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Esta pesquisa tem por objeto a dinamica de interacdo de um grupo
multidisciplinar, que participou de um projeto para desenvolver uma solugao
tecnoldgica, para um acervo de imagens digitais de apoio a criagdo cenogréfica. O
projeto se desenvolveu nos anos de 2005 e 2006, em uma produtora de entretenimento
do Rio de Janeiro. As normas e préaticas do trabalho advém da interacdo dos agentes que
abrigam abordagens ou interesses eventualmente divergentes, podendo enriquecer a
dindmica de busca de soluces, através de cooperacdo e consenso ou colocar em risco a
qualidade dos resultados se prevalecer o conflito mal negociado. Considera-se que,
entre as questbes do grupo apreciado, encontravam-se visdes super especializadas,
decorrente da precaria interdisciplinaridade vigente no sistema educacional, reforcada
pelos tracos culturais corporativistas e organizacionais. O referencial tedrico utilizado
foi o da Teoria Fundamentada proposta por Anselm Strauss e Juliet Corbin. A discussdo
dos resultados foi apoiada por autores diversos tais como Peter Senge, Edgar Schein e
Edgar Morin. A abordagem do estudo privilegiou as abordagens da Gestdo do
Conhecimento, da Cultura Organizacional e da Multidisciplinaridade. A pesquisa
evidenciou que o capital social teve papel relevante nas dindmicas de deciséo,

desenvolvimento e resultados do projeto deste estudo de caso.
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The object of this research is the interaction dynamics within a multidisciplinary
group which partook in a project to develop a technological solution for a digital image
collection to be used to support set design creation. The project was undertaken by an
entertainment producer in Rio de Janeiro during 2005 and 2006. Work practices and
standards arise from the interaction of agents who harbor possibly conflicting
approaches or interests, which may enrich the dynamics of the quest for best solutions
through cooperation and consensus, or jeopardize results should poorly negotiated
conflict prevail. Super specialized perspectives, a consequence of the precarious
interdisciplinarity extant in the educational system, reinforced by corporatist and
organizational cultural traits, are considered among the issues of the group studied. The
theoretical framework adopted was Grounded Theory, proposed by Anselm Strauss and
Juliet Corbin. The discussion of results took into account diverse authors such as Peter
Senge, Edgar Schein, and Edgar Morin. This study privileged the approaches of
Knowledge Management, Organizational Culture, and Multidisciplinarity. The research
found Social Capital had a relevant role in the decision dynamics, development, and

results of the project studied.



1.

2.

3.

4.

SUMARIO
INEFOAUGEAD ... bbbt 1
I R © o] [=] (o o (== (1o [ OSSR 1
I |V, [ (| V7 Tor Lo S SOR 6
1.3 JUSHIFICAEIVA. ... 10
1.4 ODJEIIVOS ..ottt bbbttt bbb 13
141 ODBJELIVO gEral ....cvieeiiieiecieee et 13
1.4.2  ODbjetivos eSPECITICOS.....cuiiuiiieiieiecie e 13
Gestdo, cultura e saber como elementos do processo de trabalho..................... 15
2.1 Gestdo do conhecimento e capitais empresariais .........cooeevvereeieeieeresieeseennens 19
2.2 Cultura OrganizaCional............cccoiiiiiiiiiieieeese e 34
2.3 MultidisCiplinaridade. ............cccooiriiiiiiiie 44
Abordagem tedrica e MetodOIOQICa .........ccvevvieieiieiiiie s 48
3.1 Referencial teOrICO ......cceveiiiiiieirie e 48
3.2 Caminho MetodOIOQICO .......cceiveiiiriiiiieie e 57
O contexto que permeou 0 Projeto SAG I ..., 64
4.1  Tendéncias no capital ambiental e aspectos do contexto organizacional......... 64
4.2 Percurso NISTOMICO ......c.eiuiieieiieieieie et et 66

4.3  Buscando um novo olhar em meio a Gestdo do Conhecimento, a Tecnologia e a

0] 1o SRR 79
5. Adinamica de interagdo dos agentes no campo e suas Percepgoes .........cc...... 85
6. Aproximando as lentes dos tedricos as vozes do projeto SAG Il.................... 123
7. CoNSIAEraGOES TINAIS........eiviieiieiitieiiiieie et 135
8. FULUI0S TrabaliNOs .......c.oiiiiiee et 142
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ot 144
APENDICE A ..ottt 148

APENDICE B.....oooeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeee e oo e e e e et e e e e s et e et e et e e e e eer e e er e een e 150



1. Introducédo

Este capitulo aborda o objeto de estudo, as circunstancias do ambiente de negdcio a
época da criacdo do projeto, foco deste estudo de caso, a motivacdo que levou o autor a
selecionar esse campo de pesquisa, a justificativa do interesse do estudo para o
programa de pods-graduacdo da engenharia de producdo, bem como quais foram o0s

objetivos a serem alcancados.

1.1 Objeto de estudo

A presente pesquisa tem como objeto a dindmica de interacdo de um grupo
multidisciplinar, inserido num contexto cultural de uma organizacdo. Esse grupo
participava de um projeto de gestdo do conhecimento em uma produtora de conteddo
audio-visual, da industria de entretenimento do Rio de Janeiro.

Neste texto essa empresa é denominada de Ventura Producdes (VP) e o aludido
projeto é denominado Sistema de Arte Gréaficas Il (SAG Il). Todos 0s nomes neste
estudo, tanto os das organizacGes, como o0s dos departamentos, dos sistemas, dos cargos
e dos agentes que participaram séo ficticios, de modo a preservar suas identidades.

Na VP todas as atividades de producdo de entretenimento dispdem de equipes
préprias especializadas e solugcdes tecnoldgicas que as apdiam. A questdo que se propbe
estudar esté circunscrita a area do acervo digital de artes da criacdo cenogréfica® (AAC)
e ndo as demais etapas do processo de producdo de uma obra audio-visual.

O marco temporal inicial é o més de fevereiro de 2005, quando se formou o grupo

de trabalho para desenvolvimento do projeto na produtora. O marco terminal é o més de

1 N4 . . . .
Refere-se a area que congrega os profissionais que criam os elementos da cena a ser gravada:
cenografia, figurino, caracterizacdo (cabelo e maquiagem) e producdo de arte (usos e costumes).



dezembro de 2006, quando ocorre o anuncio oficial da implantacdo do sistema aos
usuarios e se encerra a participacdo das equipes externas de consultoria.

A VP dispde de uma equipe de engenheiros, arquitetos e designers que concebem,
projetam e montam ambientes cénicos, a partir da encomenda conceitual da direcdo
artistica. A “encomenda” se baseia num texto selecionado para produgdo audio-visual e
posterior exibi¢cdo em canal de comunicacao de massa.

O projeto SAG Il visava o desenvolvimento de uma solugdo tecnoldgica (sistema)
para 0 acesso ao patriménio gerado por um grupo de profissionais técnico-artisticos.
Esse patrimonio, de natureza informacional e cultural, apresentava-se sob a forma de
midia digital e era constituido pelos suportes imagéticos de referéncias e projetos de
composicdo dos ambientes (cenografia), da caracterizagcdo do elenco em personagens
(figurino, cabelo e maquiagem) e da montagem das cenas (producdo de usos e
costumes).

Em meados da década de 90 no Brasil, a maioria dos escritérios de arquitetura e
engenharia ainda implantava as novas ferramentas informatizadas de projetacdo e
convivia simultaneamente com o processo tradicional de elaboracdo de desenhos
técnicos e o desenho auxiliado por computador (CAD?). Analogamente, os métodos de
trafego e arquivamento desses projetos pressupunham solugdes hibridas como o uso de
mensageiros, arquivistas e mapotecas, aléem de complexa infraestrutura informacional
digital.

O método tradicional gerava pranchas originais de desenho em papel que eram

reproduzidas em maquinas copiadoras para serem distribuidas, pratica essa tambéem

>CAD é sigla em inglés de Computer Aided Design e refere-se a software para elaboracdo de desenhos
técnicos utilizados em engenharia, arquitetura e design.



adotada para as pranchas impressas em plotter®, onde a cadeia de producdo ainda
prescindisse do documento em papel.

A época, cada escritorio de projetos desenvolvia método proprio de nominar suas
pranchas de desenho e padronizava os carimbos® de seus projetos. As equipes de
trabalho utilizavam uma mesma linguagem, desenvolvida pelo proprio escritorio.
Reproduzir um detalhe construtivo de um projeto em outro, significava localiza-lo
fisicamente e copia-lo manualmente em nova prancha.

Os recursos da informética ofereciam a possibilidade de redugdo do retrabalho
mediante a implantacdo de ferramentas de desenho informatizadas. Gerenciar o
desenvolvimento dos desenhos de muitos projetistas de um mesmo projeto também se
tornaria muito mais eficiente, com o compartilhamento em rede, a exatiddo e a
possibilidade de separacdo em camadas e versdes de desenhos, etc.

Nessa época, os softwares graficos de projetacdo de programacdo visual e
tratamento de imagem passam a se popularizar e rapidamente substituem o processo de
arte finalizacdo, até entdo bastante artesanal. Também sdo criadas as bibliotecas de
desenhos e imagens para uso préprio e para comercializagdo, disponibilizadas em discos
moveis ou a partir do acesso a sites da rede mundial. Ndo sé os profissionais
especialistas, mas também o publico leigo passam a utilizar grafismos e imagens
disponiveis e a “recicla-los”.

E oportuno observar que, com o comportamento, a legislagio e a tecnologia dos
quais nos valemos hoje, a utilizacdo ou o aproveitamento de artes estd sujeita a
discussbes de probidade de uso. A ideia ndo é protegida legalmente, mas a forma sim:

segundo o artigo 8° da Lei de Direitos Autorais — Lei 9.610/98, as ideias ndo sao objeto

3 Tipo de impressora especial utilizada para imprimir formatos de desenho técnico e imagens.
* Carimbo é a area padronizada do desenho onde se inserem os dados do projeto (nome do projeto,
data, localizagdo, autor, tipo e conteddo do desenho, codificagdo, etc).



de protecéo como direitos autorais.” Desse modo, a ideia de se criar uma logomarca para
uma cafeteria usando uma xicara de café ndo é protegida e pode ser utilizada sob
diversas interpretagdes, no entanto, cada forma tem uma autoria e protecdo legal para
todo o conjunto da criagdo ou mesmo para suas partes.

Diante desse novo ambiente, propiciado pela introdugdo de novas tecnologias, as
empresas se viram forcadas a atualizar seus processos de projetacdo para sobreviver no
mercado. Uma vez exercidos com pleno dominio, 0S novos processos proporcionariam
mais exatiddo, maior flexibilidade na geracdo de multiplas versdes, no reaproveitamento
ou edicdo rapida de desenhos ja existentes, na simulacdo de encaixes de pecas, na
visualizacdo da composicdo dos volumes, na simulacdo dos acabamentos com
representacdo realista do produto final e apresentacdo em tela ou impressa, no
compartilhamento ou envio imediato dos projetos com a utilizacdo das redes
corporativas e mundial, na reducdo de area fisica de armazenamento do arquivo, entre
outros beneficios.

Os novos processos de elaboracdo de desenhos técnicos e artes graficas levaram a
novos formatos de armazenamento, recuperacdo e gestdo desses arquivos. O mercado
passa a oferecer inimeras solucbes de gestdo eletrdnica de documentos, podendo ser
controlado todo o fluxo do processo. Antes de fazer uma deciséo sobre qual tecnologia e
fornecedor adotar, as empresas precisavam analisar qual produto melhor atenderia seus
requisitos de negdcio, dentro das possibilidades internas de implantacdo e aporte

financeiro. Além de hardware e software seria necessario ainda treinar as pessoas em

> Segundo José Ascensdo (1997 , p.30) [...] a criacdo de espirito ndo pode permanecer no foro intimo,
tem de se exteriorizar ou manifestar por meio que seja captavel pelos sentidos. A ideia, para se
comunicar, tem, pois de descer da sua imaterialidade para encarnar numa determinada maneira de
expressdo. Assim, a obra literaria ou artistica € uma criacdo intelectual exteriorizada. Representa a
exteriorizagdo de uma criacdo de espirito, que ndo é a ideia pura, mas uma ideia formal, revestida de
uma forma, que é a esséncia de uma obra protegida "[...]



todos os nos da cadeia de producdo, de modo a alcancar maior eficiéncia. Os mundos da
tecnologia da informacdo e das artes aplicadas se aproximavam e, desse modo, também
0S Seus representantes.

Outro ponto de atengdo recai sobre a técnica de indexacdo do contetudo. Para uma
recuperacdo satisfatdria, as imagens prescindem de descritores, pois atualmente ainda
sdo insuficientes e caros os filtros automaticos de identificacdo tematica para desenhos
ou imagens. Isso significa que se faz necessaria, em algum grau, a participacdo humana
na organizacdo dos bancos de dados de conteldo imagético. Os agentes que irdo
colaborar com a inclusdo do contetdo, sejam especializados ou autores das criacoes,
podem dispor de orientacBes normativas quanto as politicas de formacdo do acervo
(selecdo do contetdo) e as politicas de indexacdo (manual de metadados, etc).

Uma das caracteristicas que tem demonstrado ser mais impactante na organizacao
do trabalho, em produtoras de &udio-visual, tem sido a escassez de tempo para produzir
a obra com o nivel de detalhamento pretendido. Diante dessa premissa, todo recurso que
vier a trazer mais agilidade, velocidade e seguranca aos processos de concepgéo e
aprovacdo artistica das propostas, detalhamento dos projetos, analises técnicas,
orcamentacdo, aprovacdo e acompanhamento financeiro, gestdo de fornecedores,
acompanhamento da construcéo, armazenagem, montagem, manutencéo e desproduc&o®
dos ambientes cénicos, concorre para maior eficiéncia de producdo da cenografia e da
obra 4udio-visual.

Ainda como fatores especificos desse estudo de caso, vale pontuar o carater a um
sO tempo técnico e artistico do contetido e a pouca informacéo que tanto técnicos como

artisticos possuiam sobre tratamento da informagédo imagética. Deste modo, a dinamica

® Utiliza-se esse termo para a etapa de encerramento de contratos, devolugdo, descarte, reciclagem ou
alienagdo de materiais, arquivamento de documentos, acervamento de pecas, finalizacdo da
organizacdo das imagens captadas e dos efeitos visuais produzidos, etc, que ocorre ao final de cada
produto.



de interacdo das equipes participantes desse projeto e suas visOes diferentes do

problema é que norteiam o estudo de caso aqui proposto.

1.2 Motivagdo

Trabalhei como cenografa por 15 anos, a partir de 1982. Embora minha principal
atividade tenha sido na linha de dramaturgia de televisdo, também criei cenarios para
musicais, programas de humor e vinhetas (aberturas de programas). Embora em menor
escala, fora da TV participei da criacdo de cenarios para teatro, cinema e publicidade.
Como designer’, tive breves experiéncias com criacdo de publicidade, padronagem de
téxteis e ceramicas industriais. Mas, foi com entretenimento, num veiculo de
comunicagdo de massa como a televisao aberta, que abracei minha profisséo.

O ritmo de trabalho é intenso e dependente de muita sinergia entre as pessoas. O
trabalho em equipe € mandatorio. A obra cenografica, fruto da interpretacdo de texto do
autor e encomenda da direcdo artistica, de pesquisas de referéncias, de concepc¢des
criativas autorais, de minucioso detalnamento de projeto, de negociacdo e aprovagéo
artistica e financeira, de producdo de objetos, de montagem, de iluminacdo e da
gravacdo (captacdo das imagens), para citar apenas algumas de suas macro-etapas, tem
duas caracteristicas muito marcantes: o ciclo de trabalho muito veloz, a cadeia de
producdo imbricada com inumeros outros profissionais de outras areas e a materialidade
temporaria do projeto fisico que é desmontado ou descartado ap6s captadas as imagens
no ambiente cénico.

Essas caracteristicas apontam para a necessidade de se evitar o retrabalho, de modo
a minimizar o fator de risco tempo. Além disso, 0 processo de comunicacdo deve ser

eficiente para haver coordenacgédo de trabalho entre as equipes. Em terceiro lugar surge

" Eume graduei como desenhista industrial, com foco em projeto de produto, na Escola de Belas Artes
da Universidade Federal do Rio de Janeiro, em 1982.



um aspecto mais qualitativo: os profissionais desenvolvem o desapego em relacdo a
materialidade de suas obras, pois todas elas serdo desmontadas, ficando um registro
parcial no produto final que é a imagem exibida. O mesmo desapego nao se verifica em
relacdo a autoria de seus projetos.

Nos anos 80 a TV ja era um veiculo de sucesso para fins de publicidade, com 57%
dos investimentos em midias publicitarias®. No entanto, a organizagdo do trabalho,
especificamente na area de produgdo cenografica, amadurecia processos,
procedimentos, politicas e indicadores. Nos anos 90 a reengenharia e a informatica
propunham viabilizar uma grande mudanca no planejar e no fazer referentes as
atividades de criacdo e producdo cenograficas. Entretanto, na pratica, toda vez que
precisdvamos de uma peca com janela ou porta ja desenhada anteriormente, tinhamos
que desenha-la mais uma vez s6 que com carimbo® préprio, pois esse documento
constituiria a ordem de servigo para construcao.

Eu ja era bem critica dessas ocorréncias de retrabalho e em 1990 me ofereci para
aprender, ensinar e implantar as novas ferramentas informatizadas de desenho para as
equipes de criacdo de cenarios, as quais eu acreditava que solucionariam parte do
trabalho artesanal nédo criativo de grande recorréncia. Em 1992 fui convidada a ser
relatora da revisdo de processos da area de criacdo cenografica, ainda que tenha mantido
paralelamente as atividades de criacdo até 1997.

Em pouco tempo, além da atividade de implantar o meétodo eletrdnico de
detalhamento técnico de pegas em duas dimensdes para constru¢do, minha pequena
equipe™® elaborava maquetes eletrdnicas humanizadas para anélise e defesa de projetos.

Os projetos de programacéo visual, bem como a edicdo de imagens fotograficas para

® Fonte: Anuario do Midia Dados (2010). Vers3o digital sem assinatura pode ser acessada em:
http://midiadados.digitalpages.com.br/home.aspx

? Identificacdo do projeto, usado em pranchas de desenho técnico de arquitetura e engenharia.
" Em 1993 eram apenas dois arquitetos, pois o objetivo era demonstrar e ensinar.



uso em cena também foram beneficiadas pela introdugdo dos programas graficos entre
0s recursos disponiveis para os criadores. Em 1995 aceitei atuar como gestor de um
departamento de computacdo grafica que produzia arquivos graficos para ambientes
cenogréficos, pesquisava, testava e implantava novos aplicativos para criadores.

Ainda na trilha l6gica e evolucionaria que unia a informatica a atividades aplicadas
de arte, em 1997 participei de projetos pioneiros no Brasil, quanto a utilizacdo de
cenarios virtuais exibidos na TV. Os atores interagiam em fundo controlado sem cenéario
que, modelado em software préprio, era inserido eletronicamente na imagem em tempo
real™ durante a gravacdo, permitindo a movimentacdo da camera e a correcéo
automatica da perspectiva do ambiente virtual, modelado tridimensionalmente e com
texturas e luz aplicadas. Na pos-producdo® os avancos tecnolégicos também
significaram uma revolugdo com possibilidades praticamente ilimitadas para a criagéo e
comecava a alterar os papéis dos diversos profissionais de criacdo no resultado pléstico
final da imagem.

Mas, 0 que estava por trds de toda essa criacdo, além de hardware, software e
talento? Qual o sub-produto dessas imagens e desenhos? A utilizagdo de softwares no
processo de producdo das imagens gerou um volume astrondémico de arquivos digitais
imagéticos. Essa adjetivacdo (“imagéticos”) é importante, pois ndo dispomos de filtros
para identificar em imagens as tematicas de modo eficiente. Entdo, sem mineracdo de
dados e varredura de caracteres alfa-numéricos, como processado em textos, como
recuperar imagens pelas suas teméticas'® sem atribuir-lhes descritores? Desse modo,
novos desafios se colocavam: como organizar, preservar, disponibilizar e controlar essas

bases de conhecimento especifico dos criadores de ambientes cénicos? Como passar a

! Na verdade havia um delay (atraso) de segundos e o dudio precisava ser compensado pelos
processadores para sincronizar com as imagens.

2 Area que finaliza o produto dudio-visual apds a gravacao, tratando a imagem e o som.

B Exemplos: épocas, estilos, intengdes.



trabalhar com colaboragdo num meio tdo autoral? Como implementar préaticas de gestéo
do conhecimento nesse grupo? Nesse sentido, comecei a redirecionar meu foco de
interesse e estudos e em 2000 passei a liderar um projeto que desenvolveria processo e
ferramentas que concorressem para apoiar essas questdes.

Em 2000, os usuérios da criacdo, a um s6 tempo fornecedores e consumidores de
arquivos digitais imagéticos, ja eram subentendidos ndo sé pelos cendgrafos, mas
também por produtores de cena, figurinistas, caracterizadores e seus colaboradores
diretos na cadeia de producdo. A implantacdo do CAD como ferramenta de desenho
para elaboracdo dos projetos técnicos estava em curso. Era urgente organizar esse
acervo que estava ficando disperso e que a falta dele ndo concorria para que os
procedimentos informatizados aperfeicoassem o processo como um todo: criacdo e
operacoes.

Além da complexidade para gerir arquivos de diversas extensdes e versdes de
software com tematicas ilimitadas, dentro das regras convenientes ao negdcio, uma
questdo de carater subjetivo se colocou: os criadores — supostamente 0s maiores
beneficiados, ndo demonstraram sensibilidade a importancia de sua participacdo na
formacdo desse acervo, embora reconhecessem sua utilidade e declarassem desejar
utiliza-lo. Além disso, eles ndo se sentiam confortaveis em compartilhar os suportes de
criagdo de sua autoria com os colegas. No entanto, as liderancas apostaram no projeto
Sistema de Artes Gréficas (SAG 1), considerando que a resisténcia seria temporéria
(assim como havia ocorrido com a implantacédo do CAD).

Em 2005, a partir da demanda por novas funcionalidades no sistema SAG I, a VP

decidiu investir em uma nova solucdo tecnoldgica mais avancada: o SAG Il. Os

“CAD é sigla em inglés de Computer Aided Design e refere-se a software para elaboracdo de desenhos
técnicos utilizados em engenharia, arquitetura e design.
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profissionais de informatica das consultorias contratadas ndo conheciam, a principio, a
complexidade e o volume de trabalho da criagdo com imagens ou da sofisticagédo
implicita na tarefa de identifica-las e associa-las, mantendo ainda informacdes pontuais
e histéricas de suas origens, possiveis restricbes e dados quanto as ocorréncias de
utilizacéo.

Como aspecto adicional, a possibilidade de visualizacdo e geracdo automatica de
thumbnails™ de inmeras extensdes diferentes de arquivo também veio a constituir mais
uma dificuldade para os desenvolvedores. E ainda, até o final desse projeto em 2008, a
fabrica de cenarios ndo havia convertido seus processos para lidar com arquivos digitais
e permanecia se relacionando com a criagdo através de projetos em papel.

Pelo exposto, conforme propunha o projeto SAG Il em 2005, a ideia de trafegar as
imagens pela cadeia de producdo ndo consistia uma tarefa trivial, do ponto de vista
objetivo. Durante o projeto, tive a oportunidade de perceber que os aspectos subjetivos

da dindmica de interacdo dos participantes foi uma dificuldade maior, ndo prevista.

1.3 Justificativa

A andlise e interpretacdo do desenvolvimento do projeto SAG 1, além dos aspectos
técnicos e objetivos, cuja dindmica de interacdo dos participantes em dado contexto
cultural é objeto desta pesquisa, constitui matéria de interesse de gestores envolvidos
com mudangas em cenarios empresariais.

Os projetos empresariais visam atender demandas de desenvolvimento e
implantacdo de solucdes, em geral através do trabalho em grupo, muitas vezes de
conformacdo multidisciplinar. Pelas caracteristicas temporarias dos projetos, a

capacidade de entendimento e negociacdo dos participantes € um fator critico de

© Termo em inglés que pode ser entendido como miniaturas de imagens de suportes de informacao,
para facilitar a selecdo desse tipo de arquivo digital em resultados de pesquisa.
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sucesso. A dinamica desses grupos € carregada de simbologias advindas de aspectos
culturais de carater pessoal, das classes profissionais e dos contextos encontrados nas
organizacOes. Por esse motivo, a analise e a compreensdo dos aspectos culturais
envolvidos no trabalho podem levar a uma gestdo mais adequada das dindmicas
necessarias ao desenvolvimento de projetos gerando melhores resultados.

Muito se estuda sobre cultura organizacional. No entanto, dentro de uma mesma
organizacdo convivem grupos com sub-culturas que lutam para se entenderem e
produzirem a despeito de suas divergéncias. Contradigdes e conflitos podem ser
impulsionadores de renovagdo e inovagdo ou Serem provocativos de censuras,
estagnacdo e muito ruido nas negociagdes. A gestdo de projetos (e de pessoas) deve
estar muito atenta a esse fendmeno profissional-corporativista.

Também, a area de educacdo deve considerar a formacdo especialista de seus
graduados preparando-os para atuarem num mundo de saberes interdisciplinares e em
permanente necessidade de adaptacéo face as condi¢cdes do ambiente.

A justificativa para o desenvolvimento desse trabalho levou em conta esse cenario,
uma vez que a cultura concorre para o desempenho das interagdes humanas e
consequentemente também para os resultados, através da sua influéncia na formulacao
de estratégias, bem como do planejamento e da gestdo de seus projetos.

Existe uma vasta literatura sobre cultura organizacional e também sobre gestdo do
conhecimento (GC), embora nem sempre essas tematicas se apresentem relacionadas.
Em Gltima analise, a GC se propde a administrar os ativos intelectuais das organizacdes,
na medida em que 0s aspectos culturais e os recursos informacionais, que permeiam a
sua estrutura, assim permitirem. Esse estudo pretende relacionar as comunidades

profissionais com a formacao de sub-culturas no ambiente de trabalho em contraposi¢édo
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com a necessidade de visdo sistémica e da consequente exigéncia pelo exercicio da
colaboracéo para viabilizagdo da inteligéncia coletiva.
SCHEIN (2007, p.75) identifica a existéncia dessas comunidades profissionais:

“Se vocé ¢ um engenheiro que trabalha com engenharia, é provavel que
tenha todo um conjunto de certezas sobre a natureza do mundo, as quais
aprendeu como parte de sua educagdo formal e em suas primeiras
experiéncias de trabalho. [...] é provavel que vocé tenha certezas que
reflitam essa comunidade profissional. [...] pode até se irritar com a
forma como eles (outra comunidade profissional) véem o mundo,
esquecendo que vocé e eles percebem o mundo através de diferentes
perspectivas da educacao cultural.” (p.75)

O autor acrescenta ainda que as certezas culturais sdo poderosas pelo fato de serem
compartilhadas pelo grupo. Também, as pessoas de modo geral sentem necessidade de
se manterem identificadas com o grupo no qual pertencem. Desse modo, 0s pontos de
vista, atitudes e certezas de um individuo também podem estar influenciados pela sua
comunidade de relacionamento.

De fato, a partir de 1990 o Banco Mundial passou a distinguir, nas avaliacdes de
projetos de desenvolvimento, quatro formas de capital: o capital natural, o capital
financeiro, o capital humano e o capital social'®. Essa determinacdo demonstra como os
aspectos humanos sdo relevantes para o potencial de sucesso dos projetos.

Consideramos que, por se tratar de fenbmeno relevante para a organizacdo e
desempenho do trabalho, no @mbito da teoria organizacional, o objeto deste estudo de
caso tem interesse para a Engenharia de Producdo, dentro da linha de pesquisa de gestédo

e inovacao.

'® Conferido em www.world-bank.org/poverty/scapital/ a partir da leitura de D’Araujo, M. C. (2003).



http://www.world-bank.org/poverty/scapital/
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1.4  Objetivos

Para dar conta do objeto do estudo foram elaborados um objetivo geral e trés
objetivos especificos, de carater operacional, que norteardo a estrutura do relatorio

de pesquisa, como a saber:

1.4.1 Objetivo geral

Verificar a influéncia do capital social, como fator relevante e critico de sucesso no
planejamento e desenvolvimento de projetos e seus resultados, a partir do estudo de
caso aqui proposto: o projeto de desenvolvimento de solucdo tecnoldgica para gerir o
patrimonio informacional e criativo da criacdo cenografica em produtora de conteddo

audio-visual.

1.4.2 Objetivos especificos

— Descrever, focando na dindmica social e politica dos membros que
participaram do projeto SAG Il, o processo de definicdo e
desenvolvimento de uma solucdo tecnol6gica para preservacdo e
compartilhamento dos suportes de conhecimento da criacdo cenografica,;

— Analisar as questbes que advieram da interacdo dos participantes,
conforme o grupo social dos agentes envolvidos e a capacidade coletiva
de aprendizagem e negociacéo;

— Discutir os aspectos relativos a contradicdo entre pluralidade e
especializacdo, objetividade técnica e cultura, como valores de producédo
e meios de acesso aos papeis nos grupos de trabalho, para compreenséo,
criacdo e acdo das pessoas num contexto de complexidade de negdcios e

de conhecimentos.
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O recorte deste estudo estd restrito a descricdo das visdes que se tinha do
objetivo do projeto e da metodologia de solucgdo para a preservacao e disponibilizacdo

dos suportes de conhecimento gerados pelo grupo de criagdo cenogréfica.
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2. Gestdo, cultura e saber como elementos do processo de trabalho

Para entendimento dos conceitos que irdo permear a analise do objeto deste
trabalho é necessario fundamenta-los na literatura, cotejando a visdo dos diversos
autores. Nesse intento, identificamos trés abordagens principais para analisar a dinamica
de interacdo do grupo desenvolvedor do Projeto SAG Il e o seu contexto de insercéo:
gestdo do conhecimento, cultura organizacional e multidisciplinaridade. A justificativa
pela escolha dessas trés visGes encontra-se a partir do proximo pardgrafo. Essas
abordagens remetem uma as outras e as trés se nutrem ainda de outros saberes. Os
autores selecionados versam sobre os diversos conceitos sob um olhar sistémico,
considerando o uso do conhecimento e as relagGes interpessoais a servigo dos resultados
no trabalho, contextualizados num ambiente sécio-politico-econdmico e cultural. Desse
modo, a distingdo (ou disjuncéo) das trés abordagens deve ser compreendida apenas
como recurso de sistematizagao.

A seguir, uma breve explanacdo de porque foram selecionadas as trés visoes para
se analisar o fendmeno e o contexto desse estudo:

e Da Gestdo do Conhecimento

O projeto SAG Il representa uma iniciativa recomendada pelos postulados de GC,
uma vez que apropria a empresa a gestdo de acesso e uso desse contelido e investe na
produtividade, através da aplicacdo do conhecimento explicitado ja existente em novos
trabalhos (reaproveitamento e reciclagem dos suportes digitais de artes gréaficas).
Potencializa, ainda, a aprendizagem e a geracdo de novos conhecimentos,
disponibilizando referéncias técnicas e artisticas de projetos ja realizados, carregados
com valor de pesquisa agregado aos mesmos, constituindo um diferencial para as

atividades de criagdo do setor competente. Essas caracteristicas, objetivos do projeto
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SAG I, estdo em consondncia com as praticas de Gestdo do Conhecimento, pois
pretende atuar no processo e desenvolvimento de recursos para a preservacao, o fluxo, o
(re)aproveitamento e a renovagdo do conhecimento na area de criagdo cenogréfica.

No entanto, de acordo com FAYARD (2010, p.113), “ndo ¢é possivel criar
conhecimento contentando-se em constituir bases de dados sem modificar a maneira de
pensar das pessoas”. De fato, conforme afirma BURKE (2003, p.161), “a aquisi¢do do
conhecimento depende ndo sé da possibilidade de acesso a acervos de informagédo, mas
também da inteligéncia, pressupostos e préaticas individuais”. FRANCO, SANTOS &
TERRA (2009, p.25-27) consideram que os contetdos e mesmo as relagGes internas e
externas das empresas devem “habitar” os sistemas de informagédo, se constituindo em
ativo nas mesmas. Para que isso ocorra de modo eficaz, esses autores apresentam como
condicdo, além de técnicas especificas, o envolvimento de diversos niveis das empresas.
Entre os indmeros fatores que concorrem para 0 Sucesso ou insucesso de iniciativas
desse tipo, estes autores apontam diversos aspectos culturais, e entre eles, os conflitos
entre as equipes de negocio e as equipes de desenvolvimento — interesse desse estudo.

e Da cultura organizacional e de sub-culturas

Os valores compartilhados dos grupos constituem um poderoso filtro para a
analise das questdes, para a interpretacdo de propostas e para 0 comprometimento com a
implantacdo das mesmas, conforme afirma FLEURY (2009, p.126) sobre a existéncia
de diferentes sub-culturas ou culturas regionais ou culturas de classe no interior da
organiza¢do: “[...] a posicdo diferenciada dos grupos da sociedade lhes confere
concepgoes diversas de pensar, de agir e de se expressar.”

Maria Tereza Fleury corrobora com BOURDIEU (1996, p. 21) que nominou de
habitus o conjunto de disposi¢Oes das pessoas para a a¢cdo. Segundo o autor, o habitus

se refere a historia incorporada, que esta inscrita no cérebro e no corpo e que afeta todo
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um modo de ser, representado por caracteristicas pessoais tais como o gestual, a fala, o
estilo de vida, as escolhas. Pierre Bourdieu propée o conceito de campo, onde o0s
agentes sociais se relacionam e onde exercem seus conflitos, concorréncias e
contradicGes, seja por antagonismos ou identifica¢cbes. Contudo, segundo o mesmo
autor, é na luta dos agentes pelas posi¢des no campo que ocorrem as transformacdes.
Para lidar com uma realidade em constante mudanga, mormente em ambientes de
cultura muito arraigada, WIND, CROOK & GUNTHER (2005, p.177) alertam para a
necessidade de se empreender a aproximagdo das desconexdes adaptativas'’ de modo a
legitimar novas questdes. O processo de conexdo compreende:
e Comunicacdo: capacidade de dialogar;
e Compartilhamento de valores: demonstracdo de utilidades e
beneficios;
e Compartilnamento de visdo: resultado do didlogo e da demonstracéo
da utilidade e dos beneficios do proposto.

WIND, CROOK & GUNTHER (2005, p.176) chamam de “cruzadores de
fronteira” as pessoas que tém a capacidade de compreender o sentido das diferentes
visdes e servem de intérpretes dos modelos. Os autores alertam sobre o valor do
contexto para a construcdo de sentido e recomendam ainda um processo critico e
continuo de olhar de perto e olhar de longe ou, dizendo de outro modo, fazer
abordagens especialistas e generalistas dos problemas.

Pelo fato da cultura atuar como um filtro na capacidade de cognicdo,
discernimento e comportamento, foi selecionada como aspecto relevante para se

analisar a questao objeto desta pesquisa.

Y Quando um individuo ou grupo muda os modelos mentais de modo mais rdpido ou mais lento que os
seus contemporaneos — Wind et al (2005, p.170).
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e Da multidisciplinaridade

O desenvolvimento de uma solucdo tecnoldgica para o projeto SAG I,
pressupunha o uso do saber de diversas disciplinas, tais como, mas ndo restritos a:

e Ciéncia da computacéo (tecnologia da informacdo, informatica);

e Administracdo ou engenharia de producdo (organizacdo do trabalho,
gestéo de processos, gestdo de projetos, gestdo de pessoas);

e Ciéncia da informacdo (gestdo de documentos, gestdo de conteudo,
construcao de taxonomias);

e Softwares graficos e técnicas de geracdo de imagem digital: para
compreensdo do comportamento dos arquivos digitais no
processamento das visualizagdes e eventuais necessidades de ajustes;

e Ciéncias humanas aplicadas & producdo do set’® cénico: para
compreensdo do conteudo que seria indexado (artes, arquitetura,
cenografia, historia, usos e costumes, etc);

e Cadeia de producdo dos projetos cenograficos: para compreensdo do
processo no qual se desejava implantar um recurso informatizado de
melhoria da eficiéncia.

Em virtude do carater multidisciplinar da equipe do projeto SAG Il, adotamos
como base alguns conceitos de MORIN (2002, p.35-45), sobre a inteligéncia e o
conhecimento pertinente, que considera a formacdo dos profissionais pautada pela
segmentacdo do saber e pela especialidade, sem necessariamente haver na educagéo
formal oportunidades relevantes de exercitacdo de visdo sistémica multidisciplinar e da

busca da complementaridade através da cooperacdo solidaria de especialistas em

18 . A . . . ~
Termo em inglés que se refere ao ambiente onde se captam as imagens (ambiente de gravagdo ou
filmagem).
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diversas areas de conhecimento. Por isso, utilizamos conceitos do pensamento
complexo para verificacdo de uma possivel visdo ultra-especializada no modelo mental
dos profissionais envolvidos, que possam ter, em conjunto com outros aspectos
culturais, interferido nos seus julgamentos de valor, para fazer decisdes e construir
resultados.

A respeito das interacBes pessoais e seus simbolos, no ambiente organizacional,
BENNET & BENNET (2007, p.114) propdem considerar a teoria da complexidade
como apoio analitico:

“Todas as organizagdes ou grupos de pessoas naturalmente funcionam
como complexos de sistemas adaptativos. Para compreender sua
natureza, suas caracteristicas e como eles reagem a mudanga exterior,
uma compreensdo da linguagem e de nogdes bésicas da teoria da
complexidade se tornam necessarias.”

Vale ainda observar que, as trés abordagens (gestdo do conhecimento, cultura
organizacional e multidisciplinaridade) que permearam a gestdo e os resultados do
projeto SAG l1, se consideradas em conjunto, representam um exercicio do conceito do
pensamento complexo. A seguir, cada uma das abordagens selecionadas ¢é

contextualizada para a analise deste estudo.

2.1 Gestdo do conhecimento e capitais empresariais

z

E oportuno introduzir o tema de gestdo do conhecimento tecendo algumas
consideracBes contextuais sobre a sociedade e o trabalho nas ultimas décadas.

Para VALLE (2003, p. 229), a razdo de ser da recente preocupacdo com as
competéncias estaria relacionada com a nova configuracdo das estruturas decisorias nas
organizagOes e a necessidade dos trabalhadores de tomarem microdecisdes, quando
antes, em cenarios politico-econdbmicos estaveis e sem a interconectividade que a

tecnologia hoje permite, estavam submetidos a tarefas prescritas e repetitivas, num
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contexto hierarquizado. A Figura 01 simboliza o decréscimo e a retomada, ao longo do
século XX, do reconhecimento, pelos modelos gerenciais, da subjetividade do

trabalhador:

Taylorismo

/ Esc. Sociotécnica

Esc Rel Hum

Quarta geracao

Modelo japonés

subijetividade do trabalhador

Reconhecimento da

»
|

Inicio do século XX  Entre guerras P&s-guerra Hoje

Figura 01: Modelos gerenciais, momentos histéricos e niveis de
valorizag&o da subjetividade do trabalhador.
Fonte: Adaptado de Valle, Paiva & Montella (2003, p.55).

Na Figura 1, VALLE, PAIVA & MONTELLA (2003, p. 56) associam as técnicas
gerenciais a transformacdes culturais, econbmicas e politicas das sociedades. Essas
transformacgdes sdo entendidas como todo o conjunto que engloba o mercado, as
sociedades civil e politica e o conhecimento. Desse modo, 0s autores apontam que a
racionalizacdo do trabalho e a racionalizagdo social estdo entrelagadas e constituiram na
cultura ocidental o que chamamos de Modernidade.

Para BAUMAN (2001, p. 15) “a Modernidade comega quando 0 espago e o tempo
sdo separados da pratica da vida e entre si, e assim podem ser teorizados como
categorias distintas e mutuamente independentes de estratégia e acdo.” A modernidade
fluida®® atual lida com enorme velocidade de acesso e de movimento, sendo esses 0s

novos fatores de poder. Acontece que esses fatores estdo acessiveis a todos, em tese, e

19 . s e s e

Bauman faz analogia entre as caracteristicas da era moderna e as caracteristicas dos elementos
quando em estado fluido (liquido ou gasoso), que se amoldam ao ambiente com mobilidade,
inconstancia, rapidez. N. A.
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desse modo cada individuo tem infinitas possibilidades e por seu destino é responsavel.
BAUMAN (2001, p. 84) afirma ainda que, diante do contexto atual, homens e mulheres
sdo levados a buscar exemplos e ndo lideres. O autor justifica dessa maneira o grande
sucesso dos programas televisivos de entrevistas e realities shows, protagonizados
muitas vezes por pessoas comuns, e inclui esse fendmeno dentro da necessidade geral
de consumismo. De acordo com BAUMAN (2001, p. 90), “a sociedade pds-moderna
envolve seus membros primariamente em sua condi¢cdo de consumidores, e ndo de
produtores.” Tendo se dissociado da necessidade, o consumo estd agora ligado ao
querer. O progresso, assim como outros parametros da vida moderna, esta
individualizado — mais precisamente, desregulado e privatizado (BAUMAN, 2001, p.
155), promovendo a conformagéo de novos comportamentos.

Para LEVY (1996, p. 23) as novas concepcOes de espaco e tempo abrem novos
meios de interagdo e ritmo de cronologias inéditas. Os diversos sistemas de registro de
transmissao (oral, escrita, dudio-visual, redes digitais) constréem ritmos, velocidades ou
qualidades de historia diferentes. Esse autor nomina as possibilidades de
desterritorializacdo, da passagem do exterior para o interior e vice-versa (os lugares e
tempos publicos e privados se misturam) de virtualizacdo. LEVY (1996, p. 71) enfatiza
trés virtualizacbes que fizeram o humano: a linguagem, a técnica (acdo) e a
complexificacdo das instituicdes. Essas Ultimas proporcionaram o aparecimento de um
tipo diferenciado de inteligéncia: a inteligéncia do coletivo. Segundo LEVY (2001, p.
102), a inteligéncia coletiva subentende um sujeito que seja “ao mesmo tempo multiplo,
heterogéneo, distribuido, cooperativo/competitivo e que esteja constantemente engajado
num processo auto-organizador ou autopoietico. Para esse autor, formas sociais,
institui¢des e técnicas modelam o ambiente cognitivo e por isso “economias cognitivas”

diferentes favorecem modos de conhecimentos distintos. O autor prossegue afirmando
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gue mudancas de tecnologias intelectuais®® ou de meios de comunicagdo podem
indiretamente ter profundas consequéncias sobre a inteligéncia coletiva (embora essas
técnicas ndo determinem um modo de conhecimento ou de organizacdo social, mas
apenas os torne possiveis).

