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RESUMO

O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa cujo objetivo foi compreender como ocorre 0
processo de desenvolvimento de software na Embrapa Informéatica Agropecuéria, uma das 46
unidades de pesquisa da Embrapa. A partir da abordagem da Teoria Ator-Rede, que se propde
a lancar um olhar para o interior das acfes que se desenrolam nas redes sociotécnicas das
empresas identificando ‘o qué’, ‘quem’ e ‘como’ as relagdes sociais e técnicas acontecem foi
colocada a seguinte questdo de pesquisa: como é realizado o processo de desenvolvimento de
software na Embrapa Informatica Agropecuéria e quais condi¢cbes materiais, estruturais e
culturais circunscrevem a sua execu¢do? Adotou-se a abordagem de pesquisa qualitativa e como
instrumento de coleta de dados a entrevista com grupos focais. Compuseram a amostra da
pesquisa 19 técnicos e pesquisadores que atuavam em sete projetos de pesquisa da carteira de
projetos da Embrapa Informéatica Agropecuaria em 2015. Identificou-se a necessidade de se
instituir e incentivar o uso de um modelo de desenvolvimento de software com etapas minimas
buscando equilibrio entre as abordagens tecnicista e humanista; oferecer respaldo burocratico
aos lideres dos projetos; gerir a cultura organizacional, implementar uma estrutura
organizacional com processos de trabalho promotores do desenvolvimento individual, coletivo
e organizacional.

Palavras-chave: Teoria Ator-Rede. Desenvolvimento de Software. Processo de
desenvolvimento de software. Redes sociotécnicas. Embrapa.

ABSTRACT

The article presents the results of a research whose objective was to understand how the
software development process occurs in Embrapa Agricultural Informatics, one of the 46
research units of Embrapa - Brazilian Agricultural Research Corporation. Based on the actor—
network theory (ANT) approach, which aims to take a look inside the actions that take place in
the sociotechnical networks of companies identifying ‘what’, ‘who' and 'how' social and
technical relations happen the following research question was asked: how is the software
development process carried out at Embrapa Agricultural Informatics and what are the material,
structural and cultural conditions that circumscribe its execution? The qualitative research
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approach was adopted and interviews with the project teams were used. The research sample
comprised 19 technicians and researchers who worked on seven research projects of Embrapa
Agricultural Informatics portfolio in 2015. The authors have identified the need to institute and
encourage the use of a software development model with minimum steps focused on the balance
between technical and humanistic approaches; to provide bureaucratic support to project
leaders; to manage the organizational culture; to implement an organizational structure with
work processes that promote individual, collective and organizational development.
Key-words: Actor-network theory. Software Enginering. Software development process.
Sociotechnical networks. Embrapa.
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1 Introducdo

Nos Ultimos 20 anos o ambiente empresarial foi marcado por inimeras transformacgoes
nos contextos social, politico e econdmico, afetando diversas areas do conhecimento (Aradjo
& Albuguerque, 2011). Uma das grandes responsaveis por estas transformacdes foi a passagem
de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento. Nesta passagem, tanto o
trabalho quanto as préprias organizagdes assumiram novos contornos. Do ponto de vista do
trabalho, constata-se a incorporacdo de contetdos mais intelectuais, evidenciando a importancia
da informacdo e do conhecimento nesse processo. Do lado das organizacbes percebeu-se a
emergéncia de uma nova concepcao gerencial para abarcar também as transformacfes que
ocorreram paralelamente em todas as dimensdes da vida.

Hoje observa-se que o ambiente organizacional muda de foco e isto contribui para
promover alteracdo na forma de gerir 0s seus processos produtivos, de dividir o trabalho e de
liderar as pessoas. O fato de o conhecimento passar a ser um importante fator de
competitividade para as empresas fez com que se concentrasse aten¢cdo maior nas pessoas e nas
tecnologias, sobretudo, nas intituladas Tecnologias de Informag&o e Comunicagéo (TIC).

No caso da Embrapa Informatica Agropecuaria, uma das 46 Unidades
Descentralizadas de pesquisa da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), cuja
missio ¢ “viabilizar solucdes de PD&I' em tecnologia de informagdo (TI) para a
sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasileira” (Embrapa Informatica
Agropecuéria, 2016), é notdria a necessidade de aprimorar seus processos de trabalho, em

especial o de desenvolvimento de software. Para tanto, torna-se necessario compreender melhor

! Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&l).
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como este processo se desenrola no cotidiano de trabalho dos pesquisadores e técnicos que
atuam nestas areas na Embrapa Informéatica Agropecuaria. Para isto, realizou-se uma pesquisa
exploratéria de carater qualitativo, sob a perspectiva epistemoldgica da Teoria Ator-Rede
(TAR).

