste trabalho.
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5. Contexto do estudo

Esta parte do relatério descreve de uma forma muito genérica a industria automovel, a empresa
onde decorreu 0 estudo e o grupo de participantes no estudo. O objectivo desta descricdo &
introduzir alguns dos aspectos que orientaram e condicionaram todo o trabalho de investigacéo,
bem como introduzir o leitor na realidade especifica da empresa estudada.

5.1. Sector automovel

O sector automovel engloba construcdo de automdveis, sua comercializacdo, fabricas de
componentes, oficinas de reparagdo, comercializagdo de combustiveis e lubrificantes, fabricas de
pneumaticos, etc. Este € um sector caracterizado por elevada competitividade entre empresas
concorrentes. Esta competitividade tem levado a que 0s empresarios invistam cada vez mais na
modernizacdo dos processos de producdo bem como na qualidade dos servigos prestados aos
clientes, especialmente importante num mercado de relativa pequena dimensao como € o Portugués.

A implementacdo de normas de qualidade, a defesa do ambiente, a aplicagcéo da legislacdo vigente
relativa a seguranca e higiene no trabalho e a formacéo profissional sdo factores considerados de
importancia primordial para o refor¢o da capacidade concorrencial das empresas. S80 0s proprios
clientes que acabam por exercer uma pressao importante para que os seus fornecedores adoptem
normas de qualidade e obtenham as certificacGes necessérias. Este facto conduz a uma maior
homogeneidade e transparéncia dos processos de fabrico das varias empresas do sector.

Todo o sector enfrenta a necessidade de reciclar a grande quantidade de produtos langados no
mercado bem como os residuos produzidos durante o processo de fabrico. Esta reciclagem é feita ja
em grande escala na Europa. Em Portugal esta ainda em fase de arranque, procedendo-se a
adaptacéo da legislacdo a uma nova realidade de produgdo e consumo.

A poluicdo ambiental causada tanto pelos processos de fabrico como pelos préprios produtos (ex:
automoveis) tem vindo tambeém a ser foco de atencdo por parte dos empresarios do sector. Esta
crescente atengdo tem surgido em consequéncia da pressdo exercida pela opinido publica.

De uma forma muito sucinta, fica aqui feita a referéncia a alguns dos aspectos mais relevantes na
caracterizacdo do sector.

5.2. Aempresa

A Empresa X produz componentes para 0 motor dos veiculos automoveis. Foi criada no inicio dos
anos 90 por um grupo empresarial brasileiro. A sua fundagéo permitia ampliar a capacidade de
producdo e melhorar o fornecimento a industria automadvel europeia. Recentemente o grupo a que a
Empresa pertence foi adquirido por um importante grupo Europeu.

A carteira de clientes da empresa inclui muitos dos mais importantes construtores da Europa (Audi,
Mercedes-Benz, BMW, Opel, Renault, VVolvo, Fiat, entre outros), sendo o principal fornecedor da
grande maioria deles. Desde o inicio da laboracdo que a Empresa X tem atribuido grande relevancia
a implementacdo de um Sistema de Garantia da Qualidade. Ao longo dos anos em que tem vindo a
laborar obteve ja diversas certificacdes, as quais foram sendo reconhecidas pelos seus principais
clientes.
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A preservacdo do ambiente tem preocupado 0s seus responsaveis, pelo que decidiram implementar
um sistema de gestdo ambiental. Também nesta area a empresa conseguiu algumas certificacoes.

Tal como se vai tornando uma préatica cada vez mais generalizada no sector, a Empresa X tem
apostado na exceléncia técnica e na satisfagdo dos seus clientes. Na area da exceléncia técnica tem
apostado na melhoria continua dos processos, no controlo rigoroso dos mesmos e na formacao e
motivagéo dos seus recursos humanos.

O fornecimento atempado de um produto de elevada qualidade, associado a uma imagem de
fiabilidade e transparéncia proporcionada pelas sucessivas certificacbes sdo considerados factores
essenciais para garantir a satisfacdo dos clientes.

Esta é uma caracterizacdo genérica do contexto em que se realizou o estudo de caso descrito na
PARTE Il deste relatorio.
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PARTE Il: Satisfacdo sentida com utilizacdo do MAC-
PAC

6. Departamento Financeiro.

6.1. Realidade de trabalho partilhada.

6.2. Factores histdricos.

6.3. Utilizag&o das ferramentas informaticas.

6.4. Diferencas de interpretacdo ao nivel individual.
6.5. Problemas e contradicoes.

6.6. Satisfacdo sentida.

7. Departamento de Logistica.

7.1. Realidade de trabalho partilhada.

7.2. Factores histdricos.

7.3. Utilizag&o das ferramentas informaticas.

7.4. Diferencas de interpretacdo ao nivel individual.
7.5. Problemas e contradicdes.

7.6. Satisfacdo sentida.
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Este capitulo apresenta a realidade de trabalho e de utilizacdo do MAC-PAC, tal qual é entendida
pelos participantes na investigacdo. Como se vera, em ambos 0s departamentos existe um
sentimento de insatisfacdo relativo ao suporte disponibilizado pelo MAC-PAC. No entanto, esta
insatisfacdo é sentida de uma forma mais intensa no departamento de Logistica. Nos dois
departamentos, esta insatisfacdo ¢ minimizada pela utilizacdo de uma folha de célculo electronica.
A folha de célculo é usada em conjunto com uma ferramenta® do AS400 que permite fazer uma
pesquisa as bases de dados, seleccionando aqueles que obedecem a determinados critérios -
QUERY400. Com pequenos programas que colocam os dados seleccionados nas folhas de calculo
torna-se entdo possivel criar relatérios que permitem auxiliar a tomada de decisdo, analisar a
qualidade dos dados introduzidos via MAC-PAC e controlar a execugdo das tarefas de outros
utilizadores.

Nas proximas seccOes serdo apresentados os contextos de utilizacdo do MAC-PAC nos dois
departamentos bem como as possiveis razdes para 0s niveis de insatisfacdo sentidos. Sempre que
for necessario para fundamentar alguma interpretacdo apresentada neste capitulo serdo incluidas
citacOes retiradas das entrevistas efectuadas.

Para cada departamento é descrita a realidade de trabalho que serve de contexto a utilizagcdo do
MAC-PAC. Esta descricdo encontra-se assente nas percep¢des dos participantes sobre o conjunto
de tarefas que executam, a forma como é feita a coordenacdo e controlo dessas tarefas, as
responsabilidades individuais e de grupo, o fluxo de informacéo, o processo de decisdo e alguns dos
problemas inerentes ao trabalho que executam. O capitulo descreve a visdo comum aos varios
participantes sobre o trabalho que realizam e, sempre que possivel, sdo realcados entendimentos
particulares a individuos ou subgrupos.

Em seguida séo descritos alguns dos factores histéricos que determinaram que a realidade de
trabalho evoluisse para a forma descrita anteriormente, a utilizacdo do MAC-PAC e ferramentas
auxiliares € entdo descrita. A seguir sdo realgadas as diferengas individuais que levam a uma
utilizacdo das ferramentas informaticas de contornos ligeiramente diferentes. Por fim sdo
identificados problemas e contradi¢fes entre 0 que o0s responsaveis da empresa definiram como
regras e procedimentos de trabalho, e as suas expectativas quanto a uma adequada utilizacdo das
ferramentas informaticas. Para cada departamento sdo entdo indicadas as razbGes para algum
sentimento de insatisfacdo expresso pelos participantes.

6. DEPARTAMENTO FINANCEIRO.

A seguir sdo apresentados a forma como o trabalho se encontra organizado, os factores histéricos de
relevo que conduziram a essa organizacdo, a utilizacdo do MAC-PAC, as diferengas individuais
relacionadas com a percepcdo sobre organizacdo de trabalho e utilizacdo das ferramentas
informaticas, os problemas e contradi¢cdes das préaticas de trabalho e da utilizacdo do MAC-PAC.
No final da secgédo é definida a satisfacdo ou insatisfacdo expressada pelos participantes de acordo
com factores apresentados nas subseccdes anteriores.

® O termo ferramenta seré usado nesta parte do relatrio para referir qualquer aplicacio informéatica usada na empresa.
Uma vez que aqui sdo descritas as percepc¢des dos participantes no estudo serdo mantidos os termos por eles usados em
vez dos termos usados pela investigadora.
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6.1. Realidade de trabalho partilhada

Grande parte do trabalho realizado no departamento é realizado com base na informacéo que chega
de outros departamentos sobre custos e receitas, tais como, custos de producdo, facturacdo emitida,
compras a fornecedores, etc.

O trabalho encontra-se organizado em torno de tarefas bem definidas e atribuidas aos diversos
funcionarios.

"Eu fiquei numa area. Portanto, eu fiquei numa area bem definida e os meus colegas também tém areas
definidas. (...)Cada um de nés tem as suas atribuicdes."

Algumas dessas tarefas sdo a facturacdo, os pagamentos a fornecedores, recepc¢do de pagamentos de
clientes, contabilidade geral e analitica, producdo de informacdo fiscal, emissdo dos balancetes
mensais, gestdo de tesouraria, controlo de custos, gestdo de bens fixos. As tarefas estdo atribuidas
aos funcionérios do departamento de uma forma bem definida, cada um dos quais conhece bem as
suas responsabilidades e critérios de desempenho. O desempenho de cada funcionario € avaliado em
termos da qualidade dos dados e informacdo produzidos bem como pela capacidade demonstrada
para detectar erros nos dados provenientes de outros departamentos. A informacdo é normalmente
associada as folhas de célculo criadas electronicamente. Os dados encontram-se nas bases de dados,
sdo introduzidos através do MAC-PAC e é a partir desses dados que a informacdo é produzida. A
qualidade dos dados esta relacionada com a forma como espelham eventos relevantes para o normal
funcionamento da empresa (recepcdo de encomendas, facturagdo, producgéo, expedicdo, etc.). A
qualidade da informacéo esta relacionada com o suporte que oferece a tomada de deciséo e deteccao
atempada de situacfes consideradas anémalas.

As tarefas sdo executadas de uma forma independente. Cada funcionario sabe que informacéo
necessita para executar as suas tarefas e onde a encontrar, bem como qual o tipo de informacdo que
deve produzir em resultado do trabalho que executa. Desta forma de trabalhar resulta um
sentimento de autonomia na realizacdo do trabalho.

"Portanto, eu ndo sei 0 que o0 meu colega esta a fazer. (...)Tem uma area definida, tem responsabilidades, esta na
dependéncia do Dr. ... que é o director da area financeira. Ndo me vou meter na area dele, nem ele se vai meter na
minha. (...) Nds ali temos trabalhos que sdo auténomos".

A realizacdo de cada uma das tarefas e feita de uma forma repetitiva, més apds més. O
departamento interage essencialmente com outros departamentos da empresa. O exterior relevante
esta reduzido as entidades que fazem o controlo fiscal das actividades da empresa. Sendo assim, as
tarefas realizadas no dia a dia caracterizam-se essencialmente por uma grande estabilidade e
previsibilidade em termos de problemas que podem surgir.

"No dia a dia sdo trabalhos técnicos da area financeira e da area de contabilidade. (...) porque nds temos que
responder as exigéncias e a legislagao portuguesa. "

O departamento € periodicamente sujeito a auditorias internas e externas. Estas auditorias sao
encaradas como mecanismos destinados a controlar a qualidade do trabalho realizado. Os
participantes referiram que as auditorias fazem surgir um sentimento de seguranca nos funcionarios
do departamento. Esta seguranca resulta da nocéo de que se surgirem problemas na realizacdo das
tarefas, eles serdo associados as pessoas responsaveis por eles. Como o desempenho individual é
também baseado em informacéo sobre os erros de utilizacdo e/ou execucao das tarefas suportadas
pelo MAC-PAC, cada funcionario sabe que a si s6 serdo imputados 0s erros que realmente cometeu
e que as razOes dos erros poderdo ser analisadas para que a gestdo possa concluir da gravidade da
accao que conduziu ao erro verificado.
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"Eles [auditores] vao ver todas as areas e vao ver todos os procedimentos a nivel contabilistico. Esses ai sim,
a nivel contabilistico e a nivel fiscal. E ver se est4 tudo de acordo com o que € exigido pela lei."

"Enquanto este sistema aqui, a gente passado um ano ou dois, sabemos quem foi o operador, quem foi a
pessoa que errou e porque é que errou."

Enquanto que o conceito de qualidade é percebido como positivo porque da eliminacdo de erros
resulta a reducdo de custos, as normas aplicaveis ao departamento sdo vistas como desadequadas a
realidade fiscal do pais e os procedimentos parecem ter sido definidos sem que tenha sido
considerada a especificidade das tarefas executadas.

"(...)as coisas saem mais baratas sendo feitas bem a primeira vez."
"Eles [quem definiu os procedimentos de trabalho] trabalham mais nas directrizes para poder fazer um
procedimento que eles pensam que se adapta a toda a gente. Nao € especifico para a area de cada um."

A coordenacdo das tarefas é realizada pelo contabilista responsavel da empresa. Essa coordenagdo é
feita pela execucéo das suas proprias tarefas, nomeadamente para a producdo de balancetes. Estes
balancetes s podem ser produzidos depois das tarefas dos restantes funcionarios terem sido dadas
por terminadas nesse més. Os balancetes, ap6s terem sido produzidos sdo também mecanismos de
controlo do desempenho individual.

"Sou 0 que assina as contas, portanto, as demonstracdes financeiras, o balanco... sou eu que assino as
declaracdes fiscais. (...)Sou o responsavel oficial pela contabilidade."

O responsavel pelo departamento é o seu director, o qual responde perante a administracdo pela
forma como o trabalho € realizado.