No entanto, os seres humanos nao sdo definiveis apenas pelo seu lado racional ou
pelos instrumentos que tém disponiveis. De acordo com MARIOTTI (2000, p.250)
aquilo que comumente se chama de racional foi antes constituido por emocdes e
desejos. O racional seria apenas uma instancia do emocional, que foi elaborado, e que
estaria sob controle. Ainda assim, MARIOTTI (2000, p. 279) afirma: “continuamos
convencidos de que nossa seguranca vem da obediéncia as normas do pensamento
linear, que é a principal base da sustentacéo egéica’.”

Nessa mesma linha, MATURANA (2009, p. 22) sustenta “que ndo ha acdo
humana sem uma emog¢do que a estabelega como tal e a torne possivel como ato.”
Também esse autor cré que nao € a razdo que nos leva a acdo, mas a emocdo. Ele afirma
que h& em nossa racionalidade uma fundamentacdo emocional, e que, se temos uma
dificuldade no fazer, existe na verdade uma dificuldade no querer. Em toda negociagéo
sobre divergéncias ndo ha conflito se o desacordo é apenas logico. A questdo é que todo
argumento sem erro l6gico, segundo o0 mesmo autor, é racional para aquele que aceita as
premissas fundamentais em que ele se baseia. Conforme MATURANA (2009, p. 28),
em busca de entendimento as pessoas se valem da linguagem “que se constitui e se da
no fluir das coordenacbes consensuais de acdo, e ndo na cabeca, ou no cérebro ou na

estrutura do corpo, nem na gramatica ou na sintaxe.”

20 ¢~ . ez . . . . AT
Sao exemplos histdricos de tecnologias intelectuais: a escrita, o alfabeto grego, a prensa, as midias
audio-visuais. (N. A.)
21
Que se refere ao “ego”. N. A.
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Para HARVEY (2009, p. 225) as experiéncias espaciais e temporais sdo veiculos
primarios de codificacdo e reproducdo de relacbes sociais e, desse modo, uma mudanca
na logica de percepcdo do espaco e do tempo (ou do movimento) gera quase
necessariamente alguma modificacdo nas interagdes sociais. As praticas sociais podem
diferir geogréfica e historicamente e por sua vez também cada formagéo social pode
incorporar um modo particular de conceitos sobre tempo e espaco e por isso ndo se pode
medir de modo Unico e objetivo a diversidade de concepgdes e percep¢des humanas
sobre o binbmio tempo-espaco (HARVEY, 2009, p. 189). Esse autor vincula os
processos politico-econdmicos e 0s processos culturais a producdo material, pois 0s
individuos sdo engajados em projetos que absorvem tempo através do movimento no
espaco. HARVEY (2009, p. 207) vai ainda mais longe quando associa poder social ao
dominio de capital, do tempo e do espaco, porque considera que quem pode definir
essas praticas pode fixar regras basicas do jogo social. Na passagem do fordismo para a
acumulacdo flexivel (HARVEY, 2009, p. 257), assistimos uma fase de compressdo do
tempo-espago com a introducdo de novas formas organizacionais e tecnologias
produtivas. Houve uma intensificacdo dos processos de trabalho e uma conseqiiente
aceleracdo na desqualificacdo e requalificacdo do trabalhador. Nessa esteira, 0 consumo
adquiriu novos contornos de efemeridade® tanto para produtos quanto para Servicos,
técnicas de producdo, processos de trabalho, ideologias, valores e outras praticas dantes
estabelecidas. O autor identifica, entre outros, o setor de producéo cultural, a partir dos
anos 60, como um dos agentes acelerados e aceleradores. A compressdao do tempo-
espaco e seus desdobramentos cobram um preco da nossa capacidade de lidar com as

realidades a nossa volta, conforme sentencia HARVEY (2009, p.275).

22 P . ™ . . -1-
Também relacionado a outros termos como volatilidade, instantaneidade, descartabilidade, etc.
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Diante da efemeridade dos contratos e da volatibilidade dos saberes em
associacdo com a producdo exponencial de informacdes, a gestdo do conhecimento
surgiu como disciplina de gestdo para lidar com a anlise dos cenérios e a retengdo do
conhecimento relevante. Originada nesse contexto contemporaneo, a gestdo do
conhecimento se moldou multidisciplinar e como uma demanda para apoiar processos e
saberes mutantes e em rede.

DAVENPORT & CRONIN (2000, p.294) nominaram de “triade do
conhecimento” os dominios basicos de conhecimento que compdem a base dos projetos
de GC. Sé&o eles: biblioteconomia e ciéncia da informacéo; engenharia de processos e
tecnologia da informacgdo e, por fim, teoria organizacional. Esta Gltima, segundo
ALVARENGA NETO (2008, p.55), pode ser compreendida como a gestdo do contexto
de interacdo das pessoas. Esse autor ainda complementa: os dois primeiros referem-se
ao capital estrutural das empresas e ao tratamento do conhecimento explicitado
(codificado). ALVARENGA NETO (2008, p. 54) segue esclarecendo que a gestdo do
conhecimento s6 é efetiva se houver interacdo entre o conhecimento téacito (ndo
codificavel, aquele relacionado com a experiéncia e o talento) e o conhecimento
explicito. Para que isso ocorra € necessario mais do que técnicas e recursos, é preciso
promover o capital intelectual, notadamente o capital humano e social, para passar do
ambito da gestdo da informacdo para o da gestédo do conhecimento.

CARVALHO (2006, p. 23) considera que a gestdo da informacdo precede a
gestdo do conhecimento e, alinhado com o conceito dos outros autores sobre a
relevancia dos aspectos culturais e sociais, afirma:

“ndo ha como analisar o impacto da tecnologia da informagdo e da
gestdo do conhecimento em grandes organizacdes brasileiras sem levar
em consideragdo as relacfes sociais existentes entre os trabalhadores e
entre a organizagdo e a sociedade.” (p. 20)
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Nesse sentido, CHOO (1998, p. 111) classifica como sendo trés os tipos de
conhecimento que se verificam nas organizagdes: o tacito, o explicito e, esse autor
acrescenta: o cultural. O conhecimento tacito esta relacionado com a experiéncia das
pessoas. O segundo tipo, o0 conhecimento explicito, refere-se as regras e procedimentos
codificados (documentados) das organizagdes. O terceiro tipo, 0 conhecimento cultural,
é expresso pelas crencas e valores, que irdo influenciar a atribuicdo de significados a
novos conhecimentos. Do mesmo modo, MARTELETO (2009, p. 17) considera que o
“terceiro conhecimento”, o conhecimento cultural, esta relacionado com a acdo social
das pessoas e as formas de producéo, apropriacdo, disseminacdo e usos da informacao,
que irdo gerar conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento (GC) procura atuar promovendo e monitorando
iniciativas que concorram para melhorar o desempenho das organizac6es, notadamente
aquelas que constituem o capital intelectual. Por se tratar em grande parte de
competéncias humanas, diversos autores abordam a questdo do aprendizado e das
tomadas de decisdo, condicionados pelas interacfes sociais, pelos valores e pelos
contextos.

Existem diferentes abordagens na forma de nominar 0s capitais imateriais ou
intangiveis de uma organizacdo, embora as formas encontradas pelos autores
apresentem diversos pontos de contato e similaridades, como veremos a seguir.

Formado pelos conhecimentos tacitos, implicitos®® e explicitos, o capital
intelectual de uma empresa é formado, segundo BENNET & BENNET (2007, p. 35),
pelo capital humano, pelo capital social e pelo capital empresarial. De acordo com esses
autores, os capitais que constituem o capital intelectual podem ser resumidos como a

sequir:

23 . s . . ~ . , . ~ .
Refere-se ao conhecimento passivel de explicitacdo (registro), porém ainda nao realizado.
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e Capital humano: é composto pela competéncia e conhecimento passado e
presente de cada individuo, bem como de suas potencialidades futuras;

e Capital social: sdo as redes humanas e virtuais, relacionamentos e interacées
entre essas redes e também as normas que as regulam;

e Capital empresarial®*: constituido pelas bases de dados e informagdes que as
pessoas de interesse possam acessar o que foi explicitado.

STEWART (1998, p.70) considera que o capital intelectual de uma empresa é a
capacidade mental coletiva, soma do conhecimento, informag&o, propriedade intelectual
e experiéncia que pode ser utilizada para gerar riqueza. Segundo ele, o capital
intelectual das empresas pode ser encontrado no intercdmbio das pessoas (capital
humano), das estruturas (capital estrutural) e dos clientes (capital do cliente). Essa
classificacdo, segundo o autor, também é adotada pelo Canadian Imperial Bank of
Commerce para ativos do conhecimento. STEWART (1998, p.68) define capital
estrutural como os ativos que transformam o know-how? individual em propriedade de
um grupo: “embala o capital humano e permite seu uso repetido para criacao de valor”.
O autor descreve o capital do cliente considerando todo o espectro de relacionamento
entre a organizacdo e seus clientes: valor da marca, lealdade, satisfagcdo, nivel de
conhecimento compartilhado, qualidade das relacGes, etc. Thomas Stewart coloca ainda
que o capital intelectual, através de seus trés capitais, pode ser medido e direcionado
para investimento.

Nessa linha, CAVALCANTI, GOMES et al (2001, p.55) entendem que o capital
intelectual é um dos capitais do conhecimento, como esquematizado na Figura 2. Os

autores consideram serem quatro os capitais do conhecimento, para os quais devem

24 . . . . .

Também nominado de organizacional, corporativo ou estrutural, dependendo do autor e com
algumas variacGes semanticas e de recorte.
25 . A .

Termo em inglés que pode ser entendido como “saber fazer”.
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haver “vigilancias”, no sentido de monitoramento, de uma area de inteligéncia da

empresa:

Capitais do Conhecimento

Capital de
Relacionamento

Capital
Ambiental

Capital
Estrutural

Capital
Intelectual

Figura 2: Capitais do Conhecimento segundo o CRIE
(Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial - COPPE/UFRJ)
Fonte: Cavalcanti, Gomes et al (2001, p.56)

Capital Ambiental: é o conjunto de fatores que descrevem o ambiente
onde a organizacdo esta inserida, tais como: caracteristicas sécio-
econdmicas, aspectos legais, valores éticos e culturais, aspectos
governamentais e financeiros da regido, além das outras empresas do
mercado.

Capital Estrutural: refere-se ao conjunto de processos e sistemas
administrativos, marcas, instalagdes prediais, isto ¢, toda a
infraestrutura necessaria para que a empresa funcione. O capital
estrutural € o Unico entre os capitais do conhecimento que
efetivamente pertence a empresa, e que pode ter o seu valor calculado
com maior exatidao.

Capital Intelectual: refere-se ao conhecimento das pessoas que

integram a empresa, suas capacidades, habilidades, experiéncias. E um
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ativo intangivel que pertence aos proprios individuos, embora possa
ser utilizado para atingir os objetivos da empresa.

e Capital de Relacionamento: é a rede de relacionamentos existente na
empresa com clientes, fornecedores e parceiros. Esse capital € que
incentiva uma empresa a estabelecer aliancas estratégicas com esses
atores para ampliar sua presenca no mercado.

De modo ligeiramente diverso, EDVINSSON, ROSS et al (apud STEWART,
1998, p.228), classificam o capital do cliente como sendo parte do capital estrutural e
este parte do capital intelectual. Os autores detalham as habilidades organizacionais,

especificando ainda os capitais de inovacédo e de processos, como visto na Figura 3:

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estrutural
Capital organizacional Capital do Cliente
Capital de Inovagao Capital de Processo

Figura 3: Constituicdo do Capital Intelectual em Empresas
Fonte: Edvinsson, L., Ross, G.et al apud Stewart (1998, p. 228)

Consideramos que, embora com nominacGes e hierarquias diferentes, as
classificacbes de capital intelectual de Bennet & Bennet, Thomas Stewart, Marcos
Cavalcanti e Leif Edvinsson ndo diferem na sua esséncia e que seus componentes sdo
amplamente permeéaveis por aspectos de carater cultural.

Vale ainda compreender o conceito de “memoria organizacional (muito associado
ao entendimento de parte do que é GC)”, que une diversos elementos relacionados como

informacdo, conhecimento e relacionamento. Segundo TAKAHASHI & TAKAHASHI
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(2007, p. 197) a memdria organizacional refere-se ao processo pelo qual a informagéo e
0 conhecimento, entendidos pela organizacdo, sdo adquiridos, armazenados, estocados
e, quando necessario, usados em acles presentes. Podem ser conhecimentos pessoais ou
coletivos, tacitos ou explicitos, estruturados em base tecnoldgica ou ndo. De acordo com
0s autores, a aprendizagem organizacional pode ser vista como uma atividade de
desenvolvimento da memoria organizacional e refere-se ao processo de criacao,
processamento, transmisséo e armazenamento de conhecimento. O autor ressalva que sO
se pode considerar que a aprendizagem efetivamente ocorreu quando novos
conhecimentos sdo traduzidos em acgBes que sejam replicaveis. A “memoria
organizacional” ¢ a prontidao para favorecer que isso ocorra.

Esquematizadas por NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 68), quatro séo as fases
que esses autores consideram para a criagdo e a conversao/aprendizagem do
conhecimento: o compartilhamento do conhecimento técito (socializagdo), a criacao de
conceitos (externalizagdo), a construgdo de arquétipo (combinacdo) e a difusdo
interativa do conhecimento (internalizacdo). As quatro fases de criacdo do
conhecimento também se referem aos capitais que constituem o capital intelectual das
empresas, as dindmicas de socializacdo e seus aspectos emocionais e culturais.

Procurando esclarecer a posicdo da Gestdo do Conhecimento (GC) nas
organizacGes, SNOWDEN e STANBRIDGE (2004, p.141) postulam que GC nédo é uma
ferramenta e nem uma tendéncia, mas sim uma disciplina de comportamento
organizacional que lida com: “a construgdo e o aprendizado de capacitagdes
organizacionais e 0s mecanismos pelos quais essas capacitacdes sdo armazenadas e

transferidas para acdes”.?® Os autores postulam que a estratégia empresarial e as

2 Traducdo propria do trecho original: “The Study perceives knowledge management as neither a tool
nor a trend. Instead, in its core it relates directly to a fundamental and fascinating discipline of
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iniciativas de GC devem focar nos sistemas de aprimoramento das tomadas de decisao e
nos processos que levem a inovacdo, pois eles concorrem para potencializar a
capacidade de se empreender ajustes e de se desenvolver diferenciais competitivos.
SNOWDEN & STANBRIDGE (2004, p.140) consideram que a gestdo do
conhecimento foi uma das primeiras disciplinas a lidar com a complexidade do
conhecimento humano e sua transmissao, lidando com mais do que apenas contextos
explicitos e estruturados.?” Desse modo, embora entendam que o processo de tomada de
decisdo pelos individuos passe pela avaliacdo de padrdes, os autores entendem que 0s
aspectos emocionais e culturais concorrem para as agoes e trazem consequéncias. Na
Figura 4 esses autores se desculpam por apresentar as teorias de gestdo em uma matriz,
contrariamente ao que estdo postulando (a complexidade do conhecimento), mas
consideram necessario jd que dessa forma sistematizada € que as pessoas estdo
acostumadas a trabalhar ou estudar. O eixo vertical discrimina a natureza das coisas e
seus vinculos segundo a causalidade, e foi nominado de ontologia. Ja o eixo horizontal
refere-se as acbes e ao nivel de ambiguidade com que elas podem ocorrer, e foi

denominado de epistemologia.

CompIeXande Complexidade Social
Matematica
Des-ordem
ONTOLOGIA Engenharia de Sistemas de
Processos Pensamento
Ordem
Regras Heuristica

EPISTEMOLOGIA

Figura 4: O Panorama da Gestdo
Adaptado de Snowden e Stanbridge (2004)

organizational behavior: the building and learning of of organizational capabilities and the mechanisms
by which these capabilities are stored and transferred into organizational action.”

%’ Traduc3o prépria do trecho original: “Knowledge Management [...] was one of the first management
disciplines that attempted to deal with complexities of human knowledge and its transmition in other
than fairly structered and explicit context.”
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A Figura 4 apresenta a complexidade social no contexto da gestdo. Os autores
cunham o termo complexidade contextual, em funcdo dos seres humanos possuirem
habilidade de operar em todos os quadrantes do modelo e habilidade para se moverem
de um quadrante para outro como resultado de ac¢des acidentais ou deliberadas.

J4 PROBST, RAUB et al (2002, p.32-38) entendem que as préaticas de GC devem
ajudar os administradores a tratarem 0 conhecimento como recurso e estdo
essencialmente ligadas aos processos de aquisic¢do, identificagéo, retengéo, utilizacao,

distribuicéo e desenvolvimento do conhecimento, como esquematizado na Figura 5:

Metas de Feedback Avaliacado do

4

conhecimento conhecimento

A

A 4

Identificagdo de Retencdo do
conhecimento conhecimento

Aquisicdo do Utilizacdo do

conhecimento conhecimento

Desenvolvimento R Partilha/distribui¢do

. > .
do conhecimento do conhecimento

Figura 5: Elementos construtivos da gestdao do conhecimento. Adaptado de Probst, Raub
et al (2002, p.36).

Os autores acrescentam ainda que, para caracterizar um sistema de gestéo, devem-
se incluir aos processos citados as metas do conhecimento e a avaliacdo do
conhecimento, de modo a constituir o controle estratégico dos projetos de GC. Desse
modo, GC esta ligada tanto a administracdo operacional quanto a administracao
estratégica. Essa relacdo se da porque GC trabalha no sentido de implementar e
monitorar praticas que visam proteger vantagens competitivas de longo prazo,

desenvolvendo competéncias organizacionais. Os autores afirmam que na maioria das
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empresas, quando sdo estabelecidas metas estratégicas, dificilmente se formulam
também a definicdo das metas de conhecimento, seja no nivel normativo, estratégico ou
operacional. Como resultado, perde-se a oportunidade de comunicar e influenciar as
pessoas para agirem alinhadas com a visdo de futuro sobre o capital intelectual. E um
paradoxo, pois, sendo o capital intelectual um ativo importante para a empresa, ele
costumeiramente ndo é contemplado no planejamento estratégico.

NORTH (2010, p.77) observa que as organizacfes se conformam em dimensdes
distintas e relacionadas tais como: a organizagdo hierarquica e funcional, a organizacao
do processo e a organizacdo do projeto. O autor alerta que, em geral, ndo é dada a
devida atencdo a uma quarta e importante dimenséo: a da organizacdo do conhecimento.

O cenario empresarial é tdo complexo que, mesmo privilegiando o conhecimento
e sendo a estratégia empresarial baseada em recursos, ainda ndo sera garantia suficiente
para manter vantagens competitivas num cenario de grandes transformacdes
econdmicas, sociais, politicas e tecnoldgicas. Segundo TEECE, PISANO et al (apud
HELFAT, C. et al 2007, p.2) é necessario desenvolver capacitagbes® dindmicas para
recompor permanentemente as habilidades da empresa, com o objetivo de ajustar as
competéncias internas e externas para enderecar rapidas mudancas em funcdo do
ambiente de negdcio. Esses autores, conforme Snowden e Stanbridge citados
anteriormente, também entendem que a demanda por ajustes permanentes leva a uma
estratégia voltada para a inovagdo em busca de vantagens competitivas.

Para que haja ambiente favoravel a ajustes no planejamento e incentivo a
inovacéo, entre outros fatores € preciso que haja capacidade de aprendizado (e de des-

aprendizado). Conforme SENGE (2006, p. 38), a organizacdo que esta continuamente se

%% Alguns autores utilizam o termo “capacidade”, ao invés de “capacitacdo”, traduzindo do inglés (EUA):
“capability”.
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desenvolvendo e mudando é aquela que também estd permanentemente aprendendo. O
autor postula que séo cinco as habilidades fundamentais para a aprendizagem: dominio
pessoal, modelos mentais, visdes compartilhadas, aprendizagem em grupo e raciocinio
sisttmico. Como se pode observar, todas sdo habilidades que se referem ao capital
humano e ao capital social, sujeitos as interferéncias culturais.

SENGE (2006, p.230) alerta que modelos mentais inflexiveis podem impedir
mudangas vislumbradas pelo pensamento sistémico (e nesse sentido Peter Senge, Henry
Mintzberg, Edgar Schein e Edgar Morin compartilham o mesmo pensamento). SENGE
(2006, p. 211, 226) conclui que a aprendizagem mais produtiva normalmente ocorre na
interacdo entre as pessoas quando ha um equilibrio entre as habilidades de
argumentacdo e as habilidades de indagacdo (ou indagacdo reciproca), associadas as
habilidades basicas de reflexdo. No entanto, o perfil dos agentes e o contexto politico e
cultural da empresa véao favorecer ou dificultar essa pratica. O autor complementa que
quando h& indagacdo e argumentacdo nas dinamicas o resultado € muito mais criativo.
Desse modo, as caracteristicas das estruturas de poder nas empresas influenciam os
resultados.

De fato, para FLEURY (2009, p.65), os padrdes culturais e 0s processos e
relagOes sociais e de poder estdo inter-relacionados e determinam as dindmicas das
organizagOes e notadamente os seus sistemas de comunica¢do. BERTERO (2009, p.30)
relaciona a preponderéncia de poder em determinado grupo ou personalidades em
funcdo do momento histérico e de caracteristicas do ambiente organizacional ou mesmo
do seu tipo de produto. Um exemplo disso seria a supremacia politica do pessoal de
producdo e operacfes em mercados estaveis. Por outro lado, na condicdo de muita
concorréncia, o autor entende que as areas de comercializacdo e marketing seriam

privilegiadas. BERTERO (2009, p.38) esclarece que o poder € um componente
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modelador, mantenedor ou transformador da cultura organizacional e que sua funcao é
manter a harmonia e o equilibrio dentro da organizagdo. O autor alerta ainda que a
manutencdo da cultura organizacional é condicionada a sua eficacia para o alcance dos
objetivos.

Como visto, tanto Peter Senge quanto Ikujiro Nonaka e Hiroraka Takeuchi, como
Alex Bennet e David Bennet, Thomas Stewart e também Maria Tereza Fleury e Carlos
Bertero consideram atributos que se referem a competéncias, conhecimento e
construcgdes sociais (saber e comunicacdo), a servigo do funcionamento das empresas,

todos influenciados pela cultura.

2.2 Cultura Organizacional

MINTZBERG, LAMPEL et al (2006, p. 68) consideram que as competéncias
essenciais de uma organizacdo englobam o aprendizado coletivo, valor intangivel
permeado pela cultura e pela ideologia, que mantém sua identidade e coesdo. A
lideranca também esta ligada a formacdo da cultura e por ela é responsavel. Segundo
esses autores, as liderancas nas organizagoes voltadas para o aprendizado tém o papel de
construir visdo compartilhada, trazer a tona e desafiar os modelos mentais vigentes e
promover padrées de pensamento mais sistémicos. Os lideres podem influenciar para

que a realidade seja vista em trés niveis, como ilustrado na Figura 6:

Estrutura Sistémica
(Gerador)

'

Modelos/Padrdes de
Comportamento
(Recelptivo)

v

Fatos/Eventos
(Reativo)

Figura 6: Tipos de Visdo da Realidade
Fonte: Mintzberg, Lampel et al (2006) p. 70
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Analisando o cenério das instituicbes atuais, e comentando a Figura 6,
MINTZBERG, LAMPEL et al (2006, p.71) créem que os lideres focam mais em fatos e
modelos de comportamento e influenciam a organizacdo como um todo a fazer o
mesmo:

“as organizagdes contemporaneas sdo predominantemente reativas ou,
guando muito, receptivas — raramente geradoras. Por outro lado, os
lideres nas organizagOes de aprendizado prestam atencao aos trés niveis,
mas focam-se especialmente em estrutura sistémica; em geral por meio
de exemplo, eles ensinam pessoas em toda a organizacdo a fazerem o
mesmo.” (p.71)

SENGE (2006, p. 85) se vale do mesmo conceito, no qual os tipos de “estrutura”
levam a favorecer certos padrdes de comportamento. Em ambientes onde a cultura leva
a explicar os fendmenos com base nos eventos, do tipo “quem fez o que com quem” as
pessoas (incluindo as geréncias) assumem um comportamento reativo de curto prazo.
Quando as explicacfes passam a considerar os padrées de comportamento, as pessoas
deixam de se culpar uma as outras pelos eventos e saem da perspectiva do curto prazo
para responder as tendéncias. Mas é s6 no nivel da percep¢do sistémica da estrutura que
existe a pratica de procurar entender 0 que ha na estrutura que causa, ou permite, 0s
padrdes de comportamento. Para SENGE (2006, p. 86) esta percep¢do mais profunda
ocorre quando os participantes do jogo empresarial compreendem que seus problemas e
suas solugdes estdo associados com sua forma de pensar. Nesse nivel aprendeu-se entéo
a pensar sistemicamente.

A educagdo, seja sob a forma de imitagdo de exemplos seja por iniciativa de
programas formais de educacdo corporativa baseados na estratégia, assume papel
preponderante nas empresas da sociedade do conhecimento. Para se manterem
competitivas as organizacgdes precisam se valer de pessoas preparadas para gerirem seus
recursos e trabalharem com visdo compartilhada de futuro. SENGE (2006 p. 201) alerta

que muitas das melhores ideias nas organizagdes, por divergirem dos modelos mentais
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vigentes, ndo sdo postas em pratica. Para esse autor, o papel dos lideres e suas
habilidades de reconhecer e enfraquecer as rotinas defensivas € fundamental para

permitir novas formas de fazer.

BOURDIEU (2007, p.175) considera que para cada campo corresponde um
habitus proprio. O autor define o habitus de classe como um sistema de disposi¢Oes
incorporadas de um determinado grupo social, que se constitui pelos mesmos
condicionamentos. Ele adverte ainda que, na dinamica dos agentes sociais no campo,
surgem as estratégias de conservacao e as de subversdo do poder, sendo as primeiras
préprias aos agentes dominantes.

Assim como SCHEIN (2007), BOURDIEU (2004, p. 7) considera o poder
simbolico invisivel e acrescenta que este subentende uma violéncia simbdlica, muito
embora haja uma colaboracdo tacita na interacdo e nos exercicios de poder entre 0s
agentes. Ainda segundo BOURDIEU (2005, p. 135), as posi¢Oes sociais sdo atribuidas a
partir do capital pessoal acumulado na experiéncia de vida em conquistas anteriores.
Esse capital conforma o capital cultural de cada agente, descrito por BOURDIEU (1998,
p. 74) do seguinte modo:

e Capital cultural em estado incorporado: é o que advém da familia e/ou

experiéncias ou percepcdes pessoais.

e Capital cultural em estado objetivado: é adquirido ou transferido e ¢é

representado por elementos concretos tais como livros e obras de arte.

e Capital cultural em estado institucionalizado: € representado por

reconhecimentos publicos oficiais tais como titulos e diplomas.

Para compreender o processo de como as pessoas ddo sentido as coisas WIND,

CROOK & GUNTHER (2005, p.60) propGem a analise dos pressupostos, também



37

entendidos como modelos de entender o mundo. Para esses autores, a genética nos
fornece uma base fundamental e a experiéncia molda nossas capacidades. Eles
consideram forg¢as de “nutricdo” dos modelos mentais: a educacdo, o treinamento, a
influéncia dos outros, as recompensas e incentivos e as experiéncias pessoais. O modelo
mental permeia a nossa visdo de mundo, norteando as percepcdes, a capacidade
cognitiva, as emogdes, as decisdes e as a¢des dos individuos.

Para CARNEIRO (2004, p. 30), o desempenho das organizagdes depende
diretamente do desempenho das pessoas que as constituem e, portanto, do
comportamento organizacional (CO):

“Nas empresas, as pessoas agem nao sé como individuos, mas também
como membros de grupos. Assim, necessitamos estudar o
comportamento sob esses dois angulos.”

Por outro lado, o0 mesmo autor alerta que para compreensdo do CO é preciso
considerar que existem o0s aspectos visiveis e superficiais (facilmente percebidos) e os
aspectos invisiveis e profundos (dificilmente percebiveis), que dinamizam e influenciam
0 comportamento de pessoas e grupos. Para ilustrar, o autor faz uma analogia com a
figura esquematizada de um iceberg, metafora bastante utilizada por diversos autores

para simbolizar a face comportamental subjetiva, como se vé na Figura 7:

Aspectos Visiveis
Estratégias
Objetivos
Politicas e Procedimentos
Estrutura Organizacional
Autoridade Formal
Cadeia de Comando
Tecnologia

Aspectos Invisiveis
Percepctes
Atitudes
Normas Grupais
Interacdes Formais
Conflitos Interpessoais e
Intergrupais

Figura 7: O comportamento organizacional tratado como iceberg.
Fonte: CARNEIRO (2004) cap.2, p.27
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Para tecer os conceitos relacionados a cultura e ao contexto dos trabalhadores que
atuam em empresas com maior valor em ativos de conhecimento do que em ativos
materiais, vale fazer mencgdo aos tipos de desafios que esses profissionais terdo que
saber lidar em condicdes instaveis e fragmentérias.

Conforme alerta SENNETT (2008, p. 14), na atual ordem social e econdmica, 0s
seres humanos terdo que ser capazes de se relacionar com tarefas e pessoas em curto
prazo, possuir talento para desenvolver novas capacitacdes de modo continuo e ndo se
apegarem a ideia de que conquistas do passado tenham necesséria validade no presente.
Richard Sennett alerta que a maioria das pessoas ndo tem naturalmente esse perfil e que,
portanto, o ideal cultural das novas instituicdes ndo € um modelo destituido de conflitos.
Vale ainda mencionar que a propria conformacéo das relacfes de trabalho e as forgas de
poder que se colocam em jogo, podem matizar a Gtica dos colaboradores e proporcionar
maior ou menor engajamento motivacional. De acordo com FARIA (2007, p. 221) a
gestdo capitalista subentende um sistema préprio de ideias, cujas praticas de
administracdo estdo impregnadas de mecanismos de controle, mesmo recentemente com
a gestdo flexivel. O autor considera que tais mecanismos atuam sobre a subjetividade, o
emocional e o subconsciente do trabalhador, de modo que ele incorpore o discurso
empresarial como sendo seu. De acordo com MORIN (2009, p. 34):

“cada um de nds, como individuos, trazemos em nds a presenga
da sociedade da qual fazemos parte. A sociedade esta presente em
no6s por meio da linguagem, da cultura, de suas regras, normas, etc
[...] Desse modo, 0 que estad presente no espirito individual nédo é

unicamente o0 todo enquanto dominacdo, mas também,
eventualmente, o todo enquanto complexidade.”

A possibilidade de lidar com conflitos mal negociados ndo trazem vantagens para
as interacOes gque ocorrem no ambiente organizacional, ou em outras palavras, para o

capital social. De acordo com FUKUYAMA (1996, p.41, 48) a confianga é a base para
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o capital social e este é a base para as interagdes empresariais, para a mobilizagdo do
conhecimento e para os resultados econdémicos: “O capital social, prova crucial da
confianga e dado critico para a satide de uma economia, repousa em raizes culturais.”

Segundo DINSMORE & SILVEIRA NETO (2005, p. 87) os projetos
proporcionam situacdes suscetiveis a geragdo de tensdes, por motivos diversos e entre
eles estdo: falta de compreensdo compartilhada dos objetivos, diferentes pontos de vista
sobre metodologia para atingir os objetivos, opinibes técnicas, forma de utilizacdo de
pessoal, estimativas de prazo e custo, diferencas pessoais independente de
fundamentacédo técnica, diferencas no grau de conhecimento técnico, ameaga a outra
area, etc. Os autores afirmam que os conflitos podem gerar beneficios ou prejuizos para
0 andamento dos trabalhos e serem categorizados em trés tipos: conflito intrapessoal,
conflito interpessoal e conflitos entre grupos. Os autores seguem recomendando que a
melhor abordagem para a solugdo de conflitos é a colaboracéo.

Conforme MATURANA (2009, p.21-24) a competicdo se constitui culturalmente
e ndao se dad no ambito bioldgico. Para que se estabelecam relagBes entre pessoas
(coordenagdes consensuais) é preciso que se estabeleca também uma linguagem. Para
que se estabeleca uma linguagem é necessario aceitar o outro como legitimo na
convivéncia. Segundo esse autor a linguagem ndo surge na competicdo e chama de
amor, nao o sentimento, mas o “dominio de agdes nas quais o outro € constituido como
um legitimo outro na convivéncia”. MATURANA (2009, p.69) afirma que as relagdes
de trabalho ndo sdo relacfes sociais e por isso sdo necessarias normas que as regulem
(mecanismos de coordenacdo de conduta). As relacdes hierarquicas, de poder e
obediéncia, ndo séo relacles sociais (de aceitagdo mutua). O autor segue esclarecendo

que o carater cultural do ambito social é que delimita ou restringe a aceitagdo do outro.
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Como ressalta VALLE (2003, p.164), na Modernidade, a bem dos interesses dos
novos formatos de producdo, passa a se atribuir grande valor & comunicacdo. E
demandado um entendimento entre sujeitos, que se valem da linguagem para
expressarem suas interpretagdes do mundo, estas influenciadas por vieses culturais, tais
como os valores, as normas e os rituais. VALLE (2003, p. 172) considera que as
competéncias técnicas, sociais e subjetivas do trabalhador, a partir do seu potencial
cognitivo que o leva a tomada de decisGes, modulam o desempenho, que estd mediado,
mas ndo garantido, pelas qualificagdes.

Consolidando a associag@o entre os conceitos de capital intelectual, de cultura
corporativa e desempenho das organizagdes, identificamos através de suas obras um
didlogo consensual entre autores. De acordo com BENNET & BENNET (2007, p. 35)
também integram o capital social todos os aspectos da linguagem, incluindo o contexto
e a cultura, a comunicacdo formal e informal, verbal e ndo-verbal, além da freqténcia e
intensidade das interacdes.

Para D’ARAUJO (2003, p. 33) quem sente e sabe que pode confiar, recebe mais
colaboracdo e aproveita melhor as oportunidades. A autora afirma: “por isso, poder
confiar nos outros € um importante fator de desenvolvimento econdomico”. Mas, de onde
vem a confianca? Para FUKUYAMA (1996, p.41) a confianca possibilita o capital
social, que difere de outras formas de capital humano porque é construido a partir de
normas compartilhadas, muitas vezes da religido, da tradicdo e da histdria, todos
aspectos culturais.

Segundo SCHEIN (2007, p. 29), a cultura é tdo poderosa que pode direcionar
estratégias de negocio ou até mesmo se transformar em impedimento a sua realizacdo. O

autor justifica:
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“A cultura importa porque ¢ um poderoso e muitas vezes ignorado
conjunto de forcas latentes que determinam o comportamento, a
maneira como se percebem as coisas, 0 modo de pensar e 0s valores
tanto individuais como coletivos”.

Sobre cultura, SCHEIN (2007, p. 45) resume: “a cultura ¢ a soma de todas as
certezas compartilhadas e tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua
histéria”. Para o autor, a cultura de uma organizagao ndo se refere apenas a pessoas € a
como gerencia-las. As certezas culturais podem se desenvolver também em referéncia a
seus produtos, a sua missao principal e a sua estratégia. Por isso, alguns resultados da
organizacdo s6 podem ser entendidos dentro do contexto da cultura.

Buscando compreender como a cultura pode influir nas empresas, BARBOSA
(2002, p.46) considera que o objetivo primeiro da busca desse entendimento é o
desvendamento do processo simboélico no contexto organizacional. A autora enfatiza
que a cultura deixou de ser uma dimensdo oculta nas organiza¢Ges para adquirir uma
dimensao estratégica, colocando a questdo do poder simbdlico no centro das reflexdes,
pOis:

“... toda e qualquer organizacdo formalmente constituida, que pretenda
implementar na pratica os objetivos a que se prop8e, tem que lidar com
o dilema da coordenagdo das vontades, dos interesses, das diferentes
perspectivas, das inteligéncias e do conhecimento de seus membros”.

(p. 49)

De fato, o conceito de cultura associado ao universo dos negocios tem sido usado
para se referir aos aspectos simbolicos que permeiam as interagdes no mundo
organizacional. Valores, crencas e simbolos impactam no comportamento das pessoas,
no desempenho econdmico e nos processos de mudanca organizacional, conforme
escreve BARBOSA (2002, p. 11). Essa autora segue alertando que os termos cultura
organizacional, cultura corporativa e cultura empresarial tém sido empregados pelos
autores sem muito critério de distingdo. O primeiro é mais genérico e se refere a cultura

de qualquer tipo de organizagdo produtiva. O segundo, cultura corporativa, a rigor,
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deveria tratar de certo tipo de organizagdo que compartilha de um mesmo credo ou
profissdo® e que tem personalidade juridica independente dos seus participantes. J& o
termo cultura empresarial, a partir de algumas publica¢des relacionando-o a economia e
politica liberal, passou a se revestir de outra conotacdo e estaria mais proximo de ser
entendido como cultura gerencial capitalista, correlato do inglés: enterprise culture.

Se adotassemos 0 termo organizacional, haveria ainda a necessidade de se
distinguir cultura organizacional, de identidade organizacional e de comportamento
organizacional. A primeira se refere a cultura do ambiente de neg6cios como um todo,
subentendendo em seu arcabougo 0s universos a que se referem os outros dois termos.
A identidade organizacional ¢ uma decisdo dos altos escaldes gerenciais de como se
deseja imprimir valores a seus colaboradores e de como a empresa quer ser conhecida.
Para BARBOSA (2002, p.31), “embora a identidade social de uma organizagdo seja
parte integrante da sua cultura, ela ndo ¢ a sua cultura”.

J& a disciplina nominada de comportamento organizacional procura estudar as
dimensdes das atividades organizacionais a partir de trés objetos: o individuo, os
grupos/equipes de trabalho e a organizagdo como um todo, conforme discrimina
ROBBINS (2009, p.16). SIQUEIRA (2002, p.17) ressalva, no entanto, que essa area de
teorizagdo, comportamento organizacional, carece de normalizagdo e se mescla a outras
disciplinas como a psicologia, a sociologia e a economia.

Sendo os valores os elementos centrais dos aspectos culturais e comportamentais
é inevitavel associar a cultura organizacional as praticas e simbologias do poder e da
politica. Também, os aspectos culturais “recortados” num ambiente de trabalho estdo
associados a outras dimensfes como as da cultura profissional, da cultura nacional, etc,

conforme aponta BARBOSA (2002, p.33).

29 .
Exemplo: bombeiros.
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Como os autores pesquisados, com excecdo de Livia Barbosa, ndo fazem
referéncia a distincdo dos termos cultura organizacional, cultura corporativa e cultura
empresarial, nesse trabalho, ao nos referirmos & cultura do ambiente de trabalho,
usaremos esses termos indistintamente.

Visto que a cultura permeia a visdo e, portanto o julgamento e as a¢0es das pessoas
que contribuem para o desempenho das organizagdes, que o cenario do ambiente de
negdcios exige um permanente ajuste operacional e estratégico para que as mesmas
sobrevivam no mercado e que para tanto a integracdo e a interdisciplinaridade s&o
requisitos obrigatérios para analise, criacdo e acdo, urge uma redefinicdo cognitiva nas
pessoas. Para MORIN (2009, p. 108), o sistema educacional deve ser revisto:

“A incorporagdo do pensamento complexo na educagdo facilitara o
nascimento de uma politica da complexidade, que ndo se contentara
apenas de pensar os problemas mundiais em termos, mas de perceber e
descobrir as relagbes de inseparabilidade e inter-retroacdo entre
qualquer fendmeno e seu contexto com o contexto planetario.”

O autor recomenda acrescentar ao popular: “pensar global, agir local”, 0 uso simultaneo
do conceito de “pensar local, agir global”.

Segundo MARIOTTI (2000, p.62), o pensamento complexo propde questionar o
processo mental por meio dos quais se define o que faz sentido. MARIOTTI (2000, p.
42) esclarece, de modo sumarizado, sobre as trés linhas de pensamento, a seguir:

e Pensamento linear: é racional, l6gico, empirico;
e Pensamento sistémico: considera o simbdlico, 0 magico, o mitologico;
e Pensamento complexo: é o uso da complementaridade dos dois
anteriores.
Esse mesmo autor sentencia que “nossa mente s6 v€ o que estd preparada para ver,

isto €, esta condicionada.” MARIOTTTI (2000. P. 37) constroi o seguinte raciocinio:
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e Nosso comportamento e visdo de mundo séo determinados por nossas
percepgoes;

e Nossas percepcdes sdo determinadas por nossa estrutura cognitiva;

e Para mudar as percepcdes é preciso mudar essa estrutura;

e E necessaria uma educacdo que integre os modos linear e sistémico de
perceber e pensar o mundo, isto é, uma educacdo para 0 pensamento

complexo.

2.3 Multidisciplinaridade

Para MORIN (2002, p. 41), a hiperespecializacdo impede a percepc¢éo do global
e do essencial, sendo o conhecimento especializado uma forma de abstracdo. O autor
afirma que o conhecimento das informacfes ou dos dados isolados sdo insuficientes
para que se compreenda um sentido e que é necessario situa-los num contexto para que
isso ocorra. Esse filésofo e socidlogo entende que o ser humano é ao mesmo tempo
bioldgico, psiquico, social, afetivo e racional. Assim como a sociedade, € complexo e
multidimensional. De acordo com o autor “a complexidade ¢ a unido entre a unidade e a
multiplicidade”, que significa: o que foi tecido junto (e ndo deve ser compreendido
separadamente). A teoria da complexidade considera a presenca do todo no interior das
partes e vice-versa.

No entanto, para desenvolver novos conhecimentos, a atividade cientifica
classica se utilizou dos principios de disjuncdo, reducdo e abstracdo, constituindo o que
Edgar Morin chamou de “paradigma da simplificagdo” e cegueira intelectual. O autor
prega o aceite dos pesquisadores para o desafio de “ligar o que foi separado” por
séculos de abordagem racionalista do conhecimento e recomenda a reforma

educacional. Embora Morin se utilize de inimeros fenbmenos naturais para discutir a
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complexidade, o autor também se refere as questdes humanas: “Precisamos enfrentar a
complexidade antropossocial, e ndo dissolvé-la ou oculta-la” (MORIN, 2005, p. 14).
Também LATOUR (1994, p.11) critica a disjuncédo do saber:

“Nossa vida intelectual ¢é decididamente mal construida. A
epistemologia, as ciéncias sociais, as ciéncias do texto, todas tém uma
reputacdo, contanto que permanecam distintas. Caso 0s seres que vocé
esteja seguindo atravessem as trés, ninguém mais compreende o que
vocé diz.”