Partiu-se do pressuposto tedrico de que para mapear/diagnosticar a forma como é
executado o processo de desenvolvimento de software no interior dos projetos de pesquisa da
Embrapa Informéatica Agropecudria seria necessario entende-los como redes sociotécnicas
formadas por um conjunto de elementos (pessoas, equipamentos, normas, técnicas, métodos,
procedimentos, valores, crencas, cultura, estrutura organizacional) conectados entre si que estéo
em permanente interacdo para alcancar um objetivo comum. A questdo de pesquisa que norteou
este estudo foi: Como € realizado o processo de desenvolvimento de software na Embrapa
Informéatica Agropecudria e quais condi¢cdes materiais, estruturais e culturais circunscrevem a
sua execucdo? O objetivo geral da pesquisa foi compreender como ocorre 0 processo de
desenvolvimento de software na Embrapa Informatica Agropecuéria, a partir da identificacdo
das condi¢bes materiais, estruturais e culturais que influenciam a sua execucdo, com a
finalidade de estabelecer recomendacdes de mudancgas compativeis com a realidade vivenciada
por seus executores.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: na proxima secdo apresenta-se 0
referencial tedrico; a secdo trés discorre sobre a metodologia da pesquisa; a quarta descreve e
discute a forma de coleta, tratamento e a analise dos dados; a quinta secdo analisa os dados da

pesquisa e apresenta seus resultados. Por ultimo, na sexta secdo, apresenta-se as conclusdes.

2 A abordagem da teoria ator-rede no campo das TIC: dialogos e percursos possiveis

Em qualquer pesquisa, independentemente da area de conhecimento que esteja
vinculada, identifica-se um fato social, ou seja, identifica-se uma resposta ou explicacdo que
tem potencial de exercer sobre os individuos um poder de alterar a realidade. No campo das
ciéncias tecnolodgicas, em especial a das TIC, observa-se que estas tecnologias propulsionam
avancos nas relacdes que as pessoas estabelecem entre si e 0 mundo que as cerca, evidenciando
0 poder que possuem de influenciar os fenébmenos sociais.

Segundo Prado & Baranauskas (2012) vem da sociologia a definicdo tradicional de
que os elementos relevantes para a compreensdo dos fatos sociais sdo apenas 0s humanos.

Entretanto, com o advento da teoria da cogni¢éo distribuida (Hutchins, 1995) que defende que
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a percepcdo humana ocorre para além dos individuos avancando entre eles e os artefatos,
ferramentas e ambientes com os quais se relacionam e, também, dos estudos conduzidos por
Callon (1986), Law (1992) e Latour (2005) constata-se a emergéncia de uma vertente
sociologica que admite que a compreensdo dos fatos sociais s6 € possivel se forem incorporadas
a esta andlise as relacdes que os homens estabelecem com 0s ndo-humanos (artefatos/objetos
ou coisas). Para estes autores a sociedade é interpretada como uma rede de inimeros elementos
conectados entre si que favorecem a formacéo de inteligibilidade nos humanos. Integram o
social> 0s humanos e 0s nio-humanos. Admite-se que os ndo-humanos, assim como 0s
humanos, sdo agentes, ou seja, agem e influenciam as ag¢bes humanas provocando
transformacdes nas relagdes que os humanos fazem consigo e com 0 mundo que 0s cerca.
Elementos ndo-humanos como tecnologias, artefatos, instrumentos, técnicas, ferramentas,
mecanismos, normas, leis, regras, procedimentos, metodologias, praticas alteram a nossa
performance no trabalho porque ndo sdo neutros, mas actantes® que compdem uma realidade
maltipla (Nobre & Pedro, 2013).

Esta sociologia emergente foi denominada por Latour (2005) de Teoria Ator-Rede
(TAR). Nesta teoria 0 que “se preconiza €, assim, reconhecer que o0 mundo dos ndo-humanos,
sejam eles materiais ou biol6gicos - podem ser decisivos na constitui¢do do social” (Neves,
2004, apud Camillis et al., 2013, p. 4). Diferentemente de teorias estruturalistas que admitem
que as a¢Ges humanas s@o determinadas por uma estrutura social, a TAR, considerada uma
teoria pos-estruturalista e pds-humanista, as assumem como incertas e instaveis.

Paraa TAR, os fendmenos organizacionais além de ndo serem generalizaveis também
ndo podem ser compreendidos a partir de concepcdes aprioristicas. Antes, devem ser percebidos
“[...] como algo que ¢ construido por meio de praticas e relagdes” (Alcadipani & Tureta, 20009,
p. 648). Assim, € uma teoria que se propde a lancar um olhar para o interior das a¢fes que se
desenrolam nas redes sociotécnicas das empresas visando identificar ‘o qué’ e ‘quem’ participa

da relacdo e ‘como’ ela acontece. No contexto da TAR, o ‘social/coletivo’ é entendido como