No departamento, os funcionarios trabalham em open space. Cada um dos funcionarios possui 0 seu
proprio espaco de trabalho e computador com ligacdo ao sistema AS400 e Internet. O espaco
reservado a cada funcionério é idéntico. O espaco reservado ao director é ligeiramente mais
fechado, mas ainda assim em estreito contacto com os seus colaboradores.

6.2. Factores historicos

O departamento entrou em funcionamento nas instalagdes da empresa cerca de um ano apos esta ter
iniciado a actividade. Inicialmente a contabilidade era feita numa empresa especializada. O primeiro
director veio do Brasil e deteve a direc¢cdo apenas por alguns meses. Em sua substituicdo veio um
outro director, também brasileiro, o qual se manteve em fungdes até um pouco depois da realizagdo
do estudo de caso descrito neste relatério.

O departamento passou por uma substituicdo quase total dos primeiros funcionarios. Por essa altura,
cerca de 7 meses ap0s o inicio da laboracéao, foi admitido o contabilista da empresa e alguns outros
funcionarios com maiores habilitacdes literarias.

Ao longo da sua existéncia, o volume de trabalho foi aumentando. Este aumento € resultado de um
maior numero de documentos que é necessario processar e também produzir. Dado o aumento que
se tem verificado na producdo, tem-se tornado necessario tratar um cada vez maior volume de
informacdo. No entanto, a cada vez mais eficiente utilizacdo das ferramentas informaticas
disponiveis tem permitido aumentar a produtividade do departamento pelo que o resultado final € a
manutencdo da estabilidade da sua estrutura interna. Aquele aumento de produtividade foi
relacionado com a maior rapidez de execucéo das tarefas.
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6.3. Utilizacdo das ferramentas informaticas

O MAC-PAC surge neste departamento como uma ferramenta essencial para a execugéo das tarefas
que Ihe sdo proprias.

"Isso parava a fabrica. Isso ai ndo tenho a menor divida."

A sua utilizagdo esta a ser feita desde 0 momento em que a contabilidade comegou a ser realizada
na empresa. No inicio, quando 0 MAC-PAC estava a ser instalado e adaptado a realidade de
trabalho, os técnicos da empresa que o forneceu fizeram algumas demonstracbes sobre o seu
funcionamento. Estas demonstracdes foram feitas no proprio local de trabalho das pessoas e
referiram apenas 0s aspectos que eram necessarios a execucao imediata das tarefas do funcionario
em formacao.

"Essa formacao foi-me dada por... pelos formadores. Eles estavam aqui a trabalhar na implantacéo do sistema.
Foi uma formacao de choque.”

Com o decorrer do tempo, e por forma a desenvolver os conhecimentos e especializar-se na
utilizacdo da funcionalidade de suporte as tarefas executadas, cada funcionario foi procedendo a
uma auto-aprendizagem. Esta poderia ser feita através de simulacéo, recorrendo & versdo demo
disponibilizada pelo departamento de informética. Porém, grande parte desta auto-aprendizagem foi
feita por experimentacdo no dia a dia. Esta auto-aprendizagem esteve sempre condicionada pelas
limitacGes de tempo disponivel decorrentes da necessidade de realizar atempada e correctamente o
trabalho de rotina. Também o receio de experimentar algo que viesse a ter resultados negativos no
proprio trabalho ou no trabalho dos colegas foi um factor inibidor desta auto-aprendizagem. Todas
estas dificuldades bem como a grande complexidade do MAC-PAC favoreceram uma certa visao
espartilhada dessa funcionalidade, muito direccionada para as necessidades basicas de suporte.

"Depois trabalha-se em pratica simulada. Vamos fazer uma factura, vamos fazer um documento, vamos fazer uma
saida, vamos fazer um registo, vamos apagar, vamos alterar...fazia-se uma pratica simulada dentro dessa versao
demo. As op¢des que cada utilizador tem ndo sdo muitas. Portanto, existe uma segregacéo de fungdes."

Os funcionarios que chegam ao departamento sdo ensinados pelos colegas mais antigos a utilizar o
MAC-PAC, a medida que estes lhes explicam as tarefas a executar com o auxilio daquela
ferramenta. Desta forma a experiéncia de utilizacdo € passada ao longo do tempo as pessoas que
vao integrando a equipa. A partir desse ponto espera-se gque as pessoas progridam na sua capacidade
de utilizacéo fazendo a auto-aprendizagem atras referida.

"Seria pelo efeito de multiplicacdo, ou seja, todos os utilizadores da financeira sabem mais ou menos trabalhar
com todos os médulos. Uns mais, uns menos. (...)Mas suponhamos que iria para la...o que é que acontece? Havia
uma pessoa que lhe passava o know how..."

"Quer dizer...nés ndo temos muito tempo, mas pronto temos que nos adaptar.”

Sempre que séo instaladas novas versdes do MAC-PAC, o departamento de Informatica organiza
sessOes de formacdo para as pessoas cujo trabalho vai sofrer o impacto das alteracbes de
funcionalidade introduzidas.

"Estou a trabalhar com este sistema [versdo do MAC-PAC instalada recentemente] a partir de agora, segunda-
feira. Conhego aquilo, ¢é facil adaptar-me, mas ha certas rotinas que ainda nem sequer experimentei. Ainda ndo
tive tempo para ver."

"...eu ndo chamo formacao, chamo mais uma conversa em que havia a intervencdo das pessoas da informatica e
havia uma intervencéo do utilizador."

Na fase de instalacdo, 0 MAC-PAC foi adaptado aquilo que os gestores da empresa decidiram ser a
forma de realizar as diversas tarefas nos véarios departamentos. Esta adaptacéo foi feita numa época
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em que os funcionérios se iniciavam nas tarefas que lhe foram atribuidas, ndo tinham qualquer
experiéncia de utilizacdo daquela ferramenta informatica ou de outra semelhante, e a propria
empresa tinha um tempo de existéncia muito pequeno.

No entanto, 0 MAC-PAC acabou por determinar a forma como as tarefas sdo executadas,
favorecendo a especializagcdo dos funcionarios e permitindo uma maior eficiéncia na sua realizacédo
a medida que os conhecimentos de utilizacdo vdo aumentando. A realizagdo das tarefas com o
suporte do MAC-PAC caracteriza-se por uma repeticdo continua dos mesmos passos, considerada
como propiciadora de uma aprendizagem mais rapida.

"Porque quando chegamos a empresa o sistema ainda néo estava implantado e nos tivemos que fazer o desenho
das situacdes... as adaptacBes necessarias ao nosso trabalho aqui. Aquilo que teriamos que fazer no futuro."

"Estavam cé a tentar ajustar o...pronto, a fazer o desenho da informética com que esta empresa iria trabalhar."

Com excepc¢do dos momentos em que 0 acesso a rede ndo é possivel ou quando o nivel de utilizacdo
se torna muito elevado, o acesso aos dados é muito rapido e a velocidade de processamento é
também elevada.

Uma das principais vantagens do MAC-PAC € a integracdo dos varios modulos que oferecem o
suporte informatico as tarefas dos varios departamentos. Isto permite que os dados introduzidos
noutros departamentos venha alimentar directamente as contas geridas pelo departamento e seja
possivel consultar esses dados sempre que surjam duvidas relativas a saldos contabilisticos ou outra
informacdo contabilistica relevante. Desta forma a comunica¢do com 0s outros departamentos da
empresa acaba por ser mais rapida e actualizada na medida em que é possivel trabalhar sobre os
mesmos dados. Por outro lado, o MAC-PAC permite controlar o desempenho dos varios
departamentos e forcar ao cumprimento de regras e procedimentos estabelecidos previamente.

"A integracdo dos mddulos é uma delas [vantagens]. A estrutura das tabelas é também uma vantagem ja que
permite obter informacéo variada."”

"Nos nunca fechamos um més sem as coisas estarem correctas. As vezes pode acontecer, ninguém é infalivel, ndo
é? E no més seguinte de certeza absoluta que a coisa é detectada.”

Em termos individuais, 0 MAC-PAC permite o controlo do desempenho ao registar todos os
detalhes relevantes sobre cada operacao realizada pelo utilizador: sua identificacdo, data e hora de
realizagdo, passos realizados, etc. Este controlo é sentido como uma seguranca de que a cada pessoa
S0 serdo imputados os erros que realmente cometeu.

O MAC-PAC é considerado uma ferramenta muito complexa, pelo que o conhecimento que 0s seus
utilizadores possuem se limita a funcionalidade essencial para o seu dia a dia de trabalho. Por ndo
permitir alterar defini¢bes iniciais nem a informacdo que produz em forma de relatorios, é
considerado pouco flexivel.

"O MAC-PAC exige uma especializagdo em determinada utilizac&o."

"Os mapas que nao estdo adequados as necessidades."

Nos Vvarios menus acessiveis em cada posto de trabalho sdo vérias as opc¢des que ndo sdo usadas. A
maior parte porque servem para produzir relatorios inadequados as reais necessidades de
informacdo, outras porque a sua utilizagdo tornaria a realizagdo das tarefas mais complexa e ainda
outras porque se desconhece a sua utilidade.

"Nao vale a pena trabalhar com elas [op¢fes dos menus ndo usadas] porque nés temos outras ferramentas que
acabam por colmatar... Que preenchem essas situacdes."
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Os relatdrios produzidos sdo pouco apropriados as decisdes que é necessario tomar. Apresentam
muita informacéo, alguma da qual irrelevante, e ndo permitem ter uma visdo global das situaces.
Os relatérios que de facto sdo usados sdo aqueles que apresentam informacao para o fisco e 0s
solicitados pelos auditores externos e internos.

"Alids, os relatérios do MAC-PAC sdo uma grande porcaria (dito assim...). Aquilo é uma super-abundancia
fastidiosa de dados, de linhas, de linhas em branco que ndo servem para nada.”

Para colmatar falhas ao nivel da informacéo produzida foi incentivada desde o inicio a utilizagéo de
uma folha de célculo electronica. Esta ferramenta é considerada muito simples e facil de utilizar,
permitindo rapidamente criar relatérios direccionados para determinada finalidade. Os dados a
partir dos quais os relatérios sdo produzidos provém das bases de dados do AS400. Eles sdo
seleccionados a partir de queries e descarregados nas folhas de calculo através de macros
produzidas pelo especialista da empresa em AS400.

"(...) é o sistema gerador de relatérios QUERY400. Que permite uma grande liberdade no tratamento de
informacao."

"Porque é flexivel, é extremamente flexivel. O ... [folha de calculo] é uma ferramenta muito completa, que faz
graficos, faz tudo..."

"A folha de célculo minimiza a insatisfagdo com o MAC-PAC. E indispenséavel. E uma ferramenta versatil e de
facil aprendizagem."

Os relatorios produzidos na folha de célculo sdo usados como suporte da tomada de decisdo. Isto
acontece porque existe a percepcdo de que ao permitirem ter uma visdo global das situacdes de
acordo com a forma como quem os produz entende o negécio, eles ajudam a atribuir significado aos
dados a partir dos quais foram criados. Para alem disso permitem controlar a qualidade desses
mesmos dados ao facilitar a deteccdo de valores que saem fora de limites considerados aceitaveis.
Desta forma, a utilizacdo da folha de célculo contribui para o sentimento de que as decisdes estdo
assentes em informacdo correcta e actual. Contribui ainda para que os seus utilizadores se sintam
mais confiantes quanto a sua capacidade de resolucdo rapida de problemas, a qual é reconhecida
pela empresa como um factor positivo no desempenho individual.

"Ha ali um trabalho de anélise que é mais ou menos inconsciente (...). E entdo, em alguns relatérios isso é
importante.”

"A parte do ...[folha de célculo] é mais uma parte para a gestdo... para nés gerirmos e controlarmos. Claro que
...[a folha de calculo] com dados tirados do AS."

Para além da tomada de decisdo, os relatorios produzidos na folha de calculo servem ainda de
suporte as auditorias, tornando-as mais rapidas e eficazes. Isto acontece por permitirem aos
auditores encontrarem de uma forma clara e rapida a informacao que procuram sobre a forma como
as actividades sdo executadas.

Enquanto que o MAC-PAC favorece uma especializacdo em determinado tipo de utilizagéo e o
sentimento de que é muito maior a funcionalidade que se desconhece do que aquela que se conhece
ou é possivel conhecer no tempo disponivel para isso, a folha de calculo permite a troca de
conhecimentos e informacgdo entre as pessoas. Todas as pessoas fazem 0s seus queries, criam as
suas folhas de célculo, produzem os seus relatorios. Existe uma realidade de utilizagéo partilhada e
propiciadora de alguma coeséo entre os utilizadores.
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6.4. Diferencas de interpretacdo ao nivel individual

Nas trés subseccOes anteriores foram apresentados os aspectos que, de uma forma geral, foram
referidos por todos os participantes provenientes deste departamento. No entanto, ha que realgar o
facto de existirem diferengas nas preocupacgdes profissionais bem como nos conhecimentos de
utilizacdo dos varios participantes. Dai que os niveis de utilizacdo da folha de calculo variassem de
caso para caso, sendo mais intensa nas pessoas que desempenham tarefas mais complexas e
portanto necessitam de obter diferentes perspectivas sobre os dados armazenados.

Também as pessoas com maior autoridade dentro do departamento mostraram atribuir uma maior
importancia ao MAC-PAC sem, no entanto, deixarem de realcar as suas limitagdes.

E atribuida uma grande importancia ao controlo do desempenho individual e da qualidade dos
dados trabalhados, embora a forma como estes dois aspectos sdo abordados varie consoante se trate
de uma pessoa que faz por norma esse controlo ou é normalmente objecto desse controlo.

Mas, de facto, neste departamento as diferencas nas percepces relativas a forma como o trabalho
se encontra organizado, aos conceitos que o orientam e a utilizacdo das ferramentas informaticas
néo sdo significativas. Ao mesmo tempo que existe algum individualismo na forma como as tarefas
séo realizadas, existe também a no¢do de que todos trabalham numa mesma direccdo e partilham
objectivos.