O autor alerta que os diversos grupos de especialistas costumam extrair dos
textos a eles submetidos os conceitos ligados a sua prépria pratica e foco de estudos,
que dizem respeito ou a natureza, ou a politica, ou ao discurso. Bruno Latour segue
criticando os criticos que enquadram as questdes como sendo objetivas (fatos reais,
ciéncias), ou sociais (sobre o poder e coletivas) ou discursivas. No entanto, ele alega
que “o buraco de ozonio € por demais social e por demais narrado para ser realmente
(apenas) natural.” — (LATOUR, 1994, p.12). O filésofo postula que as redes sdo ao
mesmo tempo reais como a natureza, narradas como o discurso, coletivas como a
sociedade e ndo permite, para ser apreendida, uma racionalidade descontextualizada e
despersonalizada. Do mesmo modo, Latour critica também 0s conceitos associados aos
limites do que é natural em contrapartida ao que € social ou a ideia de local e de seu
extremo global, alertando que o que faz sentido nas redes sdo as areas intermediarias,

onde quase tudo esta presente, conforme esquematizado na Figura 8:

trabalho de mediacao

Figura 8: “Esquartejamento” conceitual do homem moderno.
Fonte: Adaptado de Latour (1994) em Jamais Fomos Modernos, p. 121.
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Em consonancia, MORIN (2007, p. 68) afirma: “No fim das contas, tudo ¢
solidario.” Segundo o autor, usamos a razdo e a ldgica para ter uma viséo coerente dos
fendmenos, das coisas e do universo. Mas, devemos distinguir racionalidade de
racionalizacdo. O pensamento complexo ndo pretende dispensar a racionalidade, mas
supde tambeém, para a compreensdo dos fendmenos, trés principios: o dialdgico (a
convivéncia de duas légicas aparentemente antagdnicas), 0 da recursdo organizacional
(a0 mesmo tempo produto e produtor), o hologramético (a parte no todo e o todo na
parte). Estes principios sdo aplicaveis na compreensdo do esquema acima, Figura 7, de
Bruno Latour.

Para MORIN (2008, p. 25; 29), apesar do aumento das informacbes e da
multiplicidade de saberes necessarios para compreensdo dos fenémenos parecerem
ultrapassar limites razoaveis de apreensao pelo cérebro humano, ndo se deve abdicar de
uma visdo césmica, onde tudo estéd relacionado com tudo. Segundo esse autor, a visdo
especialista, que tem reinado até entdo, promoveu a evolucdo do conhecimento humano
segmentando-0 e agora, num movimento evoluciondrio, ndo pode se furtar a
empreender o caminho contrario buscando as ligacGes. Discursando sobre aspectos
planetarios MORIN (2008) considera:

“Assim, para que haja organizagdo € preciso interacdes: para que haja
interacfes €& preciso encontros, para que haja encontro é preciso

desordem (agitacdo, turbuléncia). [...] A interacdo torna-se assim uma
nocdo intermedidria entre desordem, ordem e organizacao”. (p.72 e 73)

E ainda acrescenta:

Toda inter-relacdo organizacional supfe a existéncia e o jogo de
atracOes, de afinidades, possibilidades de ligacGes ou de comunicagdes
entre elementos ou individuos. Mas a manutencdo das diferencas supGe
igualmente a existéncia das forcas de exclusdo, de repulsdo, de
dissociacdo, sem as quais tudo se confundiria e nenhum sistema seria
concebivel. E preciso entdo que na organizacao sistémica, as forcas de
atracdo, as afinidades, as ligacdes, as comunicaces, etc., predominem
sobre as forcas de repulsdo, exclusdo, dissocia¢do, que elas inibem,
contém, controlam, enfim, virtualizam.” (p.151)
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Sobre interacdo e negociacgdo, o autor alerta sobre a necessidade de (re)valorizacdo da
solidariedade (MORIN, 2002, p. 41).

Como parametros concorrentes para 0 sucesso das organizagdes se colocam
temaéticas filosoficas tais como a ética. Segundo PONCHIROLLI (2002, p.33) o final do
século XX foi marcado pela ascensdo da discussdo dos problemas morais a nivel global.
De acordo com esse autor, iniciamos uma fase de politica global para a educacao, a
salde, a economia, a tecnologia e a ecologia. A discussdo dos paradigmas éticos se faz
necessaria para interpretar os inimeros aspectos da realidade. No entanto, para
HABERMAS (1993, p. 95) os problemas de um modo geral séo derivados de uma base
social. O filésofo evidencia o papel da linguagem, associada a visdo de mundo, nas
préticas voltadas para o entendimento e postula a Teoria do Agir Comunicativo. O
filésofo da Escola de Frankfurt propde que devem ser considerados dois tipos de
racionalidades: a instrumental e a comunicativa, que sdo complementares. A primeira,
segundo explica NOBRE (2008, p.56), estaria relacionada com as a¢bes de dominagéo
da natureza e de organizacdo da sociedade, visando as condi¢fes materiais da vida. A
segunda, a racionalidade comunicativa, estaria relacionada com as ag¢0es orientadas para
o entendimento, estad inscrita na realidade das relacfes sociais contemporaneas e se
refere a seus aspectos simbdlicos.

As abordagens dos autores serdo utilizadas para contribuir no entendimento dos
fendmenos da praxis da area produtora, mantendo o enfoque no relacionamento dos
agentes e suas visdes de mundo, que contribuem de modo a enriquecer e ou enrijecer o

processo das acGes empresariais.
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3. Abordagem tedrica e metodoldgica

Para produzir conhecimento a partir do levantamento de situa¢fes empiricas
utilizam-se modelos de andlise de pesquisadores reconhecidos com o intuito de
compreender os fendmenos, categoriza-los e possivelmente chegar a uma conceituagao.
Este estudo ndo tem a intencdo de alcancar a generalizacdo e a formulagdo de uma
teoria, mas, outrossim, pretende contribuir para o entendimento e aperfeicoamento das

dindmicas comportamentais e sua influéncia nos resultados organizacionais.

3.1 Referencial tedrico

Neste estudo usaremos como linha condutora da abordagem metodoldgica os
conceitos de Anselm Strauss e Juliet Corbin sobre a Teoria Fundamentada®. Essa opcao
se deve a necessidade de empreender um ordenamento conceitual para dar conta dos
aspectos subjetivos e simbolicos na observacdo do objeto de pesquisa, sem
necessariamente ter como finalidade a construcdo de uma teoria. STRAUSS &
CORBIN (2008, p.17-18) entendem, dentro do ambito das ciéncias sociais, a Teoria
Fundamentada como uma metodologia para reunir conhecimento sobre o mundo social,
uma forma de penséa-lo e de estuda-lo. Propde a Teoria Fundamentada procedimentos e
técnicas para coletar dados (métodos) e processos analiticos para lidar com os dados,
classifica-los, conceitualizéd-los e integra-los (codificacdo) de modo a formar ou
verificar, se possivel, uma teoria, ou gerar algum tipo de conhecimento.

Originalmente, a Teoria Fundamentada foi concebida, em co-autoria com Anselm
Strauss, pelo também sociologo Barney Glaser, com uma primeira publicacdo no ano de
1967. Em 1990, Anselm Strauss, dando continuidade aos estudos sobre pesquisa

qualitativa e Teoria Fundamentada, publicou pela primeira vez com Juliet Corbin. Os

* Em inglés: Grounded Theory, que refere-se a teoria que é derivada dos dados.
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autores garantem que essa metodologia proporciona um senso de visdo no qual o
analista segue junto com a pesquisa e seu método fornece os meios para transformar
essa Visdo.

Em STRAUSS & CORBIN (2008, p. 22) verificamos que a Teoria Fundamentada
seria adequada para ancorar este estudo uma vez que foi desenvolvida a partir de
preceitos alinhados com aspectos também importantes para esta pesquisa:

e Necessério ir a campo verificar o que esta acontecendo;

e Basear teorias, e possiveis acdes sociais, em dados;

e Considerar a complexidade dos fendmenos e a¢cGes humanas;

e Considerar que as pessoas sdo atores que respondem a situagoes
problematicas;

e Considerar que as pessoas agem com base em significados;

e Considerar que o significado é definido e redefinido através da
interacdo entre as pessoas;

e Considerar que os fatos (processo) sdo reveladores;

e Considerar que hd uma relacdo entre condi¢bes (estrutura), acdo
(processo) e consequéncias.

A metodologia apresentada por STRAUSS & CORBIN (2008, p. 72) tem como
um dos componentes principais a microanalise dos dados captados em campo. Para
esses autores, microanalise se refere ao exame minucioso dos dados linha por linha
(paragrafo por paragrafo, frase por frase ou até mesmo palavra por palavra) do material
coletado em campo. O exame do material coletado constitui-se basicamente de

questionamentos e de comparagdes entre conceitos:
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“Para revelar, nomear e desenvolver conceitos, devemos abrir o texto e
expor pensamentos, ideias e significados que ele contém [...] durante a
codificacdo aberta, os dados sdo separados em partes distintas,
rigorosamente examinados e comparados em busca de similaridades e
diferencas.” (p.104)

Os procedimentos técnicos auxiliam a pesquisa e visam apoiar o analista rumo a
construcdo da teoria, se for o caso. Sdo atribuidas categorias “que S0 conceitos,
derivados dos dados, que representam fendmenos (p.114).” E “fenémeno é um termo que
responde & pergunta: O que estd acontecendo aqui? Ao procurar fendmenos, estamos
procurando padrdes...”. (p.129) Entre o0s procedimentos, 0s autores mencionam a
codificacdo axial que é o “ato de relacionar categorias com subcategorias ao longo das
linhas de suas propriedades e de suas dimensdes (p. 124).”

De acordo com STRAUSS & CORBIN (2008, p. 117) as categorias advém do
agrupamento dos conceitos e para precisa-las trabalhamos com suas propriedades, que
sdo caracteristicas, e dimensdes, que se referem a classificacdo das propriedades dentro
de uma faixa. Segundo os autores, esse exercicio analitico € importante porque 0s
padrdes se formam quando grupos de propriedades se alinham ao longo de diversas
dimensdes.

Na andlise dos dados e nomeacdo dos fenbmenos, Anselm Strauss e Juliet
Corbin observam que é possivel usar duas terminologias: a usada pelos proprios
informantes (codigos in vivo) da pesquisa e a conceitualizacdo usada pelo pesquisador.
Ao tentar responder a pergunta Por qué? o analista esta definindo estrutura ou condi¢édo
do fendmeno. Ao responder Como?, se esta definindo o processo, ou acdo/interacdo de
pessoas, organizagdes e comunidades frente a certas questdes. Ao responder ao grupo de
perguntas basicas, Quem?, Quando?, etc, os analistas estdo relacionando estrutura com

processo. No processo de codificacdo aberta, inicialmente pode ndo ficar claro o que é
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fendmeno (categoria), acdo, condi¢do ou consequéncia. Estas ultimas, apds uma anélise
mais minuciosa deverao se tornar subcategorias.

Apo6s a identificacdo das categorias, a partir dos dados, e da saturacdo no
levantamento de dados, 0 mais importante é descobrir como as categorias se relacionam
umas com as outras. A comparacdo de conceitos leva a consideragcbes de como se
relacionam com as hipéteses, se houver, que devem ser validadas e mais elaboradas por
meio de comparagdes continuas até que seja possivel a formulacéo da teoria.

YIN (2010, p.57) recomenda que, para a analise de estudos de caso, € essencial o
desenvolvimento de proposicOes tedricas na fase preliminar da pesquisa para entdo
poder testa-las. Essa recomendacdo € dissonante com a proposta da Teoria
Fundamentada que postula que os dados devem falar por si e a teoria deve emergir da
analise dos mesmos. Embora esta pesquisa tenha como objeto o comportamento de um
grupo de trabalho, caracterize-se como um estudo de caso circunstanciado num caso
Gnico® de uma empresa especifica e use como proposicdo teérica (hip6tese) de haver
pressupostos, adquiridos na formacdo educacional e reforcados na experiéncia
profissional, que s@0 consequentes no desempenho dos projetos, algumas
recomendacdes préprias para estudos de caso serdo adotadas e harmonizadas com as
técnicas de andlise da Teoria Fundamentada. De acordo com o prdprio YIN (2010):

“Algumas situagdes podem ndo ter um método preferencial claro, pois
o0s pontos fortes e as fraquezas dos varios métodos podem se sobrepor.
A meta bésica, no entanto, é considerar todos os métodos de modo
inclusivo e pluralista — como parte de um repertério do qual vocé
podera escolher para realizar a pesquisa de ciéncia social.” (p. 43)

Segundo YIN (2010, p. 22;51) os estudos de caso podem ser realizados sobre
decisbes, programas, processo de implementacdo e mudanga organizacional. O “caso”

pode ainda ser a respeito de um uUnico individuo, um grupo, um evento ou pode

3! “Estudos de caso Unico jamais podem ser reproduzidos” — Donald Campbell (YIN, 2010, p.x)
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contemplar casos multiplos. De acordo com esse autor, “o método” dos estudos de caso
se aplica quando:

9 ¢¢

e Sdo propostas as questdes “como” “e por que”’;
e O pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos;
e O estudo é sobre fenémeno contemporaneo no contexto da vida real®.

Podem existir estudos de caso exploratorios, descritivos ou explanatorios, embora,
segundo YIN (2010, p. 27) ndo existam limites rigidos entre esses métodos. O presente
estudo apresentard um viés mais descritivo. YIN (2010, p. 71) considera que estudos de
casos unicos podem representar uma contribuicdo significativa para a formacdo de
conhecimento e de novas teorias em futuras investigacoes.

E importante ressalvar as vantagens e desvantagens da posicdo de observadora
participante® da pesquisadora. Embora o caso estudado esteja circunscrito no periodo
de 2005 a 2006, esta pesquisadora foi agente ativo no projeto estudado e ainda hoje esta
envolvida com seus desdobramentos. Yin (2010, p. 139) considera que o observador
participante tem a oportunidade diferenciada de ter acesso a eventos, grupos,
documentos e artefatos que de outro modo seria dificil de captar ou apreender sobre a
realidade estudada. Quanto as desvantagens de ser um agente interno do contexto
estudado, o autor lista as possibilidades de manipulacdo, relacionadas com a
necessidade de assumir posi¢des, convocar reunides, ndo poder estar em diversos locais
ao mesmo tempo, etc. Consideramos que nesse caso, por ser o estudo delimitado no

passado, embora recente, ndo ha como haver tais tipos de manipulacdo, pois esta

pesquisa sO foi iniciada em 2010. O risco recai, no entanto, na possibilidade de haver

%2 Este atributo diferencia os estudos de caso da maioria das pesquisas histdricas — YIN (2010, p.32).

** Neste caso o termo “observador participante” é usado no seu sentido literal e ndo relacionado ao
significado dado pela pesquisa-acdo, que é o de agente pesquisador e participante nas transformacg&es
de uma comunidade.
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um viés interpretativo dos fatos, documentos e simbolos. Como a pesquisa esta baseada
no depoimento de outros agentes participantes e principalmente é focada nas
declaragfes dos mesmos, acreditamos que esse risco possa estar controlado.

STAKE (1995) considera que os estudos de caso oferecem a possibilidade de
compreender fenbmenos de percep¢do eminentemente subjetiva, porém devem ser
contemplados com certo rigor metodolégico. O autor sugere um caminho para
sistematizar as pesquisas realizadas através de estudos de caso, que acreditamos estar
contemplado no presente estudo:

e Limites do caso: 0 que estara e 0 que ndo estara incluido no caso e
qual o seu contexto;

e Problemas do estudo: sdo organizadores conceituais e podem ser
expressos pelos questionamentos para 0s quais se deseja obter
respostas;

e Padrdes nos dados: a partir de configuracdes recorrentes pode-se
perceber a natureza dos problemas e identificar evidéncias que levem
a generalizagoes.

Como moldura para entendimento da dindmica vivenciada no desenvolvimento
da solucdo de acesso as referéncias de criacdo cenografica da produtora de audio-visual,
usamos referéncias da obra de Edgar H. Schein sobre cultura corporativa, ja que a
percepcao inicial do problema leva a crer que a diferenca de valores dos participantes
foi um dos aspectos mais trabalhosos de gerenciar.

Mas, como se pode avaliar a cultura? Para SCHEIN (2007, p. 93) a cultura pode
ser avaliada por meio de entrevistas individuais ou em grupo. Edgar Schein néo
recomenda a adogdo de questionarios fechados, porque eles ndo sdo capazes de

apreender os valores e as certezas compartilhadas que operam nos grupos. O
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pesquisador deve perceber a existéncia de sub-culturas e avalia-las separadamente. No
entanto, apesar de discorrer sobre inimeros estudos de casos em setores especificos, que
ndo chegam a abranger a cultura organizacional como um todo, em sua metodologia de
anélise Edgar Schein pouco especifica abordagens proprias para analise de grupos
setoriais.

Para recortar esse aspecto, ROBBINS (2009, p. 101) aponta como sendo trés os
niveis de ocorréncia da cultura organizacional: individual, grupos ou equipes e
organizacional como um todo. Para exercitar o olhar sobre grupos e equipes o autor
recomenda analisar as interacGes bidirecionais dos processos de tomada de decisdo em
grupo, comunicacdo, lideranca, conflito, poder, politica, estrutura de grupo e equipes de
trabalho, aspectos contemplados nesse estudo.

SCHEIN (2007, p.32) apresenta-nos o0s niveis da cultura que devem ser

analisados, conforme esquematizado na Figura 9:

NIVEIS DA CULTURA
Artefatos TP
Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)
7'}
A 4
Valores casados Estratégias, objetivos, filosofia
(justificativas adotadas)
A
v Inconsciente, crengas, percepgdes,
Certezas basicas pensamentos e sentimentos pressupostos
fundamentais (dltima fonte de valores e agdes)

Figura 9: Niveis da Cultura
Fonte: Schein, 1985 (apud Schein 2007 p. 32)

Os artefatos, além da estrutura e dos processos organizacionais, também se
referem ao ambiente, aos signos e cerimoniais adotados. Nem sempre coincidem com a

proposta oficial e estdo relacionados com o exercicio do poder. Por ter um carater



55

implicito, ndo é trivial decifrd-lo. A observagdo dos artefatos busca o simbolismo
inerente no ambiente e nas regras de interacdo social. Os valores casados se referem ao
senso comum adotado no ambiente e pode ser muito influenciado pelo tipo de produto
ou servigo oferecido pela organizacdo e pela estratégia de gestdo. As certezas bésicas
fundamentais sdo analogas aos aspectos invisiveis do comportamento organizacional,
conforme representado por Renato Carneiro na Figura 7 sobre o comportamento

organizacional.

Para analisar de que € constituida a cultura organizacional, SCHEIN (2007, p.
46) sistematiza em trés principais questfes: sobrevivéncia externa, integracdo interna e
certezas profundas, como visto no Quadro 1. As questdes apresentadas sdo analogas as
dos capitais do conhecimento: Capital Estrutural — missdo, estratégia, objetivos,
estrutura, sistemas, processos (sobrevivéncia externa); Capital Social: linguagem,
identidade, autoridade, status, etc (integracdo interna); Capital Humano: verdades,
valores (certezas profundas). Todos esses elemento s&o constituintes da Cultura
organizacional. Neste estudo sera dado maior enfoque a algumas questfes relacionadas
com a integracéo de grupos: linguagem, identidade e autoridade.

Quadro 1: O que a cultura engloba?

QUESTOES DE SOBREVIVENCIA EXTERNA
Misséo, estratégia, objetivos
Meios: estrutura, sistemas, processos

QUESTOES DE INTEGRACAO INTERNA
Linguagem e conceitos comuns

Identidades e limites do grupo

Natureza da autoridade e dos relacionamentos
Alocacao de recompensas e status

CERTEZAS PROFUNDAS
Relacionamentos humanos com a natureza
Natureza da realidade e da verdade
Natureza da natureza humana
Natureza dos relacionamentos humanos
Natureza do tempo e do espago

Fonte: Schein (2007, p. 46)
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Segundo MARTELETO, R.M. (2009, p.21), para que a informacdo funcione como
instrumento de acdo, € preciso que ocorra a apropriagdo do conhecimento (processo
cognitivo) e a producdo de sentido (interpretacdo simbdlica) num dado ambiente

cultural. Essa autora sintetizou o fenémeno como indicado na Figura 10.

Apropriacdo de Universos vivenciais
conhecimentos e simbdlicos
|:l‘> |:l‘> Acdo sobre a
@ @ realidade
Expressdo Producéo de
cognitiva sentidos

Figura 10— Pressuposto tedrico-metodolégico utilizado por MARTELETO, R. M.
Fonte: RECIIS — Revista Eletrdnica de Comunicagéo, Informagdo & Inovagdo em Salde.
Vol. 3, n. 3, p. 17-24. Rio de Janeiro, setembro de 2009.

A producdo de sentido como parte do processo de apropriacdo do conhecimento
para acdo esquematizado por Regina Maria Marteleto segue a linha de Chun Wei Choo.
A apropriacdo do conhecimento passa necessariamente por uma decodificacdo cognitiva
que, sustentada pelo arcabouco vivencial e simboélico do individuo, processa o sentido
possivel e permite um determinado tipo de acdo. Por isso, o capital cultural é tdo
importante.

Embora o enfoque deste estudo seja nas questdes de integracdo interna, por se
aplicarem mais aos casos de trabalho em grupo, de acordo a teoria da complexidade de
Edgar Morin, ndo podemos abstrair de que o todo esta contido nas partes assim como as
partes constituem o todo. Por essa razdo, as sub-culturas identificadas sdo parte da
cultura organizacional, assim como esta é influenciada pelas primeiras, ou como o autor
ilustra: fazem parte de um mesmo tecido e s6 podem ser compreendidas se analisado o

todo e as partes.
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3.2 Caminho metodoldgico

Esta pesquisa foi desenvolvida com base no referencial tedrico e a luz deste
foram estabelecidos os procedimentos adotados, descritos a seguir.

Inicialmente foram reunidos os documentos do departamento do AAC que
pudessem explicitar a cronologia e o andamento das a¢Bes no periodo estudado do
projeto, tais como atas, apresentacdes e outros registros documentais onde se firmaram
as decisbes e foram detalhados os procedimentos. Outra busca a documentos foi
realizada para embasar a contextualizacdo histérica representada pela revisdo de
processos da empresa na década de 90, os processos de trabalho na area de criacdo
cenografica e na area do AAC, no periodo anterior ao do recorte desse estudo. Para
verificar o levantamento documental, foram realizadas entrevistas com trés profissionais
que vivenciaram os métodos empregados nos processos de trabalho desde a década de
90. Esses profissionais eram alocados respectivamente nas areas da criacdo cenogréfica,
da producéo gréfica e do acervo de projetos.

Pela possibilidade de acesso permanente, ao longo da producdo deste texto
foram sendo verificados os dados com os colegas cujas experiéncias pudessem
esclarecer fatos ou processos do passado. Além dos depoentes do projeto, nove colegas
de outras areas contribuiram com dados, seja recuperando e fornecendo documentos ou
descrevendo eventos nos quais cada qual participou. Foi utilizada uma abordagem
qualitativa para analisar o contetdo das entrevistas e dos documentos (dados primarios).

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com representantes dos diversos
grupos concorrentes no campo social onde se desenvolveu o projeto. As entrevistas
tiveram duracdo média de uma hora e quarenta e cinco minutos, sendo que a mais breve
durou uma hora e quinze minutos e a mais longa duas horas e quinze minutos. Os

depoimentos foram gravados com um aparelno MP3, com a autorizagdo dos
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entrevistados. Posteriormente os arquivos em audio foram transcritos na integra e

literalmente para arquivos de texto. Os textos foram enviados para a revisdo de seus

respectivos depoentes e 0s aceites para aproveitamento neste estudo foram firmados por

mensagens de correio eletronico. Os depoentes foram informados que 0s nomes reais

das pessoas, das empresas, dos departamentos, dos processos e dos sistemas seriam

substituidos por outros de modo a n&o facilitar a identificacdo dos mesmos.

O roteiro das entrevistas semi-estruturadas, disponivel no Apéndice A, foi

elaborado considerando nove aspectos que se desejava investigar:

1.

Identificacdo: empresa, area de atuacdo, area de formacdo, nivel de
formacéo educacional — este item visa contextualizar o campo de atuacéo
do depoente e possivelmente o seu Vviés cultural.

Participacdo no projeto SAG II: tempo de dedicagcdo e atividade
declarada — este item visa estabelecer que ocorreu o envolvimento no
projeto.

Percepcdo dos objetivos e outras caracteristicas gerais do projeto: O qué?
Por qué? Como? O que deu certo? O que deu errado? Quais 0s
resultados? — visa tracar um panorama da opinido do depoente sobre o
que sucedeu durante o projeto e seus desdobramentos.

Recursos disponiveis: materiais e de infraestrutura, tempo, suporte
financeiro, pessoal e conhecimento — visa verificar se faltou algum
recurso que pudesse interferir sobremodo na dinamica de interagcdo dos
agentes.

Gestdo e lideranca: coordenacdo das atividades, percep¢do da estrutura
funcional — visa identificar elementos que possam ter comprometido a

dindmica de interacdo dos agentes.



© 0o N o g A~ wWw N

=
N B O

6.

8.

59

Relacionamento: qualidade das interacGes, acesso as pessoas, liberdade
de expressdo, conflitos, negociacbes, possiveis causas para afinidades —
visa estabelecer os aspectos subjetivos das interagbes no contexto do
campo.

Comunicacdo e Documentagdo: como fluiu a informacdo no andamento
do projeto — visa compreender se houve ruidos que pudessem interferir
na dinamica dos agentes.

Avaliacgéo: percepc¢édo da qualidade do processo de trabalho, da qualidade
da interacdo das pessoas, do produto (sistema) entregue, da satisfacdo
dos usuarios, o que faltou, 0 que se aprendeu com a experiéncia — visa
dar oportunidade de critica e revisdo ao depoente.

Perguntas adicionais: formuladas como desdobramento do quesito

anterior, se oportuno.

O Quadro 2 sumariza os profissionais mais envolvidos na defini¢do do SAG II:

Quadro 2: Participantes do Projeto SAG Il

Participantes diretos do SAG Il Indiretos . )
Constante Semanal eventuais Funcéo Empresa | Entrevistado
NCC Diretor Comercial Consultech -
PVT Diretor de Tl VP nédo
NVT /DVT-4 Gerente de Tl VP ndo / sim
CVT Analista de sistemas do SAG VP néo
OVH Gerente do AAC VP (sim)
NVH / DVH-1 Coordenador do AAC VP ndo / sim
DVH-7 Analista de doc. do AAC VP sim
DCT-5/CCT Gerente de Projeto Consultech ndo / sim
DCT-3 Lider Técnico Consultech sim
DCT-2 Técnico Senior Consultech sim
DDH-6 Consultor de Informacgéo Doctec sim
CDT Consultor de TI Doctec

Fonte: prépria
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A codificacdo dos nomes dos depoentes visa proteger suas identidades. No texto,
para a referéncia desses agentes, foi usado o género masculino. A codificacdo dos
agentes em todos os quadros atendeu as seguintes correspondéncias:

Letras na primeira posicao:

e D — Depoente com entrevista efetivada;

C — Convidado sem entrevista efetivada;

N — Nao convidado a ser entrevistado;

P — Patrocinador do projeto;
e O - Observador participante (pesquisador);
e A—Agente.

Letras na segunda posicao:

e 'V —Profissional representando a Ventura Producdes;
e C —Profissional representando a Consultech;
e D — Profissional representando a Doctec.

Letras na terceira posicao:

e T —Profissional da area de Ciéncias Tecnoldgicas;
e H —Profissional da area de Ciéncias Humanas;
e C —Profissional da &rea Comercial.

Das doze posicOes listadas no Quadro 2, dez tiveram participacdo direta no
desenvolvimento da solugdo, enquanto dedicados ao projeto. Dessas, sete posi¢Oes
foram contempladas nas entrevistas, embora se possa considerar a representatividade
como sendo oito em dez (80%), uma vez que este pesquisador (OPV) foi um dos

participantes.
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O gerente (CCT) que substituiu o primeiro gerente de projeto da Consultech néo
respondeu aos convites para a entrevista. O analista de sistema da VP (CVT) ndo
compareceu a duas entrevistas marcadas. O primeiro coordenador do SAG (NVH), néo
mais reside neste municipio e ndo pode ser encontrado em tempo habil para fazer parte
deste estudo, e desse modo o coordenador atual (DVH-1), colaborador intensivo a época
do projeto, foi entrevistado. O consultor de Tl da Doctec (CDT) a época do projeto,
reside hoje no interior do pais e, apesar de ter confirmado sua participagdo em trés
ocasides, ndo efetivou 0 compromisso.

O lider técnico da Consultech (DCT-3), residindo atualmente em estado do
nordeste, conciliou compromissos nessa cidade para colaborar com a pesquisa. O
analista de informagéo e documentagéo da VP (DVH-7), residindo em estado do norte
do pais, participou através de depoimento escrito enviado eletronicamente, com
desdobramento em ajustes posteriores.

Em funcdo de que ainda estdo em curso desdobramentos do projeto SAG II, os
diretores (PVT e NCC) ndo foram convidados a apresentar suas visdes. Durante o
projeto, houve substituicdo do gerente de projeto da Consultech (DCT-5) e do gerente
de TI da VP (NVT). Dos quinze profissionais listados no Quadro 2, trés sairam das
empresas das quais faziam parte e sete atuam hoje em cargos diferentes.

Nove dos quinze profissionais listados (0 equivalente a 60%) possuiam
formacdo na area tecnoldgica. Considerando apenas as dez posi¢cdes mais atuantes, a
mesma proporgao se apresenta: seis sao as posi¢des que se referem a profissionais com
formagédo na area tecnoldgica. Nestas dez posi¢cOes atuaram treze profissionais com
participacao direta no projeto, sendo que nove (69%) possuiam formagao em ciéncias da

computacdo. Os demais colaboradores (31%) eram de areas de ciéncias humanas tais
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como: Desenho Industrial, Arquitetura, Ciéncias Sociais, Historia (representantes do
AAC) e, Biblioteconomia (consultor de Ciéncia da Informacéo da Doctec).

Seguindo a metodologia de Strauss e Corbin, os textos originais foram “abertos”
e formatados em fichas por depoente, sofrendo os processos de reducéo, codificacéo e
por vezes ainda mantendo trechos “in vivo”. A partir desse procedimento foram
construidos quadros classificatorios com vistas ao processo de anélise das diferencas e
similaridades e construcédo das categorias. As fichas se encontram no Apéndice B.

Prosseguindo com a andlise, a partir das fichas foi possivel elaborar um novo
quadro (Quadro 3), onde as declarages de todos os depoentes foram consolidadas e
convertidas em sentencas equivalentes e padronizadas, de modo que fosse possivel
atribuir uma codificacdo para cada uma delas. Para cada questionamento realizado nas
entrevistas foi indicado, por depoente, a codificacdo referente a sua declaracéo e desse
modo foram elaboradas novas tabelas classificatorias (Tabelas 3 a 8) para sistematizar a
andlise.

Apos a etapa de observacdo das diferencas e das similaridades das tabelas, foram
selecionadas algumas questdes, que pudessem estar mais referenciadas ao objeto da
pesquisa, para buscar nas respostas padronizadas a indicacdo de categorias. Houve entdo
uma etapa de “descoberta e construcdo” das categorias, a partir da indagacgdo: “0 que
esta acontecendo aqui?” ao se considerar os fendomenos declarados nas respostas dos
depoentes (Tabelas 9 a 13). As categorias apontadas ndo possuem entre si um limite de
causalidade bem definido entre elas. Por isso, na maioria das vezes, foi selecionada uma
das cinco categorias que mais se aproximava da questdo em analise.

Ao mesmo tempo, as categorias foram sendo classificadas segundo os capitais
do conhecimento. Um novo processo de reducdo consolidou os principais problemas de

ordem social apontados pelos depoentes no projeto, relacionando-os com as categorias
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(Tabela 14). Foi possivel montar um gréafico (Figura 12) com os indices percentuais
com que as categorias se apresentaram nas declara¢des dos depoentes, quando tentavam
explicar o que houve no projeto SAG II.

O contexto do ambiente de negdcio, que permeou o inicio do projeto em estudo,
é descrito no capitulo 4 a seguir, que descreve também a formacao da equipe do projeto
SAG I, algumas de suas dindmicas de interagdo e comenta sobre registros documentais,
procurando explicitar o universo factual e o simbdlico do trabalho , de modo a subsidiar
a analise do capitulo 5.

O processo de analise e de categorizacdo sdo desenvolvidos no capitulo 5,
servindo de base para a triangulacdo dos dados e a interpretacdo dos achados a luz do
referencial tedrico, que é discutido no capitulo 6.

O capitulo 7 apresenta as consideraces autorais deste pesquisador, diante dos
resultados do estudo, e traga um panorama sobre a necessidade de renovacgdo da visao

estrutural nas empresas, nos “bancos escolares”, coragdes ¢ mentes.
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4. O contexto que permeou o projeto SAG I

Este capitulo resgata o contexto que antecedeu a aprovacao do projeto SAG Il no
ambiente de negocios, comentando aspectos do ambiente externo e interno da Ventura
Producbes. Descreve ainda a formacdo das equipes de trabalho e as principais questdes

das negociacdes iniciais.

4.1 Tendéncias no capital ambiental e aspectos do contexto organizacional

Segundo BARRADAS, J. (2008, p. 5) a partir de 1995 as publicacGes sobre GC
passam a ter um numero expressivo, tanto no cenario nacional quanto no internacional.
Nas empresas, 0s investimentos em gestdo da informacéo, gestdo do conhecimento e as
tecnologias que as apGiam tiveram um incremento exponencial.

A Internet, que havia comecado em 1960, circunscrita apenas a grupos
académicos e militares, passa a ser mais utilizada comercialmente, em ambito popular,
apenas a partir de 1995. Porém, de acordo com CAVALCANTI & NEPOMUCENO
(2007, p. 31) s6 a partir de 2005 iniciam-se de modo efetivo 0s projetos de inteligéncia
coletiva na rede mundial de computadores. Isso se deu com a exercitacdo de uma
mudanca de paradigma: a producdo de informacdo ja ndo era restrita a alguns, mas
estava aberta & participacdo de todos**. Esse fenomeno foi batizado de web 2.0, um
movimento de construcdo de informacdo e conhecimento coletivo irreversivel, que
transformou a producdo e a transmissdo de contetdo, os servigos e 0 comportamento de
uma época. Como efeito colateral, o sistema de direitos autorais até entdo vigente

passou a ser rediscutido.

*A Wikipédia, enciclopédia virtual livre, multilinglie, colaborativa, de construcdo aberta e coletiva, foi
fundada em 2001. A Nupedia, fundada em 2000, deixou de operar em 2003. Seu modelo de operacdo
subentendia especialistas revisando o contetdo previamente as publicacdes. Fonte: Wikipedia (2010).
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No ambito das organizagbes, LAPA, E. (2004, p. xi) alerta que as areas de
tecnologia de informacdo devem mudar seu papel de suporte a processos para suporte a
desenvolvimento de competéncias. Compreendendo que as questdes técnicas e
operacionais de tecnologia encontram-se mapeadas e encaminhadas quanto as solugdes
de processamento, as questdes de integracdo das pessoas e, por conseguinte, de apoio as
acOes de exercitacdo do conhecimento, ainda carecem de atencdo. LAPA (2004)
observa:

“E preciso que a tecnologia de informagdo saia do patamar do
processamento de transacfes, da preocupagdo com sistemas
transacionais, da integracdo da logistica, do workflow e do comércio
eletronico, para agregar um perfil de construgdo de formas de
comunicacdo, de conversagdo e aprendizado on the job, de comunidades
de trabalho, e de estruturagdo e acesso as ideias e experiéncias.” (p. xi)

O principal papel da tecnologia de informacdo na atualidade, entdo, deve ser o de
facilitador do aprendizado continuo e do conhecimento coletivo, posicdo estratégica
para a sobrevivéncia das empresas.

O Sistema de Artes Graficas (SAG), uma iniciativa que visa o compartilhamento
de conhecimentos especificos na area de criacdo cenografica, através da
disponibilizacdo de seu contetdo grafico e imagético, estd em consonancia com esses
movimentos, no ambiente de negocios de entretenimento audiovisual, embora no seu
estagio inicial de amadurecimento. Pode-se dizer que, nesse sentido, para passar ao
estagio 2.0,> 0 SAG necessitaria contar com a participagdo ativa de seu publico, a um
sO tempo fornecedor e consumidor, e de correlatas melhorias informacionais. Porém,
apesar de ser amplamente difundida e praticada na rede mundial, mormente em relagdes
ndo contratuais, a colaboracdo artistica e intelectual voluntaria, bem como a

participacdo na organizacdo do contetdo, ainda estdo longe de serem aceitas e exercidas

35 . . ~ ~ . , .
Refere-se a um ambiente virtual de colaboragdo onde a construgao do conhecimento é coletiva.



66

de forma irrestrita. Dentro das organizacdes, informacdo é poder e muitos ainda a

protegem como fator de vantagem e ferramenta competitiva.

4.2  Percurso historico

Em 1995, a Ventura ProducGes, entdo com mais de duas décadas de atividade no
mercado, mudou suas instalacdes para um novo complexo predial, com instalacbes
tecnoldgicas de ponta. Um grupo de profissionais, entre executivos e técnicos, reunia-se
desde 1988, assessorado por consultorias diversas, propondo novos formatos para o
“tripé”: pessoas, processos e tecnologia. A tendéncia na época em gestdo era a
reengenharia e havia forte apoio da lideranca corporativa para empreender um salto
qualitativo nas préaticas de producdo. Equivaleria a dizer que qualquer vestigio de
empirismo, em qualquer nivel das equipes de producdo, cederia definitivamente lugar
para o profissionalismo fundamentado em treinamento formal. Viagens visando a
pratica de benchmarking e cursos de pds-graduacdo foram alguns dos investimentos
realizados em busca dessa meta. O mundo do trabalho e das comunicagdes encontrava-
se em franca mudanga e era preciso atualizar o pensar, o criar e o fazer da VP para
garantir ser uma empresa em constante renovacao.

Apesar dos esforgos no sentido de revisar e profissionalizar todos os processos da
cadeia de producdo, a atividade de preservagédo e recuperacdo dos dados da criacdo de
projetos cenograficos sé foi percebida como valor quando o volume de dados digitais
produzidos pela area ja era expressivo. Somava-se a essa circunstancia o fato de parte
dos agentes, atuantes na etapa de projetacdo grafica de um programa, trabalhar em
regime temporario, conforme a demanda de cada obra. A movimentacdo dos

computadores nos postos de trabalho para esse grupo flutuante e a manutencdo dos

dados dos discos rigidos e da area de rede apontou para a questdo da preservacdo dos
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projetos. Como proceder cada vez que a producdo de um programa finalizava para triar
e arquivar os projetos e as pesquisas?

Outro fator que ainda levava a questdo de preservagdo dos projetos em midia digital
e & forma de recuperé-los, eram as solicitagdes de localizacdo dos projetos em base de
papel na fabrica de cenérios. Mesmo quando plotados®®, o que indicava ter havido o
arquivo digital, esses arquivos digitais nem sempre podiam ser localizados, gerando
retrabalho e perda de tempo inclusive para refazer a pesquisa associada ao detalhamento
das pecas anteriormente desenhadas.

Em 1996, um grupo interno que vinha implantando ferramentas informatizadas na
érea de criacdo desde 1991, passa a funcionar como pool®” de designers atendendo a
diversos projetos graficos da produtora e funcionando como éarea de pesquisa e
desenvolvimento para esse segmento, enquanto o uso de softwares de desenho se
disseminava. Ferramentas de desenho para duas dimensfes, maquetes eletronicas,
modelagem de cenarios virtuais, apresentacdo de ante-projetos animados, entre outros,
foram experimentados e alguns homologados. Os projetos técnicos de construgdo de
pecas eram elaborados pelas equipes de cenografia, porém, surge uma demanda
reprimida, pouco atendida, até entdo, de programacdo visual e tratamento de imagens
para ambientes e elementos de cena. A producéo de arte digital desse grupo e do grupo
de criacdo da cenografia comeca a se avolumar e um banco de dados para prover busca
e recuperacdo desses dados se fez necessario.

Esse grupo, que chamaremos de grupo de Producdo Grafica Digital (PGD), percebe
além da velocidade da demanda, o alto grau de reincidéncia das solicitagdes e do

retrabalho da pesquisa de referéncias para gerar novos desenhos e imagens, além da

*® Termo adotado por anglicismo da palavra original em inglés (flexionada no participio) plotted, que
pode ser entendido como “impresso a partir de arquivo digital em impressora maior que o formato A3”.
¥ Termo em inglés que se refere a grupo de profissionais que trabalha centralizado atendendo a
diversas equipes.



68

oportunidade de reciclar ou reutilizar as artes existentes de autoria dos préprios
colaboradores da criagdo da VP. Esse procedimento ndo prejudica o ineditismo da
composi¢do visual da obra porque € aplicado nos elementos que compdem cenas de
background tais como paisagens urbanas, prateleiras com produtos comerciais,
impressos do dia a dia, sinalizacdo, etc. Inicialmente, alguns catadlogos impressos com
miniaturas de artes codificadas e com indicagcdo de localizacdo do arquivo foram
produzidos com as pecgas de maior incidéncia de reutilizagcdo, similares a apresentacao
de produtos dos bancos de imagens e das colecdes royalty-free®. Na Ventura Produces
a colecdo de arquivos digitais para composicdo de cena era composta de: rétulos,
embalagens, sinalizacdo urbana, placas, letreiros, documentos de identificacdo pessoal,
logomarcas, capas de publicacbes, imagens de paisagem, revestimentos cenograficos,
etc. Regras de negdcio também deviam ser observadas nesse processo, como a interacdo
com a é&rea juridica, para verificagdo de nomes e procedimentos legais quanto a
producdo de réplicas, e com a area de comercializacdo, para a verificagdo de marcas.
Também se utilizava esse grupo, o PGD*, para testar hardware e software* para
aplicacdo na producdo gréfica a ser adotada no grupo de criagéo.

Por outro lado, o relatério anual de 2000 da fabrica de cenérios indicava que 32%
das 10.000 pranchas** de desenhos dos projetos técnicos de cenografia, que haviam sido
recepcionados no periodo, tinham sido elaborados pelos cendgrafos com utilizacdo de
software. Conforme demonstra a tabela 1, esse desempenho apenas atingiu 100% no

final de 2007.

** Termo em inglés que se refere a produtos liberados para uso sem taxag¢do por direitos autorais. Na
verdade, em alguns casos, essa liberalidade nem sempre se confirma juridicamente. (N.A.)

** Em 2009 esse grupo passou a se dedicar exclusivamente a elaboragdo de maquetes eletrénicas e a
maior parte da atividade de programacdo visual passou a ser desenvolvida pelos préprios profissionais
da criagdao de ambientes cenograficos.

* Termos em inglés que se referem respectivamente a equipamento de informatica e programa/
sistema/ aplicativo de computador.

*! Fonte: relatérios da Ventura Produc¢Ges, em nimeros aproximados.
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Tabela 1:
Recepg¢ao de pranchas de desenho em
CAD na Fabrica de Cenarios

Ano %

1999 12
2000 32
2001 37
2002 67
2003 74
2004 88
2005 91
2006 94
2007 94
2008 100

Fonte: Ventura Produgdes, 2008.