2 Social é um termo que vem do latim “socius” e significa associago.
3 Para Latour a palavra ‘ator’ se limita a humanos, razio pela qual toma emprestado o termo ‘actante’ da
semidtica para incluir os elementos ndo-humanos na defini¢ao. Este termo é usado para definir todos os
elementos ativos envolvidos em uma agdo. Assim, actantes sdo elementos que agem, participam da acéo
influenciando e sendo influenciados por outros elementos.
4 Latour (2005) propde que o termo social no contexto dos estudos da TAR seja substituido pelo termo coletivo
ja que este Ultimo tem maior poder de explicar as razdes que o levaram a reunir elementos humanos e ndo-
humanos sob 0 mesmo conceito de social. O termo coletivo envolve a ideia de pertencimento, de auto influéncia,
de reciprocidade e de constru¢do mutua que é a mesma ideia que Latour imprime ao se referir ao conceito de
TAR.
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um movimento de associagBes entre elementos humanos e ndo-humanos (entidades)® que
formam uma rede dindmica e heterogénea. Esta rede tem uma configuracéo especifica porque
ambas as entidades sdo ‘actantes’, OU Seja, estdo, reciproca e mutuamente, imbricadas em uma
acao contingencial. As entidades agem umas sobre as outras estabelecendo lagos e vinculos que
transformam uma determinada situacgéo.

Uma Unica entidade da rede nunca age sozinha sobre as outras porque, na esséncia, a
rede € a conexdo entre as entidades que possuem natureza heterogénea. Um gerente de qualquer
empresa, por exemplo, integra uma rede sociotécnica conectada por diferentes elementos nédo-
humanos e ndo exercera as suas funcdes se ndo tiver as condi¢cdes materiais e humanas para tal.
Pode-se registrar que uma rede €, concomitantemente, dindmica/contingencial e heterogénea.
Dinamica/contingencial porque as relacdes que as pessoas produzem na rede se alteram em
funcdo da presenca e/ou auséncia das entidades (humanas e ndo-humanas) e da intensidade com
que elas agem para influenciar umas as outras. Heterogénea porque as entidades que a
constituem sdo de natureza distinta - uns sdo elementos humanos; outras ndo-humanos.

Alcadipani & Tureta (2009) ressaltam que os actantes estabilizam-se e tornam-se
fortes e poderosos no ambito de uma rede quando conseguem se associar firmemente a um
extenso numero de elementos conectados. A TAR foca, portanto, as associagdes constituidas
entre as entidades que formam uma rede e analisa o processo que intitula de
‘translagdo/tradug@o’ - construcdo de cada uma das associagdes que surgem entre as entidades.
O sucesso das redes sociotécnicas depende do quanto uma ou mais entidades mobiliza seus
préprios interesses e o de outras entidades para alterar um determinado estado de coisas (Prado
& Baranauskas, 2012). Assim, para assegurar o alcance dos objetivos de uma rede e conectar
as entidades em torno de um interesse muatuo, é necessario estabelecer mecanismos de gestao
definindo papéis para todas as entidades.

No campo da ‘informatica’, ‘computacdo’, ‘sistemas’ e ‘TIC’ que retine interesses de
diversos segmentos da sociedade como governo federal, estadual e municipal, agricultura,
salde, meio ambiente, comunicagdo, educacdo, comércio exterior, producdo, a TAR tem o
mérito de abordar os artefatos tecnoldgicos para além de seus aspectos técnicos, arrastando para
a analise as dimens6es politicas, econémicas, culturais e sociais (Cavalheiro et al., 2014). A
TAR contribui para que seja superado o estigma de linearidade no processo de desenvolvimento

de software, entendendo-o0 como um processo controverso e enredado por tramas relacionais

5O termo ‘entidade’ foi adotado por Latour para representar os elementos humanos e ndo-humanos. O uso desta
expressao elimina a ideia de valorizagdo de um dos elementos quando das andlises produzidas a partir do uso da
TAR nas pesquisas.
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que ultrapassam a porteira empresarial (Cavalheiro et al., 2014).

O uso da TAR como uma abordagem epistemoldgica para compreender o processo de
desenvolvimento de software justifica-se porque, além de ser uma alternativa a abordagem
positivista, predominante em pesquisas nesta area, ¢ mais apropriada para “[...] ambientes
heterogéneos, com multiplos atores cujas preferéncias muitas vezes divergem, em situacdes
onde inovagdes proliferam e a configuragdo da rede de atores ¢ dindmica” (Cavalheiro et al.,
2014, p. 86). Isto é o que ocorre no processo de desenvolvimento de software. Assim, ndo ha
uma forma Unica de desenvolver e implantar softwares. O sucesso dos processos relacionados
ao desenvolvimento dos sistemas de informacdo envolve “formatar e adaptar os sistemas para
um dado contexto, cultivando processos de aprendizagem local e institucionalizando rotinas de
uso que persistam ao longo do tempo” (Braa et al., 2004, p. 2).

Vargens (2011), apud Cavalheiro et al. (2014), discute a importancia da escolha das
praticas de desenvolvimento de software para a geragdo de um produto de TI e argumenta que
0 debate sobre este aspecto € quase nulo, limitando-se a analisar as contribui¢es que os
sistemas ddo para o registro e 0 acesso a informacao. Fica excluido da analise o debate sobre o
guanto a escolha do método para projetar e desenvolver o sistema explica 0os possiveis
problemas e sucessos que ele apresenta depois de produzido. Neste sentido, € perfeitamente
cabivel questionar o quanto a escolha do ‘modo de fazer’ um produto de TI afeta o resultado
que ele gera e como este ‘modo de fazer’ altera as relagdes engendradas entre os atores que o
produzem para produzir resultados ainda mais eficazes.