6.5. Problemas e contradicdes.

A anélise dos dados recolhidos real¢ou alguns dos problemas e contradi¢Ges relativos a utilizagdo
das ferramentas informaticas, os quais estdo na origem de alguma da insatisfacdo sentida. O
primeiro desses problemas ¢é a forma como a aprendizagem da utilizacdo do MAC-PAC ¢ feita. Por
um lado, os participantes expressaram dificuldade em encontrar tempo disponivel para fazer a auto-
aprendizagem necessaria, a qual apresenta algumas dificuldades dificeis de ultrapassar. O MAC-
PAC é uma ferramenta complexa, sobre a qual apenas foram fornecidas algumas explicacdes
iniciais direccionadas para areas de interesse imediato. Os utilizadores ndo possuem expectativas
especificas sobre que potencialidades do MAC-PAC, para além daquelas que Ihes foram vagamente
referidas. Desta forma uma exploracdo da funcionalidade do MAC-PAC é sempre algo confusa,
sem uma finalidade que possa ser estabelecida & partida. E que pode vir a revelar-se apenas uma
pura perda de tempo.

A transmissdo de conhecimentos feita pelos colegas mais antigos revela-se também problematica. E
a experiéncia diaria de utilizacdo que € transmitida, por isso mesmo muito mais direccionada para
aspectos essenciais dessa funcionalidade. E portanto uma formagdo eminentemente pratica e dada
por pessoas que conhecem bem a complexidade’ da ferramenta e as dificuldades de quem se inicia
na sua utilizacdo. No entanto, é também uma formacdo que inevitavelmente ird propagar
sentimentos de insatisfacdo e ira recair sobre a funcionalidade conhecida. Também desta forma se
vai legitimando ao longo do tempo a néo exploracdo dos aspectos dessa funcionalidade que nédo se
conhece.

Alguns factores determinam uma grande motivacdo para utilizar a folha de calculo electronica:

a) Grande parte da informacao que é usada no processo de tomada de deciséo € criada na folha
de calculo electrdnica, a partir dos dados provenientes das bases de dados do AS400.

" Esta percepcdo de complexidade resulta das dificuldades sentidas na exploracio das potencialidades do MAC-PAC e
da nog¢do de que apenas se conhece uma pequena parte da funcionalidade total.
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b) Na avaliacdo do desempenho individual, a capacidade para resolver rapida e correctamente
0s problemas € apreciada pelos responsaveis pelo departamento e empresa, e esta
capacidade parece sair reforcada com a informacdo que é possivel produzir na folha de
calculo.

¢) Num departamento para o qual a qualidade dos dados surge como tdo importante, a folha de
calculo electronica permite fazer o controlo dessa qualidade melhor do que o MAC-PAC.

d) Os auditores externos recorrem aos relatérios produzidos no departamento como forma de
terem acesso ao registo da realizacdo das tarefas.

Desta forma, ndo admira que a folha de céalculo tenha passado do estatuto de uma ferramenta
informatica secundaria, usada apenas para superar pequenas insuficiéncias do MAC-PAC, para uma
ferramenta que as pessoas consideram indispensavel no seu dia a dia de trabalho e que Ihes
proporciona um sentimento de autonomia.

6.6. Satisfacéo sentida

Em resumo de tudo o que ficou dito nas secgdes anteriores, os participantes no estudo do
departamento financeiro expressaram claramente reconhecer a importancia do MAC-PAC como
suporte informatico, ndo s6 das tarefas realizadas no departamento mas também na maior parte das
actividades da empresa. Neste departamento, o factor de maior satisfacdo provém da integracdo dos
varios modulos que constituem a ferramenta informatica, os quais permitem uma maior eficiéncia
na realizacdo das operacdes contabilisticas.

No entanto, o estudo revelou um sentimento de insatisfacdo com alguma importancia e que advém
da grande complexidade da ferramenta informatica que desmotiva a exploracdo da sua
funcionalidade. Outro factor de insatisfacdo é a inflexibilidade daquela ferramenta em termos da
informacgdo que produz e que ndo é possivel fazer variar consoante as necessidades. Finalmente,
também a impossibilidade de alterar as defini¢Ges iniciais por forma a ir adaptando a ferramenta
informatica as mudancas que inevitavelmente se vdo produzindo ao longo do tempo na forma de
realizar as tarefas foi referido como um factor de grande insatisfacéo.

7. DEPARTAMENTO DE LOGISTICA

Nesta sec¢do encontram-se descritos, para o departamento de logistica, a forma como o trabalho se
encontra organizado, os factores historicos de relevo que conduziram a essa organizacdo, a
utilizacdo do MAC-PAC, as diferencas individuais relacionadas com a percepcao sobre organizagao
de trabalho e utilizacdo das ferramentas informaticas, os problemas e contradi¢cdes das praticas de
trabalho e utilizagdo do MAC-PAC. No final da sec¢do é definida a satisfacdo ou insatisfacdo
expressada pelos participantes de acordo com factores apresentados nas subsecgdes anteriores.

7.1. Realidade de trabalho partilhada

Através deste departamento, a empresa estabelece um contacto permanente com a parte do seu
ambiente exterior que Ihe permite manter a fabrica em laboragdo continua. O trabalho encontra-se
organizado em torno de trés actividades: atendimento de clientes, compras a fornecedores de artigos
para a manutencdo das méaquinas da fabrica, e programacéao da producéo (inclui compra de matéria-
prima).

O sector de atendimento de clientes recebe as encomendas, faz o acompanhamento dessas
encomendas para que seja possivel responder as solicitacfes dos clientes e controla a expedi¢do dos
produtos para que cheguem ao cliente nas melhores condicGes e dentro dos prazos estabelecidos.
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A cada encomenda chegada por fax, telefone ou EDI (Electronic Data Interchange), o cliente pode
ir acrescentando pedidos semana a semana, de acordo com percentagens previamente contratadas.
As quantidades encomendadas vao determinar a programacao diaria da producéo e vao dar origem a
reserva de lotes de produtos em armazém.

Depois das quantidades encomendadas terem sido produzidas, sdo emitidas listas de aviamento que
servem para avisar a fabrica sobre os artigos a enviar, as quantidades e cliente a quem se destinam.
Elas contém também a localizacdo dos artigos em stock e a indicacdo dos lotes que seréo
facturados. Com as ordens de fabrico ja tinham seguido as instru¢des de embalagem.

Finalmente procede-se a emissdo de guias de remessa que seguirdo com os produtos até aos clientes
e procede-se a facturacdo das quantidades pedidas.

Depois das encomendas terem sido recebidas é necessario emitir ordens de fabrico, de acordo com a
capacidade da fabrica. Ao longo de todo o tempo em que uma encomenda pode estar aberta, vai-se
tornando necessario fazer adaptacfes ao plano de producdo por forma a incluir os novos pedidos do
cliente. Estes podem referir aumentos ou diminuic¢des das quantidades encomendadas. A ocorréncia
de erros de producéo ou problemas que obriguem a abrandar a producao podem resultar também em
alteracdes ao referido plano.

Para que a fabrica possa garantir a producdo planeada é necessario manter as maquinas a funcionar
nas melhores condigdes. Para que tal aconteca, a area de compras € responsavel por manter acordos
de fornecimento dos materiais necessarios ao bom funcionamento dessas maquinas. Como nem
sempre € possivel garantir que as entregas sdo feitas nas datas acordadas é mantido um stock
minimo para 0os materiais criticos a producéo.

A matéria-prima a partir da qual os produtos sdo elaborados demora trés meses em viagem para
chegar a empresa. A sua manutencdo em stock € sujeita a um apertado controlo para que exista
sempre a quantidade necessaria para satisfazer as encomendas sem que, no entanto, suba acima de
limites que garantem um custo de armazenagem aceitavel. Este controlo € especialmente complexo
pelo facto das quantidades encomendadas poderem ser alteradas até ao momento em que o produto
acabado € expedido. Este controlo € feito em estreita ligacdo com o plano de producgédo pelo que
cabe a &rea da programacdo da producdo a responsabilidade de fazer as encomendas da matéria-
prima.

Esta breve descricdo das actividades do departamento tem por objectivo fazer realcar os seguintes
pontos:

a) O departamento tem uma importancia vital para a empresa.

b) A acentuada exposi¢do do departamento ao ambiente exterior a empresa faz com que esteja
mais sujeito a acontecimentos pouco previsiveis e/ou controlaveis.

c) Pelo facto das actividades dependerem umas das outras torna-se fundamental uma
coordenacdo eficaz para que informacdo e decisdo possam fluir de forma adequada a
resolucdo dos problemas.

Dada a complexidade de cada uma das actividades existe um responsavel, o qual executa as tarefas
criticas. Cada uma destes responsaveis tém colaboradores a eles associados que desempenham
tarefas de menor importancia. As trés areas sdo geridas com grande autonomia pelos seus
responsaveis, dos quais se espera dedicacdo e capacidade de resolucdo de problemas.

"Esta a trabalhar de uma maneira diferente. Ha uma nova estrutura, dividiu-se o departamento em 3 areas:
compras, atendimento a clientes e programacdo da producdo. E estamos dependentes directamente da
administracéo."
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O departamento tinha um director na altura em que decorreram as fases de recolha de dados, o qual
saiu da empresa ja depois do estudo ter terminado.

Sempre que é necessario resolver problemas comuns ou planear ac¢cdo conjunta sdo realizadas
reunides entre os trés responsaveis (coordenadas pelo director na altura em que decorria o estudo).
O controlo do desempenho individual e das trés equipas de trabalho era realizado pelo director do
departamento e pela administracdo da empresa.

"Muito complicado de responder...quem controla? Eu hierarquicamente tenho um chefe que é o director do
dep...do DLO, que neste momento se chama DLO. Acima dele tenho a administracdo. Digamos que eu nesta altura
estou um bocado independente da minha chefia directa. Basicamente, directamente a administragéo."”

Durante o periodo de observagdes foi possivel constatar a grande presséo de trabalho a que as varias
areas estavam sujeitas. Esta pressdo foi referida como sendo consequéncia de uma politica
cliente/fornecedor que incentiva o constante contacto e satisfacdo dos clientes, sejam eles internos
ou externos a empresa. Tambeém o trabalho em open space obriga a uma constante disponibilidade
para atender as solicitagdes dos clientes internos.

"Ha sempre uma pressdo do exterior. Essa acaba por ser...ndo diria desvantagem...essa acaba por ser uma
pequena desvantagem que é criada pela politica cliente fornecedor...mesmo interno...e da disponibilidade
constante, do open space. As pessoas estdo constantemente a ser cobradas e a ser interrompidas. Ndo da muitas
vezes para poder concentrar e estar ali a seguir uma linha correcta de pensamento e logica. Muitas vezes chega-se
a um ponto que se perde...ja ndo se sabe o que se passou."

A politica da qualidade ¢é percebida como importante para o sector automovel e, por essa razao, foi
necessario adoptar normas e obter certificagdes. Mas nem sempre a aplicacdo dessas normas
facilitam o trabalho ou contribuem para a qualidade real do produto.

"Essa norma estd um bocado mal feita porque é calculada com base no nosso sistema e ndo com base nas
informacdes do cliente, e ndo bate certo."

"Até porque no6s a um fornecedor em que é requerido...em que € obrigatério que haja algum cuidado em termos
ambiental...investe-se tempo, investe-se dinheiro, é 16gico que o grau de exigéncia tem que ser completamente
diferente de um individuo que nos fornece uma coisita qualquer..."

Periodicamente sdo realizadas auditorias internas e externas. As auditorias internas sdo encaradas
como uma ajuda na medida em que os auditores estdo menos condicionados pela rotina diaria. Por
esta razdo estdo mais abertos para a procura de informacdo e solugfes. As auditorias externas sao
realizadas para avaliar préaticas, pelo que sdo causadoras de maior stress e é necessario mais trabalho
de preparacdo. As auditorias externas sdo realizadas por empresas especializadas reconhecidas
internacionalmente.

"Em parte é diferente. A postura é completamente diferente. Isto porqué? Porque a auditoria interna, ela acontece
para melhorar os processos, obviamente. E ndo acontece como uma forma de avaliacdo, e confirmagdo ou
reprovacdo daquilo que esta a ser feito.

Encaramo-la como uma ajuda, no fundo. Acaba por ser a grande diferenca entre a auditoria interna e a auditoria
externa. Se bem que as normas sdo as mesmas. Sé que a postura do auditor e a postura do auditado também é
completamente diferente.”

Os procedimentos que orientam a realizacdo de algumas tarefas sdo considerados pouco flexiveis e
alguns sdo mesmo inadequados. Mas a sua alteragdo exige a abertura de um projecto de alteracdo e
a disponibilidade das pessoas com interesse no conjunto de procedimentos a mudar. A pressdo do
trabalho diario deixa pouco tempo para a reflexdo sobre o que poderia ser mudado e como deveria
ser feita essa mudanga bem como para a colaboracdo necessaria num projecto deste tipo.
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"Na pratica...mas alguns dos procedimentos ja estdo um bocado ultrapassados..."

"Mas para isso é necessario ir atras e ver e procurar e tal. Mas como ha sempre um outro problema que surge...
(...)Porque o que se faz muito é cumprir-se muito os procedimentos e, de alguma forma, acaba por se dedicar
menos tempo do que se deveria para os melhorar e para..."

7.2. Factores historicos

Durante grande parte da sua existéncia, as actividades com maior impacto no dia a dia de trabalho
do departamento foram as direccionadas para o planeamento e gestdo da producdo. As encomendas
da quase totalidade dos clientes eram recebidas pelo escritério do centro da Europa, qua as enviava
para a empresa e se encarregava posteriormente de fazer a distribuicdo dos produtos bem como a
facturacdo. Esta forma de trabalhar fazia com que o atendimento de clientes fosse principalmente
responsavel pela expedicao atempada dos produtos.