Esse incremento se deu pelos esforcos de treinamento do pessoal antigo e também
pela renovacdo do quadro de pessoal. No entanto, os numeros da Tabela 1 representam
uma indicacdo de que pode ser dificil, ou demorado, implementar mudancas em
procedimentos da area de criacdo. Consideramos que esse processo de atualizagdo das
ferramentas de desenho foi lento em decorréncia de fatores diversos. Selecionamos dois
deles, relacionados ao tempo dos criadores. O primeiro é que a intensidade do ritmo de
trabalho ndo favorece o aprendizado de novos contetidos diversos das atividades dirias.
O segundo fator esta relacionado com o primeiro, ou seja, para desenhar com
velocidade utilizando CAD, além do treinamento é preciso pratica para desenvolver
velocidade.

Ao mesmo tempo, valores e tracos culturais ligados a formacao profissional e ao
espirito corporativo influenciaram na atitude de alguns cendgrafos que entendiam que,
se utilizassem ferramentas informatizadas de desenho, estariam exercendo uma
atividade mais técnica e menos criativa e para a qual ndo seriam necessarios talento e
cultura. Tambem, a facilidade de edigcdo de desenhos existentes, poderia concorrer para

que as liderangas julgassem possivel a reducdo de suas equipes, uma vez que eles
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estariam reciclando projetos ao invés de gerar novos. Porém, contrariamente ao que se
alardeia sobre atividades informatizadas, inicialmente alguns criadores acreditavam que
0 processo de detalhamento dos desenhos tinha se tornado mais lento do que quando
utilizado o processo manual na prancheta. Quanto a preservacdo dos projetos, alguns
preferiam organizar backups® pessoais para garantir 0 acesso e evitar o
compartilhamento. Esses profissionais consideravam que seus projetos carregavam anos
de apuro da forma e, se disponibilizados, pessoas inexperientes poderiam se beneficiar
de seus trabalhos autorais, sem serem aferidos os créditos aos seus criadores originais.

A cultura vigente nessa area da producédo, de intensa velocidade de acdo e forte
carater autoral, levava alguns a ndo perceberem como vantagens os beneficios que um
acervo de projetos on line* proporcionaria ao longo de todo o processo do fluxo de
informacdo e comunicacgdo, além de libera-los apenas do trabalho repetitivo. Na area,
para a maioria, € consenso que o diferencial, o talento, esta no discernimento e na
interpretacdo do criador de qual proposta de resultado plastico é mais interessante para o
resultado dramatico e visual que se deseja obter, de acordo com o texto do autor e as
recomendacdes da direcdo artistica. Dificilmente reaproveitar elementos secundarios
comprometeria a obra como um todo. Além de que, a propria selecdo de itens do acervo
digital para utilizacdo passa pelo crivo de cada usuério.

Essas percepcOes resultaram por algum tempo em resisténcia a mudanca. Por fim,
alguns argumentos concorreram para mobilizar esses criadores no sentido de aderirem
as ferramentas de desenho informatizadas, ao arquivamento compartilhado e a
colaboragdo. O primeiro argumento consistiu na possibilidade de se tratar de modo

diferenciado o acesso as pecas graficas, entendidas como autorais ou em uso. O segundo

** Copias dos dados em midia digital.
** Com acesso pela rede corporativa.
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argumento, mais eficaz e que promoveu a mudanca, foi a entrada de novos profissionais
na criacdo cenografica, que utilizavam os softwares graficos com desenvoltura, como
ferramentas que eram, independentemente de posturas artisticas. Quanto ao
compartilhamento dos arquivos digitais, 0 modelo mental e operacional da nova geragéo
ja é voltado para o trabalho em rede com ampla troca de informacGes e de imagens.

E quanto ao periodo de convivéncia de arquivamento das duas técnicas de desenho,
tradicional e digital? Na ocasido da mudanca das instalagOes prediais da VP os projetos
de desenhos técnicos em midia fisica** tinham sido embalados e estocados, sem servico
de acesso. Aos poucos esses projetos foram classificados e disponibilizados para
consulta. A composi¢do desse arquivo fisico esta registrada na Tabela 2. Na medida em
que a utilizacdo do CAD para gerar novos desenhos crescia, decrescia a utilizagdo do
acervo fisico. Em 2009 parte desse acervo foi digitalizada e parte descartada.

Para os projetos pds-mudanca havia um arquivamento temporario das pranchas de
desenho em papel que eram recepcionadas na fabrica de cenérios, tivessem elas sido
originadas a mao ou através do uso de computador. Até 2002 ndo havia uma proposta
de normatizacéo para a guarda da producéo digital de desenhos®. A preservacéo dos
arquivos digitais ficava por conta dos profissionais que os geravam, nos discos rigidos
de seus computadores, em discos de gravacdo moveis ou em area especifica da rede
corporativa. Esta, disponibilizada para que 0s projetistas organizassem e
compartilhassem os arquivos digitais em producéo, dispunha de controle de acesso e 0s

projetos ja finalizados eram retirados desse ambiente, de acordo com os procedimentos

* Desenhos elaborados com instrumentos como régua paralela , compasso e esquadros, utilizando
grafite sobre papel manteiga.

* 0 redesenho desse processo ndo havia sido contemplado na revisdao organizacional das praticas de
produgdo. Na verdade essa situagdo apenas espelhava as praticas anteriores, quando o arquivo era
iniciativa de profissionais administrativos da recepcdo de projetos na fabrica de cendrios. O método
entdo era a armazenagem em mapotecas, com a indicacdo de localizagdo fisica das pranchas controlada
em planilha eletrénica.
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de gestdo de espaco da rede. A partir de 2001, parte desses projetos sdo indexados numa

primeira versdo do sistema de artes graficas (SAG 1).

Tabela 2:

Acervo Fisico de Projetos (desenhos técnicos)

Tipo de Programa

Total de Pranchas

Auditério e Variedades 1.033
Corporativo 96
Episddios 2.083
Esporte 1.142
Evento e campanha 377
Filme 433
Novela 35.836
Humor 4.685
Infantil 4,718
Musical 288
Reality Show 527
Série 6.895
Seriado 4.641
Total 62.754

Fonte: Ventura Produgdes, 2007.

Vale considerar ainda que as equipes da criacdo de cenografia se conformam e se
dispersam de acordo com a alocagédo de seus integrantes nos projetos. A equipe de um
mesmo produto varia de tamanho dependendo do seu momento de produgdo. Desse
modo, as equipes sdo flutuantes e compostas por pessoal com diferentes tipos de
contrato quanto a duracdo. A empresa define uma chefia administrativa permanente para
0 grupo, porém a lideranca e a avaliacdo sdo artisticas e pontuais para cada projeto.
Muitas vezes os profissionais se agrupam conforme afinidades profissionais e pessoais e
adotam métodos diversos de trabalho, ndo havendo uma uniformidade e sendo dificil
implantar uma. Entretanto, em 2007 um grupo de cenografos desenvolveu e registrou
em documento proprio uma proposta de padronizacdo para elaboracdo de desenhos

técnicos em CAD, que foi adotada por parte da comunidade.
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Em fungéo do exposto, mesmo antes de 2001, quando foi desenvolvida a primeira
versdo do software de compartilhamento de arquivos de arte, havia um desejo na
organizacdo de tomar acles efetivas relacionadas a gestdo documental e a gestdo do
conhecimento, temética cada vez mais presente nas publicaces de gestdo empresarial.
Diante da exploséo informacional, da globalizacdo dos mercados e da substituicéo
gradativa de uma geracdo que havia sustentado os negocios até entdo, mas que ndo era
nativamente digital, a empresa se vé compelida a se preparar de modo mais estruturado
para saber o que sabe, saber o que nédo sabe, saber o que precisa saber, organizar o
presente e planejar um futuro ajustavel.

O centro de documentacéo existente na VP atendia prioritariamente outro segmento
da empresa e localizava-se em outro complexo predial de operagdes, em bairro distante
da area de producdo. Havia clara indicacdo da necessidade de apoiar a atividade de
pesquisa e recuperacao de dados da area de criacdo cenografica, de modo a trazer maior
velocidade para o processo, minimizagéo do retrabalho, redugéo do custo e desse modo
proporcionar liberacdo de tempo para refinamento qualitativo de outras atividades.

Diante desse cenario, uma primeira iniciativa de organizacdo de um acervo on line
de pesquisas e projetos da criacdo foi desenvolvido e no presente estudo 0 nominamos
de SAG | (Sistema de Artes Graficas— versdao um). Esse primeiro sistema foi idealizado
a partir da experiéncia do gestor do grupo de Producdo Grafica Digital (PGD), tendo
sido a sua proposta inicial revisada por profissional especializado do centro de
documentacdo da VP e desenvolvido por fornecedor de software externo. Esse
aplicativo, “customizado™ e implementado em quatro meses, esteve acessivel para 0s
criadores entre 2001 e 2008.

O Sistema de Artes Graficas I, entdo disponivel na rede da Ventura para 0s

criadores de ambientes, indicava, através de relatorios do sistema, uma utilizagédo
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crescente, com uma boa aceita¢do, principalmente entre os mais jovens. Seu conteudo
abrangia pranchas de desenho técnico de cenografia, artes de design gréfico 2D,
texturas, revestimentos, entre outros, além de fotografias de temas diversos, inclusive de
atores caracterizados e de referéncias de época (arquitetura, indumentéria, objetos,
transportes, usos e costumes, etc). Em 2004, o SAG | contabilizava aproximadamente
42.000 itens de arte disponiveis para pesquisa em seu banco de dados. Havia 250
usuarios cadastrados e, de acordo com a flutuacdo de intensidade de producdo da grade
de programacdo, apresentava uma meédia de 75 usuarios por més, que somavam
aproximadamente 45.000 acessos no ano®. O sistema, produto de um fornecedor
externo de médio porte, foi resultado de uma customizacdo orientada por arquitetura de
informacdo e interface grafica concebida por equipe interna da VP, no inicio de 2001.
Essa equipe tinha um perfil de especialistas em artes, informacgdo, documentacao e
processo de produc¢do, sem conhecimento técnico de ciéncia da computacao.

No primeiro ano de funcionamento, a organizacdo do acervo digital do SAG | era
baseada em trés categorias principais: Cenografia, Artes Graficas e Referéncias
Originais, com até vinte campos de classificacdo, podendo ser de preenchimento livre,
parametrizado®’ ou automatico. N&o havia controle de vocabulario e ndo foram
desenvolvidas taxonomias. O usuério podia ainda pesquisar projetos de cenografia por
nome de programa (& época, apenas novelas) e épocas retratadas na ficcdo e/ou ano de
producdo dos programas. Em 2002, havia previsdo para inclusdo de conteudo do
Figurino, da Caracterizacdo e da Direcdo de Fotografia. No SAG I, os usuarios podiam
fazer uma selecdo de arquivos de artes graficas e inclui-los numa lista pessoal para

recuperad-las quando desejassem. Essas listas podiam ser convertidas em pedidos de

“ Fonte: relatério do SAG I, da VP.

i Opcdo por termos pré-definidos e cadastrados, que sdo oferecidos em listas para cada atributo de
classificacdo. Esses termos podem ser editados (alterados, incluidos ou excluidos) pelo administrador do
sistema.
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producdo para o departamento de computacao grafica, para que os itens pudessem ser
confeccionados fisicamente, fechando o ciclo de reaproveitamento das artes. Dispunha-
se ainda de um outro sistema para pesquisa do acervo de imagens e dados de locagdes
externas, mais utilizado pelos profissionais da area da producdo executiva, embora
também do interesse da cenografia. Esse conteudo foi alvo de negocia¢es durante o
projeto do SAG I, pois ndo estava claro se fazia ou ndo parte do escopo contratado.

A equipe de tratamento de conteiido do SAG, no exercicio de suas atividades, teve
oportunidade de desenvolver diversas politicas e procedimentos, tais como: politicas de
formagéo de acervo (relacionadas com triagem referenciada nas fontes, na qualidade, na
singularidade, nas regras de negbécio e no potencial de reaproveitamento),
procedimentos de captacao e tratamento (Se necessario) das imagens, técnicas de analise
de imagens, politicas de indexacdo, criagdo e manutencdo de taxonomias, politicas de
permissdo de acesso, analises sobre a utilizacdo aferida, etc.

Desde o inicio das atividades do SAG ficou muito claro que seria necessaria a
colaboracdo dos criadores-fornecedores, que eram também, os criadores-consumidores
do contetdo. Sob esse aspecto, foi empreendido um esforco de sensibilizacdo sobre a
importancia da colaboracdo e a minimizacdo do retrabalho, de modo a liberar mais
tempo para atividades mais nobres para a criacdo, como as de pesquisa e de
conceituagdo ou mesmo a de elaboracdo de desenhos, grafismos ou imagens inusitadas,
com maior teor autoral.

A parceria dos criadores com o acervo deveria se dar em dois niveis: na triagem
do contetdo e na classificagio do mesmo. Desde 2001 (h& dez anos) até os dias
presentes essa participacdo vem aumentando, embora ainda nédo esteja incorporada no
processo de trabalho da maioria dos criadores. Esse fato gera uma série de problemas

para a equipe de analistas de informacdo e documentacdo do SAG, que desse modo
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permanece necessaria numa certa configuracdo. Por exemplo, sem a informacdo dos
criadores, nem sempre € possivel saber as fontes, autores e retratados das artes e das
fotografias e por isso ndo é factivel disponibiliza-las sem risco, dentro das regras para
(re)utilizacdo.*® Por outro lado, os fatores subjetivos, somados ao arcabouco cultural de
cada indexador, frente a tarefa de descricdo de elementos das imagens de um acervo,
caracterizam que essa atividade ndo é passivel de completa padronizacdo. Do mesmo
modo, seguindo uma abordagem de recuperacdo dos dados com certo grau de exatidao,
ndo se trata de um processo passivel de completa automacdo. Para que isso ocorresse
seria necessario adotar procedimentos de identificacdo do contetdo ao longo do
processo de geracdo de conteldo, o que requereria instrumentos préprios e um
movimento educacional para o grupo da criagao.

Algumas questdes advieram da formacdo desse acervo digital: o que deveria
constar do acervo? Quais as politicas corporativas de seguranca e acesso? Qual a
politica de temporalidade e de descarte? Até onde o tratamento da informacdo deveria
ser responsabilidade de quem a gera (criadores) e qual o papel do analista de informagéo
e documentacdo do SAG? Os profissionais do SAG deveriam atuar como pesquisadores
de conteddo? Deveriam manter outros recursos de pesquisa (tais como biblioteca
especializada e assinaturas de sites e periddicos? Deveriam estar alocados por
especialidade no tratamento de tipos de arquivos de arte de qualquer programa ou
deveriam tratar qualquer tipo de arquivo e se dedicarem a preservacdo de contetdo por
programa? Qual deveria ser o perfil do profissional do SAG? Na estrutura da empresa,
onde deveria estar inserido esse grupo e qual a abrangéncia de sua atividade? Ou até

mesmo: 0 grupo deveria ser dissolvido e a preservagdo do conteudo deveria se dar

48 see . ~ ~ . .~
A politica de indexagdo ndo recomenda o acervamento de imagens com essa restri¢cdo.
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exclusivamente por colaboracao espontanea e rotulagdo dos arquivos por folksonomia?*
Ou ainda: seria possivel automatizar todo o processo?

Em 2004, devido a sua plataforma tecnoldgica e ao crescente nimero de acessos e
downloads®®, houve indicagbes de que seria mais seguro migrar os dados para um
ambiente tecnoldgico mais robusto e que oferecesse mais facilidades de indexacéo e
busca. Nesse mesmo ano, a liderangca da VP decidiu avaliar o investimento numa
solucdo tecnoldgica que abrangesse todo o ciclo de vida dos documentos artisticos,
desde a pesquisa e recuperacdo de referéncias, geracdo de desenhos ou imagens,
compartilhamento, anélise, aprovacdo, envio para producdo e arquivamento. O gestor do
PGD e do AAC apresentou internamente, para um grupo da alta diretoria, alguns
indicadores de desempenho relacionados com a utilizagdo do acervo digital, 0 SAG 1.
Os nameros indicavam perfil e quantidade de usuarios, de acessos e de downloads ao
SAG | relacionados a producBes de programas de &udio visual especificos,
acompanhados de gréficos que ilustravam o comportamento de utilizacdo ao longo do
periodo de producdo dos programas. Foi possivel verificar que a maior demanda
(indices superiores a 72%) pelo SAG se concentrava na etapa de pré-producdo, ou seja,
antes do inicio das gravaces™. Esse dado reafirmou a condicdo do sistema como
ferramenta de apoio para agilizacdo do processo de elaboracdo de projetos. Além disso,
foi realizado um exercicio simbolico de monetarizacdo do download e considerado, para
a consolidacéo dos dados financeiros, apenas parte do niimero de ocorréncias aferidas™.

A valoracdo do download foi baseada em tempo médio de execucdo de tarefas de

* Termo de origem inglesa que se refere a linguagem natural, livre e popular.

* Termo em inglés que se refere a agdo de gravar/ salvar / copiar um arquivo digital que se encontra em
servidor remoto em outro ambiente virtual da escolha e de acesso do usudrio.

*! Fonte: Apresentacgao de indicadores do SAG | da Ventura Produgdes em 2005.

>? Essa decis3o se deve ao fato de nem todo download resultar em aproveitamento do projeto e, em
caso positivo, de nem todo o projeto ser reaproveitado. O indice utilizado foi arbitrado em 35%,
considerado abaixo do indice real.
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elaboragdo de desenhos e valor inicial de carreira de homem/hora. O panorama
apresentado demonstrou que o projeto do SAG se pagava através dos beneficios

aferidos, sem contabilizar os beneficios intangiveis.

Em 2004 foi realizada uma pesquisa, por consultor externo especializado, para
selecdo de um fornecedor para a nova solugdo tecnoldgica. Esse consultor listou mais de
30 empresas de tecnologia de todo o mundo, seus produtos, caracteristicas de hardware
e de software, servicos de manutencdo e custos. Na fase final de avaliacdo, trés
fornecedores selecionados apresentaram propostas semelhantes para as equipes de Tl e
do SAG na Ventura. A Consultech, empresa de grande porte, tradicional e reconhecida
no mercado internacional de tecnologia e consultoria foi a empresa escolhida pela Tl
para dar inicio ao projeto em fevereiro de 2005.

Além do investimento em tecnologia, a VP percebeu a necessidade de aportar
conhecimento técnico no tratamento do contetdo e buscou a parceria de uma empresa
de médio porte, no mercado nacional ha duas décadas, especializada em gestdo de
documentos e da informac&o, optando pela Doctec. A organizacdo do conteldo e a sua
correta indexagdo garantiriam uma recuperacdo do contetdo mais eficaz pelo usuario
final.

Para contemplar maior racionalidade e seguranca para o0 processo de criagdo
cenogréafica, a area de Tecnologia da Informacdo (TI1) da VP decidiu investir numa
solucdo de gestdo da informacao que associasse o workflow®® do processo de criacéo e
detalhamento e analise dos projetos de criagdo ao processo de incluséo e classificagdo
dos projetos em um sistema de gestdo de contetdo, visando sua busca e recuperacao.

Essa solucdo contemplaria 0 acompanhamento de todo o ciclo de vida dos documentos e

>* “Fluxo de trabalho” — tradug3o propria.
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possibilitaria melhores condi¢cdes de gestdo e maior governanca das regras de negocio
sobre a utilizagdo do acervo.

Contando com o suporte do pessoal interno da Tl da VP, a equipe do AAC e as
consultorias externas, formando um grupo multidisciplinar, foi iniciado o processo de
desenvolvimento de uma solugéo informatizada de acesso ao acervo digital de artes da
criacdo cenografica, sem ser levado em conta que os requisitos objetivos da demanda
ndo seriam suficientes para se chegar a um consenso imediato quanto as ideias de

solucgéo entre 0s agentes que participariam do projeto.

4.3 Buscando um novo olhar em meio a Gestdo do Conhecimento, a Tecnologia e
a Politica

O projeto SAG 11, que veio a substituir o SAG I, demandou a formacédo de um
grupo multidisciplinar para dar conta de seus objetivos. Os profissionais envolvidos no
projeto SAG Il possuiam formacBes diversas e eram representantes de areas de
prestacdo de servicos diferentes, como descrito a seguir:

e Criadores (cenografos, designers, produtores de cena, figurinistas e
caracterizadores) da area de Criacdo Cenogréafica da VP.

e Analistas de informacdo e documentagcdo (arquivistas, historiadores,
designers, arquitetos) da area operacional da Gestdo do Conhecimento,
responsaveis pelo tratamento do contetdo do SAG, ou seja, profissionais
do AAC da VP.

e Gestores, analistas de sistemas e de negocio (cientistas da computacao)
da area de Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo da VP e da area de
desenvolvimento da Consultech e da Doctec.

e Gerentes de projeto (da Consultech).
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e Consultores (ciéncia da informacdo, informatica, design, administracéo)

— de empresas externas.

As reunides de acompanhamento do projeto eram realizadas na VP, no prédio
onde trabalhava o gestor do AAC (OVH). O analista de sistemas da Tl (CVT) ficou
dedicado ao projeto de modo exclusivo, no periodo que compreende o interesse desse
estudo. Diariamente ocorriam reunides com os técnicos da Consultech e a participacdo
do gerente (OVH), do coordenador (NVH) e, eventualmente, analistas de documentacéo
da equipe do AAC, representados pelos depoimentos de DVH-1 e DVH-7.

A reunido de abertura do projeto contou com a presenca do diretor de TI da
Ventura (PVT), do diretor comercial da Consultech (NCC), do gerente do AAC (OVH),
do coordenador do AAC (NVH), do gerente de Tl da Ventura (NVT) e do analista de
sistemas do projeto da Ventura (CVT). A Consultech apresentou o gerente de projetos
(DCT-5), o lider técnico (DCT-3) e o técnico senior (DCT-2) do modulo do sistema que
se referia ao controle do ciclo de vida dos documentos. A equipe técnica nao conhecia
0s produtos que se pretendia customizar e por isso a Consultech levou especialistas do
sul do pais para participarem da etapa inicial de modelagem dos dados. Os técnicos da
Consultech propuseram a adogdo de uma metodologia (RUP>*) que, entre outras acdes,
orientou o levantamento dos requisitos para o sistema.

O levantamento dos requisitos foi realizado pelo lider técnico da Consultech
(DCT-3) em reunides com o gerente do AAC (OVH), o coordenador do AAC (NVH) e
o0 analista de sistemas de TI da Ventura (CVT). O consultor de informacdo (DDH-6) e
eventualmente o analista de sistemas da Doctec (NDT) assessoravam o grupo do projeto

na definicdo dos requisitos e na consequente modelagem dos dados. Aos demais agentes

> Sigla de Rational Unified Process.
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que colaboraram no projeto nominamos de ACT (os técnicos da Consultech), AVT (os
técnicos da Ventura) e AVH (os analistas do acervo digital da VP, da area de ciéncias
humanas). O novo sistema deveria contemplar tudo que era oferecido no SAG I,
resolvendo os problemas e apresentando melhorias.

Apos algumas entrevistas e reunides iniciais ficou muito evidente a falta de uma
linguagem comum e a dificuldade que isso trazia como consequéncia para 0
entendimento do grupo e as tomadas de decisdo. Eram basicamente trés as perspectivas
que se apresentavam para desenvolvimento da solugdo: a visdo técnico-objetiva da
informatizacéo, a visdo técnico-cientifica da classificagdo do conteudo e a visdo técnico-
subjetiva do conforto do usuario com a interface e a aplicabilidade do sistema no
processo de trabalho da area de criacdo cenogréfica.

Numa tentativa de aproximar os profissionais das empresas prestadoras de servico
do universo da VP e dos processos que seriam contemplados pelos sistemas, foi
organizada uma visita as dependéncias da produtora, com um roteiro onde se podiam
observar profissionais desde as etapas de pesquisas de referéncias e elaboracdo de
desenhos dos projetos até as etapas de producdo e montagem das pecas. E, no sentido de
construir uma linguagem comum, os integrantes das trés empresas destacados para
definir o novo aplicativo foram convidados a participarem de um workshop com a
especialista da Doctec, para que analistas de sistema e analistas de documentacéo
entendessem 0s conceitos propostos quanto ao controle de vocabulario, a construcdo de
arvores de classificacdo e as possiveis aplicacbes na apresentacdo e recuperacdo do
conteudo. Participaram: toda a equipe do AAC, o lider técnico da Consultech (DCT-3),
bem como um de seus programadores de codigo.

O SAG | permitia uma classificacdo dos documentos digitais em categorias e,

desse modo, cada documento pertencia a uma categoria classificatoria de rotulacéo pré-
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definida. Exemplo: a arte de um cartaz de cinema poderia ser indexada em até 4 niveis:
1) Categoria,, 2) Classe, 3) Familia, 4) Grupo®. Essa metodologia é similar ao processo
de se classificar em arquivos com pastas e sub-pastas. Além da categoria principal,
poderiam ser indicados até dezenove outros atributos, tais como ano de producéo,
autoria, nome de programa, extensdo do arquivo digital, etc. A associa¢do possivel entre
objetos (documentos) para recuperagdo conjunta se daria pelo uso de termos idénticos.
No SAG Il a proposta era construir uma classificagdo de termos hierarquizada, com
controle de sinonimia e associagfes semanticas. Assim, 0s termos gerais poderiam ter
diversos termos especificos subordinados, podendo ainda se referir a tipos ou partes dos
termos genéricos. A analogia ndo seria com pastas e sub-pastas, mas com nds de uma
rede dindmica® (que, através de manutencdo, pode se transformar e se atualizar). O
SAG Il ndo pretendia construir graficamente uma rede dindmica, mas seria possivel
atribuir as imagens quaisquer e quantos termos se fizessem necessarios, todos
contextualizados em seu dominio. Essa metodologia pode ficar em segundo plano (ndo
aparecer para o usuério) ou oferecer, conforme os perfis de usuérios, um menu de
funcionalidades e uma espécie de vitrine do conteudo do sistema. Exemplos de
funcionalidades proporcionadas pela classificagdo facetada:

e A partir de um termo o sistema pode oferecer os termos subordinados
(especificos) para refinamento da busca, construidos na elaboracédo
das taxonomias. Exemplo: para o termo de busca “Janela” o sistema
pode oferecer termos para refinamento da busca, tais como “Janela de

veneziana”, “Escotilha”, “Gaiuta”, etc. A simples recuperagdo dos

>> Exemplo de classificacio de contetido no SAG I: 1) Arte Gréfica, 2) Divulgag3o, 3) Cartaz, 4) Cinema.
> Exemplos na rede mundial: www.lexipedia.com, www.visualthesaurus.com
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termos que contém o vocabulo ‘“janela”, por combinagdo de
caracteres, ndo permitiria isso.

e A partir de um termo dado o sistema pode recuperar arquivos com
atributos associados. Exemplo: A busca do termo “Modernismo” pode
oferecer arquivos com outros termos associados aquele, tais como
“Semana de arte moderna”, “1922”, “Tarcila do Amaral”, “Obapuru”.

e Na indexacdo, quando um termo especifico € selecionado como
descritor de um arquivo, automaticamente 0s termos gerais Sao
também atribuidos a esse mesmo arquivo. Exemplo: ao se atribuir o
termo “Logomarca” a um arquivo, estd se atribuindo também seus
termos genéricos: “Identidade visual” e “Arte Grafica”.

A metodologia proposta, baseada na teoria da classificacéo facetada®’, previa o
controle dindmico do vocabulario de indexacdo com a construcdo taxonémica de
arvores classificatorias (cadeias e renques®®). Essas e outras solicitacdes de tratamento e
gestdo do contetdo causaram grande desconforto nas equipes de tecnologia da
informagdo que haviam imaginado a utilizagdo de atributos usando termos
parametrizados, livres ou automaticos, similar ao que ja havia sido implantado no entdo
SAG 1 (tabelas de categorias descritivas). O sistema novo que seria customizado nédo
estava preparado para atender a especificacdo da metodologia proposta e dessa forma
uma crise se instalou.

Este estudo esta circunscrito & dindmica de desenvolvimento de solucéo para o

sistema de acervo e ndo estuda o sistema de workflow, que inicialmente fez parte da

>’ Faceta: é uma manifestacdo de uma das cinco categorias classificatdrias fundamentais: Tempo,
Espaco, Energia, Matéria e Personalidade. Fonte: CAMPQOS, M. L. de A. (2005)

>% Cadeia: refere-se a dimens3o vertical de uma sequéncia de conceitos (classes); Renque: refere-se a
dimensdo horizontal de classes. Fonte: CAMPQOS, M. L. de A. (2005)
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solucdo proposta. No entanto, é importante menciona-lo porque as equipes eram as
mesmas e 0 SAG Il iniciou logo apds haverem levantado o fluxo dos documentos dos
projetos de artes cenograficas para o workflow. Logo no inicio do projeto a equipe do
AAC alertou que o sistema de workflow proposto ndo iria atender, principalmente em
funcdo dos problemas apresentados com a visualizagdo dos arquivos de softwares
graficos. Nao obstante, a customizacdo foi realizada e meses depois, quando
apresentada a um pequeno grupo de usuarios da criacdo, a solucdo foi descartada. Esse
fato é importante para a analise da dindmica de trabalho do SAG I, porque aponta para
o nivel de pressdo que todo o grupo estava submetido. A presséo pelo sucesso e controle
de prazos e custos no desenvolvimento do sistema de ECM* SAG II, apés o
cancelamento do sistema de workflow, tinha se tornado ainda mais premente.
Adicionalmente, a facilidade de captacdo selecionada do conteudo, que seria
proporcionada pelo sistema de workflow, ndo mais seria atendida, impactando todo o

processo operacional do AAC.

> Sigla de Enterprise Content Management: Sistema de Gerenciamento de Conteddo Empresarial.
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5. A dinamica de interagdo dos agentes no campo e suas percepgoes

Neste capitulo vamos analisar as relacdes dos agentes do projeto SAG Il no
campo, em busca de um entendimento para avancar no desenvolvimento do produto.

Na Figura 11 estdo representados, de forma esquematica os participantes do
projeto que desenvolveu o sistema SAG Il a partir de 2005. Foi utilizada a mesma
codificacdo do Quadro 2 (p. 60), sendo que na Figura 11 estdo indicados os agentes
colaboradores de cada grupo de empresa. As elipses indicam o0s conjuntos de
participantes nos diversos grupos que se formaram e representam as areas de maior
interacdo entre os agentes. O esquema refere-se ao desenvolvimento do moédulo de
ECM e ndao ao modulo de worflow do projeto em estudo e é fruto da observacdo, do

levantamento dos dados nas entrevistas de campo e em atas de reuni&o.

AVT

AVT \
NVT DVT-4
; 0 AVH
AVH
cet | NVH AVH
% DDH-6
. DVH-1
AVH
CDT |
: ¥ DVH-7
NDC |-

Figura 11: Interacdo dos agentes e grupos no projeto SAG Il.
Fonte: propria.

A Figura 11 esquematiza a interacdo dos grupos que participaram do
desenvolvimento do SAG II, utilizando a mesma codificacdo do Quadro 2 (p. 60). O

circulo rosa representa a equipe da Consultech e a elipse amarela representa a Tl da
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Ventura. A interacdo dos agentes da Consultech e da T1 da Ventura estdo representados
pela elipse laranja com contorno tracejado. A elipse cinza tracejada demonstra a
participacdo da Doctec com uma equipe multidisciplinar de agentes com atuacdes
independentes. A elipse azul representa a equipe do AAC que, entre outras funcdes,
desenvolveu as taxonomias. Os principais atores de definicdo do sistema, representados
pela elipse verde de contorno pontilhado, tinha carater multidisciplinar: tecnologia
(DCT-3 e CVT), negocio (OVH) e técnica de tratamento documental (DDH-6). A
Figura 11 demonstra, através da elipse roxa, a interacdo entre as areas de negécio e da
Tl da Ventura, existente pela presenca constante do diretor patrocinador (PVT) e da
colaboracdo diéria do analista de sistemas (CVT). Participaram da maioria das reunides
semanais de controle de andamento do projeto: o diretor de TI, patrocinador do projeto
(PVT), o gerente do AAC (OVT), o gerente de projeto da Consultech (DCT-5 na 12 fase
ou CCT na 22 fase), o analista de sistemas da Ventura (CVT), o coordenador do AAC
(NVH) e, pontualmente, quando necessario nas negociagdes, um dos diretores
comerciais da Consultech (NCC). Atuaram como consultores técnicos no médulo de
ECM do SAG II, com raras participagdes nas reunides do grupo principal: o gerente de
Tl da Ventura (NVT), no final do projeto houve a participacdo de outro gerente de TI
(DVT-4), e o técnico sénior da Consultech (DCT-2). Apesar de participar do grupo
principal de definicdo do SAG IlI, o consultor técnico de documentacdo (DDH-6)
interagia semanalmente com OVH, NVH, DVH-1, DVH-7 e com os demais AVH, e
ndo costumava participar das reunides de levantamento de requisitos com DCT-3.
Com a andlise das transcri¢des das entrevistas e dos documentos verificados, se
pode observar que:
e Os agentes com maior influéncia na defini¢cdo do SAG Il foram: OVH

(gerente do AAC na VP), DDH-6 (consultor em informacdo da
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Doctec), DCT-3 (lider técnico da Consultech), CVT (analista de
sistemas da VP) — elipse central verde na Figura 11.

e Ampararam as negociagoes e proveram as condicbes: PVT (diretor
patrocinador da Ventura), DCT-5 (gerente de projeto da Consultech —
12 fase), CCT (gerente de projeto da Consultech — 22 fase), NCT
(gerente de TI da Ventura — 12 fase), DCT-5 (gerente de Tl da Ventura
— 22 fase), NCC (diretor comercial da Consultech).

e Contribuiram com conhecimento, desenvolveram elementos para o
produto e produziram documentacdo: NVH (coordenador do AAC da
Ventura), DCT-2 (lider técnico da Consultech), DVH-1 e DVH-7
(especialistas do AAC), AVH (outras agentes especialistas do AAC da
Ventura), ACT (agentes técnicos da Consultec).

e Participaram de modo pontual: AVT (alguns agentes técnicos
especialistas da Ventura), CDT (analista de sistemas da Doctec), NDC
(diretor comercial da Doctec), ACT (agentes técnicos especialistas ou
consultores da Consultech ou por esta contratados).

e Estudaram e escreveram o codigo do sistema: ACT (agentes técnicos
da Consultech, incluindo os programadores e 0s consultores).

A transcricdo da integra das entrevistas ndo consta deste documento para
salvaguardar a identidade das empresas e dos depoentes. Foi realizado, no entanto, um
processo de reducdo semi-codificada dos textos que constam do Apéndice B. Apos essa
etapa, foi realizada nova reducdo, onde os trechos in vivo foram convertidos em
sentencas padronizadas para estabelecer um quadro representativo das ideias
expressadas nos depoimentos. O resultado encontra-se no Quadro 5 e sua codificagéo

alfa-numeérica foi utilizada tanto para converter trechos das transcri¢des das entrevistas
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nas fichas do Apéndice B como para construir as Tabelas 3 a 8, que consolidam parte da

base comparativa para triangulacdo dos dados. O Quadro 3 é util ainda para representar

0 conjunto das questdes relatadas por todos os depoentes sobre o projeto SAG II.

Quadro 3: Coletanea de opinides citadas nos depoimentos, codificadas.

TIOomMmMoOoOw>»

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

Areas do saber e habilidades citadas como necessarias ao desenvolvimento do
projeto:

Tecnologia da Informacéo, Ciéncia da Computacao

Ciéncia da Informacéo

Arquitetura, Design Grafico, Historia

Comunicacéo

Gestéo de projetos

Gestdo do Conhecimento

Cenografia e outras areas de criacdo da producdo de programas paraa TV
Arquitetura da informacé&o, Design de interface, Usabilidade

Politica, argumentacéo e persuasao

Referente a dificuldades identificadas para a condugéo do projeto:

A proposta inicial, na ocasido da contratacdo dos servigos, era bem diversa da
exposicdo de necessidades posterior. Faltou um levantamento adequado na pré-
venda.

A expectativa dos usuarios sobre o SAG ll, a ser provido por uma empresa de grande
porte, demonstrou ser bastante alta.

A tecnologia era nova, ainda nao conhecida pela maioria dos técnicos brasileiros.

A ferramenta tecnoldgica adotada ndo parecia ser adequada a proposta do SAG Il.
Faltou uma ferramenta mais adequada a proposta.

Houve dificuldades politicas decorrentes do produto vendido e dos custos de
customizacéo.

O jogo politico permeou todo 0 andamento do projeto, interferindo no escopo e nas
recomendagdes técnicas.

Houve pouco questionamento (critica) dos técnicos da Consultech quando do
levantamento de requisitos.

Os perfis dos profissionais que integravam as equipes do projeto eram muito diversos.
Havia grande quantidade de informacéo para se gerenciar.

Havia pouco tempo para realizar a encomenda em fungéo das especificacdes
detalhadas para o desenvolvimento do SAG II.

A lideran¢a ndo estava clara ou néo era percebida da mesma forma por todos os
envolvidos.

A lideranga de um projeto sobre um sistema do porte do SAG Il poderia ter ficado sob
responsabilidade de um profissional da Tl do cliente.

Alguns agentes da equipe de Tl da VP ndo concordaram com o fato de a lideranca
interna do projeto ter ficado sob a responsabilidade da area de negécio.

A gestao de projetos foi considerada a area responsavel pela coordenacéo, integracao
e conciliagdo de um projeto ou as falhas nestas. Problemas de gestao.

O gerente de projetos deveria ter estado mais presente.

As areas de tecnologia nao aportaram conhecimento e melhores praticas sobre
tratamento da informacao. Nao possuiam uma contra-proposta.
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17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

27.
28.

29.
30.
31.
32.

33.
34.

35.
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As recomendacdes técnicas para o tratamento do conteddo foram apontadas como
um dos fatores que trouxeram complexidade para a solucao tecnoldgica.

N&o havia técnicos capacitados para programar o cédigo.

N&o havia ferramentas adequadas para conduzir os testes durante o desenvolvimento
do sistema.

O processo de captacéo e triagem do contelido ja apresentava problemas de
integracao entre areas antes do SAG Il.

A complexidade de triagem e indexagéo foi considerada inerente ao tipo de contetdo
do SAG Il.

Sobre aspectos da Comunicacéao:

A qualidade dos relacionamentos era boa.

De modo geral havia acesso a todas as pessoas necessarias e as pessoas se sentiam
livres para expressarem suas opinides.

As reunibes eram cordatas, mas muitas vezes improdutivas com decisées
postergadas.

As reunifes de controle do projeto tinham um viés politico muito forte que interferiam
no pragmatismo das decisoes.

Havia percepc¢éo de demora na formulacéo e distribuicdo da documentacéo sobre o
andamento do trabalho.

N&o foi gerada documentacéo suficiente do que foi implementado.

O usuario da criacdo foi representado pelo usuéario administrador do contetdo, ndo
interagindo diretamente com a equipe de definicdo do sistema.

N&o havia uma linguagem comum para se negociar.

Faltou um agente com o papel de traduzir as diversas linguagens de uns para outros.
Havia dificuldades de entendimento entre as empresas e entre as diferentes equipes
de cada empresa.

Houve falta de entendimento entre as equipes de tratamento da informacéo e de
tecnologia da informacéo de qualquer das empresas envolvidas.

Houve falta de entendimento entre as equipes de Tl das trés empresas envolvidas.
A gestéo de projetos ndo conseguiu atuar na negociagao dos conflitos de modo a
gerar uma solugdo pragmatica.

(O fornecedor acreditava que) o cliente ndo deveria conhecer ou perceber as
dificuldades operacionais de desenvolvimento do projeto.

N&o houve transparéncia nas negociacdes das dificuldades.

Sobre a percepcao do produto acabado, o SAG II:

O desempenho do SAG Il ndo ficou satisfatério (usabilidade, estabilidade, velocidade).
Apesar dos problemas é um sistema singular e util que utiliza conceitos diferenciados.
As taxonomias ficaram demasiadamente sofisticadas para manutencao, indexacéo e
busca.

A indexacao e a recuperacgdo de contetudo ficaram complexas.

Parte dos usuérios achou que o sistema anterior era melhor.

Sobre condic¢des contextuais:

O usuério final tinha um perfil dificil, ainda néo afeito a colaboragéo.

Seria desejavel ter tido mais interagdo com a equipe produtora de contetdo (os
usudarios finais) e outros.

Aos participantes do projeto faltou uma visdo multidisciplinar.
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A complexidade dos requisitos se deveu ndo a um dos agentes, mas ao conjunto de
todos eles juntos.

A cultura imediatista da organizacao (VP) dificulta mudancas.

Cada empresa constréi uma forma de pensar.

O tipo de formacéao dos profissionais leva a certo tipo de modelo mental.

A formacao dos profissionais é segmentada, o que prejudica o exercicio da visdo
sistémica e a conducgdo de projetos multidisciplinares.

A maioria das pessoas tem dificuldade de lidar com o ndo padronizavel.

Cultura pessoal, bagagem emocional, momento de vida podem afetar o discernimento.
Apesar dos problemas o projeto era inovador e foi realizado com muito entusiasmo.

Sobre aprendizado com a experiéncia do SAG I

Aprendi a lidar e a respeitar pessoas que pensam de modo diferente.

Aprendi o valor do entendimento das expectativas.

Verifiquei o valor da comunicagéo.

Confirmei o valor da documentacao.

Aprendi que faltou uma viséo politica da questdo para melhor entender as reais
possibilidades do projeto.

Aprendi que a linguagem, a postura e a capacidade de argumentacdo sdo muito
importantes.

Aprendi muito sobre tratamento de contetdo imagético, sobre vocabulério controlado
e sobre sistemas.

Aprendi que o aspecto visual e a usabilidade dos sistemas séo muito importantes.
Aprendi que ndo se deve entregar completamente um projeto de Tl a um profissional
que ndo é da area de Tl sem apoia-lo muito de perto.

Se eu fosse fazer 0 SAG Il hoje, eu faria diferente, negociando mais.

Hoje eu faria um trabalho de benchmarking antes de optar por qualquer método.

Se eu fosse refazer, estabeleceria misséo, escopo, discurso e recursos coerentes.