Esta racionalidade chama a atencdo para o valor da abordagem epistemolégica da TAR
na elucidacdo dos aspectos relativos as redes sociotécnicas da Embrapa Informética
Agropecuaria, em especial, porque o processo de construcdo de softwares para 0 segmento
agropecuario brasileiro segue objetivos especificos e envolve diferentes atores, racionalidades
e relagOes sendo estes aspectos fonte de falhas que explicam alguns dos insucessos destes
produtos (Cavalheiro et al., 2014). A TAR surge, portanto, como uma nova base teorica para a
engenharia de software porque os sistemas de informacdo, resultado final do processo de
desenvolvimento de software, estdo imersos em contextos complexos e ndo podem ser
entendidos como um produto ‘acabado’. Por isto, a rede sociotécnica que produz software na
Embrapa Informatica Agropecuaria deve assumir “ ... que os artefatos de software interagem
com humanaos, organizacdes e sociedade, influenciando e sendo influenciada por essas relacdes.
Em suma, o sistema é indissociavel de seu contexto” (Cavalheiro et al., 2014, p. 97).

E importante o entendimento de que o software, produto final do processo de
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desenvolvimento, representa o resultado da mobilizacdo, negociacdo e translacdo/traducgéo
ocorrida entre as entidades que integram as diversas redes sociotécnicas (projetos de pesquisa)
da Embrapa Informética Agropecudria. Assim, a medida que a gestdo das redes sociotécnicas
se torne mais efetiva e favoreca as trocas e as interacGes entre as entidades estar-se-a
construindo uma cultura de aprendizagem continua que tem como esséncia a propria atuacao

profissional dos técnicos que integram estas redes.

3 Metodologia da pesquisa

A abordagem adotada para realizar a pesquisa foi a qualitativa. Esta abordagem explica
0 objeto de estudo a partir de uma analise subjetiva de fatos, relacGes, interacdes e
comunicacgdes que ocorrem engquanto o fendmeno se manifesta. Assim, os resultados exprimem
andlises decorrentes das vinculag¢fes observadas no interior/exterior do fendmeno estudado sem
quantificar valores, mas produzindo informacdes aprofundadas e ilustrativas que o explicam.

Adotou-se como instrumento de coleta de dados a entrevista do tipo grupo focal.

3.1 Forma de coleta, tratamento e andlise dos dados da pesquisa

Considerando que o objetivo da pesquisa foi realizar um diagnéstico do processo de
desenvolvimento de software sob a dimenséo organizacional usou-se como foco os projetos de
pesquisa que compdem a carteira de projetos da Embrapa Informéatica Agropecuaria. Para
seleciona-los observou-se, dentre os projetos que compunham a carteira de projetos da Embrapa
Informatica Agropecuaria em agosto de 2015, os que haviam gerado algum produto de
software. Foram encontrados 30 projetos. Criou-se um ‘Painel de Juizes’ composto por nove
pessoas: trés Chefes da Embrapa Informatica Agropecudria® e mais seis técnicos que atuam na
area de PD&I da Unidade para fazer a selecdo. Cada um dos juizes escolheu quatro projetos
dentre os 30 existentes. Os seguintes critérios de selecdo foram os usados para a escolha dos
projetos: relevancia do projeto na carteira de projetos da Unidade; visibilidade do projeto junto
ao publico externo a Embrapa; importancia do projeto no ambito interno a Embrapa; impacto
dos resultados do projeto para a sociedade. Os Juizes selecionaram sete projetos o que

representou a epoca 23% dos projetos da carteira de projetos.

® A estrutura organizacional da Embrapa Informatica Agropecuaria é composta por quatro Chefias: Geral; de
PD&lI, Transferéncia de Tecnologia (TT) e Administrativa. Destas apenas a Chefia Administrativa ndo compds o
grupo que fez parte do Painel de Juizes.
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A coleta de dados foi realizada por meio da utilizacdo de uma entrevista
semiestruturada do tipo grupo focal. A escolha desta técnica se deveu aos seguintes fatos:
facilidade e rapidez na aplicacdo da entrevista; possibilidade de abranger uma amostra mais
representativa de sujeitos da pesquisa do que outras técnicas de coleta de dados; possibilidade
de capturar com maior riqueza os dados para a analise de fendmeno; aderéncia aos objetivos da
pesquisa que era capturar a percepc¢ao dos sujeitos da pesquisa sobre como ocorre 0 processo
de desenvolvimento de software na Embrapa Informética Agropecuaria.