Durante a realizacdo do estudo, esta situacdo estava em fase de completa mudanca. O atendimento
iria passar a ser feito na empresa, 0 que estava a provocar alteragdes nas préaticas de trabalho e a
fazer surgir a necessidade de resolver rapidamente alguns problemas relativos a expedicdo dos
produtos para os clientes. Também se procuravam formas expeditas de tratar o grande volume de
informagcéo e solicitagdes dos clientes.

Assim sendo, 0 atendimento estava a tornar-se rapidamente uma das mais importantes actividades
do departamento, até porque da sua qualidade dependeria grande parte da imagem da empresa junto
dos seus clientes. O responsavel por este sector teria uma cada vez maior autonomia e viria a ter a
responsabilidade de coordenar as duas outras actividades. A sua lideranca foi aceite pelos
responsaveis pelas areas de compras e programacdo da producdo que esperavam que ele
estabelecesse a ponte entre a administracdo e o departamento. Ja depois da recolha de dados ter
terminado, o director saiu da empresa e a administracdo passou a intervir de uma forma mais directa
nas decisdes do departamento.

"Principalmente nestes Gltimos tempos. Nés...quando eu entrei para o departamento (como eu disse, no ano
passado), nés tinhamos dois clientes, um directo e o resto era tudo via Hamburgo. Nem sequer se poderia falar
propriamente de um departamento de logistica. Era, de facto, praticamente uma expedi¢éo. E neste momento, com
0 processo que se estd a passar durante este ano...que é a passagem do atendimento logistico para Portugal
porque...o fecho do escritério de Hamburgo...é claro que passamos a ter uma importancia muito maior."

7.3. Utilizacao das ferramentas informaticas

O departamento de Logistica € outro departamento onde € feita uma utilizacdo intensiva do MAC-
PAC como ferramenta de suporte as actividades desenvolvidas. No entanto, neste departamento é
introduzida a maior parte dos dados necessarios ao seu funcionamento, desde o cadastro dos artigos
produzidos e comprados, as encomendas, ordens de fabrico, facturas, etc. Ou seja, muito do tempo
despendido na utilizacdo do MAC-PAC destina-se a fazer entrar os dados nas bases de dados.

"N&o é... E um sistema que torna o utilizador um escravo. Porqué? Exige muita informac&o para funcionar.
Falamos de categorias, do cadastro dos artigos...para introduzir os artigos é necessario preencher uns 8 écrans.
Muita da informagé&o até nem é necessaria, mas é obrigatorio o seu preenchimento. "

A utilizacdo do MAC-PAC surge desde o inicio da empresa e a formagdo dos funcionarios tem
decorrido de uma forma semelhante aquela descrita para o departamento Financeiro. Ou seja,
inicialmente foi dada uma formac&o rapida pelos técnicos que instalaram a ferramenta informaética.
Depois cada funcionario teve que trabalhar os seus proprios conhecimentos dispondo para esse
efeito da versdo de demonstragdo. Também a experiéncia da utilizacdo diaria bem como a
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exploracdo de alguma funcionalidade tém permitido o desenvolvimento desses conhecimentos.
Num departamento sujeito a uma constante pressdo para executar as actividades dentro de prazos
bem definidos, este tipo de aprendizagem individual torna-se ainda mais dificil de realizar.

Os novos funcionarios sdo formados em MAC-PAC pelos colegas mais antigos, sempre que tal é
necessario para executar as tarefas que lhes sdo atribuidas. Desta forma, a experiéncia de utilizacao
é passada ao longo do tempo as pessoas que vao integrando a equipa. A partir desse ponto espera-se
que as pessoas progridam na sua capacidade de utilizacdo fazendo a aprendizagem individual atras
referida.

Sempre que sdo instaladas novas versées do MAC-PAC, o departamento de Informética organiza
sessOes de formacdo para as pessoas cujo trabalho vai sofrer o impacto das alteracdes de
funcionalidade introduzidas.

Digamos que o que eu sei do MAC-PAC é muito a base de auto-formacdo. (...)Neste momento é através dos
colegas Digamos que sdo eles que explicam as tarefas que vao executar."”

"ou seja, cada pessoa tem muitas tarefas para executar e depois ndo da
para as pessoas estarem... o trabalho em si ndo cria, ndo da espaco para que se possa andar a
explorar e a ver..."

O MAC-PAC ¢ considerado uma ferramenta muito complexa, pouco flexivel e pouco adaptada as
variacOes das necessidades de informacdo e que exige muita disponibilidade de tempo para poder
introduzir os dados necessarios aos processamentos que efectua. No entanto, ninguém pde em causa
a sua importancia como ferramenta de suporte ao planeamento da producéo.

"Os relatérios sdo muito grandes, sdo relatérios com muita informacao. Sdo pouco flexiveis a nivel de informagéo
especifica para consulta. Digamos que foi feito...penso que foi feito para abranger muita

informacdo e ndo para...

...determinado objectivo?

Exactamente.

(...) Acho um sistema muito confuso, é uma ferramenta...como pretende ser uma

ferramenta...um standard, portanto, que abrange...que pode abranger

muitas areas...que, penso que especificamente...que ndo é uma ferramenta

que facilite um trabalho especifico."”

"Eu acho que...tem uma estrutura um bocado complexa de funcionamento. Em
termos de...em termos de...como é que eu vou explicar...em termos de
defini¢des de campos...e..."

Por permitir registar informacdo produzida nas interac¢cGes com o meio exterior a empresa (clientes,
contratos, encomendas, fornecimentos, etc.), considera-se que essa interac¢éo fica facilitada.

"Déa-nos em termos do dia a dia actualizado...hd uma validacdo constante da informagdo que esta la colocada e
da-nos a cada momento o ponto de situacdo... Claro, e isso é fundamental para que haja um bom relacionamento
entre nds e 0 nosso fornecedor ou o nosso cliente."

Uma das vantagens sentidas com a utilizacdo do MAC-PAC ¢ a rapidez de processamento e acesso
aos dados. De vez em quando surgem problemas de rede que impedem esse processamento e acesso
a dados ou pode acontecer uma utilizacdo mais intensa que reduz a velocidade de
acesso/processamento. Outra vantagem é a possibilidade dos dados poderem ser utilizados noutras
ferramentas informaticas como o Microsoft Excel. Foi ainda referida a importancia dos parametros
pre-definidos serem conhecidos de todos pelo que se torna mais facil explicar eventuais limitacGes
impostas as tarefas executadas devido a utilizacdo do MAC-PAC como suporte informatico.

"(...) temos um sistema normalmente rapido (ha alturas em que encrava um bocado). Essa seria a primeira: a
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rapidez. A segunda...a segunda, neste caso ndo seria propriamente 0 MAC-PAC...ou melhor, a possibilidade que
ele tem de interligar com programas de fora (...)"

"A outra[vantagem] é a existéncia de parametros pré-definidos que séo conhecidos por toda a gente."

A utilizacdo do MAC-PAC acaba por determinar a forma como as tarefas devem ser executadas e
forcar a que sejam executadas da mesma maneira. Isto acaba por se traduzir numa limitacdo a
autonomia e um acréscimo de problemas sentidos sempre que se verificam alteracdes significativas
nas condigdes em que as tarefas sdo executadas como, por exemplo, o encerramento do escritdrio
no centro da Europa ou algum comportamento inesperado de um fornecedor importante para a
empresa. Devido a problemas na definigéo inicial de determinados pardmetros algumas das tarefas
ndo podem ser realizadas com o auxilio do MAC-PAC, pois isso torna-las-ia mais trabalhosas.

"Por algumas restri¢cGes a nivel de trabalho...havia algumas condicionantes. E eu utilizando o ... iria tornar a
tarefa mais trabalhosa do que n&o estando a utilizar o ...."

Dada a sua complexidade, o MAC-PAC obriga a especializacdo dos seus utilizadores em
determinada funcionalidade e reforca uma certa visdo parcial do trabalho direccionada para 0s
objectivos da area de trabalho em que o utilizador esta integrado.

"Ou seja ha graus...ha diferentes graus de utilizacdo. E eu, por exemplo, s6 mexo na minha area e ha uma outra
série enorme de fungdes que eu nem tive formacdo, nem conheco... mas sei que elas existem, e ndo sei até que
ponto algumas delas néo seriam (teis...mas como ndo as conhec¢o, ndo chego la. Nesse aspecto acho que limita de
alguma forma."

Tambeém os relatorios produzidos séo referidos como inadequados as necessidades de informagéo,
quer para tomar decisOes, quer para ir controlando a forma como as tarefas estéo a ser realizadas e
que resultados se estédo a obter.

"Digamos que um dos defeitos que do MAC-PAC é o seguinte...um é os relatorios. Os relatorios sdo muito
grandes, sdo relatdrios com muita informacdo. S&o pouco flexiveis a nivel de informacdo especifica para
consulta.”

"O MAC-PAC em termos de consulta é muito limitado. Existiam uns relatorios originalmente do MAC-PAC que
poderiam...de facto ddo-nos alguma informacgdo, mas esses relatérios nunca funcionavam. Encravavam sempre..."

Os menus da ferramenta informatica acedidos no departamento apresentam varias opcdes néo
usadas. Essa ndo utilizacdo é devida a saber-se que as opg¢des ndo sdo Uteis ou ao facto de se
desconhecer a sua utilidade. Este desconhecimento é referido como uma evidéncia do crescente
desinteresse que se foi instalando ao longo dos anos. Este desinteresse assenta na pouca formagao
que as pessoas recebem, na impossibilidade de extrair a informacdo necessaria a resolugdo dos
problemas que surgem de forma ndo prevista no dia a dia, e a ndo ser permitida a alteracdo da
programacao inicial para a adaptar as mudancas das condicionantes das préaticas de trabalho.

"Porque as pessoas ndo vao estar a perder tempo a explorar isto e aquilo...para qué? Se depois eu quero tirar um
relatorio e isto ndo da. Tem que fazer alteragBes. Entretanto ha alguém que n&o concorda que se fagam as
alteracdes. Entdo, na minha opinido, eu acho que acabou por criar algum desinteresse em cima daquela versdo."

A informacéo que fica registada sobre a utilizacéo, identificando o utilizador, o tipo de utilizacao, e
a data e hora em que decorreu permite um constante controlo do desempenho individual e do
departamento.

Como forma de tentar superar algumas das limitages percebidas na utilizacdo do MAC-PAC bem
como assegurar alguma autonomia a forma como as actividades séo geridas, a utilizacdo da folha de
calculo electronica tem vindo a tornar-se cada vez mais importante. A folha de célculo é
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considerada uma ferramenta indispensavel e com um estatuto semelhante ao do proprio MAC-PAC.
Neste departamento sdo ainda criados programas numa linguagem de programacéo para a folha de
calculo electrénica. Estas duas ferramentas sdo consideradas muito simples e usadas em conjunto
permitem tratar os dados seleccionados das bases de dados do AS400 de uma forma muito flexivel e
rapida.

"Tenho-a feito![solucdo informatica necessaria]...Ndo...a maior parte das vezes, a nao ser que esteja
totalmente fora do meu alcance, a maior parte das vezes nem peco. Sei as limitagdes do departamento e portanto
tento fazer eu. A maior parte das vezes tento fazer eu..."

Os relatorios produzidos na folha de calculo sdo usados como suporte para as decisdes ja que
permitem adquirir uma visdo global das situacGes relevantes, ou focar determinado detalhe por
forma a descobrir eventuais problemas. Também o atendimento das solicitagdes de informacéo
sobre o estado das encomendas fica facilitado com a utilizagdo conjunta da folha de calculo e
linguagem de programacéo.

"E ao longo de...quando eu tenho necessidade de determinada informag&o, normalmente recorro...informagéo do
MAC-PAC...recorro ao [folha de calculo] para a obter.

()

Até porque quando eu tenho alguma dificuldade e se a programacao resolver o meu problema, eu programo."

7.4. Diferencas de interpretacdo ao nivel individual.

O departamento de logistica possui uma estrutura que favorece perspectivas ligeiramente diferentes
sobre o trabalho ai realizado e a utilizacdo das ferramentas informaticas. Pelo facto de o trabalho
estar organizado em torno de trés actividades com algum grau de complexidade e, principalmente,
actividades criticas para a empresa faz com que 0s seus responsaveis necessitem de autonomia
suficiente para encontrar as solucfes para os problemas que véo surgindo de uma forma menos
previsivel. Esta autonomia, associada & forte especializacdo adquirida ao longo do tempo e a
necessidade de defender os interesses da actividade, conduzem a emergéncia de trés formas de
trabalhar definas em estreita ligacdo com a personalidade do responsavel de cada uma das
actividades.

Os trés participantes no estudo trabalham de forma diferente e possuem também expectativas
profissionais diferentes. Essas diferencas reflectem-se na forma como motivam 0s seus
colaboradores a aprenderem praticas de trabalho, como estimulam a cooperacdo ou a competicao
entre eles, como incentivam o trabalho individual ou em equipa. Também a forma como interagem
é condicionada pela personalidade e interesses de cada um dos participantes. A motivacdo para uma
lideranca forte e enérgica acaba por sobressair e por determinar a coordenacdo de esforgos. No
entanto, o potencial para a colaboracéo e participacdo em igualdade de circunstancias na decisao e
na construcdo de futuros comuns existe também no departamento, embora se expresse de maneira
mais subtil.

A utilizacdo das ferramentas informaticas estd tambeém muito relacionada com o que foi dito nos
dois paréagrafos anteriores. Dependendo da maior ou menor vontade que cada um dos interlocutores
demonstraram ter de autonomia e poder para definir regras e significados, também assim se faz uma
maior ou menor utilizacdo da folha de célculo e da programagéo.