Dando prosseguimento ao tratamento dos dados, foram formuladas seis tabelas

(Tabelas 3 a 8), que sdo novas reducbes elaboradas utilizando a codificacdo do Quadro

3, que também serviu de base para parte da reducdo das entrevistas e se encontram nas

fichas do Apéndice B. Esse procedimento foi realizado visando a comparacao e a busca

por categorias. Nesta oportunidade, os achados foram relacionados com as abordagens

dos pesquisadores referenciados neste estudo.
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Tabela 3: Consolidacdo dos depoimentos codificados sobre a visdo geral do projeto SAG i

Questdes abordadas nas DVH DCT DCT DVT DCT DDH DVH
entrevistas 1 2 3 4 5 6 7
3 Percepcao dos objetivos e caracteristicas gerais do projeto
Obijetivos bem definidos
a | noinicio do projeto SAG Sim Ndo | Nao Sim N&o N&o Sim
12
p |Entendimento damissdo | gy | 5 | gim | sim | sim | Sim | Sim
da area?
Areas do saber AD| AB | AD |ABE| ABE,
¢ |envolvidas? ABC 1 e | H) El | 6l | FG | ABC
d | Nivel de complexidade? Alto Alto | Alto Alto Alto Alto Alto
812 12,13
. . ) 1,2 1,2 16,17 | 5,7,9 4,21,32
') L} 7 L L L 1 L
e | Maiores dificuldades? %ggg 314 | 17 18.19 | 10,25 17
' 30,36
20,37
f | Resultados? 3113 8 38 21,40 §75 ? 37,38 39
40,41

Analisando os dados da Tabela 3, observando as fichas do Apéndice B e, quando
oportuno, examinando em conjunto as Tabelas de 3 a 8, é possivel fazer as seguintes
consideracOes, sobre as percep¢des dos sujeitos da pesquisa em relagdo aos objetivos,

recursos, processos, gestdo e resultados:

1. Sobre percepcdo dos objetivos, processo e resultado do projeto SAG II:
a) A etapa de pré-venda do produto (sistema) foi realizada com um
levantamento insuficiente em relacdo as reais necessidades da area do cliente
— conforme DCT-2, DCT-3 e DCT-5, os depoentes da Consultech (Tabela 3,

item e, codificacdo 1 e 5). Sobre a abrangéncia do projeto DVH-1 comentou:

“A TI nos apresentou um escopo que era muito aquém do que a gente
estava imaginando. [...] lembro de ter uma folha escrito o escopo e que
nés diziamos: nao € isso, ¢ muito mais do que isso.”
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DCT-2 corroborou: “Néo se tinha o mapa dos requisitos e as expectativas

eram muito altas versus o que seria entregue inicialmente. Isso gerou uma série

de questdes que precisavam ser negociadas.”

b) Iniciado o projeto todos os depoentes das empresas contratadas consideraram

que os objetivos do projeto ndo estavam claros (Tabela 3, item a), embora
considerassem que compreendiam qual a missdo da area do AAC (Tabela 3,
item b). Apenas os depoentes da VP demonstraram conhecer claramente 0s
objetivos do projeto.

Os depoentes da VP envolvidos com as operacbes e 0 suporte ao
desenvolvimento do sistema, DVH-1 e DVH-7, consideraram que as areas
do saber necessarias para serem aplicadas no desenvolvimento do projeto
(Tabela 3, item c) seriam: Tecnologia da Informacdo (A), Ciéncia da
Informacéo (B) e o conhecimento das artes aplicadas ao contetdo tais como
Arquitetura, Design e Historia (C). Ja o depoente DVT-4, da Tl da VP,
indicou TI (A), Comunicacdo (D), Gestdo (E) e Politica (I), demonstrando
uma visdo bastante diversa dos depoimentos da area de negdcio e bastante
consciente das habilidades sociais que concorrem para a negociacdo das
acOes e dos resultados. Seus colegas da area tecnoldgica se posicionaram de
modo similar: DCT-2 indicou TI (A), Comunicacdo (D) e Gestao (E). E seus
colegas: DCT-5 indicou Tl (A), Ciéncia da Informacdo (B), Gestdo (E),
Cenografia e afins (G) e Politica (I) e DCT-3 abrangeu ainda outra
especialidade: Design de Interface (H), aléem de TI (A), Ciéncia da
Informacdo (B) e Politica (I). Esse depoente, DCT-3 liderava a equipe

técnica da Consultech e em diversas ocasifes de seu depoimento se pode
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observar que ele “incorporou” o discurso da area de ciéncia da informagao e
do design. Os trés depoentes com nivel gerencial lembraram de apontar a
politica como habilidade necesséria a participacdo de projetos. O Unico
depoente que indicou a Gestdo do Conhecimento (F) como saber necessario
foi DDH-6, especializado em tratamento de contetdo (item 1c).

Todos os depoentes concordaram que o nivel de complexidade do projeto era
alto (Tabela 3, item d). Sobre essa questdo DCT-2 compreendeu a
complexidade como sendo técnica (Apéndice B, item 3.8):

"Na verdade a complexidade estava sempre na direcdo de ser
escondida do usuario final. Ele receberia uma tela onde ele
poderia pesquisar da maneira como ele quisesse e toda a
complexidade da informag&o, na verdade, ficou na informacao
acumulada na organizacdo da arvore de taxonomia e na parte de
busca dessa arvore."

Ja DCT-5 teceu argumentos baseados na complexidade de se lidar com
um grupo multidisciplinar, que utilizava linguagens muito diferentes:

“Era complexo no sentido humano. N&o era muita
complexidade técnica. A gente esbarrou sim em dificuldades
técnicas, mas depois que a gente conseguiu passar a barreira de
saber 0 que era necessario, vimos que as dificuldades poderiam
ser resolvidas. A dificuldade era de comunicagéo, interna e
externa (no proprio grupo e no cliente).”

Sobre quais foram as maiores dificuldades (Tabela 3, item €), além daguelas
decorrentes do levantamento precéario na pré-venda, ja citadas, cada depoente
demonstrou uma visdo prépria que, de modo geral, gravitava entre a
demanda por especialistas e as dificuldades advindas do conhecimento
inadequado e da falha na comunicacdo, sendo essa triade apresentada de
modo imbricada. A esse respeito DCT-2 declarou:

“O problema é de gestdo ‘comunicacional’. O gerente ou 0s
gerentes tém que ter a capacidade de serem tradutores. Tradutor
do grupo funcional e do grupo de manutencdo técnica para o
grupo de desenvolvedores: o que vocé esta querendo falar? Ok,
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entendi, agora vou traduzir dentro da linguagem do dia a dia (de
cada interlocutor). Essa é a capacidade técnica e gerencial que o
gerente de projeto tem que ter. Até por isso que tem que ter um
gerente de projeto de perfil técnico e ndo um gerente que
especificamente apenas contabilize horas e adicione tarefas para
cronograma. [...] O gerente de projeto tem que estar mais
presente e respirar com 0s técnicos, com outros gerentes e com
o cliente. Se o gerente de projeto € meramente um cara que vai
participar fazendo atas de reunido, vai fazer um cronograma,
atualizar atividades e contabilizar horas ndo serve. O projeto

estd condenado se € isso o que acontece.” (Apéndice B, item
6.6)

DVT-4 também enumera quesitos relacionados com lideranca e
conhecimento: a lideranca do projeto ndo era da area da Tl da VP e ndo era
aceita por esta (Tabela 3, item e, codificacdo 12 e 13 do Quadro 3); a
consultoria tecnoldgica ndo aportou o conhecimento necessario para fazer
uma contra-proposta aos requisitos levantados, altamente sofisticados
(codificacdo 16 e 17); ndo havia programadores disponiveis no mercado
com conhecimento suficiente para colaborar no projeto e ndo utilizaram
software de teste para controlar a qualidade (codificagcdo 18 e 19). Assim
como DCT-2, DVT-4 menciona a falta de um agente tradutor (codificacdo
30) para mediar a comunicacao e obter um possivel entendimento. Por fim,
DVT-4 aponta a falta de transparéncia/franqueza (codificacdo 36) como um
dos problemas havidos que comprometeram as negociacoes.
Contrariamente, tanto DCT-2 quanto DCT-3 afirmaram que se deve tomar
cuidado para que o cliente ndo perceba as dificuldades do fornecedor
(Tabela 8, item g, codificacdo 35). O gerente da consultoria tecnoldgica
(Consultech) assume que houve pouco questionamento técnico quanto aos
requisitos levantados (Tabela 3, item e, codificacdo 7) e menciona que
provavelmente seria produtivo ter interagido com outros profissionais no

campo do cliente, conforme declara em seu depoimento sobre o que faria
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diferente hoje: “Teria criticado mais as informagdes passadas e, se possivel,
consultaria outros atores do processo.”, figurando nas questdes de
comunicacdo (Tabela 7, item a, codificacdo 43). Os depoentes da
consultoria de tecnologia muito se ressentiram dos aspectos politicos que

nortearam as resolucdes do projeto. DCT-3 comentou:

“O projeto se estrutura numa base técnica e numa base, que
podemos dizer, € politica: relacionamento com o cliente,
relacionamento com outros fornecedores, relacionamento com
outras areas do proprio fornecedor que esta gerando a solucgéo.
Porém, ndo sdo pessoas, como deveria ser, jogando no mesmo
time. [...] N&o tinha alguém (na equipe da Consultech) que
pudesse negociar com o cliente os problemas de uma maneira
igualitaria. A negociacao era s técnica. Como essa negociagdo
ndo era equanime entre as partes, entdo a parte técnica sofria.”
(Apéndice B, item 5.2)

f) Sobre o produto entregue, o0 SAG Il, os depoentes apresentaram opinides
similares: DVH-1, DVT-4, DDH-6 e DVH-7, de areas e empresas diversas,
concordaram que o sistema nao ficou bom ou ficou aqguém do que se
pretendia implantar (Tabela 3, item f, codificacdo 37). Todos 0s outros
depoentes séo representantes do fornecedor. Os depoentes DCT-3 e DVH-7
apontaram o nivel de complexidade alto inerente ao tratamento de contetido
(item f, codificacdes 20, 21, 39 e 40) como um dos fatores que tornou mais
dificil o desenvolvimento do produto e também o entendimento entre as
pessoas. As duas depoentes gque trabalhavam no AAC comentaram que 0S
usuarios achavam o sistema anterior mais facil de lidar (Tabela 3, item f,
codificacdo 41). DVH-1, DCT-2 e DDH-6, de trés empresas e formacdes
diferentes, consideraram o SAG Il um sistema util e diferenciado dentro do

seu segmento. DDH-6 comentou (Apéndice B, item 8.5):
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“A tecnologia nos restringia muito. Hoje com a web seméntica
e com a nova visdo de tecnologia com a ontologia, existe
tecnologia para fazer isso (classificacdo facetada dos objetos).
Em 2006, isso ndo era difundido, eles (as equipes de TI) nem
entendiam. Eles queriam que fisicamente esse objeto sé pudesse
estar em um sé lugar. Eu acho que a gente estava um pouquinho
a frente no tempo e sofremos com isso."

Tabela 4: Consolidagéo dos depoimentos referente a recursos, com a codificagdo do

Quadro 3
Questdes abordadas DVH DCT DCT DVT DCT DDH DVH
nas entrevistas 1 2 3 4 5 6 7

4 Recursos

a Recursos materiais e de Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
infraestrutura?

b | Prazos factiveis? Sim Sim Nao Sim Nao Sim Nao

c Aporte financeiro Sim Sim Nao* Sim Nao Sim Sim
adequado?

d | Pessoal suficiente? Sim Sim Nao Sim Nao Sim Sim

e Conhecimento Sim Sim* Nao* Nao Sim Nao | Nao
adequado?

¢ | Condicdes para sim | sm | Sim | Sim Sim | Sim | Sim
pesquisar?

Sim*/Nao* ndo sao absolutos.

2.

Sobre a percepcao de suficiéncia dos recursos disponiveis, analisaremos a Tabela 4
como conjunto:

A percepc¢do quanto a disponibilidade dos recursos variou sem um perfil
que indicasse tipo de atividade ou empresa. Todos 0s depoentes consideraram
que os recursos materiais e de infraestrutura (ambiente fisico, equipamentos,
materiais, etc) foram adequados para o trabalho das equipes e de haver meios de
pesquisar novos conhecimentos, se necessario (Tabela 4, item a e item f). Os

depoentes DVH-1 e DCT-2 consideraram que prazos, aporte financeiro, pessoal
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e 0s conhecimentos disponiveis eram adequados para o projeto. O gerente de
projetos, responsdvel pela coordenacdo dos recursos e das acgBes pela
Consultech, DCT-5, indicou o tripé pessoal, recursos financeiros e prazos como
insuficientes. O lider técnico DCT-3, com papel mais intensivo no
desenvolvimento da solucéo tecnoldgica e na escrita do codigo, considerou esses
mesmos quesitos como insuficientes e ainda acrescentou o nivel de
conhecimento como insuficiente. DVT-4 indicou apenas este item como
insuficiente:

“O conhecimento sobre gestdo de conteudo estava por demais

centralizado na area de negdcio, sem contribuicdo de melhores
préticas por parte da consultoria de tecnologia.”

e DDH-6 fez 0 mesmo:

“Faltou entendimento e entrosamento entre as areas de TI e¢ de
documentagéo [...] Faltou uma visdo multidisciplinar [...] Senti
uma grande resisténcia das pessoas de Tl aos procedimentos
informacionais.”

No entanto, DCT-3 declarou:

“Como provedor de tecnologia, nds ndo temos expertise técnica
para criticar essas metodologias de tratamento da informacéo.
Eu tenho como implementar tecnicamente o que se pede, mas
ndo tenho condicBes de opinar se ou como deveria ser feito.”

DVH-7, envolvido com a construcdo de taxonomias, considerou 0s prazos € 0
conhecimento insuficientes: “Faltou estudar melhor a linguagem dos usuarios da

Criagao para adequar as taxonomias.”

A respeito de Gestdo e Lideranca, de acordo com a Tabela 5, os depoentes se

posicionaram do seguinte modo:

a) A figura do lider ndo estava clara ou ndo remetia a0 mesmo agente para
todos os colaboradores do projeto que participaram das entrevistas. Os trés

depoentes da Consultech, DCT-2, DCT-3 e DCT-5, declararam que a
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lideranca ndo estava bem definida (Tabela 5, item a, codificacdo 11),
enquanto que a consultora da Doctec e os trés depoentes da Ventura
declararam que a lideranca estava clara. Para o gerente de Tl da Ventura,
DVT-4, para o consultor de informacdo da Doctec, DDH-6 e para o analista
do AAC, DVH-7, o lider do projeto era o gerente do AAC, OVH. Para
ilustrar como a lideranga, mesmo dentro da VP, ndo foi bem informada ou
assimilada, o outro analista do AAC, DVH-1, indicou o diretor de Tl da VP
(PVT) como sendo o lider.

Tabela 5: Consolidacdo dos depoimentos em codigos do Quadro 3 sobre gestédo e
lideranca

Questdes abordadas DVH DCT DCT DVT DCT DDH DVH
nas entrevistas 1 2 3 4 5 6 7
5 Gestao e Lideranca
. 3A*
. gé'{'fggg:;ﬂfgi Sm | Néo | Nao | sm | 5% | sm | sim
Il'der?. PVT 11 11 OVH 11 OVH OVH

A lideranca era

b , Nao Sim N&o Nao Sim Sim Nao
compartilhada?
Havia boa
c | coordenacéo e N&o N&o N&o N&o Sim* Sim N&o
informacéo?
- OVH, OVH,
o| Quemgetniacs | A | | A OV Toor2 | i |
q ; AVH | AVH

e | Quem registrava os DCT-2 | DCT-2 |DCT-2 | DCT-2 |DCT-2 DCT-2 NVH
requisitos?

ACT ACT
f | Quem testava? AVH AVT Q\C/'L AVT AA\(/:J NVH AVH | NVH
AVH AVH
Quem avaliava seu AVT | DCT-5
g trabalho? NVH AVH cCT PVT NCC |OVH,AVH | OVH
AVT
h | Quem aprovava o NVH AVH OVH PVT NCC |OVH,AVH | OVH

que era produzido?

Sim*/Nao* nao sao absolutos.
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Sobre o papel de PVT, DCT-5 comentou:

"Ele era importantissimo, mas ndo era lider do projeto, ele era o
conciliador de vocés. Ele era como um embaixador. Quando
vocés entravam em conflito quem resolvia era ele. Ele era o
politico e o diplomata.”

"Formalmente (o lider) era um sé: eu. Informalmente tinham
varios lideres, tanto na ‘Consultech’ quanto na ‘Ventura’. Para
o cliente existia a lideranga minha, o lider técnico e o lider da
area de vocés, que era mais de um: vocé (gestor da area de
negocio) e o gerente da area de TI."

DCT-3 resumiu: “A lideranga ndo era clara nem no cliente € nem no

fornecedor.”

b) A percepcdo dos depoentes sobre uma possivel lideranca compartilhada néo
segue um padrdo em relacdo as respostas do item anterior. Dos quatro
respondentes que ndo concordaram ser a lideranca compartilhada, dois
entenderam a lideranca como estando bem definida e dois perceberam que a
lideranca ndo estava clara.

c) Sobre se a equipe do projeto trabalhava bem coordenada e informada, cinco
dos depoentes consideraram falhos os dois aspectos. Apenas o gerente de
projeto DCT-5 e a consultora de informacdo DDH-6 entenderam esses
processos como satisfatérios. DVT-4 a esse respeito comentou:

“Participantes (bem coordenados e informados) no
sentido amplo, ndo. Porque a estrutura daquele projeto
era muito maior do que o nicleo de decisbes e este
tinha boa coordenacdo e informagdo. N&o havia
mecanismos que garantisse a informacdo para as
pessoas da ponta.”

Ainda que tenha considerado satisfatorios os quesitos coordenagdo e
informacdo dos participantes, aludindo aos problemas de ordem politica que
tiveram, o gerente de projetos DCT-5 disse:

"Sim (estavam bem coordenados e informados), para
saber o que deve ser feito, ndo para saber o que estava
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realmente acontecendo. Existia uma questdo muito
maior do que técnica."

Todos os depoentes indicaram os agentes da VP, como sendo 0s agentes que
definiam os requisitos do sistema, com exce¢do do gerente de projetos DCT-
5 que indicou o lider técnico DCT-2. O gerente de Tl da VP, DVT-4
compreendeu que além do gerente do AAC, o consultor da Doctec DDH-6
também participou do processo de defini¢do dos requisitos.

Para toda a equipe estava muito claro quem fazia os registros do que deveria
ser desenvolvido: DCT-2, o lider técnico da Consultech. Apenas o depoente
DVH-7 indicou o coordenador do AAC, NVH, provavelmente por interagir
mais com este e apenas eventualmente com DCT-2.

A percepgdo de quem testava o sistema, a medida que ia sendo construido,
parece passar pela mesma 6tica do nivel de interacéo relacionada a atividade
do depoente e que também pode ser compreendida observando a Figura 11.
Os analistas DVH-1 e DVH-7 e o consultor DDH-6 entenderam que quem
fazia os testes eram o coordenador e os agentes do AAC (NVH e AVH).
Para o gerente de Tl da VP, DVT-4 e para o técnico sénior da Consultech,
DCT-2, os testes seguiam o padréo recomendado: fornecedor (ACT) — Tl do
cliente (AVT) — usuério (AVH). Para o lider técnico DCT-3 e para o gerente
de projetos DCT-5 os testes eram realizados pelo fornecedor (ACT) e pelo
usuario (AVH).

De modo geral os depoentes indicaram seus superiores na linha hierarquica
quando confrontados com a questdo “quem avaliava o seu trabalho?”. Dois
deles, no entanto, apresentaram uma visdo diferente: DCT-2 e DDH-6

indicaram o cliente como sendo os agentes avaliadores.
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b

quem aprovava o que era produzido”. Apenas um deles apresentou visdo

diferente: DCT-3, que indicou a lider do projeto no cliente: OVH.

Tabela 6: Consolidacdo dos depoimentos que se referem a relacionamento, em codigos

do Quadro 3
Questdes abordadas nas DVH DCT DCT DVT DCT DDH DVH
entrevistas 1 2 3 4 5 6 7
6 Relacionamento
a Qualidade dos Bom Bom | Bom Reqular Bom | Bom | Bom
relacionamentos? 22 22 22 9 22 22 22
b Tinha acessos a todas as Sim Sim N&o* Sim Sim* | Sim | N&o
pessoas necessarias? 23 23 23 23 23 42
¢ |Sentiasea vontade para se Sim | Sim Sim Sim | Sim* | Sim | Sim
expressar?
As _rela(;oes tinham um clima Sim* | Sim* | N&o* | N&o* | Sim* | Sim | Sim
d | amistoso?
P_o_ntos discordantes e outras sim sim sim sim sim | sim | sim
e |dificuldades?
16 | 23 | 123 716 29,31
Causa(s) das dificuldades 17’ 32 14’ 1’5 5,6 19,31 1 32,42 | 44,47
' ' 29,34 36 44,46
f 31
. . ~ . Nao N&o N&o . N&o
?
g As negociac¢des fluiam bem? N&o Sim 24.25 o4 o4 Sim )
Por que pontos de vista 48 | 848 | 47 | 4751 | 29 |49,50 48,49
h |diferentes?
i A formagaE) leva a um certo Sim | Sim* | Sim Sim Sim | Sim | Sim
i |tipo de visdo?
Sim*/N&o* ndo sdo absolutos.
4. O relacionamento das equipes foi um dos critérios onde houve mais semelhancas

nas declaracdes dos depoentes, como indicado na Tabela 6:

a) A despeito dos inumeros problemas havidos, apenas um dos participantes

alegou ser a qualidade dos relacionamentos apenas regular. DCT-2 admite 0s

conflitos, porém atesta:
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"Gragas a esse clima amistoso foi justamente muito mais fluida
a negociacdo do projeto com conflitos técnicos e de gestdo. Foi
a boa comunicacao que se teve, em termos de bom senso. A
comunicacdo e a negociagéo dentro do projeto que viabilizou a
sua conclusdo.”

DCT-3 também se refere a problemas, mas considera que o relacionamento,

com o cliente, foi bom:

"Entre o fornecedor e o cliente, eu acho que o relacionamento
foi até muito melhor do que eu pessoalmente estava esperando.
Eu estava esperando um relacionamento muito mais litigioso,
em funcdo da série de requisitos que ndo seriam atendidos
inicialmente [...]. O cliente teve uma compreensao enorme em
relacdo ao fornecedor. Eu pensava que o cliente iria exigir
muito mais do que foi exigido em termos de expectativas nao
atendidas. Claro que se fosse qualquer outro fornecedor haveria
um processo de disruptura nesse momento. O fornecedor foi
beneficiado pela credibilidade que tinha junto ao cliente e
também pela maneira como o cliente via 0 processo como um
todo. Na Consultech, a orientacdo politica dos problemas
prejudicou as possiveis negociacbes para facilitar as
viabilizagOes técnicas.”

O depoente gue declarou serem os relacionamentos de qualidade regular,

DVT-4, ponderou:

"A éarea de TI [..] achava que o direcionamento que estava
sendo dado (por CCT) ndo era correto. A relagdo era bem ruim.
Os outros relacionamentos entre os profissionais eram cordiais e
de parceria. Por se tratar de uma empresa de consultoria
internacional, podia haver certa arrogancia do tipo “eu sou
especialista, eu sei mais do que vocé”.

Essa questdo expde que, num dado momento, a area de TI ndo aceitava a
geréncia do projeto nem por parte do fornecedor (CCT) e nem a lideranca
do projeto na VP (OVH), como ja mencionado.

Dois depoentes declararam nédo ter acesso a todos os profissionais
necessarios para o melhor desenvolvimento do seu trabalho, ambos em

relacdo a grupos fundamentais para o seu proprio trabalho. DCT-3

comentou:
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"Na verdade (eu deveria ter tido acesso) a mais sub-contratados
técnicos. A gente teve um problema sério de alocacdo de
recursos no inicio, que gerou mais stress para 0
desenvolvimento do projeto."”

E DVH-7 ponderou:

"Quando necessitava de algum esclarecimento sobre arquivos
(digitais de arte) recebidos, na maioria das vezes 0s
profissionais da Criagdo ndo se mostravam muito solicitos em
ajudar.”

DCT-5 considerou que tinha acesso a todas as pessoas necessarias, mas na
avaliacdo final comentou que gostaria de ter tido oportunidade de ter

interagido com mais pessoas do processo (Tabela 8, item g, codificacao 43).

Todos os depoentes declararam, sem ressalvas, que podiam expressar suas
opinides livremente.

Apenas dois depoentes, DDH-6 e DVH-7 afirmaram sem ressalvas que o
relacionamento entre as pessoas tinham um cunho amistoso. Vale ressaltar
que essas depoentes tinham contatos eventuais com o grupo decisorio do
projeto. DCT-3 e DVT-4 ndo puderam afirmar que o clima era amistoso em
todos os relacionamentos. Estes depoentes tinham uma posi¢do bem proxima
ao grupo decisorio do projeto que envolvia mais de uma empresa.

Todos os depoentes concordaram que havia pontos discordantes, que
causavam conflitos e que demandavam negociacgao.

Sobre as principais causas das dificuldades nos relacionamentos o0s
depoentes DVH-1, DCT-2, DCT-3 e DCT-5 mais uma vez apontaram 0
modo inadequado como se iniciou o projeto (Tabela 6, item f, codificacéo 1).
DCT-2 e DCT-3 concordaram que a expectativa alta do cliente pela solugéo
a ser provida (codificacdo 2) era mais um desafio para as negociacdes, a

tecnologia do ECM era pouco conhecida (codificagdo 3), o software pouco
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aderente a proposta do cliente (codificacdo 4) e o jogo politico (codificagdo 5
e 6) e as falhas na geréncia do projeto (codificagdo 14, 15 e 34) concorreram
para as dificuldades nos relacionamentos. DCT-2 ainda lembrou ter havido
dificuldade de entendimento entre os agentes de empresas diferentes e entre
agentes de uma mesma empresa de setores diferentes (codificacdo 31). DCT-
3 considerou que ndo havia uma linguagem comum para Se negociar
(codificacdo 29). O consultor da Doctec DDH-6 também considerou a falta
da linguagem comum e da dificuldade de entendimento entre as empresas.
Porém, especificando mais, DDH-6 entendeu que houve dificuldade de
entendimento das areas de informética de qualquer das empresas em relacdo
as recomendagdes técnicas sobre o tratamento da informacdo (codificacdo
32). As dificuldades, no entanto, segundo esse agente, ndo se deu apenas
nessa dimensdo. Também os usuérios da cria¢do tinham um perfil dificil:

“Todo mundo que se habilitava a aprender a usar a estrutura do
sistema gostava muito. [...] A gente estava lidando com um tipo
de usuério dentro da empresa que estava acostumado a ser
servido e ele (o criador do conteido) ndo queria aprender.”

O consultor entende que a cultura da VP, aliada a velocidade das
operacdes, ndo facilita o aprendizado de novos conceitos (codificacdo 46) e
conclui que faltou, de maneira geral, uma visao multidisciplinar para trazer
luz ao problema (codificacdo 44). DVH-7 igualmente indica esse Ultimo
argumento e complementa que a cultura empresarial leva os agentes a
moldarem o seu pensar num modelo compartilhado (codificacdo 47). Por
fim, o gerente de TI DVT-4 admite que houve dificuldades de entendimento
entre empresas e entre setores de uma mesma empresa e atribui a maioria
delas a posturas tais como 0 pouco questionamento que 0s técnicos fizeram

na tomada dos requisitos (codificagdo 7), a ndo contribuicdo com
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conhecimento e a elaboragdo de uma contra-proposta (codificacdo 16), a
falta de transparéncia para admitir as dificuldades e compartilhar uma

solucéo (codificacdo 36).

Quanto ao andamento das reunides de trabalho DVH-1, DCT-3, DVT-4,
DCT-5 e DVH-7 concordaram que ndo fluiam bem porque ndo chegavam a
combinagBes pragmaticas que levassem a a¢des evolutivas (codificacdo 24).
As reunibes eram por demais politizadas para serem pragmaéticas e o
processo decisério muitas vezes era moroso porque frequentemente
postergado (codificacdo 25). Apenas DCT-2 e DDH-6 consideraram que as
reunides fluiam a contento.

Perguntados se atribuiam as diversas visdes de entendimento dos problemas,
a formacdo educacional, a cultura empresarial ou a experiéncia pessoal,
assim se posicionaram: DVH-1, DCT-2 e DVH-7 consideraram que a
formacdo leva a certo tipo de modelo mental (codificacdo 48). DCT-2
lembra que havia perfis muito diferenciados na equipe de trabalho do SAG II
(codificacdo 8). DCT-3 e DVT-4 acreditam que a influéncia do modelo de
pensar das empresas é que atua de modo mais importante no comportamento
dos agentes (codificacdo 47). DVT-4 acrescenta a influéncia do modelo
comportamental da empresa a cultura e a emocao pessoal do momento de
vida (codificacdo 51). DDH-6 e DVH-7 consideraram que o modelo
educacional em disciplinas e saberes segmentados ndo favorecem o
entendimento em questdes multidisciplinares (codificagdo 49). DDH-6
acrescenta que algumas pessoas tém grande dificuldade de lidar com

questBes ndo padronizaveis e ndo previsiveis (codificacdo 50). DCT-5
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comentou que no grupo do projeto ndo havia uma linguagem comum para se
chegar a um entendimento (codificagio 29) e ndo arriscou uma
fundamentacéo para esse fendmeno.

1) Quando confrontados com a pergunta direta se a formagdo educacional
levaria a se ter certo tipo de visdo do mundo, todos os depoentes

concordaram que sim.

Tabela 7: Consolidacdo dos depoimentos sobre comunicacao, em codigos do Quadro 3

Questdes abordadas nas DVH DCT DCT DvT DCT DDH DVH

entrevistas 1 2 3 4 5 6 7
- Comunicacgao e Documentacéo
Suficientes oportunidades para : - : . Sim . N&o
a discutir o projeto? Sim | Sim Sim Sim 43 Sim 43
b Novas informagdes fluiam bem? | Sim | Sim* | Sim N&o | Sim | Sim | N&o

Havia documentacéo suficiente

para consultar? Ndo | Ndo | Sim | N&o | Ndo | Sim | Nao
C ¢

Era_ggrada documentacao sobre sim* | Nao sim Nzo | Nao | Nzo Sim
d decisdes? 26

Foi gerada documentacéo do N&o | N&o* | Nao* | N&do | Nao* | Nao* | N&o

implementado? 27 27 27 27 27 27 27

Sim*/Nao* nao sao absolutos.

5. Sobre a percepcao dos depoentes sobre a comunicagéo e a documentagdo no projeto,
conforme mostrado na Tabela 7, foi possivel observar que:

a) De modo geral os depoentes concordaram ter havido oportunidades

suficientes para debater as questbes do projeto, excetuando-se DVH-7 que

gostaria de ter tido mais acesso aos usuarios finais do sistema, os criadores

(Tabela 7, item a, codificacdo 43). DCT-5 comentou ndo ter percebido
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inicialmente, mas apo6s o afastamento do projeto considerou que deveria ter
interagido com mais pessoas do processo produtivo (codificacdo 43).

b) Para quatro dos depoentes, incluindo os da Consultech e o da Doctec as
informagdes eram repassadas a contento. Para DVT-4 e DVH-7 este
processo ndo era satisfatorio.

c) A maioria dos participantes entrevistados considerou que ndo havia fonte de
pesquisa suficiente para aprofundar o conhecimento técnico sobre os temas
relevantes ao projeto (tutoriais, manuais, etc). No entanto, os dois
representantes mais especializados do grupo, DCT-3 e DDH-6 declaram nao
se ressentirem de falta de material de pesquisa.

d) Os depoentes ndo demonstraram um consenso quanto a se foi gerada
documentacdo sobre o andamento do projeto. Declararam ter sido gerada
documentacdo DVH-1, DCT-3 e DVH7, sendo que este ultimo ressalvou:
“As atas das reunides eram geradas, mas havia uma demora na formulagdo
da documentagdo.” DCT-2, DVT-4, DCT-5 e DDH-6 acharam a
documentacao do processo de desenvolvimento do projeto incipiente.

e) Quanto a se foi gerada documentacdo sobre o sistema implementado, os
depoentes unanimemente declaram ndo ter sido gerada e as ressalvas

recairam sobre a parte de responsabilidade dos autores das negativas.

Analisando os documentos do projeto, foi verificado que foram registrados
vinte e sete “Casos de Uso™® (metodologia RUP) para serem detalhados e
posteriormente programados. Esses documentos foram aprovados pelo gerente

do AAC (OVH), através de assinatura eletrdonica e/ou de préprio punho. O

® Fonte: documentos em arquivo da VP.



108

detalhamento dos requisitos através dos casos de uso, a época, ndo parecia
ilustrar toda a complexidade quanto as associa¢fes que eram desejadas entre um
requisito e outro e ndo versava sobre aspectos da interface gréafica e usabilidade
diferenciadas para perfis de usuarios (DVH-1). A época este formato de
documentagdo causou tensdo entre as equipes porque carregavam em si uma
simplificacdo, que argumentaram ser necessaria para a TI, mas que,
posteriormente, quando cobradas as associagdes entre funcionalidades e
diferenciagdo entre perfis, a argumentacao era de que “vale o escrito” e de que
“o alvo ndo pode ser movel”. DVT-4 lembrou ainda de outra figura de
linguagem proépria do ambiente de negdcio, usada na época, que expressava o
desconforto decorrente da falta de linguagem comum e do papel da
documentacdo: “Diziam que a documentagdo funcionava como um desenho
técnico de uma carroga no qual, embora estivessem detalhados os eixos e as
rodas, como ndo se havia escrito que as rodas deveriam rodar, ao ser construida

a carroca as rodas seriam pregadas e assim seria entregue.”

6. Na parte final das entrevistas foi solicitado que os depoentes fizessem uma avaliacédo
do processo e dos resultados do projeto SAG Il g, se achassem apropriado, poderiam
apenas sugerir uma nota de um a dez, onde dez seria o conceito com a melhor
qualificacdo. As notas de um a quatro seriam convertidas como conceito ruim, de

cinco a seis como regular, sete e oito como bom e nove e dez como muito bom.
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Tabela 8: Consolidagdo dos depoimentos sobre avaliagdo, em codigos do Quadro 3

Questdes abordadas nas DVH DCT ©DCT DVT DCT DDH DVH

entrevistas 1 2 3 4 5 6 7
8 Avaliagdo e comentérios adicionais
Conceito sobre o processo de Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota
a trabalho 6 6 5 6 7 9 8
Conceito sobre qualidade de Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota
b interacdo 5 9 7 2 8 9 8
Conceito sobre o produto Nota | Nota | Nota | Nota | Nota 3738 Nota
c entregue 6 7 9 6 5 ’ 6
vael de satisfacao do usuério Nota | Nota 5 Nota 5 42 |37.38
q final com o produto 5 7 5a6
O que faltou para que o trabalho | 14,15 E 14.34 D,E| 1,7 4 4,28
e fosse melhor? 16, E ' 36 |14,28 43
O que vocé aprendeu 53,54 | 53,54
f participando desse projeto? 59 56 60 61 58 57 57,58
- . 35,52 43
Comentario adicional 45,52 55 25,35 39,48 52,55 52,53 | 39,52

a) DVH-1, DCT-2, DCT-3 e DVT-4 consideraram o processo de trabalho no
projeto como de qualidade regular. DCT-5 e DVH-7 consideraram como
bom e apenas DDH-6 como muito bom, sendo que estas ultimas (DDH-6 e
DVH-7), embora com uma colaboracdo importante, tinham uma interacéo
menor com o grupo decisorio, conforme se pode observar na Figura 11.

b) Sobre a qualidade da interacdo entre as pessoas as percepcdes foram muito
contrastantes variando de dois a nove ou de ruim a muito bom, embora tenha
havido mais indicacdes positivas do que negativas. DVT-4 reafirma sua
impressdo ja expressada na Tabela 6 (item a) sobre o relacionamento ter sido
gualitativamente regular e com inimeros problemas e o avaliou como ruim.

DVH-1, apesar de ter afirmado que o relacionamento era bom, o avaliou
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como regular, consonante com sua indicagdo sobre negociacdo (Tabela 6,
item g).
A percepgédo sobre a qualidade do produto entregue variou entre regular
(DVH-1, DVT-4, DCT-5 e DVH-7) a bom (DCT-2) e a muito bom (DCT-3).
DDH-6 preferiu ndo estipular uma nota, mas quis comentar que o sistema
ndo ficou como o proposto, pois ndo foi tratada adequadamente a interface
de saida para o usuéario e que, de todo modo, o sistema ficou muito
interessante, Gtil e diferenciado (Apéndice B, itens 3.8, 3.9 e 8.3)
O nivel de satisfacdo com o sistema, expressado pelos participantes DVH-1
e DVT-4 foi de qualidade regular. DCT-2 atribuiu o conceito bom, embora
ndo tenha tido proximidade ap6s o término da consultoria. DVT-3 e DVT-5
preferiram n&o opinar, sabiam apenas que o sistema estava funcionando.
DDH-6 permaneceu prestando consultoria apds o projeto e opinou que 0s
usuarios tinham um perfil dificil (codificacdo 42). Nesse sentido comentou
também DCT-3:
"Como oferecer uma ferramenta para quem ja tem todas as
ferramentas? Como um esquimé que ja faz tudo que
precisa fazer e vocé de repente diz: olha aqui uma
maquina de fazer iglu para vocé. Mas eu ja faco iglu, com
as minhas maos, ndo preciso né? Vocé ndo esta me
ajudando em nada. SO estou tendo sentimentos que sou
obrigado a usar a sua ferramenta por uma [...] questdo
politica, porque é um sistema de grife, o fornecedor é
gigante..."
DVH-7 conheceu bem o nivel de satisfacdo dos usuérios apds a
implementacdo do SAG Il e atestou que o usuario ndo ficou satisfeito,

embora 0 sistema seja necessdrio e tenha varios recursos interessantes

(codificagéo 37 e 38).
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e) Quando confrontados com a pergunta do que teria faltado para que o projeto
andasse melhor os depoentes colaboraram com um conjunto de fatores que
estiveram presentes na maioria das entrevistas. DVH-1, DCT-2, DCT-3,
DVT-4 e DCT-5 apontaram problemas relacionados as falhas nos
procedimentos de gestdo de projetos (codificacdo E, 14, 15 e 34). DVH-1
acrescentou que no levantamento de requisitos nenhuma das equipes de TI
criticaram as propostas da area de informacdo aportando uma contra-
proposta (codificagdo 16). DCT-5 de fato comentou que ndo houve critica
suficiente sobre as propostas da area informacional (codificagdo 7) e que na
pré-venda o levantamento foi falho (codificacdo 1), além de que o processo
de levantamento tenha sido muito focado em poucas pessoas (codificagdo
28). DVH-7 concorda que mais pessoas deveriam ter participado e cita ainda
mais especificamente a falta de colaboragdo mais efetiva dos criadores, 0s
usuarios finais (codificacdo 43). A esse respeito DVT-4 comentou:

"Se envolvermos também o usuéario da Criacdo, ai fica mais
dificil ainda. Fazer mais esse grupo conversar e alinhar com os
objetivos do projeto, era algo que naquela época, politicamente
era uma coisa impensavel. Coloco isso s para dizer que, ainda
gue esse projeto tivesse sido preciso, ainda assim nao sei se ele
estaria aderente as necessidades da criagdo, ndo tenho certeza.
Talvez para um grupo mais identificado com a visdo da gestora
da area fosse perfeito e para outros ndo. De todo modo, o fato
de ser perfeito para alguns geraria reacdo em outros. N6s nao
tentamos levantar essas expectativas do usuario final, nem
mesmo para tentar simplificar nossa encomenda.”" (Apéndice B,
item 6.2)

Por fim, DVH-7 e DDH-6 lembraram em suas avaliag0es que a ferramenta
tecnoldgica adotada ndo parecia ser a mais adequada para a demanda do AAC

(codificagéo 4).
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Diversos foram os aspectos apresentados como tendo sido de aprendizado
com a experiéncia no projeto SAG Il, a maioria de cunho pessoal e
subjetivo. Citando primeiro 0s aspectos mais objetivos: DVH-1 disse ter
aprendido muito sobre tratamento da informacé&o e sistemas (codificacédo 59).
DCT-2 comentou ter reforcado sua valorizagdo pela documentacédo
(codificacdo 56). DCT-3 declarou ter ficado mais atento a interface gréfica
dos sistemas (codificagédo 60). DVT-4 reafirmou sua posi¢do de que néo se
deve entregar completamente a lideranga de um projeto de TI para um
profissional que ndo seja de TI (codificagdo 61). Todos 0s outros
comentarios sobre aprendizado foram sobre amadurecimento pessoal no trato
com pessoas. DCT-2 e DCT-3 comentaram ter aprimorado sua capacidade
para lidar com pessoas com perfis muito diferentes (codificacdo 53) e de
lidar com altas expectativas no campo do cliente (codificacdo 54). DDH-6,
assim como DVH-7, alegaram ter aprendido a importancia de se ter uma
visdo politica para melhor aquilatar as possibilidades de realizacdo nos
projetos (codificagdo 57). DCT-5 e DVH-7 comentaram ter aprendido o
valor da linguagem, da argumentacdo e da postura profissional (codificacdo
58) como ferramenta indispensavel para negociar a¢des nas quais acreditam.
Os comentarios adicionais, de modo geral, representaram a visdo de cada um
dos depoentes. Desta vez 0s aspectos subjetivos foram ainda mais
expressivos que 0s aspectos técnicos ou processuais. DVT-4 e DVH-7
referiram-se as taxonomias como tendo resultado num sub-produto de dificil
manutencdo e consulta (codificacdo 39). DCT-3 ressaltou como o cunho
politico das negociagGes interferiram na conveniéncia técnica (codificagdo

25). DCT-2 e DCT-3 reafirmaram que o cliente ndo deve ser envolvido nas
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dificuldades que o fornecedor venha a ter (codificagdo 35). DCT-5 salientou
que ouvir vérias pessoas do processo a ser informatizado é importante
(codificagéo 43). DCT-3 e DCT-5 enfatizaram a importancia comunicagao
para o entendimento das pessoas e para os resultados a serem alcangados
(codificagéo 55). A maioria (DVH-1, DCT-2, DCT-5, DDH-6 e DVH-7)
expressou ter tido muito entusiasmo em participar do projeto SAG Il, pois
era inovador e ousado. DDH-6 declarou ter sido muito estimulante e rico
como experiéncia pessoal travar contato com tantas pessoas diferentes
(codificagéo 53). DCT-4 comentou que a formacdo e experiéncia pessoal de
cada um moldam uma maneira de pensar e agir (codificacdo 48). DCT-3
associou o0s riscos do projeto a conceitos de resiliéncia:

“Quando o projeto tem qualquer problema, a gente

sempre compara [...] & queda de um avido. Nao é nunca

um fator, sdo varios fatores, e numa determinada ordem

e em conjunto fazem um determinado evento extremo.”
(Apéndice B, item 8.7)

Considerando por que o projeto SAG Il teria suscitado tanta dificuldade, além dos
fatores objetivos, DVH-1 fez consideragGes (codificagdo 45) sintonizadas com a
teoria do pensamento complexo: "A complexidade acabou se configurando, ndo

por um dos membros, mas sim por todos eles juntos."