O roteiro da entrevista do tipo grupo focal seguiu uma racionalidade baseada nos
objetivos do estudo e nos aportes conceituais e tedricos advindos da ciéncia da computacao e
das ciéncias sociais aplicadas (Administracdo, Sociologia e TAR). A partir da interpretagéo
dos aspectos mais apontados na literatura foram identificados quatro topicos guias que
nortearam a confeccdo do roteiro de entrevista. Os tdpicos guias representam 0s conceitos
sensibilizadores que orientaram o tratamento e a anélise dos dados. Foram os seguintes 0s
topicos guias: a) equipe do projeto; b) préticas de desenvolvimento de software adotadas nos
projetos selecionados; c) gestdo do projeto; e d) resultado e aprendizado. Além dos quatro
topicos guias constantes no roteiro de entrevista foram levantadas, junto aos integrantes dos
projetos, informacgdes gerais acerca dos projetos como, por exemplo, as percepcdes sobre:
formas de identificacdo das demandas; concepcao dos projetos; tipo de produto produzido pelo
projeto e recomendagdes que julgavam importantes para aprimorar 0 processo de
desenvolvimento de software na Embrapa Informética Agropecuaria. A amostra contou com 19
sujeitos e as entrevistas foram realizadas no periodo de 1° de outubro a 30 de novembro de
2015. Todas as entrevistas, mediante assinatura de um termo de consentimento, foram gravadas
em audio e depois transcritas e analisadas.

Ap0s a transcrigdo das entrevistas iniciou-se a organizacdo dos dados. Esta fase da
metodologia da pesquisa foi feita a partir da elaboracdo de mapas mentais. Para cada projeto
entrevistado foi elaborado um mapa mental contendo os tdpicos guias com as respectivas
sinteses de contetidos abordados pelos entrevistados. A elaboracdo do mapa mental além de ter
facilitado a interpretacdo dos conteidos das entrevistas, contribuindo para se obter uma visao
abrangente e clara da racionalidade adotada pelos sujeitos da pesquisa para pensar sobre as
questdes feitas, permitiu também encontrar um padrdo de racionalidade para analisar os dados

e gerar os resultados do estudo.
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4.1 Caracterizacao dos projetos

A caracterizagéo dos projetos selecionados foi realizada a partir do seguinte conjunto

de informacdes: demanda/concepgdo que gerou os produtos, principais caracteristicas do

produto e tipo de produto (Quadro 1).

Projetos

Projeto 1

Projeto 2

Projeto 3

Projeto 4

Quadro 1 — Caracterizacdo dos projetos selecionados na amostra

Demanda/concepgao
Identificada junto aos
pesquisadores, aos  atores

ligados as politicas publicas e
aos produtores em geral

Identificada a partir de uma
atividade que existente no
ambito de um outro projeto da
Empresa

Identificada a partir de uma
necessidade corporativa ligada a
area de apoio a PD&I. Esta

necessidade surgiu nos
primordios da criacdo da
Embrapa Informatica

Agropecuaria, sendo este um
dos produtos corporativos de
maior longevidade da Unidade

Identificada a partir das proprias
necessidades dos pesquisadores
da Unidade e de outros
pesquisadores da mesma area de

dominio de conhecimento ou de
conhecimentos afins

Categorizacao dos Projetos

Principais caracteristicas

E uma ferramenta na web e
para dispositivos moveis que

gera informacbes e dados
agrometeorologicos para a
sociedade visando orientar:
acoes e  decisbes  dos
produtores rurais sobre plantio
e dos gestores publicos sobre
financiamentos

Consiste em um framework
que dispe um conjunto de
ferramentas para que sejam
usadas pelos pesquisadores
para fazerem simulagbes em
projetos de pesquisa

Permite 0 gerenciamento
integrado de bases de dados
documentais e  processos
bibliograficos  visando a
captura, gerenciamento e
recuperacdo de informacdes
além de facilidade de uso

Dispde  informagdes  que
analisam perfis temporais de
indices  vegetativos  que
servem para verificar o
comportamento da vegetacdo
na superficie terrestre ao longo
do tempo

(continua)

Software
sociedade!

Software
PD&I2

Software
corporativo3

Software
PD&I2

Pagina | 72



Projeto 5

Projeto 6

Projeto 7

Revista Brasileira de Gestéo e Inova¢do — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.4, n.3, Maio/Agosto — 2017
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index

Identificada por formuladores
de politicas publicas dos
Governos

Federal, Estadual da Amazonia
Legal e Municipal

Identificada pelos pesquisadores
da Embrapa que sentiam
necessidade de assegurar que
dados cientificos e operacionais
dos experimentos realizados na
Empresa fossem confidveis,

rastredveis e armazenados para

outras
carater

serem reutilizados em
pesquisas de
longitudinais

Identificada a partir de um
projeto existente no Embrapa
Recursos Genéticos e
Biotecnologia na década de
1990. Esta demanda visa atender
a um interesse mundial na area
cientifica por conhecer a
estrutura das proteinas

E uma ferramenta web que
conttm uma base de
informacdes territoriais
integradas que permite um
maior  conhecimento  do
territorio  amazébnico.  E
interativa, permitindo
visualizagdo, composicdo e
download de mapas
georreferenciados e de
informagdes sobre a Amazonia
Legal.