7.5. Problemas e contradicdes.

No departamento de logistica foram também encontrados alguns problemas e contradi¢cGes a
necessitarem de alguma reflexdo porque dao origem a um sentimento de insatisfacio com a
utilizacdo do MAC-PAC. De novo surge o problema relativo @ forma como a aprendizagem da
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funcionalidade do MAC-PAC é feita. Tal como foi referido relativamente ao departamento
Financeiro, essa aprendizagem € feita, ou individualmente, ou pela transmissao da experiéncia de
utilizacdo dos colegas mais antigos. Desta forma ndo s6 ndo é possivel fazer realgar mais
potencialidades do que aquelas que as pessoas percebem e exploram no seu dia a dia de trabalho,
como também sdo transmitidos sentimentos de insatisfacdo aos novos utilizadores. SO por si, esta
situacdo seria ja suficientemente desmotivadora da exploracdo da funcionalidade da ferramenta
informatica. Mas os utilizadores tém ainda que enfrentar o facto das definigdes iniciais ndo serem
alteraveis facilmente e de ndo ser possivel retirar a informacao adequada a finalidades diferentes
daquelas que foram pré-estabelecidas.

Sendo a dedicacdo e a capacidade de resolucdo dos problemas dois dos factores mais importantes na
avaliacdo do desempenho, a impossibilidade de ir modificando os relatorios do MAC-PAC em
termos de informac&o disponibilizada e forma como essa informacdo é apresentada torna-se ainda
mais frustrante. A folha de calculo surge entdo como uma ferramenta que permite a flexibilidade
desejada, a qual pode ainda ser melhorada pela criagdo de pequenos programas transferir dados do
AS400 para a folha de calculo e ai trata-los de acordo com as necessidades de informacéo.
Curiosamente, estas duas ferramentas oferecem ao utilizador do MAC-PAC a possibilidade de
tornar essa utilizacdo mais autonoma na medida em que o liberta da dependéncia do departamento
de Informética e Ihe permite trabalhar os dados que introduziu através da funcionalidade do MAC-
PAC de acordo com os interesses das tarefas que executa.

De realcar no entanto que, se o utilizador introduz os dados via MAC-PAC e produz relatorios
(informacdo) via folha de célculo electronica, 0 MAC-PAC acaba por surgir como uma ferramenta
gue consome tempo e obriga a um esfor¢o suplementar na realizacao das tarefas e a folha de calculo
surge como a ferramenta que suporta de uma forma eficaz a decisdo. Embora as duas utilizagdes
estejam de facto intimamente ligadas, uma surge como negativa e a outra como positiva.

Um outro aspecto interessante a referir € percep¢do da necessidade de haver uma especializacdo na
utilizacdo da funcionalidade do MAC-PAC que suporta as tarefas executadas. Esta especializacéo
favorece uma maior eficiéncia na utilizacdo da ferramenta informatica mas também € inibidora de
uma visdo mais geral das suas potencialidades. Os utilizadores tornam-se menos sensiveis a novas
formas de trabalhar e de utilizar a ferramenta informatica, bem como menos receptivos para aceitar
os limites dessa utilizacdo que poderdo advir de compromissos que foi necessario estabelecer em
outras actividades suportadas pelo MAC-PAC.

Estes sdo os problemas expressados pelos participantes no estudo e que estdo na base dum
sentimento que foi referido como desinteresse crescente pela exploracdo da funcionalidade que
ainda é desconhecida e mesmo pela utilizacdo daquela que é conhecida.

7.6. Satisfagdo sentida.

O sentimento de insatisfacdo aparece neste departamento com um nivel de intensidade consideravel.
Esta insatisfacdo esté relacionada com a forma como o trabalho esta organizado, com a natureza
das actividades desenvolvidas, exposicdo a variacdes do ambiente exterior, e personalidade dos
responsaveis pelas actividades do departamento. Todos estes factores fazem sobressair a falta de
flexibilidade do MAC-PAC para se adaptar as mudancas que vdo ocorrendo no contexto em que as
actividades sdo executadas. Também a impossibilidade para extrair informacdo necesséria a
finalidades que vao variando, surge como um factor de insatisfacéo.

A necessidade de autonomia e capacidade para definir regras e procedimentos de trabalho que
possam acompanhar a variacdo nas condi¢cbes em que as actividades séo realizadas faz transparecer
a rigidez da estrutura da funcionalidade da ferramenta informatica.
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De uma forma curiosa, a competitividade que € estimulada como forma de motivar os funcionarios
a trabalharem de uma forma cada vez mais eficaz e, desta forma, progredirem profissionalmente
parece ser mais um factor de insatisfacao. Isto parece estar associado a dois factores:

» a ferramenta informatica ndo permite aceder a informacgéo relevante para a resolucdo de
problemas e para fundamentar decisdes;

» eventuais alteracdes de procedimentos de trabalho bem como funcionalidade de suporte a
esses procedimentos necessitam de colaboracgdo tendente a encontrar consensos ou solucdes
negociadas entre as pessoas com interesse nessas alteraces. Algo muito mais dificil de fazer
num ambiente competitivo em que a pressdo do trabalho diario deixa pouco tempo para
comportamentos com alguns custos a curto prazo.

De notar que a complexidade da ferramenta informatica, associada a uma utilizacdo muito centrada
na funcionalidade essencial e a falta de formagdo que permita ter uma visdo de conjunto e dos
compromissos assumidos para associar eficiéncia ao suporte a tarefas criticas tém vindo a causar
um certo sentimento de frustracdo e desinteresse pela ferramenta informatica.

Apesar do que ficou dito nos paragrafos anteriores, os participantes realcaram a importancia vital
daquela ferramenta informatica para a producdo. Esta importancia decorre ndo de qualquer
caracteristica intrinseca, mas do facto da producéo ndo poder ser realizada sem o suporte de um
ferramenta de planeamento e gestdo. Neste departamento foram referidas expectativas relativas a
um eventual processo de substituicdo do MAC-PAC. Os participantes manifestaram vontade em
participar numa futura equipa de trabalho para que possam vir a contribuir com a sua experiéncia
para definir um futuro suporte informatico.



8. Conclusoes

A principal conclusdo da descrigdo feita na terceira parte deste relatério € que os participantes no
estudo expressaram uma insatisfacdo significativa quanto ao suporte oferecido pelo MAC-PAC.
Embora todos tivessem reconhecido que a producdo ndo poderia ser levada a cabo com a
intensidade e competitividade actual sem a existéncia de uma ferramenta de planeamento e controlo
da producdo, a utilizagdo da ferramenta de suporte a essa funcdo foi muitas vezes referida como
desadequada, pouco flexivel, demasiado complexa, exigindo uma especializacdo que limita a
compreensdo dos problemas que afectam a empresa no seu todo.

A insatisfacdo percebida nos dois departamentos €, no entanto, diferente em intensidade. No
departamento Financeiro essa insatisfacgdo € menor e muito mais relacionada com a informacao
disponibilizada pela ferramenta informatica. Os participantes apresentaram até aspectos da
funcionalidade do MAC-PAC que consideram muito positivos. De realcar desta satisfacdo poder ser
relacionada com o facto de o MAC-PAC ser a Unica ferramenta de planeamento e controlo de
producdo que os participantes conhecem.

No departamento de Logistica o nivel de insatisfagdo € muito maior e esta também relacionado com
o tipo de suporte oferecido as tarefas executadas regularmente, bem como com uma certa rigidez da
ferramenta considerada incompativel com a realidade de trabalho naquele departamento. A tabela a
seguir apresenta as principais razdes que explicam as diferencas de insatisfacdo nos dois
departamentos.

Financeira Logistica
Organizacéo do trabalho » Tarefas bem  definidas que | » Actividades complexas lideradas
determinam as responsabilidades de por pessoas com alguma autonomia.
cada funcionario; » Coordenacdo e controlo realizados
» Coordenacdo e controlo da em colaboracdo entre director e
responsabilidade do director e do responsaveis pelas actividades.

contabilista da empresa.

Ambiente externo ao | » Outros departamentos; » Clientes;

departamento com relevancia | » Bancos; » Fornecedores;

para o dia a dia de trabalho » Entidades fiscalizadoras. » Fabrica.
Maior estabilidade das condicionantes | Menor estabilidade das condicionantes
externas ao departamento. externas ao departamento.

Caracteristicas das pessoas com | » Mais centradas na realizacdo das | » Maior desejo de autonomia e poder

maior poder tarefas e cumprimento das suas de deciséo.
responsabilidades. > Preocupadas em defender os
interesses das actividades que
lideram.
Dependéncia da funcionalidade | > Maior dependéncia dos dados | » Actividades limitadas pela
do MAC-PAC introduzidos nos outros funcionalidade disponibilizada.
departamentos, os quais alimentam | » Grande  volume  de dados
automaticamente as contas e saldos introduzidos.

contabilisticos.

Conhecimentos de utilizacdo de | » Folha de calculo electrénica; » Folha de calculo electronica;
ferramentas informaticas | » QUERY400; » QUERY400;
alternativas » Programacdo para as folhas de
calculo;
» Programacdo desenvolvida fora do | » Programacdo desenvolvida fora do
MAC-PAC é da responsabilidade do MAC-PAC é da responsabilidade de
departamento de Informatica. alguns  dos  funcionarios do
departamento.

Tabela 6: ExplicacGes para as diferencas de satisfacdo nos dois departamentos.
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A forma como o trabalho se encontra organizado no departamento financeiro bem como o facto de
funcionar mais para o interior da empresa parece determinar uma rotina de trabalho mais estavel,
com os problemas a surgir de uma forma mais previsivel. Esta realidade estd mais de acordo com o
suporte disponibilizado pelo MAC-PAC.

O departamento de Logistica estd mais exposto a condi¢des de trabalho que podem variar de uma
forma bastante acentuada e com repercussdes nas trés actividades ai desenvolvidas. Isto parece
conduzir a uma maior necessidade de autonomia e flexibilidade das préaticas de trabalho. Também
ha uma maior colaboracdo entre o0s varios responsaveis pelas actividades, o que facilita o
desenvolvimento de uma forma comum de compreender o trabalho realizado bem como o suporte
oferecido pelas ferramentas informaticas. Esta necessidade de flexibilidade, suporte a deciséo e
colaboracédo fazem da folha de célculo e sua programacéo ferramentas especialmente Gteis.

Embora em ambos os departamentos se sinta a necessidade de colaborar para poder ir de encontro a
objectivos comuns, é a competitividade entre os funcionarios que funciona como forca de impulso
para a progressdo na carreira. Esta competitividade estd direccionada para a capacidade de
resolucdo de problemas e apresentacdo de solucdes eficazes e controlo da qualidade de dados e
informacdo produzida e/ou recebida. O MAC-PAC néo é visto como o suporte informatico mais
adequado a este aspecto. A folha de calculo electronica surge como a ferramenta mais apropriada.

Por existir a percepcdo de que a estrutura do MAC-PAC torna a realizacdo das tarefas do
departamento financeiro muito mais eficiente, este departamento depende mais desta ferramenta do
que o departamento de Logistica. Neste Gltimo departamento considera-se que o esfor¢co despendido
na introducdo de dados reduz a disponibilidade para a execucdo das tarefas e resolucéo de
problemas, e que as actividades estdo demasiado condicionadas por uma funcionalidade pouco
adaptavel as mudangas que véo surgindo na forma de trabalhar.

Os conhecimentos informaticos, aliados ao desejo de maior autonomia e poder de decisdo
observados no departamento de Logistica contribuem também para uma utilizacdo mais intensa da
folha de calculo electrénica e de uma percepgdo de maior poder de negociacdo com o departamento
de Informatica.
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Nesta seccdo sera finalmente feita a ligagdo do resultado da analise de dados a teoria que serviu de
ponto de partida ao estudo de caso. Isso sera feito pelo enquadramento das explicacbes para o
sentimento de insatisfacdo/satisfacdo encontradas e expostas na seccdo anterior nas tabelas
apresentadas na primeira parte deste relatorio. A seguir serdo referidas as limitagdes do estudo
efectuado e acrescentadas explicagdes provenientes da teoria organizacional. No final da seccéo
serdo apresentados alguns dos pontos que deverdo ser considerados na adop¢do de um novo
ferramenta de planeamento e controlo de producéo, de acordo com a percep¢do da realidade de
trabalho que os participantes expressaram durante o estudo.

9. ImplicacOes teoricas

Durante o estudo, os participantes expressaram a experiéncia sentida com a utilizagdo do MAC-
PAC como ferramenta de suporte ao trabalho que realizam. Esta experiéncia aponta de uma forma
implicita para expectativas de um futuro suporte informatico, embora nesta seccao seja feita apenas
0 enquadramento da experiéncia de suporte aos aspectos referidos nas tabelas apresentadas na
PARTE | do relatério. Este enquadramento acaba por resumir toda a informacdo relativa a
utilizacdo do MAC-PAC nos dois departamentos, contida neste relatorio.

Nas subsec¢des a seguir encontra-se uma anélise da experiéncia do suporte informatico oferecido
pelo MAC-PAC as quatro dimensdes do trabalho: estrutural, social, politica e simbolica.

9.1. Dimensao estrutural

Tarefas

O MAC-PAC foi quase sempre referido como uma ferramenta que por vezes torna o trabalho
realizado mais ineficiente e ineficaz. No entanto, foi no departamento de Logistica que esse
sentimento foi expresso com maior intensidade. Assim, foi referido o facto de certas definigdes e
parametrizacdes estabelecidas na fase de instalacdo da aplicagcdo tornarem alguma funcionalidade
desadequada as necessidades do trabalho. Pelo facto da alteragdo destas defini¢es ser muito dificil
ou mesmo impossivel, 0 MAC-PAC surge como uma ferramenta pouco flexivel. Existem ainda
tarefas nos dois departamentos que sdo executadas sem o suporte do MAC-PAC, porque se
considera que se tornariam muito mais complexas com a utilizacdo daquela aplicacdo. Também o
desconhecimento de alguma da funcionalidade do MAC-PAC bem como uma talvez excessiva
especializacao no suporte normalmente utilizado impede uma visdo mais global da aplicabilidade da
ferramenta. Esta visdo global poderia facilitar o desenvolvimento de um suporte para novas praticas
de trabalho ou proporcionar um suporte mais eficaz.