Prosseguindo com a analise dos dados, selecionamos das Tabelas 3, 6 e 8 0s
seguintes itens e as codificacdes neles encontradas, para categoriza-las: Tabela 3, item
e: Quais as maiores dificuldades experimentadas no projeto?; Tabela 6, item f: Quais
seriam as causas principais que levaram as dificuldades nos relacionamentos?; Tabela 6,
item h: Por que as pessoas tém pontos de vista diferentes?; Tabela 8, item e: O que
faltou para que o trabalho andasse melhor? E Tabela 8, item f: O que vocé aprendeu

participando desse projeto? Os itens escolhidos foram considerados como tendo mais
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potencial de possuir caracteristicas relevantes relacionadas com o objeto da pesquisa e
menos com outros aspectos circunstanciais. Ao final desse processo, as categorias foram

relacionadas e interpretadas.

Agrupando os comentarios de mesma natureza dos depoentes, foi possivel exercitar
0 questionamento: “a que eles estdo essencialmente se referindo aqui?”. Por exemplo:
‘Falta de linguagem comum” esta relacionado a problemas de comunicagdo. Por que
isso acontece? Jargdo técnico (saber, conhecimento especifico)? Valores ndo
compartilhados (culturas diferentes)? Resisténcia ao comando (poder, lideranga)? Mas
em que medida esta Ultima dimensdo ndo estaria subordinada as duas primeiras? As
categorias identificadas para cada grupo de respostas se apresentaram superpostas,
imbricadas e recorrentes indicando um padrdo. Para efeito analitico foi realizada uma
associacdo principal a cada declaracdo codificada e a estas ainda foram relacionados 0s

capitais do conhecimento que mais se aproximassem da quest&o.

Desse modo, foram montadas cinco tabelas, utilizando as codificacdes do Quadro 3
(p.88), com a finalidade de se obter uma visdo macro, principalmente do

comportamento social no projeto, e a verificacdo da aplicabilidade das categorias.



Tabela 9: Problemas relatados relacionados aos capitais do conhecimento

Ref. Tabela 3 item e - codificacdes mencionadas por todos os depoentes

Cod. Dificuldades no projeto? Capital Relacionado a
1 |Levantamento na etapa de pré-venda Capital Social Comunicacgao
2 | Expectativa do cliente Capital Social Comunicacao

Jogo politico (problemas no escopo) Capital Social Comunicacgao
Perfis das pessoas muito diferentes Capital Social Comunicacao

13 |Liderancga ndo aceita Capital Social Poder

18 | Complexidade do conjunto Capital Social Comunicagao

25 |Reunides inconclusivas Capital Social Comunicacao

29 | Representatividade questionada Capital Social Poder

30 |Falta de linguagem comum Capital Social Comunicacao

32 |Entendimento entre equipes Capital Social Comunicacao

3 | Tecnologia nova Capital Humano Saber

4 | Tecnologia inadequada Capital Humano Saber

7 | Falta de critica Capital Humano Cultura

12 |Lideranca fora da area do saber Capital Humano Saber

17 | Complexidade proposta de Cl Capital Humano Saber

19 | Técnicos ndo atualizados Capital Humano Saber

9 | Muita informacdo a gerenciar Capital Estrutural Processo

10 |Pouco tempo Capital Estrutural Recurso

21 |Processo inadequado Capital Estrutural Recurso
Capital Social Comunicacao

14 | Problemas na gestdo do projeto Capital Humano Saber
Capital Estrutural Processo

16 |Tecnologia sem contra-proposta Cap?tal Social Comunicagdo
Capital Humano Cultura

36 |Negociagdo sem transparéncia Capital Social Comunicagdo

Capital humano

Cultura
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Vinte e dois foram os aspectos mencionados sobre os diversos problemas havidos

no projeto, consolidados na Tabela 9. Obtivemos treze itens relacionados ao Capital

Social, nove itens relacionados ao Capital Humano e quatro itens relacionados ao

Capital Estrutural, sendo trés desses construidos a partir do intelecto (Capital Humano):

0S processos. As questdes gravitaram em torno do Saber, da Cultura e da Comunicacao,

categorias essas que remetem as instancias intangiveis do Poder, relacionado também

aos Processos e aos Recursos do Capital Estrutural.
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Tabela 10: Dificuldades de relacionamento no projeto associados aos capitais do
conhecimento

Ref. Tabela 6 item f - codificacbes mencionadas por todos os depoentes

Cod. | Causas das dificuldades nos relacionamentos Capital Relacionado a
Levantamento na etapa de pré-venda Capital Social Comunicagao
Expectativa do cliente Capital Social Comunicacao
Jogo politico (problemas no escopo) Capital Social Comunicacdo
Jogo politico (negociagdes) Capital Social Comunicacao

15 | Gestdo de projetos (presenca) Capital Social Comunicacdo
29 |Representatividade questionada Capital Social Poder
32 | Entendimento entre equipes Capital Social Comunicacdo
31 | "Tradutor de linguagem" Capital Social Comunicacdo
34 |Entendimento entre dreas de Tl Capital Social Comunicacao
44 |Interagdo com usudarios Capital Social Comunicacao
46 | Cultura organizacional resistente a mudanca | Capital Social Cultura
47 | Cultura organizacional (construgdo) Capital Social Cultura
3 |Tecnologia nova Capital Humano | Saber
7 | Falta de critica Capital Humano | Cultura
17 | Complexidade dos requisitos de informacdo | Capital Humano |Saber
19 | Técnicos ndo atualizados Capital Humano | Saber
42 |Insatisfacdo com produto entregue Capital Estrutural |Recurso
Capital Social Comunicacao
14 | Problemas na gestdo do projeto Capital Humano | Saber
Capital Estrutural |Processo
16 | Tecnologia sem contra-proposta Capital Social Comunicagdo

Capital Humano

Saber /Cultura

Dos dezenove comentarios codificados sobre as dificuldades de relacionamento

como visto na Tabela 10, doze foram de desordem na Comunicacdo ou da ordem do

Capital Social. Trés dos comentarios foram atributos referentes a Cultura e quatro

referentes a problemas no Saber, ou sete aspectos relacionados com o Capital Humano.

Uma questdo estava relacionada a Processo e outra a Recurso. Um dos aspectos do

capital social estava diretamente ligado as questfes do Poder ou da lideranga. Sobre as

areas de Tecnologia ndo terem formulado uma proposta para fazer frente a proposta da

area de informacdo, ndo pudemos precisar se foi por uma razéo ligada ao Saber ou a

Cultura.
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Tabela 11: Relacionando as opiniGes de por que as pessoas teriam pontos de vista
diferentes e relacionando com os capitais do conhecimento

Ref. Tabela 6 item h - codificagbes mencionadas por todos os depoentes
Cod. Por que pontos de vista diferentes? Capital Relacionado a
Saber / Cultura
8 Perfis das pessoas muito diferentes Capital Social Sentimento /
Comunicagao
29 |Representatividade questionada Capital Social Poder
47 | Cultura organizacional (construcdo)(2x) Capital Social Cultura
48 | Formagdo leva a modelo mental Capital Humano | Saber
49 |Segmentacao do saber Capital Humano | Cultura
50 | A demanda pelo padrao Capital Humano | Cultura
51 | A emocao afeta o discernimento Capital Humano |Emocao

A Tabela 11 apresenta, de modo sintético, as causas relatadas sobre porque as
pessoas apresentam pontos de vista tdo diferentes para um mesmo objetivo. Trés foram
0s comentarios da ordem do Capital Social e quatro da ordem do Capital Humano.
Neste quadro s@o apresentadas as categorias: Saber, Cultura, Emocgdo e Poder, que
socialmente interferem na Comunicagdo. Nesta amostragem a Cultura figurou mais

enfaticamente como sustentacdo dos modos diferentes de interpretar o mundo.

Na Tabela 12 foram identificados dez aspectos que poderiam ter sido melhores
para que o projeto SAG Il tivesse melhor desempenho, segundo os depoentes,
resultando, no entanto, em quatorze categorizacdes. Oito foram as indicacBes de
melhoria para a Comunicacdo, cinco foram as indicacdes de aspectos do Saber ou da

Cultura. Dois dos fatores a serem melhorados estavam ligados a Processo.
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Tabela 12: Relacionando as opinides sobre o que poderia ter sido melhor para o
andamento do projeto e relacionando com os capitais do conhecimento

Ref. Tabela 8 item e - codificagdes mencionadas por todos os depoentes

Cod. O que podia ter sido melhor? Capital Relacionado a
1 |Levantamento da pré-venda Capital Social Comunicacao
34 | Entendimento entre dreas de Tl Capital Social Comunicacao
43 | Perfil do usuario dificil Capital Social Comunicacdo
15 | Gestdo de projetos (presenca) Capital Social Comunicacao
7 |Falta de critica Capital Humano Cultura
4 |Tecnologia inadequada Capital Humano Saber
28 |Documentacao Capital Estrutural Proce.sso/N
Comunicagao
Capital Social Comunicacdo
14 |Problemas na gestdo do projeto Capital Humano Saber
Capital Estrutural Processo
16 | Tecnologia sem contra-proposta Capital Social Comunicagdo
Capital Humano Saber / Cultura
36 |Negociacdo sem transparéncia Capital Social Comunicagdo

Capital humano

Cultura

Tabela 13: Relacionando os comentarios sobre o que se aprendeu durante o projeto e
relacionando com os capitais do conhecimento

Ref. Tabela 8 item f - codificacdes mencionadas por todos os depoentes

Cod. O que vocé aprendeu no projeto? Capital Relacionado a
53 |Respeitar quem pensa diferente Capital Social Comunicagdo
54 | Lidar com subjetividades e expectativas Capital Social Comunicacdo
55 | Saber comunicar é muito importante Capital Social Comunicacdo
57 | Ter visdo politica é necessario Capital Social Comunicacdo/Poder
58 | Se posicionar e argumentar é importante Capital Social Comunicagdo/Poder
56 | Documentar é muito importante Capital Humano | Processo/Cultura
60 | Classificar imagens e lidar com sistemas Capital Humano | Processo/Saber
61 | Design de interface é importante Capital Humano Processo/Saber

/Cultura

Na Tabela 13 foram observadas oito questdes relacionadas com o aprendizado dos

depoentes durante a experiéncia de participacdo no projeto SAG Il. Cinco foram os

aspectos relacionados com o Capital Social, sendo trés deles inerentes & Comunicacao e

dois deles indicando especificamente habilidades de Poder e persuasdao. Os demais

aspectos relacionam-se com aspectos processuais que irdo reverter no futuro para o
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Capital Estrutural, mas que quando ainda em elaboracdo pertencem ao Capital Humano.
Estes por dependerem do Saber e da Cultura estdo condicionados ao nivel de
conhecimento e de julgamento dos agentes que os desenvolvem.

Os depoentes sumarizaram, através das indicacbes que fizeram como ligcdes
aprendidas durante o projeto, as seguintes relacbes entre categorias: Cultura,
Comunicacdo e Emocéo — Respeitar quem pensa diferente e Lidar com subjetividades e
expectativas. Comunicagdo e Politica — Comunicar é importante, Ter visao politica é
necessario e Se posicionar e saber argumentar é importante. Os outros aspectos
estavam mais ligados a aprendizados técnicos e operacionais: documentar, classificar,
planejar sistemas e valorizar as técnicas de usabilidade.

As Tabelas 9 a 13 sofreram nova reducdo onde foram relacionadas as questfes

de ordem social apontadas pelos depoentes para relacioné-las a categorias, apresentado

na Tabela 14:

Tabela 14: Aspectos sociais do Projeto SAG 1l e indicacao das categorias
Apontamentos dos depoentes Problemas relacionados a(o)
Conhecimento adequado Saber Especializacdo atrelada ao papel
Linguagem comum, acesso Comunicagdo | Argumentag¢do e oportunidade
Valores Cultura Modelo Mental

Honestidade Emocgao Confianga

Comando Poder Negociacdo, lideranca

Esta nova reducdo reconstitui os principais problemas na dindmica de interacéo
das pessoas do projeto: a falta de uma linguagem comum logo estabeleceu uma
dificuldade na comunicacgéo do grupo, que era formado por pessoas de perfis e formagéo
muito diferentes. A lideranca ndo foi plenamente aceita, porque ndo se aceitou o
comando de um ndo especialista que ndo pudesse argumentar conhecendo as mesmas
técnicas e subentendendo os mesmo valores. Ndo houve confianga para compartilhar as

dificuldades e colaborar coletivamente para o alcance das solugdes e dos resultados. As
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categorias da Tabela 14: Saber, Comunicagdo, Cultura, Emoc¢édo e Poder indicam uma
coexisténcia imbricada sem se poder precisar causa e efeito.

A partir das categorias identificadas na analise das Tabelas 9 a 13 foi gerado o
grafico da Figura 12, apresentando as dimensfes dos Capitais do Conhecimento nas

proporgdes de ocorréncia.

B Comunicagao
M Cultura

H Saber

B Emocgado

B Poder

M Processo

I Recurso

Figura 12: Dimensdes dos Capitais do Conhecimento apresentados pelos
depoentes como os fatores mais relevantes nas dinamicas de interacdo dos
agentes no desenvolvimento do projeto SAG II.

Observando o grafico da Figura 12 pode-se notar com muita evidéncia que as
questdes mais comentadas pelos depoentes foram da ordem da Comunicacdo, da
Cultura e do Saber. Embora esta evidéncia seja decorrente da analise dos dados, pode
haver alguma inconsisténcia devido ao nivel de esclarecimento, franqueza ou
nomenclatura utilizada pelos depoentes. Por exemplo: podem ter havido questdes
indicadas como sendo essencialmente do &mbito da Comunicacgdo e, no entanto, serem
da ordem da Emocdo ou do Poder (conforme a questdo que indica a ndo aceitacdo da
lideranca — serd funcdo do dominio do Saber ou funcdo da Emocédo, da afinidade

pessoal?).
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A proporcdo com que os fatores se apresentaram na Figura 12 ndo é indicativa de
grau de importéncia ou de causalidade. Um fator menor expressado no grafico pode ter
vindo a causar um enorme desconforto em fator que se apresente maior. Neste estudo
estamos observando a questdo do capital social e isolamos seus componentes para
anélise, porém o0s aspectos objetivos como 0s recursos e a estrutura podem de
sobremodo terem concorrido para tornar a integracdo das pessoas mais dificil. As
dimensGes do Capital Social sdo decorrentes do Capital Humano e estes s&o
responsaveis pela construcdo de parte do Capital Estrutural, quando consistem em
produtos advindos do conhecimento.

Apesar de ter havido problemas objetivos, a maioria dos depoentes declarou ter
sido a falta de linguagem comum, a inadequacdo das linhas de comando e o baixo grau
de franqueza nas negociagdes (todos relacionados com o Saber e a Cultura) os maiores

obstéaculos durante o projeto.

Poder
C U Itu ra Emocgéo

Comunicacao
Recurso Saber

Processo

Figura 13: Nuvem de rétulos expressando as tematicas e suas relevancias
como categorias dos capitais do conhecimento encontrados nos depoimentos.

Respeitando a proporgdo encontrada na Figura 12, foi elaborado o esquema da
Figura 13 no formato de nuvem de rétulos (tag cloud) a titulo de representacdo grafica

da recorréncia com que os aspectos da Comunicacdo, da Cultura, do Saber, dos
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Processos, dos Recursos e das Emogdes se apresentaram nos trechos dos depoimentos
que procuravam estabelecer as questdes das dinamicas de interagéo do grupo.
A seguir, os resultados da anélise dos dados serdo discutidos a luz do referencial

tedrico.
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6. Aproximando as lentes dos tedricos as vozes do projeto SAG Il

Quatro sdo os capitais verificados para avaliacdo de riscos em projetos de
desenvolvimento pelo Banco Mundial, sendo que dois se referem a capitais do
conhecimento: o capital humano e o capital social (D’ARAUJO, 2003). Embora
coexistam de modo imbricado, para fins de analise, podemos converter os dados da
Figura 12, considerando as propor¢des de apresentacdo das categorias e relaciona-las
aos capitais do conhecimento para verificar, quanto a dindmica de interacdo dos agentes
do projeto SAG IlI, a fundamentacdo da norma adotada pelo Banco Mundial, que
reconhece a importancia para o sucesso dos projetos do capital social nas associa¢oes de

trabalho.

M Capital Social
M Capital Humano

i Capital Estrutural

Figura 13: Proporcdo dos Capitais do Conhecimento apresentados pelos
depoentes como os fatores mais relevantes nas dindmicas de interacdo dos
agentes no desenvolvimento do projeto SAG II.
De fato, na Figura 13 observa-se a enorme relevancia que o capital social assumiu
na visdo dos depoentes sobre as questdes que mais trouxeram dificuldades, solucdes ou

aprendizado com a participacdo no projeto SAG Il. Os individuos se associam para se

relacionarem e produzirem e, através da linguagem, que é permeada por suas visfes de
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mundo, buscam o entendimento. Entretanto, de um modo geral, os problemas séo
derivados de uma base social e é preciso, para mitiga-los, assumir uma postura que
favoreca as dindmicas de comunicacdo (HABERMAS, 1993).

O processo de tomada de decisGes dos individuos passa pela a avaliagdo de
padrdes, incluindo os culturais e os emocionais (SNOWDEN & STANBRIDGE, 2004).
Desse modo, num grupo de projetos onde pessoas de areas de formacdo, empresas e
valores compartilhados diferentes sdo arregimentadas para, em colaboracao,
desenvolverem um produto, a tarefa se torna muito ardua se o conhecimento ndo for
tratado como recurso e se ndo sdo estabelecidas metas de conhecimento (PROBST,
RAUB et al, 2002), que facilitem o alinhamento coletivo sobre o que se deve saber
sobre o que fazer, como fazer e para que fazer em um projeto.

De acordo com o que se pdde apurar através dos dados primérios coletados nas
entrevistas e dos documentos produzidos para as reunides (apresentacbes para
projecdo), o entendimento entre os agentes do grupo de trabalho do SAG Il estava
comprometido precocemente, desde a pré-venda do produto. A falta de compreenséao
compartilhada dos objetivos e as divergéncias sobre as metodologias para alcanca-los
fazem parte dos motivos que mais trazem tensdo para os projetos (DINSMORE &
SILVEIRA NETO, 2005).

A base dos projetos de Gestdo do Conhecimento esta no conjunto dos saberes da
Ciéncia da Informacdo, da Engenharia de Processos, da Tecnologia da Informacéo e da
Teoria Organizacional (DAVENPORT & CRONIN, 2000). Esta se ocupa da gestdo do
contexto para a interatividade das pessoas (ALVARENGA NETO, 2008). Quando
solicitados a listar quais os saberes envolvidos na solugcdo do SAG Il, os depoentes
abrangeram todos os pilares necessarios e acrescentaram 0s especificos do negdcio

(cenografia, imagens, etc) e do contexto (politica). Ha, no entanto, uma tendéncia de
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apreender as questdes por lentes proprias: apenas dois dos quatro depoentes da area de
TI citaram a Ciéncia da Informacdo como sendo necessaria. As depoentes da equipe do
AAC ndo incluiram as competéncias de gestdo, focando nos saberes especialistas. Os
modelos mentais das pessoas norteiam suas percepcdes, as capacidades cognitivas e até
mesmo as emocdes, as decisdes e as a¢des (WIND, CROOK & GUNTHER, 2005).

Quando inquiridos sobre quais foram os maiores problemas que vivenciaram no
decorrer do projeto SAG I, as respostas se concentraram em dinamicas sociais: falta de
um agente “tradutor” que intermediasse a comunicagdo, falta de questionamento e
critica sobre a proposta apresentada, falta de franqueza nas negociagdes das dificuldades
e cunho excessivamente politico nas negociagdes de busca de solugdes. Grupos sociais
com mesmos condicionamentos desenvolvem linguagem e comportamentos proprios ou
0 habitus de classe (BOURDIEU, 1996). Desse modo, um grupo multidisciplinar de trés
empresas diferentes tende a requerer muito mais atengdo na gestéo de entendimento dos
agentes.

N&o houve com atuacdo eficaz no grupo do projeto, um ou mais “cruzadores de
fronteiras”, 0s intérpretes das linguagens dos diversos modelos mentais (WIND,
CROOK & GUNTHER, 2005). O modelo da relacéo cliente-fornecedor entéo vigente
indica ter estado no cerne das questdes: falta de critica, falta de contribui¢cdo com saber
especifico, falta de transparéncia, relagdes pautadas pela politica. Nos ambientes de
trabalho os aspectos culturais sdo influenciados por outras dimensdes da cultura, além
da cultura organizacional, tais como a cultura nacional, a cultura da classe profissional,
a cultura familiar, etc (BARBOSA, 2002), por isso, apesar da sua dimensdo complexa,
ndo se deve entendé-la como oculta.

Na percepcdo dos depoentes, a gestdo e algumas atitudes que se fizeram

presentes nas dinamicas de interacdo do projeto SAG Il foram os aspectos que mais
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comprometeram o bom andamento do trabalho, em conjunto com valores que
permearam a relagdo cliente fornecedor, tais como: “o cliente ndo deve compartilhar das
dificuldades do fornecedor (falta de transparéncia)” e “ndo estd no papel do técnico
julgar o que se pede (falta de critica e de aportar conhecimento especifico com melhores
praticas)”. Essas duas posturas, baseadas em uma politica de comportamento visando
melhor conduzir as dindmicas de interagcdo no projeto e evitar conflitos se converteram
em queixas na area do cliente (ndo foi possivel manter essas dimensdes ocultas).

Internamente, na VP, também foi possivel observar problemas de ordem social:
a interacdo dos agentes do projeto com o usuario final, os criadores, foi incipiente e as
areas de TI, do AAC e da Criacdo ndo colaboravam entre si satisfatoriamente pois, 0
entendimento s6 se constitui num processo consensual de acdes (MATURANA, 2009) e
as agdes sociais sdo relacionadas com o conhecimento cultural (MARTELETO, 2009).

A érea fabril e a area de Criacdo se relacionavam em tempos tecnoldgicos
diferentes, através de diferentes midias de suportes de documentos, a despeito do
esforco permanente que tentava garantir a prontidao para a otimizagdo dos processos na
VP. No entanto, o desempenho das organizagdes depende diretamente do desempenho
das pessoas (CARNEIRO, 2004) e ndo se pode entender a racionalidade como
descontextualizada e despersonalizada (LATOUR, 1994). A integracdo dos processos e
das pessoas entre departamentos da VP, pelo menos a época do projeto, era refém dos
modelos mentais de seus membros e essa caracteristica era parte constituinte da cultura
organizacional, sendo dificil compreender se seria causa ou se seria efeito. De fato,
observa-se que as interagdes sociais, instituicdes e técnicas modelam a cognicdo e
favorecem modos de conhecimento e de a¢do (LEVY, 2001).

Na modernidade as economias baseadas em conhecimento demandam novas

configuracbes nas estruturas de relacionamento dos grupos de producdo e a
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racionalizacdo do trabalho esté entrelacada com a racionalizacao social (VALLE, 2003).
As estruturas decisorias se transformaram e passou a ser necessario que os diversos
niveis de trabalhadores passassem a tomar micro-decisfes, sendo as operagdes, como
um todo, envolvidas em suas subjetividades. O SAG Il dependia da colaboragdo de
todos os individuos que dele participaram e de que eles estivessem comprometidos para
exercerem seus papéis usando conhecimento teécnico, criatividade, habilidade de
argumentacdo, honestidade e confianca. Esta, a base para o capital social, que é a base
para as interacbes empresariais, para a mobilizacdo do conhecimento e para 0S
resultados econdmicos (BARBOSA, 2002).

As declaragdes dos depoentes quanto a qualidade dos relacionamentos no grupo
de trabalho do projeto foi um tanto inconsistente. Se por um lado disseram que as
relacbes eram boas, por outro lado comentaram que havia varios conflitos a serem
negociados. Objetivamente as dificuldades com o projeto, de acordo com os dados
levantados, decorreram do escopo mal definido, da proposta técnica de tratamento do
contetido ser mais complexa do que o previsto, do software ndo ser o mais adequado, de
haver poucos técnicos no mercado capazes de escrever o codigo, de o prazo ser
insuficiente para desenvolver a solugdo proposta e, por decorréncia, pela pressdo do
controle do tempo e dos custos. Com tantos pontos de risco seria improvavel as equipes
ndo terem problemas. No entanto, é na luta pelas posi¢cbes no campo que ocorrem as
transformacgdes (BOURDIEU, 2007).

Houve problemas também com a questdo metodoldgica. Primeiramente, o
levantamento se concentrou num grupo reduzido que representava o usuario mantenedor
do sistema e que, se pretendeu, também representar os usuarios fornecedores e
consumidores do contetdo. Isso gerou um distanciamento do jargdo do grupo de

criagdo, do nivel de complexidade pretendida nas funcionalidades e da abrangéncia de
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assuntos a serem preservados e disponibilizados no acervo digital. Este fenémeno foi
reflexo da cultura organizacional da produtora que tem dificuldade de envolver os
criadores, de maneira geral, de todos os niveis, em aces de busca de eficiéncia. O
conhecimento cultural, também nominado de “terceiro conhecimento” (CHOO, 1998), é
impregnado dos valores compartilhados dos diversos campos de atuagdo dos agentes.
Por isso, ndo é facil estabelecer se os criadores ndo colaboram porque ndo possuem o
perfil, ou se apresentam esse perfil porque o comportamento é reforgado pela crenca.
Em segundo lugar, a metodologia proposta de controle do vocabulério consistiu num
caso técnico e filosofico a parte quanto ao custo beneficio de desenvolvé-lo,
implementé-lo, usd-lo e manté-lo. Como indicado nos depoimentos, faltou um
mediador, que pudesse sistemicamente avaliar, traduzir e negociar, considerando a
natureza multifacetada do problema. Para alcangar os objetivos as empresas precisam
supor lidar com a coordenacéo das vontades, das capacidades de discernimento e dos
diferentes conhecimentos das pessoas que nela colaboram (BARBOSA, 2002).
Somaram-se, as questdes de dificuldades objetivas, os aspectos subjetivos, todos
permeados pela falta de uma linguagem comum, de valores compartilhados e de
confianca, elementos do capital social:
e A proposta cientifica de DDH-6 para o tratamento documental era desconhecida
dos agentes do grupo de trabalho, tanto dos técnicos de TI quanto dos agentes do
AAC. A proposta representava um desafio intelectual e estava carregada de
promessas de eficiéncia e inovagdo, o que era aderente as altas expectativas da
area de negocio quanto a solugdo tecnoldgica a ser implantada por um grande
fornecedor do mercado. O conflito estava essencialmente relacionado a Cultura,

ao Saber.
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e O acompanhamento técnico de CVT e de CDT néo foi eficaz para converter as
linguagens de AVH e DDH-6 para as areas de TI. O conflito estava
essencialmente relacionado ao Comunicar.

e A lideranca de OVH nédo era bem aceita pela Tl da VP. A racionalizacéo
expressada: o projeto era de Tl e este agente ndo tinha essa formacdo, ele
representava a area de negdcio e ndo poderia compreender as implicacdes da
encomenda para a programacao do cdédigo e para a manutencdo do sistema. O
conflito estava essencialmente relacionado & Cultura, ao Saber e ao Comunicar.
Indicava também problemas com o Poder e a Emocdo pela dificuldade de
aproximacdo consensual de parte a parte.

e A gestdo de DCT-5 era bem aceita pelos técnicos da Consultech e da VP, mas
foi substituida durante o projeto. Motivacéo expressada: ndo conseguiu restringir
0 escopo e teve problemas em se posicionar e argumentar a defesa de uma
solugdo conciliatéria. O conflito estava essencialmente relacionado ao
Comunicar. Indicava também problemas com o Poder e a Emocdo em
decorréncia da percepcao da prépria de ter havido necessidade de atuar com uma
atitude mais firme e com mais énfase de argumentacéo.

e A gestdo de CCT ndo foi bem aceita pelas equipes técnicas. Fundamentagdo
expressada: ndo tinha perfil técnico para atuar como intérprete entre linguagens
e assumiu uma postura politica e de controle. O conflito estava essencialmente
relacionado ao Saber e ao Comunicar. Indicava também problemas com o Poder
e a Emocéo em funcéo de substituir um agente aprovado pelos grupos.

De forma néo linear, OVH, orientado por DDH-6, assistidos por CVT, apoiados por

PVT, suportado por NVT, negociado com NCC, DCT-5 e CCT, viabilizado por DCT-2

e DCT-3, com a colaboracdo de NVH, DVH-1, DVH-7 e demais AVH, AVT e ACT,
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construiram o produto SAG Il a época e hoje os depoentes declararam ter um novo
olhar. N&o ha acdo sem uma emocéo que a torne possivel e, portanto deve haver antes o
desejo de entendimento (MATURANA, 2009). Conforme observado no capitulo
anterior, as novas leituras indicam estar relacionadas essencialmente com a Cultura, o
Saber e o Comunicar de cada agente, indicando que houve aprendizado nas instancias
do Poder e da Emocéo.

Num projeto com fins de potencializar a gestdo do conhecimento na &rea de
criacdo cenogréfica, o projeto SAG II, ele mesmo, ndo utilizou préaticas de Gestdo do
Conhecimento. Mesmo 0s depoentes que declararam haver oportunidades suficientes
para sSe debater conceitos e definigdes do sistema se ressentiram da falta de
documentacdo ao longo do processo. As negociagdes verbais, escritas informais ou
formalmente elaboradas se mostraram insuficientes para prover a comunicacdo as
diversas instancias do grupo quanto aos resultados das negociacdes, das alteragdes, das
atualizag@es, do registro de melhores praticas, de estabelecer um banco de ideias para se
firmar o escalonamento de futuras versdes, de documentacdo do que estava sendo
desenvolvido, de um tutorial do produto entregue, etc. O conhecimento explicitado
transforma o know-how individual em propriedade de grupo e permite 0 Seu uso
repetido para criagdo de valor (STEWART, 1998). Parte do conhecimento
desenvolvido a época se perdeu e ndo ha como replica-lo ou reavalia-lo adequadamente.

As percepcbes sobre o produto final entregue pela equipe do SAG Il se
dividiram entre aspectos objetivos sobre o desempenho do sistema e outros mais
subjetivos sobre a resisténcia ao uso por parte do usuario da area de criagdo. Apesar do
sistema ndo ter ficado exatamente como os seus idealizadores o conceberam, “nédo é
possivel criar conhecimento contentando-se em constituir bases de dados sem modificar

a maneira de pensar das pessoas (FAYARD, 2010)”. E ineficaz tentar empreender uma
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mudanga nos processos apenas dando acesso aos acervos de informagdo, para iSso
também dependemos da inteligéncia, dos pressupostos (cultura) e das préaticas
individuais (BURKE, 2003). Conforme apontado nos depoimentos e verificado nos
relatérios do sistema e em documentos do AAC, ja havia problemas de cooperagdo e
uso de nomenclatura entre as &reas de criagcdo de projetos, a area de utilizacdo dos
projetos(a area fabril) e 0 AAC. A informatizacdo pode apoiar e trazer facilidades para
esses segmentos da cadeia de producdo, mas € ineficaz para substituir a postura e as
praticas. Os contetdos e as relagcBes devem “habitar” os sistemas de informagdo das
empresas e ndo apenas os primeiros (TERRA, 2009).

Nas negociacBes a condicdo para se pretender chegar ao entendimento é a
exercitacdo do didlogo. Por outro lado, as praticas coletivas que levam a solugdes
inteligentes e inovadoras se ancoram na indagacdo, reflexdo e argumentacédo
(HABERMAS,1993; SENGE, 2006). Todos 0s depoentes foram muito enfaticos em
afirmar que podiam expressar suas opinides livremente. Paradoxalmente, também
declararam que as reunides assumiam um teor excessivamente politico e muitas vezes
ndo se chegava a definicdes que norteassem resultados pragmaticos. O caminho para
entendimento desse fendmeno passa por aprofundar e identificar as contradigdes e 0s
conflitos observados entre 0 comportamento manifesto, a politica e outros costumes do
grupo (SCHEIN, 2007, p. 78). As declaracdes de que se sentiam a vontade para se
expressarem eram validas no contexto dos sub-grupos. Nas reunides de carater
decisério, com a representatividade dos lideres das diversas empresas, estas eram
matizadas de comportamentos mais cautelosos. As figuras do poder funcionam
embasadas em valores organizacionais para manter o equilibrio e as posturas adotadas

séo condicionadas a eficacia para o alcance dos objetivos (BERTERO, 2009).
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As declaracbes dos depoentes quanto as licBes aprendidas no periodo do projeto
sumarizaram as habilidades necessarias ao bom desempenho do mesmo: respeito aos
pensamentos divergentes e aos aspectos subjetivos, gerenciamento e negociacdo das
demandas e dos conflitos com a pratica da argumentacao, atencdo a comunicacdo e a
documentacdo, consideracdo das especificidades de tratamento do conteldo e do design
de interacdo.

No grupo do projeto SAG Il convergiram as culturas organizacionais,
profissionais e pessoais. A VP produz e veicula um produto amplamente conhecido e
consumido pela populacdo brasileira, com uma estratégia e nivel de qualidade que a tem
mantido na lideranca do seu setor. Recentemente muitos cursos de capacitacdo para a
area de entretenimento se estabeleceram, mas nas décadas iniciais de sua atividade a
formacdo era praticamente “on the job”®'. Por essa caracteristica e por ter alcancado o
sucesso, os profissionais desenvolveram a percepgao de “somos os Unicos a saber fazer
bem” e “s6 aqui podemos exercer essa funcdo”. Este sentimento, associado a
identificacdo e ao culto a personalidade da comunidade artistica levou a uma cultura
egocéntrica. Um dos consultores resumiu em seu depoimento a sua percepgdo: “Na VP
todo mundo tem personalidade de artista, do faxineiro ao diretor”. O que esta presente
no espirito individual estd também, enquanto complexidade, na sociedade ou
comunidade que pertencemos e com a qual nos identificamos (MORIN, 2009).

Ao projeto SAG também era atribuida a caracteristica de singular se comparado
a maioria dos projetos de desenvolvimento de sistemas que lidam com processamento
de dados e ndo costumam ter como conteudo imagens de criacdo propria das equipes
locais que as geram. Esse ufanismo esteve nas entrelinhas da mesa de negociagdo do

projeto, desafiando o fornecedor a fazer diferente e melhor. Os técnicos da Consultech e

ot Traducdo: no ambiente de trabalho, trabalhando.
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o grupo do AAC costumavam comentar: “Conceito de software para controlar imagens
de notas fiscais ndo serve para o SAG II”.

Por outro lado, a Consultech, empresa conhecida como referéncia internacional
em tecnologia, possuia longa tradicdo de desenvolver sistemas de grande porte para
empresas vencedoras em diversos segmentos. O projeto SAG Il aparentava inicialmente
consistir na customizagdo de um software para apoiar as operagdes de uma atividade
meio de abrangéncia restrita. A equipe de TI do cliente era basicamente formada por
analistas de neg6cio. Um dos depoentes da area de Tl da VP, tentando explicar porque
teria havido problemas de comunicacdo entre grupos que possuiam a mesma linguagem,
arriscou: “Pode ter havido certa arrogancia por parte deles, do tipo: eu sou especialista,
eu sei mais do que vocé”. Ainda assim, os técnicos da Consultech estranharam a alta
expectativa da equipe da VP em relag&o ao produto que iria ser desenvolvido.

Quanto a Doctec, sua participacao ficou essencialmente restrita ao consultor de
informacdo, terceirizado por aquela, e por isso ndo se pode atribuir nenhum viés da
cultura organizacional da parte desta empresa. De todo modo, a personalidade
individual deste consultor, certamente carregada dos valores de sua classe profissional,
se fez presente e influente nas dinamicas de negociacdo em busca da definicdo da
modelagem da ferramenta tecnoldgica. Detentor de um curriculo diferenciado com
atuac@es anteriores em projetos de cunho cientifico e de artes aplicadas, a este consultor
foi delegada a posicdo de orientar como deveria ser realizado o tratamento do contetdo
imagético, no tocante a sua classificacdo, tendo como desdobramento os pardmetros
para a modelagem dos dados. A &rea de negocio estabeleceu os atributos de
classificacdo e as normas de operacdo e a consultoria de informacdo as regras de

construgédo da base terminologica (taxonomias).
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De uma maneira geral o modo de trabalhar é consistente com a auto-imagem da
empresa (SCHEIN, 2007). O projeto SAG Il estabeleceu uma dindmica complexa de
modo que, para o questionamento “o que houve?”, ndo se pode fornecer respostas
simples. Valores, crencas e simbolos impactam no comportamento das pessoas € no
desempenho e por isso alguns resultados s6 podem ser compreendidos dentro do
contexto da cultura (BARBOSA, 2002).

O cenario exposto leva a considerar que as diversas “fac¢des de saber” envolvidas
no projeto “sabiam demais” e houve certa resisténcia em construir um novo olhar
colaborativamente. E o carater cultural do &mbito social que delimita ou restringe a
aceitacdo do outro (MATURANA, 2009). A tendéncia nas dindmicas estabelecidas foi:
0 saber ficou a servigo do poder, envolto em culturas dissonantes, que comprometeram
a emocdo, dificultando as acGes de comunica¢do. Um circulo virtuoso tende ao
aprendizado continuo através das habilidades equilibradas de argumentacdo, indagacédo
e reflexdo reciprocas, sob a 6tica do pensamento sistémico e a vigilancia para que os
modelos mentais ndo obliterem novas visées (SENGE, 2006; MORIN, 2007; SCHEIN,

2007 entre outros).
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7. Consideragdes finais

A pesquisa evidenciou que o grupo multidisciplinar de trabalho sofreu com a falta
de uma linguagem comum que permitisse a comunicacdo e a negociacdo das questdes.
Para dar conta dos objetivos do projeto SAG Il estavam envolvidas as areas de
tecnologia, de tratamento da informacdo e da classificacdo de projetos de arte. Para
empreender a construcdo do software encomendado, abrangendo a necessidade de
conhecimentos especificos e habilidades diversas, ndo foi suficiente reunir especialistas
de cada area para juntos colaborarem na constru¢do da solucdo. Inicialmente, os
participantes do projeto ndo conseguiam compreender o que era proposto pelos colegas
das outras areas de especializacdo e mesmo quando o fizeram, tiveram imensa
dificuldade em acordar uma proposta de solucéo.

Estudar a dindmica de interacdo de um grupo num ambiente de trabalho, para
verificar a relevancia do capital socio-cultural associado ao desempenho de um projeto,
consiste num desafio arriscado, uma vez que os fenbmenos analisados sdo
principalmente subjetivos, ndo afeitos a mensuracdo, além de que seus agentes estdo
imersos em padrGes de pensamento e comportamento, inconsciente e tacitamente
acordados e reforcados coletivamente.

A decisdo de ancorar a metodologia nos preceitos da Teoria Fundamentada
proposto por Anselm Strauss e Juliet Corbin foi de vital importancia para sistematizar a
analise dos dados e avancar na percep¢do qualitativa do que sucedeu no plano
subjacente ao da missdo objetiva de alcance de resultados em um produto. Também a
opcdao por abordar o problema de comunicagéo e negociagdo, dos participantes do grupo
do projeto SAG I, pela ética da Gestdo do Conhecimento, da Cultura Empresarial e da

Multidisciplinaridade, permitiu buscar um referencial tedrico, que representasse cada
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um desses dominios, para embasar o contexto empresarial e como as pessoas lidam com
0 conhecimento.

No projeto estudado, assim como em outros empreendimentos onde o produto a ser
desenvolvido é intensivo em conhecimento, o sucesso dos resultados depende
primordialmente das pessoas do grupo. Interpelados sobre as possiveis causas que
levaram aos ruidos na comunicacdo foram primeiramente alegadas as questdes
associadas ao saber individual dos agentes e a politica entre empresas. Porém, com o
aprofundamento das causas intelectuais quanto as dificuldades de aproximagdo e
entendimento surgiram as questdes culturais e emocionais da dindmica do grupo. Nesse
sentido, a analise puramente racional dos problemas que ocorreram no projeto nao
explicaria a qualidade dos conflitos enfrentados. Os embates intelectuais no campo de
trabalno podem ser um dos instrumentos mais potencializadores de criacéo,
racionalizacdo ou inovacéo, eles ndo devem ser desencorajados, mas o contexto que 0s
permeia deve ser harmoniosamente propicio para ser produtivo.

A partir da anélise dos dados, verificou-se que, concorrendo nas dindmicas de
interacdo do trabalho, estavam tecidos como urdimento e trama, o conhecimento e 0s
modelos mentais dos participantes. Esses urdimento, observado ao longo deste estudo,
se apresentava em gamas diversas, como num madras de fios tintos, listados a seguir:

e Saber — Conhecimento especifico e genérico
e Cultura — da classe profissional, da organizacdo e pessoal
e Politica — do contexto, da estrutura e individual
e Emocéo — do contexto e pessoal
e Comunicacdo — habilidade pessoal, ambiental, instrumental e estrutural
A pratica aperfeicoa os processos e as dindmicas de interacdo, o que vale também

para as praticas de inteligéncia coletiva. O mais corriqueiro é que nas iniciativas de
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desenvolvimento de sistemas os analistas de sistemas facam o levantamento dos
requisitos com o usuario e aqueles fique atribuida a responsabilidade de modelar a
solucdo. Esse costumava ser o0 modelo na Ventura Produgdes e esse era 0 modelo na
Consultech, as empresas envolvidas. A entrada de um terceiro especialista da Doctec,
uma terceira linguagem e um terceiro nivel de poder, indica ter transtornado
sobremaneira os caminhos de convergéncia de ideias. Ainda mais, quando esse terceiro
pilar da solucdo informacional esta inscrito num dominio de saber que tem suas préoprias
questdes de insercdo no cenario profissional da informacdo. Historicamente
reconhecidos como guardidos dos suportes fisicos de informacdo, os cientistas da
informac&o, bibliotecéarios, arquivistas e documentalistas, detentores de técnicas
apuradas de indexagdo e recuperacdo de contetdo, trabalham para se inserirem no
universo de possibilidades que a midia digital trouxe para as informacles e a
comunicagdo. No entanto, esses profissionais ndo tém, na sua educacdo profissional,
formagéo que os subsidie com uma linguagem adequada para dialogar com as equipes
de tecnologia. Pelo vivenciado no projeto SAG Il, o inverso também é verdadeiro.

Os profissionais da ciéncia da computacdo tém pouca oportunidade de aprofundar
conceitos mais sofisticados sobre o tratamento da informacéo em sua educagéo formal.
Concentram-se em construir ferramentas informatizadas nas quais seja possivel inserir
ou migrar conteldo rotulado para que possa ser recuperado mediante uma busca,
processando determinadas condi¢des. O olhar do profissional da area tecnoldgica esta
mais voltado para o processamento, enquanto que o profissional da informacdo esta
mais voltado para o conteddo. Ambos objetivam a recuperacgéo dos dados.