E um software que cria,
gerencia e armazena
informagdes referentes a dados
de experimentos de pesquisa
das diversas Unidades de
pesquisa da Embrapa.
Organiza as diferentes
responsabilidades dos usuarios
definindo o curso correto das
informacBes para garantir que
os dados cientificos e
operacionais dos experimentos
sejam confiaveis.

E uma plataforma na web que
integra um conjunto de
softwares  produzidos por
diversas  instituicdes  de
pesquisa  sobre  estruturas
moleculares. Analisa a
sequéncia/estrutura molecular
das proteinas

(conclusdo)
Software
sociedade!

Software
corporativo3

Software
PD&lI?

Legenda: 1- representa uma solugdo de Tl/produto que atende a varios atores da sociedade; 2- representa uma
solucéo de Tl/produto que atende a interesses voltados para a area cientifica da Embrapa e/ou de outras institui¢des
similares/afins; 3- representa uma solucdo de Tl/produto que atende a interesses genéricos de carater abrangente
voltado para a gestdo do processo de apoio a PD&I da Embrapa.

5.2 Equipe dos projetos

Este topico guia destaca como se configuram as equipes dos sete projetos que

compuseram a amostra da pesquisa. A formacdo e o perfil de uma equipe, segundo pondera

Fagundes (2014), é fundamental para o sucesso do processo de desenvolvimento de qualquer

produto, em especial, o de software. A escolha da equipe deve estar diretamente relacionada ao

tipo de desenvolvimento a ser adotado, ao grau de maturidade da equipe e a metodologia

aplicada no projeto. Assim, embora a formacdo e a gestdo da equipe do projeto sejam itens
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essenciais para assegurar o sucesso do projeto de desenvolvimento de software, ndo sdo
condicBes suficientes, uma vez que o sucesso é também dependente do uso de modelos e
ferramentas eficientes de desenvolvimento, do levantamento dos requisitos de software junto
aos clientes, de processos de desenvolvimento definidos e do estabelecimento de métricas de
desempenho.

Uma boa equipe de desenvolvimento de software é aquela que conta com
desenvolvedores experientes que possuam formacao e competéncias complementares e estejam
dedicados integralmente ao projeto sem rotatividade de pessoal durante a sua execuc¢do. Assim,
é importante conhecer a quantidade de pessoas que integraram 0s projetos selecionados, a
experiéncia, formacdo profissional e o0 modo de interacdo exercitada pelas equipes que
compuseram esta amostra da pesquisa (Quadro 2) porgue isto diz muito sobre o modus
operandis que foi engendrado por elas no decorrer da execucdo dos projetos. Além disto a
natureza dos contetidos de trabalho desenvolvidos pelos integrantes das equipes era similar e
elas estavam submetidas as mesmas praticas de gestdo, partilhavam de um mesmo conjunto de
valores, crencas, diretrizes, politicas e normas. Estes aspectos fortalecem a tese de que a
estrutura (disposicdo das funcdes e areas organizacionais, sistema e praticas de gestdo de PD&l
e burocracia administrativa) e cultura organizacional da Embrapa Informatica Agropecuaria
tem um peso grande no desempenho e sucesso de processos organizacionais estratégicos

(Torres, 2008) como € o caso do processo de desenvolvimento de software.

Quadro 2 — Perfil das equipes dos projetos selecionados na amostra

(continua)
Projetos Caracterizacdo das Equipes
Quantidade FOUDEE:Y p_erfls_smnaI € Modo de interacéo
experiéncia

Projeto 1 1 pesquisador  Formagdo em TI com vasta Sistematica com reunides
3 analistas TI  experiéncia em periodicas e permanentes

3 estagiarios desenvolvimento de software e
competéncia técnica

Projeto 2 1 pesquisador  Formacao da equipe Sistematica por meio de
1 analista T multidisciplinar com reunides quase que diarias
1 estagiario experiéncia e perfil

complementar e pratica em
projetos de carater similar

Projeto 3 1 pesquisador  Formacdo em TI com vasta Sistematica com reunides
2 analistas de experiéncia em periodicas e permanentes
TI desenvolvimento de software e

3 estagiarios competéncia  técnica em
ciéncia da informagao
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(conclusdo)

Projeto 4 2 Formacao da equipe Sistematica com reunides
pesquisadores  multidisciplinar com periédicas e permanentes
1 estagiario experiéncia e perfil

3 consultores  complementar e pratica em
projetos de carater similar

Projeto 5 2 Formacao da equipe Sistematica com reunifes
pesquisadores  multidisciplinar com periddicas e permanentes
5 bolsistas experiéncia e perfil
(sendo 3 da complementar e pratica em
areade TI) projetos de carater similar

Projeto 6 1 pesquisador  Formacao da equipe Sistematica com reunides
3 analistas multidisciplinar com periddicas e permanentes
(sendo um experiéncia e perfil
deles no complementar
altimo ano do
projeto)