Processos

Um dos problemas do MAC-PAC que mais vezes foi referido esta associado aos relatérios que a
aplicacdo produz. Estes relatérios ndo possuem uma finalidade especifica pelo que normalmente
incluem uma grande quantidade de dados, alguns dos quais irrelevantes, num formato que dificulta
a sua analise.

Estrutura e papeis formais

Em termos de suporte a estrutura do departamento, 0 MAC-PAC ¢é referido de uma forma positiva
na medida que permite a especializacdo nas tarefas e reforca as praticas de trabalho definidas para
as varias actividades desenvolvidas pela empresa. Também as responsabilidades individuais e dos
grupos de trabalho ficam mais claras e, dada a forma como a rotina de trabalho é reforcada, é
garantida a sua estabilidade ao longo do tempo.
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Coordenacao e controlo

A coordenacdo das tarefas e simplificada pela existéncia deste suporte informatico, o qual garante o
fluxo de informacgdo entre as varias tarefas. No entanto, dado que a aplicacdo regista todas as
operacdes do utilizador, o controlo da execucdo das tarefas pode ser realizado de uma forma
demasiado apertada ou por pessoas ndo directamente ligadas as actividades envolvidas. De realcar o
facto desta percepcdo ndo ser partilhada por todos os participantes. Alguns deles consideram este
tipo de controlo uma seguranga em termos de uma eventual necessidade de saber quem cometeu
determinado erro.

ASPECTOS
RELEVANTES DO EXPERIENCIA
TRABALHO Os participantes nos estudo:

TAREFAS Acreditam que a aplicagdo contribui para alguma ineficiéncia e ineficicia do
seu trabalho.

PROCESSOS Acreditam que a informag8o disponibilizada pela aplicacdo é frequentemente
inadequada as necessidades especificas do trabalho que realizam e a tomada de
deciso.

ESTRUTURA Acreditam que a aplicagdo favorece a especializagdo das tarefas que realizam,

as quais sdo importantes para atingir metas e objectivos definidos para a
empresa bem como para implementar estratégias.

PAPEIS FORMAIS Acreditam que a aplicacdo clarifica e reforca a estabilidade das
responsabilidades que Ihes foram atribuidas.

COORDENACAO Acreditam que a aplicacdo contribui para relacionar o seu trabalho com o
realizado por colegas.

CONTROLO Acreditam que a aplicagcdo permite um controlo demasiado apertado do seu
desempenho.

Tabela 7: Experiéncia de utilizacdo do MAC-PAC que se enquadra nos pressupostos estruturais.

9.2. Dimensao social

Metas e objectivos comuns

Uma vez que a aplicacdo reforca a forma como o trabalho se encontra organizado nos dois
departamentos estudados e essa organizacdo assenta em estratégias estabelecidas para o0s
departamentos e para a empresa, entdo considera-se que a aplicacdo favorece a persecucdo de metas
comuns.

Necessidades humanas

O sentimento de realizacdo profissional fica comprometido dada a limitagdo imposta a autonomia
individual e ao reforco de uma rotina que nem sempre se ajusta as variacdes nas situacdes de
trabalho. Novamente, este aspecto ndo € partilhado por todos e surge com maior relevancia no
departamento de Logistica. Quando o conceito de autonomia estd associado a possibilidade de
executar o trabalho de uma forma individual e rotineira, esta dificuldade imposta pela aplicacéo é
menos sentida. Ela é mais sentida quando o conceito de autonomia esta associado a uma maior
possibilidade em participar na tomada de decisao.
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Motivacao

A motivacdo para utilizar o MAC-PAC como ferramenta de suporte é prejudicada pela sua pouca
flexibilidade e pela formacdo que as pessoas sentem ser insuficiente e muito direccionada para
funcionalidade especifica.

Papeis informais e comunicacao

Dado que se reconhece um suporte adequado a coordenacdo das tarefas, os participantes no estudo
expressaram a percepcao de que a aplicagéo facilita a comunicacéo interpessoal. No entanto, porque
o conhecimento individual do MAC-PAC estd muito centrado na funcionalidade que suporta as
tarefas executadas, o dialogo sobre a restante funcionalidade exige algum esforco de aprendizagem
acerca de aspectos dessa funcionalidade que nao se pretende vir a usar como suporte.

Participacio na tomada de deciséo

O processo de tomada de decisfes fica melhor suportado com os relatorios elaborados na folha de
calculo a partir dos dados introduzidos via MAC-PAC. Estes relatérios permitem uma anélise mais
detalhada das situacdes e a identificacdo de eventuais problemas.

ASPECTOS A
RELEVANTES DO EXPERIENCIA
Os participantes nos estudo:
TRABALHO
METAS E | Acreditam que a aplicacdo ajuda a atingir as metas comuns.
OBJECTIVOS
COMUNS
NECESSIDADES Acreditam que aplicagdo dificulta o atingir de necessidades
HUMANAS profissionais tais como realizacdo profissional, actualizacdo de
conhecimentos, desenvolvimento de competéncias individuais.
MOTIVACAO Sentem que a aplicagéo torna o trabalho que realizam menos flexivel.
PAPEIS INFORMAIS | Acreditam que a aplicacao facilita a comunicacao interpessoal.
E COMUNICACAO
TOMADA DE | Acreditam que a aplicagdo ndo ajuda a tomar decisdes mais informadas
DECISAO e atempadas.

Tabela 8: Experiéncia de utilizacdo do MAC-PAC que se enquadra nos pressupostos sociais.

9.3. Dimenséo politica

Interesses

Em ambos os departamentos, os participantes referiram que o MAC-PAC néo facilita a defesa dos
interesses das tarefas/actividades de sua responsabilidade ou progresséo na carreira. O facto dos
relatorios produzidos ndo permitirem um suporte adequado a tomada de decisdo e o refor¢co duma
rotina de trabalho pouco propicia ao desenvolvimento da autonomia necesséria para resolver
situacBes mais ou menos inesperadas sdo dois aspectos da utilizacdo apontados como barreiras. No
entanto, 0 seu impacto acaba por ser minimizado pela utilizacdo da folha de célculo.

Poder, conflito e processos de negociagdo

Quem tem acesso ao registo de informacgédo sobre a utilizagdo diaria do MAC-PAC e quem tem
conhecimentos e poder para determinar a alteragdo (ou ndo) da funcionalidade do MAC-PAC acaba
por deter uma importante capacidade para estabelecer e alterar regras e procedimentos de trabalho,
estabelecer critérios de desempenho e controlar significados e informacdo. E este poder pode
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mesmo transcender o das pessoas que sdo responsaveis pelas actividades suportadas por aquela
ferramenta informatica. Esta situacdo pode induzir alguns conflitos em situaces de maior stress ou
crise. Também acarreta algum desequilibrio de poderes, o qual pode reforcar o poder de negociagdo
de alguns (grupos ou individuos) e enfraquecer outros.

ASPECTOS
RELEVANTES DO EXPERIENCIA
TRABALHO Os participantes nos estudo:
INTERESSES Acreditam que a aplicacdo nédo facilita a satisfacdo dos interesses das tarefas
que realizam ou progressao na carreira.
CONFLITO Acreditam que a aplicacdo pode, em casos pontuais, contribuir para reforgar
conflitos de interesse.
PODER Acreditam que a aplicagdo contribui favoravelmente para a expressdo de
algumas formas de poder.
PROCESSOS DE | Acreditam que a aplicagdo nem sempre suporta de uma forma adequada a
NEGOCIACAO negociagdo de interesses.

Tabela 9: Experiéncia de utilizacdo do MAC-PAC que se enquadra nos pressupostos politicos.

9.4. Dimensao simbdlica

Simbolos e fendmenos simbolicos

Vérias vezes foi referido que a informagéo € produzida na folha de célculo e os dados em que se
baseia essa informagéo sdo introduzidos via MAC-PAC. A pouca clareza e utilidade pratica dos
relatérios produzidos ndo contribui para a reducdo da ambiguidade e incerteza inerentes ao processo
de tomada de decisdo e a necessaria analise das situacoes.

Existe a certeza de que a empresa nunca poderia garantir a mesma intensidade de producdo com o0s
elevados niveis de qualidade actual sem um aplicacdo de planeamento e controlo da produgdo. No
entanto, sempre que sdo referidos aspectos ligados ao controlo on-line dessa producdo sdo de
imediato apontadas algumas falhas que impedem que, por exemplo, o caminho percorrido por uma
encomenda possa ser conhecido com detalhe num determinado instante. Também o rigor de certos
procedimentos, tais como controlo de lotes de producdo ou matérias primas, ou emissdo de ordens
de produgdo ou facturas, é por vezes posto em causa, quer pela sua rigidez quer pela apresentacao
de algumas lacunas.

Expressdo de emocdes e valores

Valores como os relativos a qualidade dos processos de fabrico, melhoria continua dos processos
sdo referidos como tendo sido importantes aquando da instalacdo e adaptacdo da aplicacdo. No
entanto, alguns desses valores acabaram por ser implementados de uma forma pouco adequada a
realidade do sector. Como exemplo, refira-se a avaliacdo que é feita dos fornecedores, percebida
como demasiado rigorosa tendo em consideracdo a realidade portuguesa que permite que alguns
fornecedores tenham suficiente poder para determinar, eles préprios, as condi¢fes de fornecimento.

Processos de atribuicéo de significado

Dado que algumas defini¢des iniciais ndo foram as mais correctas, certas tarefas séo feitas sem
recorrer ao suporte do MAC-PAC porque se tornariam muito mais complexas. Também devido a
desadequacdo dos relatorios emitidos, a analise de situa¢Bes especificas ndo pode ser feita com o
auxilio do MAC-PAC.
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ASPECTOS RELEVANTES DO
TRABALHO EXPERIENCIA

Os participantes nos estudo:

SIMBOLOS Acreditam que a aplicacdo contribui para alguma ambiguidade e
incerteza na andlise dos acontecimentos organizacionais e no
processo de tomada de decisdo.

FENOMENOS SIMBOLICOS Acreditam que a aplicacdo permite transmitir uma imagem de
modernidade e qualidade que torna a organizacdo atraente aos olhos
dos seus clientes e opinido puablica, mas existem aspectos que
poderiam ser melhorados ao nivel de uma imagem de rigor e
controlo.

EXPRESSAO DE EMOCOES Acreditam que a aplicagdo reflecte as emogdes, valores e mitos a que
atribuem importancia, mesmo aqueles em que a importancia atribuida
é de sentido negativo.

PROCESSOS DE ATRIBUICAO | Acreditam que a aplicagdo, em certas situacdes, torna as tarefas
DE SIGNIFICADO realizadas mais complexas e sem sentido.

Tabela 10: Experiéncia de utilizacdo do MAC-PAC que se enquadra nos pressupostos simbélicos.

Pela andlise feita nesta seccao verifica-se facilmente que as razdes que justificam a satisfacdo com
certos aspectos do suporte proporcionado pelo MAC-PAC e insatisfagdo com outros se enquadram
na sua totalidade numa analise estrutural, social, politica e simbdlica da experiéncia desse suporte
expressada pelos participantes no estudo. Daqui emerge a justificacdo que se procurava obter sobre
da relevancia da teoria organizacional que determina a existéncia daquelas quatro dimens6es do
trabalho. De igual forma torna-se evidente que quando o suporte disponibilizado a aspectos
fundamentais dessas dimensdes é experimentado como inadequado sdo despoletados sentimentos de
insatisfacdo que ao tornarem-se muito intensos podem conduzir a um crescente desinteresse pela
aplicacdo utilizada.

10. O que ficou por analisar

Este estudo foi planeado para obter informacdo detalhada e em profundidade de uma realidade de
trabalho, tal como era entendida pelos participantes num dado momento da vida da empresa. Este
estudo ndo foi planeado para acompanhar por um periodo mais ou menos longo a evolugdo dessas
percepces. Dado que a aplicacdo estava instalada ja ha algum tempo e ndo estavam previstas
alteracOes de fundo a sua funcionalidade é provavel que um acompanhamento mais prolongado do
suporte oferecido pela aplicacao estudada apenas reforgasse os resultados obtidos desta forma.

Os dados recolhidos e analisados referem percepcdes bem localizadas no tempo e espaco. Essas
percepcdes descrevem a realidade de trabalho tal como era compreendida na altura do estudo, a qual
se encontrava a mudar rapidamente. A passagem do atendimento de todos os clientes para o
departamento de Logistica, as alteracdes na estrutura deste departamento, as altera¢Ges na lideranca
dos dois departamentos, a introducdo daquela que seria a Gltima versdo do MAC-PAC eram alguns
dos agentes dessa mudanca. O periodo em que decorreu o estudo foi, por isso, caracterizado por
alguma instabilidade e surgimento das mais variadas expectativas profissionais e de suporte
informatico. Em momentos assim é natural a intensificagdo de sentimentos de insatisfacdo para com
uma ferramenta especialmente pensada para suportar uma rotina de trabalho e uma estrutura
organizacional estavel.

Convém aqui realgar que ndo era objectivo do estudo fazer uma avaliagdo do MAC-PAC como
ferramenta de suporte ao planeamento e controlo da producéo. O estudo esteve sempre direccionado
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para identificacdo das percepcdes individuais e partilhadas sobre esse suporte, dentro de um
contexto de trabalho especifico.