Esse fendmeno, o da distor¢do do olhar ou o da incompletude da formacéo, ocorre
de modo disseminado, ndo sendo privilégio de determinados grupos. Mesmo 0s

profissionais que trabalham com muitos documentos ndo séo orientados nos cursos de
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graduacdo a valorizarem técnicas de preservacao dos mesmos. Advogados e arquitetos,
por exemplo, lidam com muitos documentos e com arquivos, mas ndo costumam se
envolver com questdes arquivisticas. E ainda, ndo é corrente nas empresas que 0S
administradores de conteldo sejam profissionais habilitados tecnicamente para lidar
com conteudo. Sendo muitas vezes uma atividade meio, as areas que lidam com
informacdo nem sempre sdo privilegiadas com a definicdo de politicas, recursos e
investimentos adequados.

Uma outra questdo se coloca: a do conhecimento relevante. As empresas deveriam
manter a0 menos uma memaria técnica organizacional como prontidao para subsidiar
andlises, projetos e futuras acdes. Quando o conhecimento é muito especifico um
profissional da area de documentacdo ndo dispensa o especialista e vice-versa. No
entanto, o processo de selecdo, categorizacdo e inclusdo nos bancos de dados, em
virtude de seu volume, em muitos casos ndo pode mais atender aos modelos tradicionais
que contavam com um intermedidrio.

A viabilidade do processo de retencdo, controle e disseminacdo de conhecimento
nas empresas, tdo propalada pela Gestdo do Conhecimento, esta além da sensibilizacdo
das pessoas para a importancia desses processos. Sdo também aspectos que estdo
envolvidos para o sucesso de GC: valorizagdo das liderangas, processos compativeis,
recursos de apoio, capacitacdo e modelo mental. No caso do Projeto SAG Il a area
beneficiada pelo acervo estava pouco envolvida no processo, trabalhava com um
modelo de que ndo estava no seu papel esse envolvimento e ndo vinha sendo capacitada
para colaborar com a classificacdo tecnica.

Para alavancar o capital estrutural pela acdo do capital humano, e para que este
processo seja sustentavel, seria recomendavel estabelecer um fluxo retro alimentador: os

individuos colaborariam fazendo registros a partir do seu conhecimento e 0s registros
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seriam Uteis aos individuos para gerar novos conhecimentos e acdes. Hoje € preciso que
0 agente gerador do conteudo, especializado no seu segmento e leigo em técnicas de
tratamento da informag&o, se responsabilize pelo tratamento do mesmo. O papel do
profissional documentalista estaria entdo, muito mais voltado para a regulagéo,
estruturacdo e manutencéo dos acervos, ou seja, na gestao especializada dos mesmos, do
que nas operagoes.

Quando tratamos de acervos de imagem a questdo se torna ainda mais delicada.
Cada vez mais sdo desenvolvidos filtros de identificacdo poderosos, capazes de associar
imagens por similaridades e mesmo identificar fisionomias. Porém, a adogdo desses
recursos ainda ndo € realidade na maior parte do parque instalado. Além disso, ndo
temos recursos automaticos, sem atribuicdo de termos classificatérios que prescinde de
pessoas, para a identificagdo de propriedades subjetivas tais como “dramatico”,
“romantico”, “religioso” ou “barroco”, que podem ser considerados importantes para
segmentacdo da recuperacdo do contetdo imagético.

Por vezes as mudangas processuais, tecnoldgicas ou comportamentais trazem
mudancas irreversiveis para algumas atividades. Outrora ja tivemos datilografos e,
embora ainda se use (pouco) digitadores, todos passaram a “digitar” seus proprios
documentos. No passado havia a sala dos telégrafos, hoje todos recepcionam e enviam
suas mensagens. Entretanto, apesar de todos terem acesso aos meios para fotografar,
gravar videos, tocar mdsicas, produzir roupas, precisamos dos profissionais
especializados tais como os fotdgrafos, os diretores de cena, 0s musicos, os estilistas.
Compramos remedios na farmécia, mas ndo prescindimos de medicos. Porque usamos
um editor de texto, isso ndo faz de cada um de nds um escritor. O uso das ferramentas

ndo deveria definir a qualificagcdo profissional, o conhecimento especializado sim.
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Mas, para iniciar essa jornada, seria preciso que antes houvesse o interesse, 0
desejo, a atitude em prol de olhar de perto e olhar de longe. O modelo mental no qual se
subentende papéis delimitados ndo combina mais com a necessidade de ajustamento
permanente ao contexto mutante, multifacetado e veloz. As solugdes departamentais
deveriam ser mais do que nunca solidarias. As pessoas deveriam atuar de forma cada
vez mais interdependentes, com menos corporativismo. As empresas e 0S paises
deveriam coexistir solidarios com as pessoas e com a natureza. Deveria haver uma
retomada do conceito do sistema de negociacdo ganha-ganha, no sentido de permitir a
viabilidade motivacional da inteligéncia coletiva.

O capital social é uma “construgdo” coletiva. O ambiente que favorece a
“construgdo” da confianga e de outros valores favorece também as acdes entre 0s
individuos e as possibilidades do capital social. A prética de valores tais como o da
confianga mutua entre colaboradores, em contextos de negdcio, constitui um aspecto
vantajoso para a producdo de conhecimento e de riqueza e, por conseguinte, para a
sociedade e para as empresas.

Paradoxalmente, o mundo lida com um crescimento exponencial no volume de
dados, diversos novos modelos de negdcio estdo baseados no servico de fornecimento
de dados, mas a questdo do tratamento da informacdo ainda ndo é tematica clara nas
esferas empresariais. A Gestdo do Conhecimento propée um comportamento
organizacional para lidar com a informacgdo. Se tiver sucesso, seus preceitos serdo
incorporados nas dimensBes operacionais, normativas e estratégicas e deixaremos de
falar em Gestdo do Conhecimento. Estrategicamente considerando, as metas de
conhecimento deveriam ser estabelecidas para balizar as contratacdes, as capacitacdes e

0S projetos. Até que as empresas, representadas pelas pessoas, amadurecam qual
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embalagem devem dar & informac&o, talvez seja preciso empunhar a bandeira da Gestéo
do Conhecimento, sob essa legenda ou outra.

Como visto neste estudo de caso, pelo fato do emocional calibrar as outras
instdncias acessadas para a producdo, ha que se dar atencdo ao ser integral dos
colaboradores e ndo apenas & sua usina potencial de conhecimento, pois, de fato a
distingdo entre o potencial de uso do conhecimento dos individuos e suas emogdes ndo
ocorre. A condi¢cdo emocional caminha em conjunto com a condicdo intelectual: antes
do interesse por olhar panordmico e atuar localizado, e vice-versa, seria necessario
resgatar ou desenvolver as habilidades de indagacgéo, discusséo e reflexdo em trocas
coletivas especializadas ou multidisciplinares para tornar efetiva a inteligéncia coletiva.

O projeto em estudo demonstrou que o0 grupo ndo estava preparado para lidar
emocionalmente com as exigéncias para o exercicio da multidisciplinaridade e da
inteligéncia coletiva. Os modelos culturais ndo se encaixavam e o exercicio da
construcdo de conhecimento que demandou interdisciplinaridade representou um fator
de dificuldade. Apesar de ser um estudo de caso Unico de abrangéncia restrita, este
trabalho pretendeu contribuir como alerta e incentivo a novas observagoes.

O modelo de pensamento linear, especializado e autoral tem sido desafiado pela
demanda de pensamento sistémico, multidisciplinar e de construcdo coletiva. Urge a
aceitacdo de padrdes cognitivos diversos, com a adogdo de novos modelos na estrutura

educacional e empresarial, nos preparando para a apreensao da complexidade.
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8. Futuros trabalhos

Neste estudo os depoentes foram muito veementes em afirmar que se expressavam
plenamente. Se este dado confere, por que ndo Se conseguiu argumentar as
conveniéncias para a viabilidade técnica e prevaleceu o viés politico? Por que se
manteve a politica de ndo compartilhar as dificuldades entre empresas? Por que 0s
profissionais de trés areas diferentes e um mesmo objetivo tiveram tanta dificuldade
para acordar uma proposta de solucdo? Devemos atribuir apenas as circunstancias de
negdcio a ndo articulacdo argumentativa? Em que medida havia o traco cultural, seja na
instdncia organizacional ou pessoal? Devemos relacionar apenas as dificuldades
técnicas a resisténcia a uma proposta nova de fazer? Em que medida o fenbmeno da
precaria capacitacdo para a construcdo coletiva emerge pelas caracteristicas das
liderancas ou das estruturas departamentais?

O papel do lider pode ser ambiguo. Se por um lado existe o risco de que ele, com a
sua visao pessoal, possa ceifar propostas de novas formas de fazer, por outro, ele pode
orientar a adocdo de conceitos aceitaveis para a estrutura onde se trabalha ou
(des)orientar definindo estratégias menos acertadas. As empresas esperariam dispor de
lideres que quanto mais pudessem inspirar as pessoas melhores seriam 0s desempenhos,
que coordenassem as equipes de modo a serem permeaveis ao nOVo e a se orientarem
por um custo beneficio compativel com os objetivos do negdcio.

O papel do lider tem mudado nas empresas cujo produto tem énfase em
conhecimento, sendo mais necessaria uma atuacdo de coordenacao, de facilitacdo e de
inspiracdo do que de controle e de centralizagdo de decisfes. Mas, estardo também
atentos e preparados para a multidisciplinaridade? Como a estrutura educacional prepara

para isso? Como a estrutura empresarial permite ou proporciona isso?
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Qual seré no futuro o papel de intersecéo entre os informatas, os documentalistas e
0s outros especialistas? Em projetos multidisciplinares, qual o perfil mais indicado para
o lider? Especialista (representando qual das &reas que constituem o projeto)?

Generalista? Mediador politico?

A Gestdo do Conhecimento tem se ocupado no &mbito operacional com a gestdo
dos documentos e a promocao das interagdes sociais para promog¢do da comunicacao e
da inovagdo. Tem se ocupado também do aspecto normativo para promover a conversao
do conhecimento implicito em capital estrutural. No &mbito da inteligéncia empresarial,
a GC apresenta as vigilancias ambientais para garantir as estratégias de negocio. A GC,
ela mesma, deve ser entendida como um sistema de disposicGes para a prontiddo do uso
do conhecimento. Mas 0 conhecimento necessario para 0 ambiente de negocio e das
ciéncias na atualidade é complexo. Diante da demanda por um saber enciclopédico s6 a
inteligéncia coletiva podera lidar com a complexidade. De que forma estamos nos
preparando para isso, nos curriculos escolares, nas estruturas empresariais e nos
negocios entre empresas? Do ponto de vista individual, como preparar para a aceitacao
do outro e para a colaboracao solidaria para que ocorra a complementaridade do saber?
Um novo modelo mental e emocional parece ser necessario. Um novo modelo

educacional e comportamental parece ser necessario. Ja temos celeiros com esse perfil?
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM INTEGRANTES DA EQUIPE DO PROJETO
SAG I

TITULO: A INFLUENCIA DA CULTURA CORPORATIVA EM UMA
ABORDAGEM DE GESTAO DO CONHECIMENTO: O CASO DE UMA
PRODUTORA DE ENTRETENIMENTO AUDIO-VISUAL

APRESENTACAO

(Nome do entrevistado), gostaria de agradecer pelo seu depoimento e solicitar sua autorizacao
para transcrevé-lo e, mediante a sua revisdo prévia do texto, aproveita-lo como recurso para
analisar dados referentes ao campo de pesquisa desse estudo.

Essa pesquisa visa analisar padrfes informais/culturais das relagdes de trabalho no grupo

multidisciplinar do projeto SAG Il.

IDENTIFICACAO

Nome:
Codificacdo do depoente:
Contato: (telefones, e-mail)

EDUCACAO

Curso de graduacdo:
Universidade:

Ano de formatura:
Outros cursos:
Anos de término:

ATIVIDADE PROFISSIONAL

Atual:
Precedentes:

CAMPOS DE INTERESSE

(citacdo livre por outros saberes ou atividades)

PARTICIPACAO NO PROJETO

Participou diretamente do desenvolvimento do projeto?
Qual sua funcéo ou responsabilidade no projeto?

Por guanto tempo fez parte da equipe?

Como ingressou no projeto?

Como saiu do projeto?

PERCEPCAO DO OBJETIVO

Os objetivos e as premissas foram claramente colocados quando vocé ingressou no projeto?
Quanto vocé conhecia das operacOes da area para o qual iria desenvolver uma solugdo?
Como vocé descreve a misséo do projeto?

Quais areas do saber estavam envolvidas para desenvolvimento de uma solugdo?
Considerou a missdo com qual nivel de complexidade/dificuldade?
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RECURSOS DISPONIVEIS

Havia recursos materiais e de infraestrutura adequados para o projeto?
Havia prazos de entrega factiveis?

Havia aporte financeiro compativel?

Havia pessoal suficiente?

Havia conhecimento adequado entre os participantes?

Havia como pesquisar/estudar eventuais lacunas de conhecimento?

GESTAO

Estava clara a lideranca do projeto?

A lideranca era compartilhada?

Os participantes estavam bem coordenados e informados?

Quem definia os requisitos do sistema?

Quem detalhava o que devia ser realizado?

Quem testava/analisava o desenvolvimento do trabalho e como era feito o feedback?
Quem avaliava seu trabalho?

Quem aprovava o produto de seu trabalho?

RELACIONAMENTO

Gostaria de descrever livremente como se deu o relacionamento nessa equipe?
Vocé tinha acesso a todas as pessoas necessarias a sua atividade?

Vocé se sentia a vontade para expressar suas opinides?

As relag6es tinham um clima amistoso?

Havia pontos de vista discordantes ou outras dificuldades?

Quais, entre quais agentes e com quais assuntos?

A quais fatores vocé atribui as dificuldades que tiveram?

As negociaces de conflitos fluiam bem?

Associa pontos de vista de vista ou metas diferentes a grupos profissionais diferentes? Associa
pontos de vista diferentes a empresas de origem diferentes?

Associa pontos de vista diferentes a afinidades pessoais ou culturais diferentes?

COMUNICACAO E DOCUMENTACAO

Havia oportunidades suficientes para combinar e debater o andamento do projeto?
Novas informages fluiam bem entre os participantes?

Havia documentacéo suficiente para fazer o trabalho (tutoriais, etc)?

Era gerada documentacdo suficiente do que era decidido (atas, etc)?

Foi gerada documentacdo adequada do que foi implementado?

AVALIACAO

Como vocé conceitua o desempenho do trabalho na época do projeto?
Como vocé conceitua a qualidade da interagéo dos participantes?

Como vocé conceitua a qualidade do produto entregue?

Vocé conheceu o nivel de satisfagdo dos usuarios apds a implementagao?
O que vocé acha que faltou para que o trabalho andasse melhor?

O que vocé aprendeu participando desse projeto?

Gostaria de fazer algum comentario complementar?
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2.1

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

DEPOENTE 1 (DVH-1) - depoimento reduzido e parcialmente codificado (entrevista
original com 2.596 palavras)

Identificagao

Empresa de alocagéo a época do Equi Area de Nivel de
: quipe = ~
projeto Formagéao Formacao
Arquitetura e POs-
Ventura Productes Equipe do SAG I quite graduacéo
Design
Lato Sensu
Participacéo no projeto
Periodo Te”?po cile Atividade declarada
dedicacéo
Participacdo consultiva sobre o
processo de trabalho dos
usudrios de tratamento dos
dados imagéticos e dos
Duragéo do projeto Parcial usuérios da criagao.

Desenvolvimento de
taxonomias e de
documentacao do processo de
tratamento do conteldo.

Percepcéo dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG |l por esse depoente
(DXX-X)
Considerou os objetivos bem Sj
> > im
definidos no inicio?
Conhecia bem a &rea para a qual Sim

seria desenvolvida uma solu¢éo?

Descrigédo da misséo

"A missao era ter um sistema eficiente de
acervamento, de busca e de recuperagéo do
contelido da criacdo de ambientes."

Tecnologia da informacéo, Ciéncia da informacgao,
Design."

Nivel de complexidade

Alto

"A complexidade acabou se configurando, ndo por
um dos membros, mas sim por todos eles juntos."

Maiores dificuldades

"Faltou a figura de um tradutor, para ai sim poder
fazer essas relagfes entre essas pessoas, que
falavam linguas completamente diferentes. [...] Um
dos consultores poderia ter feito esse papel (de
tradutor) muito bem."

A orientagdo adotada para o tratamento da
informacao foi o que promoveu maior
complexidade para o projeto.

Aspectos positivos ou negativos no
resultado

O sistema foi implementado, mas a sua finalizagdo
ndo deu conta de apresentar uma inteface de
saida para 0s usuarios.

Percepc¢éo sobre impactos no
usudrio da criagdo

Parte dos usuarios finais acharam dificil usar o
sistema.

Percepc¢éo sobre resultados no
processo do negdcio

As funcdes de parametrizacdo e indexacgéo do
sistema possuem varias funcionalidades
interessantes, mas precisam de melhorias.
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4 Recursos disponiveis

4.1 Recursos materiais e de infraestrutura Sim

4.2 Prazos factiveis Sim

4.3 Aporte financeiro adequado Sim

4.4 Pessoal suficiente Sim

4.5 Conhecimento adequado Sim

4.6 Condi¢cOes de pesquisar novos :
conhecimentos Sim

Gestéo

5.1 Alideranca estava clara? Sim

5.2 Quem era o lider? O diretor de Tl da Ventura

5.3 Alideranca era compartilhada? Nao

"Eu vejo que era ele (o diretor) e abaixo, cada
especialidade que tinha ali tinha o préprio lider.
Entdo era... era compartilhada nesse ponto.
N&o tinha uma pessoa coordenando
diariamente, além do diretor."

5.4 Havia boa coordenagéo e informacg&o?

N&o
"Eles estavam bem informados. Coordenados
entre si eu acho que ndo. Cada um entendia
muito bem do seu pedaco ali dentro."

5.5 Quem definia os requisitos do sistema?

A equipe do SAG I
"Os requisitos eram definidos pelos
representantes dos usudrios (da criacdo): nés."

5.6 Quem registrava o que deveria ser
realizado?

A Consultech

5.7 Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se davam 0s
feedbacks?

A equipe do SAG Il

"Os testes eram também feitos por nos, os
representantes dos usuérios, que recebiamos
uma lista dos itens a serem testados e
voltdvamos com esses itens e as
observacfes.”

5.8 Quem avaliava o seu trabalho?

A coordenadora (da época) do SAG I

5.9 Quem aprovava seu trabalho nesse
projeto?

A coordenadora (da época) do SAG I

6 Relacionamento

6.1 Qualidade de relacionamento entre
participantes

Bom

"O relacionamento se deu sempre
cordialmente entre todos os envolvidos. Eram
equipes que se respeitavam, mas que houve
em varios momentos problemas de
relacionamento entre os diversos grupos e até
mesmo dentro de um mesmo grupo. Como a
gente viu acontecer dentro da propria
Consultech a troca de gestor do projeto. E
entre a Consultecht e a Doctec. A gente com
as consultorias, a Tl (da VP) com a gente...
quer dizer, enfim, varios momentos com
dificuldades."

6.2 Vocé tinha acesso a todas as pessoas
necessarias a sua atividade?

Sim




152

6.3

Vocé se sentia a vontade para
expressar suas opinidées?

Sim

6.4 As relagdes tinham um clima amistoso?

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

7.2

7.3

7.4

Quase sempre

Havia pontos discordantes ou outras
dificuldades?

Sim
Entendimento do escopo do projeto (modulos
de tipos conteldo).
Proposta de tratamento do contetido, com

vocabulario controlado e construcéo de
taxonomias.

A guais fatores vocé atribuiria as
dificuldades?

"No principio mesmo teve problemas entre nés
e a nossa Tl quanto a definicdo do escopo (do
projeto). Esse foi 0 primeiro ponto que teve
uma divergéncia. A Tl nos apresentou um
€sCcopo que era muito aquém do que a gente
estava imaginando. [...] lembro de ter uma
folha escrito 0 escopo e que nos diziamos: nao
€ isso, é muito mais do que isso. [...] Outro
ponto que rendeu varias discussdes e
justificativas para se entender foi a questédo
das taxonomias. Para qué serve? Para qué
ter? A consultora em ciéncia da informacao
(Doctec) precisou de tempo para poder fazer
gue a Consultech entendesse o porqué de se
ter um vocabulario controlado. A Consultech e
a Tl nossa (Tl da VP) também, ndo entendia o
porqué. [...] Também a Tl ndo conseguia
explicar para a consultora o seu ponto de vista,
ndo propunham uma outra forma e ficou um
impasse."

As negociactes de conflitos fluiam
bem?

Nem sempre

"As vezes rendia bastante. As pessoas se
exaltavam, mas no final todo mundo acabou
bem."

A que vocé atribui pontos de vista
diferentes? Classes profissionais?
Empresas? Afinidades culturais?

"Acho que (as diferencas) eram de classes.
Acho que meta, todos tinham a mesma meta,
todos queriam fazer o sistema. A meta era
compartilhada. O ponto de vista ndo. O
método ndo. Cada um tinha os seus Oculos.
[...] Tinha pontos de vista diferentes dentro da
VP, dentro da Consultech ... A cultura de
formacao faz diferentes pontos de vista."

Vocé poderia considerar entdo que a

formacao (educacional) leva a certo tipo Sim
de cultura?
Comunicac¢do e Documentacéao

Havia oportunidades suficientes para
combinar e debater o andamento do Sim
projeto?
Novas informacdes fluiam bem entre os ;

S Sim
participantes?
Havia documentacéo suficiente para N30

fazer o trabalho?

Era gerada documentacéao suficiente do
que era decidido?

Sim, mas poderia ter sido melhor
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7.5

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

9
9.1

Foi gerada documentac¢éo adequada do

gue foi implementado? Nao
Avaliacao
Como vocé conceitua o desempenho
(processo) do trabalho na época do Nota 6
projeto?
Como vocé conceitua a qualidade de
) ~ - Nota 5
interacao dos participantes?
Como vocé conceitua a qualidade do
Nota 6

produto entregue?

"Passou porque funciona, mas ta longe de ser
um produto realmente bom e dentro do que a
gente queria que fosse."

Vocé conheceu o nivel de satisfacdo
dos usuarios apds a implementacédo?

Nota 5

"Tem alguns que usam, que gostam, mas o
gue se ouve é que as pessoas preferiam o
sistema anterior."

O que vocé acha que faltou para que o
trabalho andasse melhor?

"Eu acho que faltou uma coordenacéo desse
grupo, mais proxima. O objetivo também,
antes eu devo ter dito que o objetivo estava
claro , mas acho que faltou estar mais
detalhado: o que seria? O que o usuario quer?
O qué que a Tl pode fazer? O qué que a Tl
local pode fazer? Qual o papel dela (T da VP)
dentro desse projeto? O papel dela ficou
pequeno. O papel da TI-VP tinha que ter ficado
mais claro. Talvez eles é que deveriam ter
coordenado esse grupo, com 0s papeis mais
claros.”

O que vocé aprendeu participando
desse projeto?

"Aprendi muito! Sobre sistemas, taxonomias,
vocabulario controlado, sobre tratamento de
imagem, sistemas mesmo... Aprendi muito
nesse tempo. Foi uma oportunidade que eu
tive de interagir com muita gente, porque antes
eu estava s6 classificando arquivos (digitais) e
indexando. Eu vi ali uma oportunidade de
aprender e realmente aprendi bastante."

Gostaria de fazer um comentario
complementar?

"Acho que a graduacao te forma, te da um
olhar, vocé fica com esse olhar. Mas acho que
o que realmente define essa forma de olhar de
cada grupo, o que refor¢a, € depois com a
vivéncia em grupo... a experiéncia dentro do
grupo de trabalho de cada um. Acho que isso
€ o que reforca mais. Acho que a graduacéo te
da esse olhar, mas a cultura mesmo é a
vivéncia dentro do proprio trabalho."

Perguntas adicionais

O que vocé faria diferente se fosse
fazer o SAG Il hoje?

Benchmarking de outros bancos de imagem.
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9.2

9.3

9.4

9.5

Sabendo o que vocé sabe hoje,
reformularia sua opinido sobre as
diferentes propostas as quais vocé
criticou a época do SAG II?

"Vendo hoje, eu poderia ter pensado mais na
proposta da Tl da Consultech sobre a questéao
da taxonomia, que eles estavam com uma
proposta radicalmente oposta aquilo que a
gente acreditava. Acho que mais uma vez,
faltou essa pessoa do meio termo para se
puxar para o meio termo. Talvez acordar um
vocabulario controlado sim, mas de uma forma
mais simples que a gente acabou fazendo."

E as pessoas que divergiam da sua
posicéo, vocé acha que se fossem
refazer hoje o SAG I, elas teriam
condicdes de rever a questdo sob uma
outra 6tica, mais préxima da sua na
época?

"Acho que sim. Acho que elas também devem
ter uma nog&o de cada um poderia ter cedido
um pouco mais nos seus conceitos."

Vocé acha que parte das dificuldades
estava relacionada ao assunto, ao
tema? N&o teria sido uma batalha fazer
valer preceitos de biblioteconomia entre
informatas? N&o seria esse um dominio
com problemas para ser reconhecido?
Talvez se fosse outro dominio desse
menos trabalho para acatarem as
recomendacdes?

"Sim, nesse projeto havia essa visdo bem
grande, bem importante da biblioteconomia,
entdo eu acho que ai esse lado viu nesse
projeto uma grande oportunidade de realmente
mostrar a importancia dessa area e desses
conceitos."

Vocé acredita que o pessoal que
representava a ciéncia da informagéo
hoje flexibilizaria as técnicas de
tratamento do contetdo em funcéo da
aplicacéo pratica e da informatizagao?
Ou reforcaria sua posicao?

Reforgaria os conceitos.
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1

11

21

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5
3.6

3.7

3.8

DEPOENTE 2 (DCT-2) - depoimento reduzido e parcialmente
codificado (entrevista original com 3.387 palavras)

Identificacao

Empresa de alocagao a época do Equi Area de Nivel de
. quipe = ~
projeto Formagéao Formacao
Tecnologia da Ciéncia da Graduagdo e
Consultech ~ ~ cursos de
Informacéo Computacao =
extensao
Participacédo no projeto
Periodo Te".‘po c~ie Atividade declarada
dedicacéo
12 meses iniciais Total Gestao técnica, com foco no

fluxo informacional.

Percepcao dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por esse depoente

(DCT-2)

Considerou os objetivos bem
definidos no inicio?

Nao

O levantamento de requisitos foi mal realizado na

pré-venda.

Conhecia bem a area para a qual
seria desenvolvida uma solugéo?

Nao

"Deveria ter sido realizada uma prova de conceito,
gue € um teste funcional, uma avaliacédo de
tecnologia de competidores, no periodo de pré-

venda."

Descrigdo da misséo

(transcri¢éo da entrevista ndo contemplou uma
explanagéo para essa questao)

Areas do saber envolvidas

Tecnologia da Informag&o, Comunicagéo, Gestado

de Projetos

Nivel de complexidade

Alta

Maiores dificuldades

Lidar com a expectativa do cliente, em relacdo ao
novo sistema, fruto do descompasso entre a
demanda do negdcio e o levantamento na pré-

venda.

Conhecer e aplicar a tecnologia nova, ainda néo
utilizada na América do Sul.
A gestéao de projetos (da Consultech) ndo
conseguiu dar conta dos problemas que surgiram e
conduzir para uma negociacdo pragmaética.

Aspectos positivos ou negativos no
resultado

"Foi um projeto que terminou muito bem,
terminamos todos amigos. Gragas a Deus,
terminou de maneira bem positiva. Nao é o
primeiro projeto problematico que eu patrticipo,
realmente os projetos problematicos costumam ter
resultados terriveis em termos humanos, porque
sdo muito desgastantes, mas fazem parte da vida.
Esse comecou mal, mas terminou muito bem,
gragas a Deus. Foi uma linda histéria, que todos os
envolvidos véo se lembrar."

Percepc¢éo sobre impactos no
usuario da criacao

(n&o tem conhecimento)
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3.9

4.2
4.3
4.4
4.5

4.6

5.2

5.3

54

55

5.6

5.7

5.8
59

6.2

6.3

6.4

Percepcéao sobre resultados no
processo do negdécio

(n&o tem conhecimento)

Rec

ursos disponiveis

Recursos materiais e de

infraestrutura Sim
Prazos factiveis Sim
Aporte financeiro adequado Sim
Pessoal suficiente Sim
Conhecimento adequado Sim

Embora que "primeiro filho ninguém sabe porque
gue o bebé chora."

Condicdes de pesquisar novos

conhecimentos

Sim

Gestao

A lideranca estava clara? Quem era
o lider?

Néo
A liderancga né&o era clara nem no cliente e nem no
fornecedor.

A lideranca era compartilhada?

De certo modo
"Apoés andlise da demanda, o fornecedor propunha
0 que era possivel e negociava a aprovacao com o
cliente."

Havia boa coordenacéo e
informacdo?

Nao

Quem definia os requisitos do
sistema?

O cliente

Quem registrava o que deveria ser
realizado?

O fornecedor

Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se davam
os feedbacks?

O primeiro nivel de testes era do fornecedor, o
segundo nivel era da Tl do cliente e o terceiro nivel
era da area de negocio do cliente.

Quem avaliava o seu trabalho? O cliente
uem aprovava seu trabalho nesse .
Srojeto’?p O cliente
Relacionamento
Qualidade de relacionamento entre Bom

participantes

Relacionamento amistoso e colaborativo.
Problemas de entendimento com a gestora de
projetos da Consultech e sua equipe.

Vocé tinha acesso a todas as

pessoas necessarias a sua Sim
atividade?
Vocé se sentia a vontade para Sim
expressar suas opinidées?
As relacgdes tinham um clima Sim

amistoso?

"Gragas a esse clima amistoso foi justamente
muito mais fluida a negociacao do projeto com
conflitos técnicos e de gestdo. Foi a boa
comunicacao que se teve, em termos de bom
senso. A comunicacao e a negociacao dentro do
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6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

7.2

projeto que viabilizou a sua concluséo.”

Havia pontos discordantes ou
outras dificuldades?

Sim

A quais fatores vocé atribuiria as
dificuldades?

Altas expectativas em relagdo ao sistema e
negociagéo conflituada.

"O problema é de gestdo comunicacional. O
gerente ou o0s gerentes tém que ter a capacidade
de serem tradutores. Tradutor do grupo funcional e
do grupo de manutencéo técnica para o grupo de
desenvolvedores: 0 que vocé esta querendo falar?
Ok, entendi, agora vou traduzir dentro da
linguagem do dia a dia (de cada interlocutor). Essa
€ a capacidade técnica e gerencial que o gerente
de projeto tem que ter. Até por isso que tem que
ter um gerente de projeto de perfil técnico e ndo
um gerente que especificamente apenas
contabilize horas e adicione tarefas para
cronograma. [...] O gerente de projeto tem que
estar mais presente e respirar com os técnicos,
com outros gerentes e com o cliente. Se o gerente
de projeto é meramente um cara que vai participar
fazendo atas de reunido, vai fazer um cronograma,
atualizar atividades e contabilizar horas néo serve.
O projeto esta condenado se € isso o0 que
acontece."

As negociagdes de conflitos fluiam
bem?

Sim

A que vocé atribui pontos de vista
diferentes? Classes profissionais?
Empresas? Afinidades culturais?

Classes profissionais

"Os grupos profissionais, os perfis dos grupos
profissionais eram extremamente diferentes. Um
grupo era altamente desenvolvedor técnico, outro
grupo era especificamente de manutencéo de
tecnologia atual do cliente, o outro grupo era com
perfil meramente de utilizacdo funcional do sistema
onde, na verdade, estava mais focado em: como
eu vou resolver o problema do meu neg6cio, mas
ndo quero saber o que foi feito aqui dentro do
cédigo do desenvolvedor, quero saber o que vocé
esta me oferecendo de produto. Os perfis dos
grupos eram totalmente diferentes."

Vocé poderia considerar entdo que

a formacé&o (educacional) leva a um Pode ser.
certo tipo de cultura?
Comunicacdo e Documentacédo
Havia oportunidades suficientes
para combinar e debater o Sim

andamento do projeto?

"A diferenca seria em como aproveita-las (as
oportunidades de debater o projeto).”

Novas informag8es fluiam bem
entre os participantes?

Sim, com a mesma ressalva do item anterior
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7.3

7.4

7.5

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

9.4

"A informacao passava, a questao estava na
decodificacdo. Havia informacao, o problema era
100% de comunicacdo, acertar as expectativas.
Quem trabalha com tecnologia sabe que todos
temos um risco ao implementar um sistema pela
primeira vez, sendo uma tecnologia nova, sem
muita documentacéo. Todos s&o primeiros em
algum projeto. Mas, se vocé adiciona o risco
comunicacional, ndo hé tecnologia, por mais
documentada, aprovada, estavel que seja, que vai
salvar um projeto que tem problemas."

Havia documentacéo suficiente

para fazer o trabalho? Nao
Era gerada documentacao N30
suficiente do que era decidido?
Foi gerada documentacéo
adequada do que foi N&o

implementado?

(A resposta refere-se ao sistema de ECM e ndo ao
software de controle de fluxo de documentos)

Avaliacao

Como vocé conceitua 0
desempenho (processo) do trabalho
na época do projeto?

Regular

Como vocé conceitua a qualidade
de interacéo dos participantes?

Muito bom

Como vocé conceitua a qualidade
do produto entregue?

Bom

Vocé conheceu o nivel de
satisfacdo dos usuarios apés a
implementacdo?

Bom

O que vocé acha que faltou para
gue o trabalho andasse melhor?

Faltou gestao.

O que vocé aprendeu participando
desse projeto?

Importancia do entendimento das expectativas.
Importancia da documentacéao.

"Percebi em mim a capacidade de compreender a
linguagem de outros grupos.”

Gostaria de fazer um comentario
complementar?

"Eu teria cuidado mais para que os problemas
internos ndo transparecessem tanto para o cliente.
Certos conflitos do vendedor ndo deveriam ter
transparecido tanto para o cliente."

Per

guntas adicionais

O que vocé faria diferente se fosse
fazer o SAG Il hoje?

"Eu venderia o projeto de maneira diferente.”

Vocé acha que parte das
dificuldades estava relacionada ao
assunto, ao tema? N&o teria sido
uma batalha fazer valer preceitos
de biblioteconomia entre
informatas? N&o seria esse um
dominio com problemas para ser
reconhecido? Talvez se fosse outro
dominio desse menos trabalho para
acatarem as recomendacdes?

Nao vi dessa forma.
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1

11

DEPOENTE DCT-3 - depoimento reduzido e parcialmente
codificado (entrevista original com 6.950 palavras)

Identificacao

Empresa de alocacéo a Equipe Area de Nivel de Formacso
época do projeto quip Formacéao ¢
Tecnologia Ciéncia da
Consultech da ~ Mestrado (UFRJ)

~ | Computacdo

Informacao

Participacdo no projeto

. Tempo de .
Periodo dedicacio Atividade declarada
2.1 Duracdo do projeto (aprox. 1 Total Engenheiro de software, lider do projeto

3.1

3.2

3.3

3.5

ano e 8 meses)

pela consultoria

Percepcéo dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por esse depoente (DCT-

3)
Considerou os objetivos bem N0
definidos no inicio?
Conhecia bem a rea para a
qual seria desenvolvida uma Néo

solucéo?

Descrigdo da misséo

Atender dois aspectos: um financeiro, de redugéo de
custo, em relagéo a reaproveitamento do que era
produzido pela Ventura Produgdes e o sistema vinha com
a intencéo de fazer com que a pessoa que produzia
pudesse reaproveitar aquilo que produziu. E a outro
aspecto é um pouco mais sutil, que era o aspecto politico.
[...] como convencer o usuario a adotar uma nova postura
em relacdo a utilizacdo de um sistema, sendo que esse
sistema foi desenvolvido por uma grande empresa,
usando alta tecnologia.”

Areas do saber envolvidas

Tecnologia, Design de interface (usabilidade), Ciéncia da
Informagdo (taxonomias), Persuasdo de usuarios.

Nivel de complexidade

Alto
"Na venda, praticamente zero (quanto ao nivel de
complexidade). No primeiro momento, pos-venda: alto.
Num segundo momento, quando passou a se considerar
outros aspectos como usabilidade, toda parte de
taxonomia, a parte de identidade visual, viu-se que era
muito mais alto do que havia se imaginado inicialmente."
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3.6

3.7

3.8

3.9

4.2
4.3
44
4.5
4.6

Maiores dificuldades

Atender as expectativas dos usuérios, diferentes daquelas
levantadas no pré-venda.

"Integrar todas as func6es do primeiro produto (SAG 1),
trazer as melhorias em relagdo as criticas e, além disso,
fazer a integracdo daquilo que foi vendido, ou seja,
adaptar aquilo que foi vendido inicialmente, para atender
essa triade.”

"O mecanismo de categorizacao, tinha que ser complexo
o suficiente para tornar a busca simples, para atender a
uma questdo ndo padronizada (dos elementos
cenograficos de composicao de cena)."”

"A relacdo do todo e da parte era uma coisa interessante
do projeto, por essa questdo “lego” de como as coisas
eram produzidas, baseadas em pequenos blocos: cenarios
que se montam de uma maneira a encaixar, tipo “lego” —
isso trazia uma complexidade inerente a essa relacéo
todo-parte."

Aspectos positivos ou
negativos no resultado

"Por mais que a gente tentasse facilitar para que o
indexador pudesse trabalhar de uma maneira assertiva,
produtiva, efetiva com a ferramenta, a complexidade do
tratamento da informag&o, das categorizacdes, ou seja, a
ciéncia por tras disso é complexa o suficiente e tornava o
trabalho dele arduo.”

Percepg¢éo sobre impactos no
usuario da criacao

"Na verdade a complexidade estava sempre na direcdo de
ser escondida do usuadrio final. Ele receberia uma tela
onde ele poderia pesquisar da maneira como ele quisesse
e toda a complexidade da informacéo, na verdade, ficou
na informacdo acumulada na organizacéo da arvore de
taxonomia e na parte de busca dessa arvore."

Percepcao sobre resultados no
processo do negdcio

"O dltimo contato que eu tive foi num evento de
manutencao, mas eu ja ndo estava na equipe e apenas tive
a noticia de que (o sistema) estava sendo usado."

Recursos disponiveis

Recursos materiais e de

infraestrutura SIm
Prazos factiveis Nao
Aporte financeiro adequado No inicio ndo, mas depois sim
Pessoal suficiente Nao

Conhecimento adequado

No inicio ndo, mas depois sim

Condices de pesquisar novos
conhecimentos

Sim

Gestdo

A lideranca estava clara?
Quem era o lider?
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5.2

53

5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

5.9

6.2

6.3

"O projeto se estrutura numa base técnica e uma base, que
podemos dizer, politica: relacionamento com o cliente,
relacionamento com outros fornecedores, relacionamento
com outras areas do proprio fornecedor que esta gerando
a solucdo. Porém, ndo sdo pessoas, como deveria ser,
jogando no mesmo time. Precisaria de alguém para ser o
patrocinador desse projeto. No cliente existia a figura do
patrocinador, mas no caso da Consultech a gente ndo
tinha essa figura (a figura politica), sé tinhamos a figura
técnica e a de relacionamento. N&o tinha alguém que
pudesse negociar com o cliente os problemas de uma
maneira igualitaria. A negociacgdo era so técnica. Como
essa negociagdo ndo era equanime entre as partes, entdo a
parte técnica sofria."

A lideranca era
compartilhada?

Né&o
"Quando a parte politica se sobrepde a parte técnica, fica
muito dificil vocé conseguir entregar qualquer produto."

Havia boa coordenagéao e
informacao?

No inicio ndo

Quem definia os requisitos do
sistema?

A Ventura Producoes

Quem registrava o que
deveria ser realizado?

A Consultech

Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se
davam os feedbacks?

Equipe de desenvolvimento da Consultech e equipe de
gestdo do contetido da Ventura.

"0 usuario final tinha uma representacdo virtual dentro do
processo como um todo. Isso também é um fator de risco
para o sucesso do projeto."

Quem avaliava o seu
trabalho?

O gerente de projeto da Consultech.

Quem aprovava seu trabalho
nesse projeto?

O gerente de negocio da Ventura.

Relacionamento

Qualidade de relacionamento
entre participantes

Na Ventura, a qualidade do relacionamento foi melhor do
que o esperado, em virtude dos problemas que ocorreram.
Na Consultech, a orientagdo politica dos problemas
prejudicou as possiveis negociacdes para facilitar as
viabilizacGes técnicas.

Vocé tinha acesso a todas as
pessoas necessarias a sua
atividade?

Néao

"Na verdade (deveria ter acesso) a mais subcontratados
técnicos. A gente teve um problema sério de alocagdo de
recursos no inicio que gerou mais stress para o
desenvolvimento do projeto."”

Se sentia a vontade para
expressar suas opinides?

Sim
"Porém com um cuidado muito grande de ndo passar para
o cliente todas as dificuldades que estdvamos tendo [...]."
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6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

As relagdes tinham um clima
amistoso?

"Entre o cliente (Ventura) e os fornecedores sim. Entre o
gerente de projeto (Consultech) e os clientes sim. Porém,
internamente na equipe (de desenvolvimento da
Consultech) do projeto existiam problemas sérios de
relacionamento, entre alguns componentes."

Havia pontos discordantes ou
outras dificuldades?

Sim
"Nao existia uma discordancia em relacao a solugédo que
precisou ser desenvolvida para atender aos requisitos. Era
aquela forma, dentro daquele contexto. Ai levando-se em
consideracdo que foi pedido errado, precisou ser
adaptado, supercustomizado... [...] A solucédo que foi
dada, dado os requisitos que foram passados, dado que
foram aceitos, dado que o produto vendido foi aquele,
esse conjunto de fatores, o Unico caminho técnico, para
resolver uma série de questdes técnicas, foi o que foi
adotado. "

A quais fatores vocé atribuiria
as dificuldades?

"Todos tinham muita experiéncia em desenvolvimento de
sistemas em muitos projetos, porém, todos no padrdo
'nota fiscal'. [...] Fatores como identidade visual tinham
um peso muito grande na avaliag&o final do cliente e no
atendimento e aderéncia do sistema aos requisitos."

As negociagoes de conflitos
fluiam bem?

Né&o
"N&o se tinha 0 mapa dos requisitos e as expectativas
eram muito altas versus o que iria ser entregue

inicialmente. Isso gerou uma série de questfes que
precisavam ser negociadas."

A que vocé atribui pontos de
vista diferentes? Classes
profissionais? Empresas?
Afinidades culturais?