Projeto 7 1 pesquisador Formacdo em Tl com Sistematica com reunifes
2 analistas experiéncia em periodicas e permanentes
desenvolvimento de software e

competéncia técnica
complementar

No que tange a forma de interacdo, foi unanime entre as equipes dos projetos de
pesquisas selecionados a presenca de reunides sistematicas e peridédicas como a principal forma
de compartilhamento entre os integrantes das equipes. Segundo eles, esta foi a forma que
encontraram tanto para trocar ideias sobre o projeto ou produto que estavam desenvolvendo
quanto para discutir aspectos como os referentes ao status de execucdo do projeto,
documentacdo e controle de versdes, levantamento de requisitos dos clientes e metas que
deveriam ser cumpridas pelos integrantes da equipe. Apontaram ainda que era comum trocarem
ideias sobre como resolveriam conflitos de interesses entre as necessidades dos clientes e da

Empresa e sobre as funcionalidades do sistema/ferramenta que estavam criando.

5.3 Préticas de desenvolvimento de software

Este topico guia registra a forma como as equipes selecionadas para compor esta
pesquisa praticaram o processo de desenvolvimento de software visando a construcdo da
solucdo de TI para a Embrapa Informatica Agropecuéaria. Define-se processo de
desenvolvimento de software como sendo um conjunto de atividades organizadas e

interdependentes que, ao serem executadas, favorecem a criacdo de uma solucao de Tl/produto
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de qualidade. Embora existam diversas maneiras de estruturar processos de desenvolvimento
de software, hd um consenso de que algumas macro etapas sdo bésicas e comuns a grande
maioria das propostas de desenvolvimento existentes. Entre elas estdo as apresentadas na Figura
1.

Figura 1 — Macro etapas do processo de desenvolvimento de software
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Embora estas macro etapas delineiem e organizem um conjunto de fungOes
importantes capazes de garantir a qualidade do produto, elas ndo podem ser vistas como um
processo rigido. Antes, ao contrario, sdo percebidas como instancias de dialogo que
possibilitam aos desenvolvedores de software fomentarem um modelo de producdo de software
que atenda com mais propriedade aos interesses dos seus clientes vis-a-vis 0s da instituicéo.
Evidencia-se, assim, a maxima de que um software de qualidade é aquele que foi entregue de
acordo com os interesses e necessidades dos clientes, sendo isto assegurado por meio do
processo de produzi-lo.

Considerando a importancia de haver um processo de desenvolvimento de software,
ainda que ndo rigido, este topico guia identificou trés aspectos relevantes deste processo na
Embrapa Informéatica Agropecuaria: 1) a pratica que era exercida pelos desenvolvedores no
processo de desenvolvimento de software dos sete projetos selecionados; 2) as facilidades e 3)
as dificuldades enfrentadas pelas equipes dos projetos durante o desenvolvimento do produto.

No que se refere a préatica de desenvolvimento software adotada pelas equipes dos
projetos analisados, foram observados os itens: levantamento dos requisitos; qualidade do
produto; formalizagdo/documentacdo dos problemas decorrentes do processo de
desenvolvimento de software; grau de envolvimento das pessoas no processo de tomada de
decisdes relacionadas aos problemas enfrentados pela equipe durante a execucéo da solucgéo de

TI; e teste. Usando-se uma escala de Likert de cinco pontos, onde o nimero 1 representa o
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menor valor e 0 nimero 5 o maior, foi registrada a percepcao dos integrantes das equipes de
cada um dos projetos selecionados para a pesquisa sobre a forma como praticaram o processo

de desenvolvimento de software (Figura 2).

Figura 2 — Caracteristicas da préatica de desenvolvimento de software

> i

3,5

2,5 ‘

15 }

0,5 I
0

H

w

N

[y

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto 6 Projeto 7

M Requisitos [ Qualidade B Documenta¢do M Envolvimento pessoas M Teste

Como decorréncia das analises das informacdes referentes a este topico guia, observa-
se que as equipes ndo seguiram um modelo especifico de desenvolvimento de software, ndo
estavam dedicadas exclusivamente ao desenvolvimento de um Gnico produto e se relacionavam
com diferentes clientes simultaneamente. Considerando-se estas particularidades, os diferentes
tipos de clientes com os quais as equipes lidavam e a complexidade de formas de atuacéo, o
que ficou evidente é que as equipes, embora julguem importante o uso de um processo de
desenvolvimento de software para assegurar a qualidade do produto a ser desenvolvido, ndo
conseguem aplica-lo ou porque possuem um reduzido nimero de integrantes ou porque nao
estdo totalmente dedicadas a um Unico projeto. Em funcdo destes fatos optam por adotar as
praticas que consideram mais essenciais € criticas para assegurar a execucao de um produto de
gualidade. Dentre as praticas consideradas essenciais para as equipes entrevistadas estao as de
levantamento dos requisitos, uso de testes, elaboragdo de documentacdo do produto e
envolvimento dos integrantes da equipe na construcdo da visao do produto.