Os participantes do estudo foram utilizadores directos do MAC-PAC. Aos gestores com quem a
investigadora conversou informalmente foi apenas solicitada informacéo sobre a evolucédo historica
da empresa e dos departamentos, bem como detalhes sobre a organizacdo do trabalho e elementos
da cultura da empresa e do sector em que se insere. N&o foram incluidas as suas percep¢des sobre a
utilizacdo do MAC-PAC ou sobre as razbes que fundamentaram as definicdes e parametrizacdes
iniciais. A explicacdo deste procedimento baseia-se no facto de se pretender essencialmente
compreender a utilizacdo sob o ponto de vista de quem a faz e ndo de quem a planeou ou a controla.
Por outro lado, dado que a aplicacdo estudada ird ser substituida por outra, os resultados
apresentados neste relatério poderdo vir a ser Uteis aos responsaveis por esse processo de mudanga
de tecnologia.

No inicio do estudo estava prevista a realizacdo de duas sessdes de feedback, uma em cada um dos
departamentos estudados. Nesta sessdo estariam presentes o0s participantes na investigacdo e
director do departamento e seriam apresentadas as interpretaces da investigadora sobre as razdes
da pouca satisfacdo com o suporte oferecido pela aplicacdo estudada a realizacdo das tarefas. O
objectivo destas sessdes era o de validar aquelas interpretacdes atraves de um didlogo com as
pessoas que forneceram a informacdo que suporta essas interpretacdes. Esta validacdo refere a
credibilidade das interpretacGes produzidas, a qual fica assegurada quando elas sdo plausiveis para
0s participantes na investigacdo (Guba e Lincoln, 1994). No entanto, estas sessdes acabaram por ser
realizadas apenas com cada um dos directores do departamento. Isto aconteceu por a empresa estar
a passar um periodo de grande pressao de trabalho e ndo ser possivel encontrar um periodo de
tempo que todas as pessoas pudessem disponibilizar para que a sessdo se realizasse. As sessoes de
feedback tiveram lugar no final do periodo de observaces realizadas em cada um dos
departamentos.

Desta forma ndo foi possivel verificar a validade das interpretacfes produzidas a partir dos dados
recolhidos junto das pessoas que forneceram esses dados para a investigacdo. Também nédo foi
possivel refinar as interpretacfes conjuntamente com os participantes. Em contrapartida, o dialogo
com os directores do departamento permitiu detectar algumas incongruéncias entre a visao dos
participantes e daqueles gestores sobre o trabalho realizado em cada um dos departamentos. Estas
incongruéncias foram depois exploradas nas entrevistas individuais.

11. que a teoria acrescenta

Nesta seccdo sdo explorados alguns dos aspectos estudados e descritos neste relatorio a luz dos
entendimentos proporcionados pela teoria relevante para o trabalho de investigacdo em que o estudo
de caso se insere.

As divisbes funcionais em qualquer empresa tendem a criar um entendimento fragmentado da
realidade de trabalho em vez de uma visdo global. Dai que seja natural uma certa competicdo entre
individuos e departamentos em torno de recursos e progressdo de carreira. Isto conduz a uma
vontade de reduzir dependéncias através de duplicacdo de recursos, nomeadamente tecnoldgicos.
Aquela competicdo pode ainda conduzir a uma necessidade de influenciar decisdes e a definicao de
significados e situagdes, bem como criar dependéncias. Tudo isto pode ser facilitado através do
controlo de conhecimento e informacéo permitido pelas ferramentas informaticas. Longe de ter uma
repercurssao essencialmente negativa, esta forma de abordagem permite aos individuos e grupos
uma maior capacidade para trabalhar e sintetizar factos de uma forma eficaz, bem como tomar
decisdes informadas e adequadas aos problemas ou oportunidades detectados. No entanto, a
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excessiva competicdo pode reduzir de uma forma significativa a motivagao para a cooperagéo entre
funcionarios ou departamentos, tdo necessaria para que uma empresa possa funcionar como um
todo.

A definigcdo clara de regras e procedimentos (nomeadamente regulamentos, critérios de decisao,
planos, calendarizacdes, requisitos para promog¢des na carreira) para um desempenho de qualidade,
permitem implementar estratégias, reduzir a ambiguidade inerente a qualquer actividade humana e
definir responsabilidades. Em contrapartida, esta definicdo reduz a eficiéncia de processos de
inovacgdo e introducdo de mudanga nas préaticas de trabalho. Isto acontece principalmente porque
para resolver problemas ou definir de estratégias € necessario convocar reunides, fazer surgir
projectos e nomear comités. Estes eventos acabam por ter que se integrar na rotina normal de
operacdo em vez de poderem quebrad-la, o que torna os processos demasiado lentos e pouco
flexiveis, e deixa demasiado espago para comportamentos defensivos que pretendem reforcar as
estruturas de significado vigentes e o status quo. A tecnologia de informacdo, quando reforca a
rotina e especializagdo do trabalho, contribui também para dificultar a mudanca e inovagdo.

Para além disto, é de conhecimento geral que as regras e procedimentos ndo podem ser
normalmente aplicados na integra e em todas as situagdes se € que se pretende atingir algum nivel
de eficacia operacional. Estas regras e procedimentos sdo muitas vezes definidas como forma de
institucionalizar entendimentos e valores importantes para quem as define e, posteriormente,
quando surge um problema grave de operacgdo permitem definir a quem atribuir responsabilidades.

A tecnologia de informacéo tem sido usada frequentemente para suportar o controlo do desempenho
e reforcar a autoridade de quem pode fazer esse controlo. Isto acontece especialmente com sistemas
que processam grandes quantidades de dados provenientes de varias areas de uma empresa
(clientes, producao, distribuicdo). Este controlo tem-se mostrado muito importante para reduzir
custos e melhorar a qualidade de execucdo das tarefas, mas tem como reverso da medalha um
excessivo esforco despendido no controlo da informagdo produzida pelo sistema. Talvez esse
esforco pudesse ser, pelo menos parcialmente, desviado para o controlo de processos e para a
criagdo de mecanismos de feedback usados como meios de auto-controlo. A tecnologia de
informacdo pode desempenhar um papel importante no suporte a este feedback.

Para finalizar, a teoria organizacional relembra-nos que a realiza¢do das actividades organizacionais
sdo tdo influenciadas pela forma como sdo estruturadas como pela natureza humana de quem as
realiza. E todas as pessoas levam para o seu local de trabalho expectativas de virem a realizar
tarefas que tenham algum sentido (na medida em que lhes permite criar algo), de terem algum grau
de autonomia e responsabilidade e do seu esforco ser convenientemente reconhecido. A satisfacao
destas expectativas tem vindo a ser considerada muito importante para a motivacdo de quem realiza
as tarefas. A tecnologia de informacdo vem por vezes criar a ilusdo de que é possivel agir de uma
forma instantanea, mesmo na resolucéo de problemas complexos. Este pode ser um factor de stress
e alguma desmotivacdo. Mas a mesma tecnologia pode ser utilizada para criar aplicagfes
informéticas que contribuem para a motivacdo das pessoas ao permitir-lhnes maior acesso a
conhecimento organizacional e suportar os canais formais e informais de comunicacéo.

12. Projeccao pratica das conclusoes

Nas seccOes anteriores desta quarta parte do relatorio foram apresentados os resultados do estudo e
0 seu enquadramento na teoria organizacional que define quatro dimensbes do trabalho. Nesta
subseccdo serdo referidos de uma forma muito breve alguns aspectos que podem tornar-se
relevantes numa eventual adopgdo de uma ferramenta informéatica com um impacto tdo importante
na realidade de trabalho como aquela que foi estudada.
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Um dos aspectos mais importantes a ter em conta é o facto da utilizacdo duma aplicacéo informatica
se fazer no contexto de um processo dialéctico em que, se é verdade que a aplicagédo vai ter uma
profunda influencia nas praticas de trabalho e na forma como esse trabalho é compreendido,
também é verdade que o contexto social em que essa utilizacdo acontece determina a forma como o
suporte disponibilizado é compreendido e aproveitado. Ao longo do tempo, a utilizacdo de uma
ferramenta informatica complexa fica sujeita a uma continua reinterpretacdo e alteracdo de
significados que resulta de mudangas no contexto social, na experiéncia de utilizacdo e evolugéo
das tecnologias de informacao.

Um processo de adopcdo de uma aplicacdo das tecnologias de informacdo e da comunicacéo,
principalmente se a aplicacdo vai provocar alteracfes significativas nas préaticas de trabalho, deve
ser considerado como uma intervencdo ndo sO na estrutura do trabalho, mas também na cultura da
organizagdo. O termo cultura é aqui utilizado para referir todos os aspectos estruturais, sociais,
politicos e simbdlicos que definem a identidade da organizacdo. Por esta razdo o processo deveria
ser cuidadosamente pensado em termos de participantes que vale a pena incluir no processo. Apesar
dos gestores deterem a autoridade suficiente para determinarem alteracfes nas praticas de trabalho,
é sabido que a autoridade é apenas uma forma de poder de entre varias outras. Esta forma de poder
s0 tem realmente forca quando é legitimada pela bases da hierarquia de autoridade. Pelo que o
processo de adopgdo duma aplicacdo deveria considerar a experiéncia e perspectivas das pessoas
cujo trabalho vai ser afectado pela aplicacdo de uma forma significativa. Principalmente aquelas
pessoas gque no seu sector ou departamento se impdem pelo seu carisma, conhecimentos, capacidade
para definir valores e significado, ou lideram grupos de interesse com influencia na organizagéo. E
esta experiéncia e expectativas deveriam ser definidas para cada participante (realidade de trabalho
subjectiva) e para 0s grupos provenientes, por exemplo, de diferentes departamentos ou de
diferentes actividades (realidade de trabalho percebida como objectiva porque comum). Os
principais objectivos deste trabalno em conjunto sdo desafiar estruturas de significado que se
tomam como certas sem nunca terem sido questionadas, definir problemas comuns e identificar de
uma forma explicita contradicdes inerentes as actividades. Desta forma torna-se possivel reflectir
sobre a melhor forma de estabelecer equilibrios criativos. Todo o esforco desenvolvido devera
permitir motivar os participantes no processo a definir, quer por consenso quer por negociacdo, uma
nova realidade de trabalho que possa vir a ser considerada por todos como menos problematica do
que a existente e planear a accdo necessaria para a implementar. E esta accdo comeca logo nas
adaptacOes, definicdes e parametrizacbes que se fazem no periodo de instalacdo da aplicagdo bem
como compromissos estabelecidos em termos de uma eventual utilizagcdo de outras ferramentas.

A partir do inicio da utilizacdo de uma ferramenta informatica, ela vivera de uma forma considerada
satisfatoria tanto tempo quanto o cuidado colocado no restauro das condigdes de utilizagdo. Mas
por se tratar de um processo dialéctico, esta satisfacédo ira inevitavelmente decair com o tempo até
um limite em que tera de ser substituida.

Numa aplicacdo que suporta actividades muito diversas dentro da mesma organizacao € essencial
que seja suficientemente flexivel para integrar a diversidade de condicdes de utilizacdes que resulta
da natureza das actividades e do factor humano. Por um lado a dindmica das actividades ndo é a
mesma, sendo umas mais passiveis de estabelecer uma rotina do que outras. Por outro lado, todas as
actividades que fazem a ligacdo da organizacdo com o exterior estdo mais expostas a
acontecimentos mais dificeis de prever e/ou controlar.

Quanto as pessoas é necessario ter em consideracdo necessidades de autonomia, reconhecimento
profissional, progressdo na carreira, realizacdo de trabalho criativo ou rotineiro (depende das
expectativas pessoais), e capacidade de lideranca. Ignorar estes aspectos pode fazer surgir
resisténcias importantes a utilizacdo das ferramentas informaticas.



Estudo de caso realizado em Empresa a.104

Em resumo, ao definir as caracteristicas e condi¢Ges de utilizacdo é necessario fazer uma anélise
detalhada do contexto em que essa utilizacdo vai decorrer nas suas quatro dimens@es: estrutural,
social politica e simbdlica. Em seguida deve entdo ser feita a defini¢cdo do suporte adequado a estas
varias dimens@es tendo em consideracao os aspectos que emergiram como importantes. A aplicacéo
devera entdo reforcar os conceitos e praticas de trabalho com significado para o conjunto dos seus
utilizadores. Ou seja, existem vantagens consideraveis em estabelecer um ponto de equilibrio entre
0 chamado determinismo tecnoldgico e determinismo social na adopgdo de uma aplicacéo,
considerando as potencialidades da tecnologia para realizar novos ambientes de trabalho sem
esquecer os factores humanos e sociais que vao determinar a forma como a tecnologia é entendida e
utilizada.



PARTE IV: Anexos
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Observacoes

ALGUNS DOS ASPECTOS A OBSERVAR NO DECORRER DE EVENTOS
ORGANIZACIONAIS: uma lista de controlo do investigador etnografico

Junto de alguns dos aspectos que caracterizam o0s eventos organizacionais e que vém referidos na
lista que a seguir se apresenta surgem alguns exemplos do que pode ser procurado. Estes exemplos
enumeram apenas algumas possibilidades e em certas situagdes podera ndo fazer sentido tentar
identificar algumas instancia¢des dadas como exemplo.

LOCAL FISICO ONDE O EVENTO DECORRE

Caracterizacdo do local onde decorre o evento:
» Localizacéo dentro do edificio.
» Tamanho e forma da sala ou outro local.
» Condic¢des ambientais
» ar condicionado ou auséncia dele
o temperatura,
* humidade.
» Distancia ou proximidade de outros locais.
» Utilizagdo normal
» sala de reunides,
» sala da administracao,
e cantina,
e acesso a escadas.
» Adornos ou sua falta
» fotografias,
e quadros,
e graficos,
» plantas do edificio,
* mobilia e sua disposicéo,

* prémios.
» lluminacéo
* janela
* luz natural,

* iluminacdo artificial.
» Sons ou barulhos estranhos
» Provenientes de aparelhos eléctricos como frigorifico, maquina do café, computador,
ou outro,

» Com outras proveniéncias.
» Odores estranhos.