"Associo empresas diferentes a pontos de vista diferentes.
Na Ventura racionalizam-se 0s processos, porém, sem
cercear o ludico, sem cercear a criacdo, sem cercear a
maneira como as pessoas fazem as coisas. Esses aspectos
ndo cabem na empresa fornecedora (Consultech). Ela é
orientada a objetivos muito praticos, por mais que a
criatividade também impere, mas é uma criatividade
direcionada para objetivos totalmente definidos."”

"Acho gque a maior influéncia estaria ha empresa, na
cultura empresarial, mais do que na formacao
profissional.”

"Existia um problema no time técnico que, ao abordar
apenas questdes técnicas, ficava refém das questdes
politicas dentro do projeto. [...] Varios conflitos internos
poderiam ter sido evitados se praticas da geréncia de
projeto fossem corretamente aplicadas."

Vocé poderia considerar
entdo que a formacéo
(educacional) leva a um certo
tipo de cultura?

Sem davida, sim.

Comunicagdo e Documentagao

Havia oportunidades
suficientes para combinar e
debater 0 andamento do

Sim
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7.2

7.3

7.4

7.5

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

projeto?

Novas informagdes fluiam
bem entre os participantes?

Sim

Havia documentacéo
suficiente para fazer o
trabalho?

Sim

Era gerada documentacdo
suficiente do que era
decidido?

Sim

Foi gerada documentagéo
adequada do que foi
implementado?

Em parte

Avaliacio

Como vocé conceitua o
desempenho (processo) do
trabalho na época do projeto?

Nao eficiente

Como vocé conceitua a
qualidade de interag&o dos
participantes?

De modo geral, boa qualidade

Como vocé conceitua a
qualidade do produto
entregue?

Em funcéo dos requisitos impostos, muito boa

Vocé conheceu o nivel de
satisfacdo dos usuarios apés a
implementagdo?

Néo

O que vocé acha que faltou
para que o trabalho andasse
melhor?

"Faltou uma sinergia maior no tripé técnico e politico de
relacionamento dentro do fornecedor e uma condugéo
politica mais eficiente da gestdo."

O que vocé aprendeu
participando desse projeto?

"A principal licdo que eu levo do projeto, 0 que eu
aprendi, foi ter tomado contato com esse mundo, onde 0s
requisitos nao sdo tdo sé objetivos, tem objetivos muito
mais subjetivos, muito mais amplos: como o outro vai
encarar isso? E o aspecto subjetivo: pensando no outro. E
algo que de maneira geral eu aprendi bastante."”

"Na Consultech, ap6s essa experiéncia, mudaram o
método de avaliacdo dos vendedores, para que houvesse
um compromisso com o pés-venda."

Gostaria de fazer
comentario(s)
complementar(es)?

Sobre resiliéncia: "quando o projeto tem qualquer
problema, a gente sempre compara ele, a gente extrapola,
a queda de um avido. Ndo é nunca um fator, sdo varios
fatores, e numa determinada ordem e em conjunto que
fazem um determinado evento extremo."

Sobre o tipo de projeto, como o SAG II: "é como
transformar algo que esta do lado direito do cérebro em
algo do lado esquerdo."

Sobre a necessidade do usuario final: "como oferecer uma
ferramenta para quem ja tem todas as ferramentas? Como
um esquimo que ja faz tudo que precisa fazer e vocé de
repente diz: olha aqui uma maquina de fazer iglu para
vocé. Mas eu ja faco iglu, com as minhas maos, ndo
preciso, né? VVocé ndo esta me ajudando em nada. S6
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9
9.1

9.2

9.3

94

9.5

estou tendo sentimentos que sou obrigado a usar a sua
ferramenta por uma questdo [...] politica, porque é um
sistema de grife, o fornecedor é gigante..."

Perguntas adicionais

O que vocé faria diferente se
fosse fazer o SAG Il hoje?

"Eu comegaria com um workshop de requisitos antes da
venda."

Sabendo o que vocé sabe
hoje, reformularia sua opiniao
sobre as diferentes propostas
as quais voceé criticou a época
do SAG II?

(o depoente ndo desenvolveu essa resposta)

E as pessoas que divergiam
da sua posicdo, vocé acha que
se fossem refazer hoje 0 SAG
I, elas teriam condicOes de
rever a questdo sob uma outra
Gtica, mais proxima da sua na
época?

"N&o sei dizer, acho que ndo reveriam, em relacéo ao
grupo do fornecedor. [...] Em relacdo ao cliente, acho que
sim, poderiam rever."

Vocé acha que parte das
dificuldades estava
relacionada ao assunto, ao
tema? Nao teria sido uma
batalha fazer valer preceitos
de biblioteconomia entre
informatas? N&o seria esse
um dominio com problemas
para ser reconhecido? Talvez
se fosse outro dominio desse
menos trabalho para acatarem
as recomendagoes?

"Como provedor de tecnologia, nds ndo temos expertise
técnica para criticar essas metodologias de tratamento da
informagé&o. Eu tenho como implementar tecnicamente o
que se pede, mas ndo tenho condic¢Ges de opinar se ou
como deveria ser feito. Ndo apareceu como dificuldade,
porque ndo era essa a dificuldade que percebiamos. Bem,
na verdade, o produto ndo implementava isso, tivemos
gue desenvolver. Se o produto implementasse isso, NGs
ndo teriamos metade dos problemas que a gente teve. A
metodologia era um mundo a parte. O que é tipo e 0 que é
parte, 0 que esté associado... pode parecer simples, mas
nado é nada trivial. Em termos de requisitos de
computagdo ndo sdo nada triviais. Em termos de busca,
também ndo foi nada trivial de implementar e tivemos
gue usar alguns algoritmos bem complexos."

Vocé acredita que o pessoal
gue representava a ciéncia da
informacdo hoje flexibilizaria
as técnicas de tratamento do
contetdo em funcdo da
aplicacdo préatica e da
informatizagdo? Ou reforcaria
sua posi¢do?

Nao saberia dizer.
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1.1

2.1

3.2

3.3

3.4

3.5
3.6

3.7

3.8

DEPOENTE 4 (DVT-4) - depoimento reduzido e parcialmente codificado (entrevista
original transcrita com 5.497 palavras)

Identificacao
Empresa de alocacdo a . Area de . ~
época do projeto Equipe Formacio Nivel de Formacéo
Tecnologia Encenhari
Ventura Produgbes da g a Especializacdo Lato Sensu
Informacao
Participacdo no projeto
. Tempo de .
Periodo dedicacio Atividade declarada
Meses finais do projeto Parcial Gestaq d_e desenvolvimento da solugéo
tecnoldgica
Percepcao dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por DVT-4
Considerou os objetivos bem sim
definidos no inicio?
Conhecia bem a &rea para a
gual seria desenvolvida uma Sim

solucéo?

Descricdo da misséo

"A missao do projeto era disponibilizar, para a
comunidade de pessoas que elaboravam projetos
graficos, uma ferramenta robusta, capaz, segura, estavel
que permitisse consultas bastante especificas de resultado
objetivo e eficaz no sentido de se recuperar aquele
material que se desejava."

Areas do saber envolvidas

Teconologia da Informag&o (e procedimentos de
desenvolvimento de software), Comunicacdo, Gestao de
Projetos, Politica.

Nivel de complexidade

Alto

Maiores dificuldades

Falta de entendimento entre as pessoas: lideranca da
gestora de negdcio ndo foi bem aceita pela gestéo de TI,
diretorias das empresas envolvidas nem sempre com
objetivos bem alinhados.

Anédlise de requisitos precaria na traducdo das
necessidades dos usuérios para a informatizagao.
Proposta de desenvolvimento do sistema ndo escalonada
em versdes mais simples.

Aspectos positivos ou
negativos no resultado

O sistema foi entregue, porém com indmeras melhorias a
serem implementadas.

Percepcéo sobre impactos no
usuario da criagéo

Os usuarios finais resistiram ao novo sistema.

"Ainda que esse projeto tivesse sido preciso, ainda assim
ndo sei se ele estaria aderente as necessidades da criacao,
ndo tenho certeza. Talvez para um grupo mais
identificado com a visdo da gestora da area fosse perfeito
e para outros ndo. De todo modo, o fato de ser perfeito
para alguns geraria reacdo em outros."
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4
4.1

4.2

4.3
4.4

4.5

4.6

51

5.2
53

Percepcdo sobre resultados no
processo do negdcio

N&o envolvimento do usuario final no processo de
preservacao e reuso de conteudo.

Recursos disponiveis

Recursos materiais e de
infraestrutura

Sim
"Eu acho que na Consultech alguém vendeu alguma
coisa gque nao sabia o que era e alguém entregou para 0
outro entregar [...]. Na realidade, esse negdcio (0 SAG II)
se mostrou, por diversas razdes, duas ou trés vezes maior
do que a Consultech imaginava no inicio. Mas, a
Consultech ndo tinha como cobrar adicionalmente pelo
ajuste no escopo. Ai vocé pergunta: faltou recurso? Nao
faltou recurso, mas a Consultech se colocou sempre
numa posicdo de minimizar a perda e nem sempre trouxe
0S recursos (pessoas) mais adequados, no tempo
adequado. [...]

Prazos factiveis

Sim
Tomada de requisitos inicial, na pré-venda do produto,
mal definida.
"O problema era que a atividade tinha sido mal proposta,
nado era aquilo que a gente tinha que fazer. E ai, quando
se percebia que ndo era aquilo, ai 0 prazo nao era
factivel. Mas, de modo geral, os prazos eram factiveis
sim. As atividades é que estavam mal dimensionadas."

Aporte financeiro adequado

Sim

Pessoal suficiente

Sim
"Sim, para 0s nossos padrées (brasileiros). [...] Nossa
relacdo com a formalizacdo é muito diferente. Entéo
quando vocé pergunta: tinha os recursos necessarios? Na
nossa cultura tinha. Mas para um projeto dessa
envergadura, numa sociedade diferente, aquele projeto
(SAG 1), ndo tinha nem um terco do que seria
aconselhavel alocar."

Conhecimento adequado

Poderia ser mais adequado
Conhecimento sobre a gestdo do contetido por demais
centralizado na area de negdcio, sem contribuigdo de
melhores praticas por parte da consultoria de tecnologia
(Consultech).

CondicGes de pesquisar novos
conhecimentos

Sim

Gestao

A lideranca estava clara?
Quem era o lider?

Sim
A gestora da &rea de negdcio da Ventura

A lideranca era
compartilhada?

Néao
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"O tempo inteiro eu vivenciei um inconformismo e até
mesmo uma magoa porque claramente, para o lado do
pessoal de tecnologia (da VVentura), a geréncia do projeto
estava na area usudria.[...] Acho que tinha a lideranga e
algo em torno meio criticando, meio néo se
comprometendo, meio tentando ajudar. [...] Também nédo
havia um compartilhamento com a lideranga da
Consultech."

54

5.5

5.6

5.7

5.8
5.9

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

Havia boa coordenacéo e
informacéo?

No sentido amplo, ndo

Porque a estrutura daquele projeto era muito maior do
gue o nlcleo de decisdes e este tinha boa coordenacao e
informacdo. Nao havia mecanismos que garantisse a
informacdo para as pessoas da ponta.

Quem definia os requisitos do
sistema?

"A gestora da &rea de negdcios, suportada pela
consultora da Doctec."

Quem registrava o que deveria
ser realizado?

A Consultech.

Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se
davam os feedbacks?

A Consultech, a area de T1 da Ventura e as duas areas
usuarias: a de tratamento do contetido e o usuario final da
criagao.

Quem avaliava o seu trabalho?

O diretor de TI da Ventura.

Quem aprovava seu trabalho
nesse projeto?

O diretor de Tl da Ventura.

Relacionamento

Qualidade de relacionamento

entre participantes Regular
Vocé tinha acesso a todas as

pessoas necessarias a sua Sim
atividade?

Vocé se sentia a vontade para sim

expressar suas opinides?

As relagdes tinham um clima
amistoso?

Nao entre todos

A éreade Tl e a segunda gerente de projeto (NDCT-2)
da Consultech tiveram problemas.

"Por se tratar de uma empresa de consultoria
internacional, podia haver uma certa arrogancia do tipo
“eu sou especialista, eu sei mais do que vocé”.

Havia pontos discordantes ou
outras dificuldades?

Sim
Consultech ndo criticou nem colaborou na especificacéo
dos requisitos.
N&o foi gerada documentacéo suficiente e adequada
durante 0 processo.
N&o havia, & época, recursos para testagem automatica e
parametrizada do sistema, com uma massa de dados
suficiente.

A quais fatores vocé atribuiria
as dificuldades?

Falta de transparéncia no posicionamento da Consultech,
sobre as reais condic¢des do desenvolvimento do projeto
(capacitacdo técnica dos programadores insuficiente,
software inadequado).
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6.7

6.8

6.9

7.2

7.3

7.4

7.5

8.2

8.3

As negociages de conflitos
fluiam bem?

Né&o
As reunides com a alta gestdo das empresas tinham um
cunho politico e ndo resultavam em decisdes praticas.

A que voce atribui pontos de
vista diferentes? Classes
profissionais? Empresas?
Afinidades culturais?

"Eu ndo acho que tenha havido problemas significativos
por causa de background, mas por cultura de empresa
sim. [...] Realmente faz muita diferenca nos projetos as
culturas pessoais, das empresas e 0s momentos de vida."

Vocé poderia considerar entdo
gue a formacéo (educacional)
leva a um certo tipo de
cultura?

Sim

"Vocé ja ouviu falar num método que chamam de ninho
de IFs? Vem da expressdao em inglés nested ifs, € um
conjunto de condig¢des do tipo: se acontece algo entdo
resulta em X, ou se é de um jeito entdo temos outro IF, e
vocé pode ir encadeando IFs. Vocé vai criando uma
arvore de decisdo extensa num ninho de IFs. Eu acho que
a diferenga que tem nessas pessoas mais artisticas, é o
que elas priorizam na decisdo. A diferenca esta na ordem
dos IFs. O meu primeiro IF é um IF técnico. Esse cara
artistico tem esse IF, mas esse IF aparece s6 14 no meio
da arvore de decisdo. Ele pode pensar: eu vou fazer
porque isso é maravilhoso, ele ja decidiu antes de
analisar outras instancias. Todas as sentencas de IF estdo
na cabeca dele, mas ele prioriza diferente.”

Co

municac¢do e Documentacéo

Havia oportunidades
suficientes para combinar e
debater o andamento do
projeto?

Novas informagdes fluiam
bem entre os participantes?

Havia documentacéo
suficiente para fazer o
trabalho?

Era gerada documentacao
suficiente do que era
decidido?

Foi gerada documentacéo
adequada do que foi
implementado?

Avaliacdo

Como vocé conceitua o
desempenho (processo) de
trabalho na época do projeto?

Nota 6

Como vocé conceitua a
qualidade de interacdo dos
participantes?

Nota 2

Como vocé conceitua a
gualidade do produto

Nota 6
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8.4

8.5

8.6

entregue?

Vocé conheceu o nivel de
satisfagcdo dos usuarios apés a
implementagédo?

Nota 6, para 0 usuario gestor
Nota 5, para o0 usuario da criacao

O que vocé acha que faltou
para que o trabalho andasse
melhor?

Comunicacdo e transparéncia.

O que vocé aprendeu
participando desse projeto?

"Nao entregaria a responsabilidade de um sistema como
esse para o gestor da area usuaria de maneira tdo
(completa) como o diretor de TI fez. Eu acho que a
gestora ficou desassistida numa praia que ndo era a dela.
Ela ndo tinha a vivéncia, ndo tinha a experiéncia, ndo
tinha ferramentas. A area de Tl huma gestao
compartilhada teria contribuido muito mais do que
contribuiu. Ndo dava para ela sozinha, como nédo daria
para a gestora da T1 sozinha. Mas, uma co-gestao dessas
duas gerentes precisaria de muito mais acompanhamento
e ia dar muito mais trabalho. Acho que a Tl néo teve
oportunidade de exercer seu papel, a Consultech ndo
ajudou e a gerente da area de negdcio propds uma
solucdo com funcionalidades demais para uma primeira
versdo. Isso complicou demais e o sistema ficou muito
mais sofisticado do que deveria. Uma pessoa de TI teria
equacionado uma solucdo possivel para uma primeira
fase. A Consultech levantou os requisitos sem criticar ou
contribuir, mas apenas tomou os pedidos. Eles ndo
questionaram, mas também néo entregaram o que era
pedido. Entdo, eu aprendi isso: mesmo com a
participacdo do profissional da area solicitante, a Tl ndo
pode deixar solto, porque ndo é bom para o projeto, para
0 sistema e mesmo para a propria pessoa da area que esta
liderando."
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1.1

2.1

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

DEPOENTE 5 (DCT-5) - depoimento reduzido e parcialmente codificado
(entrevista original com 5.974 palavras)

Identificacdo

Empresa de alocacdo a Equipe Area de Nivel de Formacso
época do projeto quip Formacéo ¢
Consultech Tecnologia Ciéncia d? Graduacéo (e~cursos de
Computagdo extensao)
Participacdo no projeto
Periodo Tempo ge Atividade declarada
dedicacéo

Aproximadamente

metade do tempo de Parcial Gestéo do projeto, pela Consultech.
duracdo do projeto.

Percepcao dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por esse depoente (DCT-

5)

Considerou os objetivos

e N Néo
bem definidos no inicio?
Conhecia bem a area para
a qual seria desenvolvida Néo

uma solucgéo?

Descrigdo da misséo

"Era um projeto audacioso e extremamente interessante e
inovador. Todo mundo diz que precisa, mas por conta do
tamanho e da implicacdo... (pouco realizado)."

Areas do saber envolvidas

Era necessario conhecer: processos do negdcio, jargao
profissional da Ventura, saber técnico (de softwares), saber de
construgdo de taxonomias, dificuldades de negociacao interna
da VP e entre diretorias da VP e da Consultech (aspectos
politicos).

Nivel de complexidade

"Era complexo no sentido humano. N&o havia muita
complexidade técnica."

Maiores dificuldades

Comunicagdo interna (grupo da Consultech) e externa
(cliente: VP).

Dificuldades politicas decorrentes do produto vendido e dos
custos de customizagéo.

Quantidade de informagéo para se gerenciar.

Pouco guestionamento dos técnicos da Consultech quando do
levantamento de requisitos.

Pouco tempo em fungdo da especificacao.

Aspectos negativos nos
resultados

Afinal, a complexidade
considerada alta do SAG
Il transpareceu depois,
incomodando o usuario?

Percepcao sobre
resultados no processo do
negocio

(esta depoente ndo permaneceu no projeto até a implantacéo
do sistema)

Recursos disponiveis
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4.2
4.3

4.4
4.5
4.6

51
5.2

53

5.4

55

5.6

5.7

5.8

5.9

6.2

6.3

6.4
6.5

Recursos materiais e de .
. Sim
infraestrutura
Prazos factiveis Néo
Aporte financeiro x
Né&o
adequado
Pessoal suficiente Néo
Conhecimento adequado Sim
Condigdes de pesquisar .
. Sim
novos conhecimentos
Gestdo
A lideranca estava clara? Néo
A gerente do
Quem era o lider? Projeto da
Consultech
A lideranca era sim

compartilhada?

Lideres do projeto: gerente de projeto e lider técnico da
Consultech, gestora da area de negdcio (SAG Il) e gerente da
area de Tl da Ventura Produgdes. O diretor da Tl da Ventura

era o conciliador.

Havia boa coordenacéo e
informacao?

Sim e Néo

""Sim para saber o que deve ser feito, ndo para saber o que
estava realmente acontecendo. Existia uma questdo muito

maior do que técnica."

Quem definia os
requisitos do sistema?

A Consultech, com orientacdo do cliente, mas com pouco

guestionamento.

Quem registrava o que
deveria ser realizado?

A Consultech, com uma metodologia prépria.

Quem testava o sistema
em desenvolvimento e
como se davam os
feedbacks?

A Consultech e o cliente na Ventura Produgdes.

Quem avaliava o0 seu
trabalho?

A Consultech.

Quem aprovava seu
trabalho nesse projeto?

A Consultech.

Relacionamento

Qualidade de
relacionamento entre
participantes

Bom

Voce tinha acesso a todas
as pessoas necessarias a
sua atividade?

No cliente sim

Vocé se sentia a vontade
para expressar suas
opinides?

No cliente sim

As relagdes tinham um
clima amistoso?

No cliente sim

Havia pontos discordantes

Sim
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6.6

6.7

6.8

6.9

7.2

7.3

7.4

7.5

8.2

8.3

8.4

ou outras dificuldades?

"Sim e acho isso normal.

A quais fatores vocé
atribuiria as dificuldades?

O levantamento (precério) dos requistos na venda produto foi
0 maior ponto gerador de problemas.
Prazo, custo e alocagdo de recursos.

As negociagoes de
conflitos fluiam bem?

"N&o havia brigas, mas os problemas ndo eram
solucionados."”

A que vocé atribui pontos
de vista diferentes?
Classes profissionais?
Empresas? Afinidades
culturais?

"Pontos de vista diferentes podem existir em fungéo de uma
diversidade de fatores. O problema estd em ter uma
linguagem comum para negociar."

Vocé poderia considerar
entdo que a formagao
(educacional) leva a um
certo tipo de cultura?

"A 'bagagem’ influencia o discernimento.[...] Se o assunto é
comunicacao, ndo é s6 uma questao de formacao. Existe
também a bagaem emocional."

Comunicagdo e Documentacéo

Havia oportunidades
suficientes para combinar
e debater o0 andamento do
projeto?

Sim

Novas informacdes
fluiam bem entre os
participantes?

Havia documentacéo
suficiente para fazer o
trabalho?

Era gerada documentacao
suficiente do que era
decidido?

Foi gerada documentagéo
adequada do que foi
implementado?

Apostaria que néo

Avaliacéo

Como vocé conceitua 0
desempenho (processo)
do trabalho na época do
projeto?

Nota 7

"Eu gostava muito.

Como vocé conceitua a

qualidade de interagéo Nota 8
dos participantes?

Como vocé conceitua a

qualidade do produto Nota 5

entregue?

"Mas é uma nota referente a uma percepcdo de quem deixou
0 projeto antes do término."

Vocé conheceu o nivel de
satisfacdo dos usuarios

Néao
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8.5

8.6

8.7

apos a implementagdo?

O que vocé acha que
faltou para que o trabalho
andasse melhor?

A fase de levantamento inicial poderia ter sido melhor
conduzida evitando muitos dos problemas futuros.

Sobre a interacdo das pessoas, informacao e negociacdo de
conflitos é o gerente de projeto quem deve intermediar.

O que vocé aprendeu
participando desse
projeto?

"Eu aprendi sobre pessoas e também a meu respeito. Aprendi
sobre o valor da postura e do poder de argumentacao.”

Gostaria de fazer um
comentario
complementar?

"J4 disse muito."

Perguntas adicionais

O que vocé faria diferente
se fosse fazer o SAG Il
hoje?

"Os técnicos em taxonomia deveriam estar envolvidos desde
o inicio do projeto. Néo foi dado o valor que precisavam, mas
também ndo foram interpretadas as recomendacGes deles para
entdo serem implantadas no sistema."

"Teria criticado mais as informagdes passadas e, se possivel,
consultaria outros atores do processo."

"Assumiria outra postura, mais firme com a minhas
opinifes."




174

1

11

2.1

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5
3.6

3.7

DEPOENTE 6 (DDH-6) - depoimento reduzido e parcialmente codificado
(entrevista original com 6.411 palavras)

Identificacdo

Empresa de alocacéo a Equipe Area de Nivel de Formacso
época do projeto quip Formacéao ¢
Doctec Tratamepto Biblioteconomi P6s-Doutorado
do contelido a
Participacdo no projeto
Periodo Tempo 9e Atividade declarada
dedicacéo

Duracéo do projeto

Técnicas de tratamento classificatorio
taxondmico do contetdo, apoio na defini¢do
de requisitos, capacitacdo, apoio técnico na
definicdo e documentacéo de politicas.

Parcial

Percepc¢ao dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por esse depoente

(DDH-6)

Considerou os objetivos
bem definidos no inicio?

Né&o
A proposta inicial, na ocasido da contratagdo dos servicos,

era bem diversa da exposicdo de necessidades no campo
do cliente.

Conhecia bem a &rea para a
gual seria desenvolvida
uma solucéo?

Néo

Conhecer o negécio do cliente foi importante para o
desenvolvimento da solucdo.

"[...] O dominio (do saber) esta muito relacionado a essa
visdo contextual. [...]"

Descricdo da misséo

"Dar acesso a um tipo de informacéo pré-existente,
produzida na empresa, que ndo costumava ficar
visivelmente disponivel para os criadores [...] para se fazer
reuso e transformar as informagdes em novas criagoes."”

Areas do saber envolvidas

"Dominio da cenografia, dominio da televisdo, dominio da
area de tecnologia, dominio ligado a terminologia, ao
tratamento da informacdo, a area de de documentag&o, ao
dominio de gestdo, da gestdo de processos, da gestdo de
informacdo, da gestdo do conhecimento [...]."

Nivel de complexidade

Alto

Maiores dificuldades

Recomendacdes técnicas quanto ao tratamento da
informacao.

"Eu acho que o que trouxe maior dificuldade de
entendimento e maior complexidade foi o trabalho de
consultoria que eu realizava. [...] Foi um fator que
desestabilizou todo o processo.[...] O conhecimento da
cenografia era todo técito e a taxonomia explicitava esse
dominio, mapeando-o0."

Aspectos negativos nos
resultados

O desempenho do SAG Il ndo ficou satisfatdrio.
"A explicitacdo do conhecimento causa estranhamento no
préprio especialista do conhecimento.”
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3.8

3.9

4.2
4.3

44
4.5

4.6

5.1

5.2
5.3

5.4

9.5

5.6

5.7

5.8

5.9

Afinal, a complexidade
considerada alta do SAG 11
transpareceu depois,
incomodando o usuario?

"Sim, [...] porém, naquele momento, ndo tivemos um
recurso tecnoldgico que soubesse trabalhar com perfis de
usuarios."

Percepcéo sobre resultados
no processo do negocio

"Existe uma falsa ideia de que a tecnologia da conta de
tudo. [...] Quando eu lido com informagéo o olhar do
humano tem que estar presente. A gente trabalhou com a
producdo de sentido e quem produz sentido é o humano."
"E evidente que para um sistema ser complexo na sua
saida, ele tem que ser complexo na sua entrada."”

"O problema foi que a saida (de informagdes) tinha que ter
assumido varias formas - a saida ndo € 0 mesmo que a
entrada.”

Recursos disponiveis

Recursos materiais e de

infraestrutura Sim

Prazos factiveis Sim

Aporte financeiro .
Sim

adequado

Pessoal suficiente Sim

Conhecimento adequado N&o

"Faltou entrosamento e entendimento entre as areas de
tecnologia e documentagéo."”

"Os saberes necessarios estavam ali colocados, mas faltava
uma visdo multidisciplinar."”

Condic0es de pesquisar

novos conhecimentos Sim
Gestéo

A lideranca estava clara? Sim

Quem era o lider? A gerente do Projeto SAG Il

A lideranca era sim

compartilhada?

Havia boa coordenacéo e sim

informacéo?

"Eu ndo senti falta de informag¢&o em nenhum momento,
mas senti falta de interacdo e uma grande resisténcia da
(das pessoas da area de) tecnologia ao procedimento
informacional.”

"Esse ndo é um problema de gestdo, mas umproblema de
um negocio que lida com a multidisciplinaridade."”

Quem definia os requisitos
do sistema?

A gerente do Projeto SAG 1, coordenadora do SAG I,
parte da equipe do SAG Il - o cliente.

Quem registrava o que
deveria ser realizado?

A Consultech, com uma metodologia prépria.

Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se
davam os feedbacks?

Coordenacdo do SAG Il e parte da equipe.
Alguns usuérios da criacdo, eventualmente, eram
chamados a opinar.

Quem avaliava o seu
trabalho?

A equipe de tratamento de contetdo Projeto SAG Il da
Ventura.

Quem aprovava seu

A equipe de tratamento de conte(ido Projeto SAG Il da
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6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

7.2

trabalho nesse projeto?

| Ventura.

Relacionamento

Qualidade de
relacionamento entre
participantes

Bom

Vocé tinha acesso a todas
as pessoas necessarias a
sua atividade?

Sim

Vocé se sentia a vontade
para expressar suas
opinides?

Sim

As relagdes tinham um
clima amistoso?

Sim

Havia pontos discordantes
ou outras dificuldades?

Sim
"A construcdo de uma proposta classificatdria se mapeia
dentro desse movimento de discordancia. Cada um olha o
mundo de acordo com a sua perspectiva de visao do
mundo. Trabalhamos com um método que eu chamava de
‘faceta’ por permitir diversos olhares para um mesmo
objeto. Isso foi muito dificil tecnologicamente.|...]
Estdvamos um pouquinho a frente no tempo e sofremos
com isso."”

A quais fatores vocé
atribuiria as dificuldades?

Entendimento entre as equipes de Tl e as de tratamento do
contetdo.

"Temos um grande problema de dominio de
conhecimento. A websemantica propde atribuir significado
ao dado, que € atribuir semantica.[...] N6s temos uma acao
interdisciplinar, mas uma formagé&o disciplinar. [...] O
mercado, que comeca a se horizontalizar, esta (as vezes)
mais a frente do que a academia [...]."

As negociagoes de
conflitos fluiam bem?

Sim

A que vocé atribui pontos
de vista diferentes? Classes
profissionais? Empresas?
Afinidades culturais?

Havia dificuldades de entendimento entre as empresas e
entre as diferentes equipes de cada empresa.

"Essa dificuldade existe porgue a construcao do
conhecimento é segmentada na formacéo dos
profissionais. [...] O pessoal da informética ndo estuda
informacdo e o pessoal de informagéo ndo estuda
informética. [...] Arquitetos e advogados ndo estudam
documentacdo [...], mas ja comega a mudar, na academia."

Vocé poderia considerar
entdo que a formacéo
(educacional) leva a um
certo tipo de cultura?

Sim

Comunicacdo e Documentacéo

Havia oportunidades
suficientes para combinar e
debater o andamento do
projeto?

Sim

Novas informaces fluiam

Sim
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7.3

7.4

7.5

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

9
9.1

bem entre os participantes?

Havia documentacéo

suficiente para fazer o Sim
trabalho?
Era gerada documentacao
suficiente do que era N&o

decidido?

Foi gerada documentacéo
adequada do que foi
implementado?

Sobre as taxonomias sim.

Avaliacdo

Como vocé conceitua o
desempenho (processo) do
trabalho na época do
projeto?

Nota 9

"Gostei muito da experiéncia, foi inovadora. O trabalho foi
realizado com muito entusiasmo pelas pessoas.”

Como vocé conceitua a
qualidade de interag&o dos
participantes?

Nota 9 a 10

"Todas as pessoas estavam motivadas, foi um trabalho
muito apaixonado."

Como vocé conceitua a
qualidade do produto ?
entregue?
"Eu gostei do trabalho."
Vocé conheceu o nivel de
2

satisfagdo dos usuarios
apos a implementacgéo?

"Todo mundo que se habilitava a aprender a usar a
estrutura do sistema gostava muito. [...] A gente estava
lidando com um tipo de usuério dentro da empresa que
estava acostumado a ser servido e ele (o criador do
conteudo) ndo queria aprender."

O que vocé acha que faltou
para que o trabalho andasse
melhor?

Recursos tecnolégicos adequados a proposta.

O que vocé aprendeu
participando desse projeto?

"Aprendi mais a respeitar varias areas, a conhecer varias
areas, a lidar com perfis tdo diferenciados de pessoas. [...]
No campo vocé é confrontada o tempo inteiro e ai vocé faz
uma atividade de convencimento. E muito bom. Vocé
cresce como pessoa.”

Gostaria de fazer um
comentério complementar?

"Recebemos criticas positivas e negativas. [...] Ninguém
mais vai encarar um trabalho em grupo com perfis
diferenciados da mesma forma."

Perguntas adicionais

O que vocé faria diferente
se fosse fazer 0 SAG Il
hoje?

"Eu subestimei a questdo tecnoldgica. Eu achei que a
proposta era tao interessante que eles (a direcédo da
Ventura) trabalhariam para disponibilizar um recurso
tecnoldgico diferenciado. [...] Eu faria de uma outra
maneira."
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9.2

9.3

94

Sabendo o que vocé sabe
hoje, reformularia sua
opinido sobre as diferentes
propostas as quais vocé

criticou a época do SAG
1?

Sim

"Achei que faltou uma viséao politica da minha parte. Eu
queria o0 melhor projeto possivel, mas eu deveria ter tido
uma percepcao de que a tecnologia ndo faria aquilo tudo."

E as pessoas que divergiam
da sua posicéao, vocé acha
gue se fossem refazer hoje
0 SAG II, elas teriam
condicdes de rever a
guestdo sob uma outra
Otica, mais préxima da sua
na época?

N&o saberia dizer.

Vocé acha que parte das
dificuldades estava
relacionada ao assunto, ao
tema? N4o teria sido uma
batalha fazer valer
preceitos de
biblioteconomia entre
informatas? Nao seria esse
um dominio com
problemas para ser
reconhecido? Talvez se
fosse outro dominio desse
menos trabalho para
acatarem as
recomendagdes?

A érea de biblioteconomia ou documentacao
(historicamente) trabalhava com suportes (livro, carta,
diploma, etc) e tratava-se da guarda de documentos. A
partir da segunda metade do século XX esse profissional
passa a trabalhar com a informacéo e ndo com a guarda de
objetos (os suportes das informacgdes). Houve uma
mudanca no perfil desse profissional. [...] Os novos
(entrantes no mercado de trabalho) tém que mudar e
assumir uma visdo mais de gestdo."

Vocé acredita que o
pessoal que representava a
ciéncia da informacéo hoje
flexibilizaria as técnicas de
tratamento do contetdo em
funcdo da aplicagdo pratica
e da informatiza¢&o? Ou
reforgaria sua posicao?

Eu negociaria.
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1.1

2.1

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5
3.6

3.7

3.8

3.9

DEPOENTE 7 (DVH-7) - depoimento reduzido e parcialmente codificado (entrevista
original com 2.629 palavras)

Identificacao
Empresa de alocacdo a . Area de . ~
época do projeto Equipe Formacéao Nivel de Formagdo
~ Equipe do P
Ventura Producdes SAG II Histdria Mestrado
Participagdo no projeto
Periodo Tempo 9e Atividade declarada
dedicacéo

Duracéo do projeto

Tratamento do contetido, apoio ha

Parcial | definicdo de requisitos de sistema,

desenvolvimento de taxonomias, testes

Percepcao dos objetivos e caracteristicas do projeto SAG Il por esse depoente
(DVH-7)
Considerou os objetivos bem .
S A Sim
definidos no inicio?
Conhecia bem a rea para a
gual seria desenvolvida uma Sim

solugéo?

Descricdo da misséo

"Ser um sistema capaz de armazenar e recuperar as
informacgGes relevantes, no menor tempo possivel, para
o desenvolvimento de projetos na area de Cénicos da
empresa.”

Areas do saber envolvidas

"Ciéncia da Informacéo, Tecnologia da Informacéo,
Arquitetura, Histdria, Design Gréafico."

Nivel de complexidade

Alto

Maiores dificuldades

A complexidade de triagem e indexacéo é inerente ao
tipo de conteido do SAG IlI.

Falta de entendimento entre as equipes de informacéo e
de tecnologia (indiferente de em qual empresa).
Ferramenta tecnoldgica adotada ndo parecia ser
adequada a proposta do SAG I

Aspectos positivos ou
negativos no resultado

O desempenho do SAG Il ndo ficou satisfatério.
Taxonomias demasiadamente sofisticadas para
manutencao, indexacao e busca.

A indexacdo e a recuperacdo de contetdo ficaram
complexas.

Percepcéo sobre impactos no
usuério da criagéo

Cultura imediatista da organizacdo dificulta mudancas.
Parte dos usuarios acharam que o sistema anterior era
melhor.

Percepcédo sobre resultados no
processo do negdcio

O processo ja apresentava problemas de integracdo
entre areas.

O desempenho do SAG Il ndo ficou satisfatério.
Taxonomias demasiadamente sofisticadas para

manutencdo,indexagéo e busca.
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4.1

4.2
4.3
4.4
4.5

4.6

5.1

52
5.3

54

55

5.6

5.7

5.8
5.9

6.2

6.3

6.4

6.5

Recursos disponiveis

Recursos materiais e de .

. Sim
infraestrutura

Prazos factiveis Nao
Aporte financeiro adequado Sim
Pessoal suficiente Sim
Conhecimento adequado Néo

"Faltou estudar melhor a linguagem dos usuérios da
Criacdo para adequar as taxonomias."

Condic6es de pesquisar novos sim
conhecimentos
Gestéo

A lideranca estava clara? Sim

Quem era o lider? A gerente do Projeto SAG I

A lideranca era x

compartilhada? Nao

Havia boa coordenacao e x
Nao

informacéo?

A documentacao e comunicac¢do do andamento do
projeto era defasada no tempo.

"Senti falta de discutir o que poderia ser levado para as
reunides de definicdo do novo sistema."

Quem definia os requisitos do
sistema?

A gerente do Projeto SAG I, coordenadora do SAG I,
parte da equipe do SAG II.

Quem registrava o que deveria
ser realizado?

Coordenacéao do SAG II.

Quem testava o sistema em
desenvolvimento e como se
davam os feedbacks?

Coordenacdo do SAG Il e parte da equipe.
Os relatorios dos testes eram comunicados através de e-
mails e planilhas.

Quem avaliava o seu trabalho?

A gerente do Projeto SAG 1.

Quem aprovava seu trabalho
nesse projeto?

A gerente do Projeto SAG II.

Relacionamento
Qualidadg (_Je relacionamento Bom
entre participantes
Vocé tinha acesso a todas as
pessoas necessarias a sua Né&o

atividade?

"Quando necessitava de algum esclarecimento sobre
arquivos (digitais de arte) recebidos, na maioria das
vezes os profissionais da Cria¢do ndo se mostravam
muito solicitos em ajudar."

Vocé se sentia a vontade para sim
expressar suas opinides?
As relagdes tinham um clima .
. Sim
amistoso?
Havia pontos discordantes ou sim

outras dificuldades?
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6.6

6.7

6.8

6.9

7.2

7.3

7.4

7.5

"Os profissionais da T1 (independente da empresa)
tinham visGes extremamente diferentes dos da Doctec
(tratamento de informacdo). [...] Ndo compreendiam o
porqué de se criar taxonomias. [...] Tentavam modificar
as solicitacdes para facilitar as modificacfes técnicas.
[...] Num primeiro momento todo incentivo foi dado
para a realizagdo do novo sistema, depois com a
morosidade na implantacgdo [...] esse interesse foi
diminuindo, assim como o entendimento da
importancia de tais mudancas para a empresa.”

A quais fatores vocé atribuiria
as dificuldades?

" O modelo mental e a cultura organizacional foram
grandes obstéaculos para a execucédo do projeto."”

As negociacdes de conflitos
fluiam bem?

Nao
Reunides exaustivas.
Decisfes postergadas.

A que vocé atribui pontos de
vista diferentes? Classes
profissionais? Empresas?
Afinidades culturais?

"N&o necessariamente a empresas, mas com o tipo de
formacé&o dos profissionais de cada empresa e aos
diferentes niveis culturais.”

\/océ poderia considerar entao
que a formagé&o (educacional)

leva a um certo tipo de Sim
cultura?
"Acho que sim (a formagéo leva a um certo tipo de
cultura), além dos aspectos sdcio-ambientais de
formacé&o do individuo. Gosto do conceito de habitus
do Bourdieu para entender a questdo."
Comunicagdo e Documentagéo
Havia oportunidades
suficientes para combinar e N0
debater o andamento do
projeto?
Novas informagdes fluiam N
. do
bem entre os participantes?
Havia documentacéo
suficiente para fazer o Néo

trabalho?

Era gerada documentacao
suficiente do que era
decidido?

"As atas das reunides eram geradas mas havia uma
demora na formulag&o da documentacéo."

Foi gerada documentacéo
adequada do que foi Néo
implementado?
Avaliacdo
Como vocé conceitua o
desempenho (processo) do Nota 8

trabalho na época do projeto?
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8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

9.2

9.3

9.4

9.5

Como vocé conceitua a
qualidade de interacdo dos
participantes?

Nota 8

Como vocé conceitua a
qualidade do produto
entregue?

Nota 6

Vocé conheceu o nivel de
satisfagcdo dos usuarios apés a
implementacdo?

Sim

"0 resultado ndo foi positivo."

O que vocé acha que faltou
para que o trabalho andasse
melhor?

Maior interacdo com a equipe produtora de contetdo.
Recursos tecnol6gicos adequados a proposta.

O que vocé aprendeu
participando desse projeto?

"Sem um alinhamento no discurso [...] (aspectos
politicos) torna-se quase inviavel qualquer trabalho que
esbarre na necessidade de uma mudanca na cultura
organizacional."

Gostaria de fazer um
comentério complementar?

"A questdo ndo se resume a implantagdo de um novo
sistema, mas a criacdo de uma nova maneira de pensar
o trabalho. Para que isso ocorra é importante que haja
vontade politica [...]."

Perguntas adicionais

O que vocé faria diferente se
fosse fazer o SAG Il hoje?

Estabelecer a missado e alinhar o discurso.

Sabendo o que vocé sabe hoje,
reformularia sua opinido sobre
as diferentes propostas as
quais voceé criticou a época do
SAG II?

E as pessoas que divergiam da
sua posicéo, vocé acha que se
fossem refazer hoje o0 SAG Il,
elas teriam condicGes de rever
a questdo sob uma outra 6tica,
mais préxima da sua na
época?

"N&o tenho certeza se isso ocorreria."

Vocé acha que parte das
dificuldades estava
relacionada ao assunto, ao
tema? N4o teria sido uma
batalha fazer valer preceitos
de biblioteconomia entre
informatas? Nao seria esse um
dominio com problemas para
ser reconhecido? Talvez se
fosse outro dominio desse
menos trabalho para acatarem
as recomendacdes?

"0 entendimento dificil, entre essas duas areas do
conhecimento (ciéncia da informag&o e da computacao)
é grande porque os informatas tém uma visdo mais
cartesiana, mas a grande dificuldade néo foi essa [...]."
Se tivesse havido um entendimento dos interesses
politicos, a realiza¢do do trabalho teria sido facilitada, a
despeito de visbes de solucdo divergentes.

Vocé acredita que o pessoal
que representava a ciéncia da
informacéo hoje flexibilizaria
as técnicas de tratamento do

"Acho que reforgaria a sua posi¢ao quanto as técnicas
da érea de biblioteconomia.”
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contetido em funcédo da
aplicacdo pratica e da
informatizagdo? Ou reforgaria
sua posi¢édo?