* Perfumes,
» Odores desagradaveis,
» Odores provenientes de aparelhos ou outras fontes facilmente identificaveis.
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Ambiente exterior:

>

YV V

Localizacao.

» Distancia da cidade ou vila mais préxima,
» Distancia de centro universitario importante,
» Distancia de outra industria do ramo.

» Outros edificios perto,

o Salas adjacentes.

Espaco cénico.

* Vista para o exterior,

» Jardins em volta,

» Formas de acesso,

» Identificacdo do local.

CondicGes ambientais.

Sons.

Cheiros.

CONTEXTO SOCIAL

Pessoas presentes:

>
>

Numero, sexo, idade, nomes.

Status na comunidade ou organizacéo.

* Administrador,

» Director,

» Operador de maquina,

» Fornecedor,

* Cliente,

» Auditor,

» Sindicalista.

Papel e status no dominio simbdlico

* narrador de uma historia,

» responsavel pela organizagdo de um ritual,

* homenageado numa cerimonia,

e pessoa que utiliza determinado provérbio com grande frequéncia,

» contador de anedotas,

e pessoa que inicia eventos sociais.

Relacéo entre individuos.

e Amizade,

» Hostilidade,

* Hierarquia.

Local que o participante ocupou durante a maior parte do tempo em que 0 evento
decorreu.

Aparéncia e vestuario.

» Utilizacdo de uniforme,

» Cuidado com a aparéncia,

» Eventuais mensagens transmitidas pela forma de estar e vestir.

Razbes para 0 evento.

Forma como os participantes se juntam e disponibilizam alimentos e bebida (ex: numa
festa de aniversario, a compra ou confeccdo de alimentos pode ter significados muito
diferentes sugerindo menor ou maior proximidade do aniversariante com os restantes
convivas).
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INTERACCAO ENTRE OS PARTICIPANTES

» Iniciadores do evento.
» Papeis especiais assumidos durante o evento
» Lider,
» Especialista em determinado assunto,
* Mediador de conflitos,
* Porta-voz de grupo.
» Raz0es individuais que justificam a participa¢do no evento.
* Representacdo e defesa de interesses,
» Reforco de poder individual ou do grupo,
* Formacao profissional,
» Disponibilizacdo de informacéo,
» Participacdo em tomada de decis&o.
» Meétodos de encorajamento ou desaprovacao relativos ao que é dito pelo orador
* Gestos,
e Sons,
» Expressdes faciais,
» Comentarios.
» Acc0Oes concorrentes aquela que esta em decurso
* interrupcdes,
e conversas enquanto se esta a executar uma tarefa,
» accodes simultaneas.
» Acc¢des empaticas ou conducentes ao estabelecimento de lagos de confianca.
* Apoio e ajuda,
» Compreenséo perante as falhas,
» Encorajamento do diélogo,
» Estabelecimento de metas comuns,
» Partilha de sucessos.
» Colaboracdo com as pessoas que estdo a executar a tarefa.

DESEMPENHO DOS PARTICIPANTES NO EVENTO

Enquadramento:
» Comentarios introdutérios
» Ao serem contadas histdrias organizacionais,
e em rituais,
e em cerimonias,
* em reunides.
» Comentarios finais.
» Apresentacdo e utilizacdo de equipamento ou objectos pessoais
» Chegada a reunides com calendarios e caderno de notas,
» Utilizacdo de computadores portateis,
» Canetas utilizadas,
» Arquivo com o historial de acontecimentos relevantes.
» Qutros dispositivos de meta-comunicacgdo para assinalar contextos interpretativos
* Projector de slides,
» Datashow,
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* Projeccéo de filme.

Simbolismo:
» Forma simbélica dominante
* CerimoOnia,

e Ritual,
* Reunido,
* Narragdo.

» Formas simbolicas subordinadas
* Modo de vestir,
» Uso de expressoes tradicionais e metéaforas,
» Gracejos,
» Objectos especiais.

Canais de comunicacéo/codificacéo:
Discurso,

Tomada de notas,

Comunicacao via computador,
Memorandos,

Movimentacdo do orador,
Gestos,

Expressoes faciais,

Utilizac&o de objectos.

YVVVVVYVYY

Estilos:
» Maneiras caracteristicas de desempenho
* Postura,
* Atitude,
* Entoacéo,
* Ritmo,
* Velocidade do discurso,
* Intensidade vocal,
» Expressoes faciais,
* Gestos,
» Imitagéo de outras personalidades,
* Repeticoes,
* Interjeicoes,
» Pausas e digressdes de uma pessoa a discursar.
» Escolha de materiais, temas, imagens, e localizacdo de elementos no todo feita pelo
orador.

Estética e interpretacdes:

» Sentimentos expressados, incluindo aprovagdo e desaprovacdo do que foi dito pelo
orador.

» Comentarios relativos a qualidade do que foi dito ou feito.

» Expressdes de emogdo
* Tiso,
» choro,
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* raiva.
» Expresséo corporal
e gestos expansivos e abertos vs gestos fechados,
» Gestos de proteccdo ou defensivos.
» Intensidade das emocg0Oes expressadas.
» Respostas verbais e ndo verbais que sugerem interpretacoes
* Acenos,
» Evidéncia de desacordo,
» AlteragGes no comportamento durante e depois do evento.

NORMAS DE COMPORTAMENTO

» Normas que definem o comportamento considerado apropriado.
» Desvios do comportamento normal, com base na experiéncia anterior do observador com
0 participante ou em comentarios de outros observadores/participantes.

TEMPO E DURACAO

Hora do dia em que comeca e termina o evento.

Tempo gasto em introducdes, comportamento simbolico, interrupcées e socializagéo.
Duracgédo de desempenhos individuais (independentemente de ser uma historia, ritual, ou
uso de um provérbio ou exemplo de giria/jargao).

Ordem em que as actividades ocorrem.

Tempo e duragao de ocorréncias ndo usuais (ex: interrupgoes)

YV VVV

OBSERVADOR

Papel do observador no contexto.

Posicéo fisica do observador.

Estado de espirito e condicdo fisica.

Factores que contribuem para o conforto ou desconforto, acontecimentos que afectam o
observador.

YV YVYY
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REGISTO ANTERIOR A CADA OBSERVACAO:

NOME: Isabel Santos | DATA: | HORA: | LOCAL:

(registo de emocdes, previsoes, pressupostos, resultados esperados,...)
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NOTAS DE OBSERVACAO
NOME: Isabel Santos | DATA: | HORA: | LOCAL: | RESUMO:
Comentarios Espaco fisico: Participantes: Evento:
Nome
Finalidade

Emocdes sentidas e expressas
Objectos usados

Actividades

Sequenciacgéo de actividades

Actividade:
Nome
Finalidade
Emocdes sentidas e expressas
Objectos usados
Accoes
Sequenciacao de accoes

Accao:
Nome
Finalidade
Emocdes sentidas e expressas
Objectos usados
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REFLEXOES

Data:

Sobre a analise das observacdes: (temas, previsoes, possibilidades, padrdes, conexdes)

Sobre 0 método: (como e porqué a seleccdo de novas estratégias e como lidar com situacGes dificeis)

Sobre dilemas e conflitos éticos:

Sobre erros e confusdes:

Sobre o estado de espirito do observador:
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DIARIO DA INVESTIGACAO

a.l14

NOME: Isabel Santos | DATA: | HORA:

| LOCAL:

| RESUMO:

Como e com quem foi gasto o tempo de observacao:
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Guiao das entrevistas.

O guido apresentado a seguir foi construido em resultado de uma analise prévia dos dados

recolhidos pela andlise de documentos e observacdes da execucdo de tarefas com o auxilio do

MAC-PAC. As questdes apresentadas abordam conceitos e temas que emergiram dessa anélise e

necessitavam ser confirmados ou ndo através das entrevistas. As questdes, embora direccionadas

para aspectos especificos da realidade de trabalho, foram redigidas de uma forma suficientemente

aberta para permitirem a expresséo das percepcdes individuais sobre o assunto referido.
QUESTOES

Perspectiva historica
1. Ha quantos anos trabalha no departamento?

2. Qual o percurso pessoal relativamente a tarefas realizadas?

3. Como descreveria a evolugdo do departamento ao longo desses anos? (gestdo e equipa de
trabalho)

4. Como é que o MAC-PAC se foi adaptando a essa evolucao?

5. Em que contexto surgiu a utilizagdo do EXCEL?

6. Como é que essa utilizacdo tem estado a evoluir?

Qualidade Total

7. Qual o impacto do Manual da Qualidade da empresa no dia-a-dia do departamento? E nas
tarefas que realiza?

8. Qual o impacto das normas da qualidade adoptadas pela empresa?

9. Como é usado 0 MAC-PAC para responder as solicitacGes dos auditores? E 0 EXCEL?

Formacdo MAC-PAC )

10. Como tem sido oferecida formacéo sobre a funcionalidade do MAC-PAC? E suficiente?

11. Quais as principais dificuldades que séo ainda sentidas com a sua utilizagéo?

Utilizacdo do MAC-PAC

12. Quais as principais virtudes dos modulos do MAC-PAC que utiliza? E ineficiéncias?

13. Com que finalidade sdo criadas as folhas de calculo EXCEL?

14. Imagine que durante 2 meses se torna impossivel utilizar o MAC-PAC. Quais 0s principais
problemas que dai resultariam?
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15.Em que medida o MAC-PAC permite ter uma visdo do trabalho realizado noutros
departamentos?

16. Como caracteriza a capacidade de resposta da informatica as necessidades de
informagé&o/funcionalidade do departamento?

17. Que acontecimento agradavel ou desagradavel relativo ao MAC-PAC ficou marcado na
memoria nestes anos de trabalho?
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Categorias de analise.

A utilizacdo do NUD*IST como aplicacdo informatica de suporte a analise dos dados conduziu a
identificacdo de categorias de andlise as quais foi sendo associado o texto das varias entrevistas.
Desta forma foi possivel fazer emergir as razfes que 0s participantes apresentaram para o
sentimento de satisfacdo/insatisfacdo perante os varios aspectos do suporte oferecido pelo MAC-
PAC. A seguir e para cada departamento sao apresentadas as categorias de analise identificadas pela
investigadora. De notar que embora grande parte delas coincidam nos dois departamentos, existem
também algumas diferencas significativas, tanto no que se refere a percepcéo sobre a forma como o
trabalho se encontra organizado como a forma como o suporte disponibilizado pelas ferramentas
informéticas € compreendido. Essas diferencas sugerem culturas diferentes, com uma importante
variacdo nos valores e significados que suportam as préaticas de trabalho e utilizagdo das ferramentas
informaticas.

Departamento Financeiro

FINANCEIRA
ORGANIZACAO INFORMATICA
ADMINISTRAGAO DEPARTAMENT O QUALIDADE ESPECIALISTA FERRAMENTAS
INFORMATIC AS
" -
| DIRECGAO | MANUAL -
| ESTRUTURA L PROCEDIMENTOS Wer paging a seguir
DE PRODUGAO
PAPEIS
FORMAIS ADMINISTRAGAO
CONTROLO — AUDITORIAS
DO
DESEMPENHO
ORJECTIVO
L EVOLUGAOQ
INTERNAS

EXTERNAS
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INFORMATICA

FERRAMENTAS

ESPECIALISTA ;
INFORMATICAS

UTILIZAGCAO MAC-PAC
FILOSOFIA | CARACTERISTICAS
| IMPORTANCIA
EVOLUCAO | INSTALACAO
t ADAPTAGAO
TESTE

| OPCOES NAO
USADAS

| UTILIZACAO

— OBJECTIVOS

|- VANTAGENS

SUPORTE A:

L FORMACAQ

| DESVANTAGENS
| LIGACAO A EXCEL

i: AUDITORIAS
CONTROLO

a.118

EXCEL QUERY400
CARACTERISTICAS L UTILIZACAO
UTILIZAGAO

OBJECTIVOS
VANTAGENS
LIGACAO A AS400

SUPORTE A:
AUDITORIAS

DECISAO

QUALIDADE
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Departamento de Logistica

LOGISTICA

/\

ORGANIZACAO

/\

ESTRUTURA

| FUNCOES

| ATENDIMENTO
RESPONSAVEL

AVALIACAODO
DESEMPENHO

r: ACTUAL
IDEAL

— COMPRAS
RESPONSAVEL

FORNECEDORES

PRESSAO DO TRABALHO
| PROGRAMACGAO
RESPONSAVEL

[ HIERARQUIA DE
AUTORIDADE

— REESTRUTURACAO
COMUNICACAO

COM DEP. DE
INFORMATICA

QUALIDADE

|— AUDITORIAS

INTERNAS
EXTEENAS

| NORMAS

PROCEDIMENTOS
INFORMACAO

L IQF

| STANDARDIZACAO

ESPECIALISTA

INFORMATICA

/\

a.119

FERRAMENTAS

INFORMATICAS

'

Ver pagina a seguir
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INFORMATICA
ESPECIALISTA FERRAMENTAS
INFORMATIC AS
SUPORTE A: EXPECTATIVAS  MAC-PAC EXCEL VBA EDI
TOMADA DE |: EQUIPA | UTILIZAGAO L OBJECTIVO
DECISAQ .
PROCESSO . VANTAGENS
CARACTERISTICAS UTILIZACAOQ
RECO CIMENTO DESVANT AGENS
PROFISSIONAL VANTAGENS | OBIECTIVO
NECESSIDADES DE DESVANTAGENS — PACKINGLISTS
INFORMAGCAQ :
. |l CARACTERISTICAS .
SUPORTE A: UTILIZACKO
t AUDITORIAS | VANTAGENS
COMPRAS
| DESVANTAGENS
| OPCOES NAO CARACTERISTICAS
TUSADAS | SUPORTE A:
P COMUNICAGAQ
|~ NOVA VERSAO LIGACAOAO
DECISAO MAC-PAC
|— INSTALACAO
CAPACIDADES
L FORMAGAO
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