Quanto as facilidades e dificuldades enfrentadas pelas equipes dos projetos durante o
processo de desenvolvimento de software, observou-se que elas sdo de quatro dimensdes
diferentes, mas complementares entre si: técnica (diz respeito aos aspectos técnicos do processo

de desenvolvimento de software), estrutural (relacionada a estrutura organizacional), cultural
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(relacionada aos valores, crencas e condutas éticas e morais praticadas na Embrapa Informética
Agropecuaria) e gerenciais (relativas as formas como os gestores de PD&I da Unidade
praticavam as normas de gestdo e lideravam as equipes para o alcance de resultados
organizacionais). Observou-se ainda que estas dimensdes se constituem nos pilares do que a
literatura da &rea de gestdo organizacional vem denominando de abordagem sociotécnica. A
abordagem sociotécnica no contexto das organizacGes, em especial as que atuam na area de TI,
admite que estas sdo compostas por dois subsistemas que interagem e se complementam
mutuamente. S8o eles: - subsistema técnico (composto por elemento ndo-humanos) e o
subsistema social/lhumano (composto por elemento humano). A abordagem sociotécnica é
considerada uma abordagem rica, elucidativa e complementar & TAR porque tem um grande
poder explicativo e conceptivo ao oferecer aos gestores uma visdo sistémica da empresa. Em
outras palavras, nesta abordagem os gestores encontram respaldo para compreenderem que
precisam simultaneamente priorizar aspectos técnicos e também sociais/humanos quando da
elaboracdo de produtos de software. E a partir da interface destes dois subsistemas
organizacionais que se torna mais viavel o alcance da eficiéncia e eficacia empresarial.

Foram quatro os fatores que, na opinido dos entrevistados, facilitaram ou dificultaram
o0 alcance dos resultados esperados: a) fatores técnicos: referem-se aqueles aspectos que sdo de
natureza técnica e/ou metodoldgica/procedimental executada pelos integrantes das equipes
guando estdo desenvolvendo os softwares; b) fatores estruturais: sdo aqueles aspectos que estdo
circunscritos dentre outros a estrutura e/ou politicas, diretrizes, normas, procedimentos
organizacionais da Embrapa; c) fatores culturais: referem-se aqueles aspectos ligados a cultura
organizacional, ou seja, ao conjunto de crencas, valores, simbolos, normas de conduta ética e
moral (Schein, 1997) praticados pelas pessoas quando executam suas fun¢Ges na Embrapa
Informéatica Agropecuaria; d) fatores gerenciais/humanos: referem-se a gestdo dos recursos
materiais, financeiros e humanos ligados ao desenvolvimento do projeto e do produto.

As facilidades que mais contribuiram para favorecer as praticas de desenvolvimento
de software na Embrapa Informatica Agropecuaria no que se refere ao fator técnico foram as
relacionadas a definicdo clara dos papéis que cada integrante da equipe tem no projeto; anélise
e priorizacdo das demandas dos clientes; constru¢do de uma concepgéo clara e bem delineada
do produto a ser produzido; e incorporagédo de desafios técnicos ao produto. Quanto ao fator
estrutural, observa-se que a pratica de implementar a constituicdo de Comités Gestores ou
Comités Locais para mediar a relacdo entre os desenvolvedores e os clientes foi considerada
pelos integrantes das equipes a que facilitou o alcance dos resultados. A infraestrutura fisica
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interna existente na Embrapa Informatica Agropecuéria também foi considerada importante
neste fator. Quanto as facilidades observadas no fator cultural, constata-se que cultura de
promover melhorias continuas no processo de organizagdo dos dados, dialogar e criar espacgos
para a proposicéo de novas ideias entre os membros da equipe, criar estratégias de mediacéo
entre os desenvolvedores e os clientes, de promover a transparéncia no processo de decisao e
de articulagcdo com os parceiros foram fundamentais para assegurar a coeséo entre 0s integrantes
da equipe e um clima de amizade, respeito e confian¢a mdtua entre os pares. Isto favoreceu o
alcance de bons resultados nos projetos. No tocante ao fator gerencial/humano, as préaticas que
mais facilitaram foram a existéncia de pessoas na equipe com formacao e competéncia técnica
na area de TI, criatividade na proposicdo de solugdes, competéncia analitica e critica, perfil
técnico complementar e know-how técnico e expertise em dominios de conhecimentos
especificos.

As impossibilidades de seguir/aplicar e manter as melhores praticas de
desenvolvimento de software durante a execucdo do projeto, além da inviabilidade de assegurar
a qualidade do produto que esta sendo produzido foram as principais dificuldades, relacionadas
aos fatores técnicos, apontadas pelos integrantes das equipes. No que se refere aos fatores
estruturais, as dificuldades que mais se destacaram foram a falta de recursos financeiros e o
estabelecimento de cotas de viagens’; a burocracia administrativa para liderar o projeto; a
auséncia de uma infraestrutura fisica que potencializadora dos esforcos no processo de
desenvolvimento de software (espaco para aplicar o modelo de desenvolvimento &gil); a
inexisténcia de uma politica de relacionamento com os clientes internos a Embrapa e de
manutencdo de software para os produtos desenvolvidos pela Embrapa Informética
Agropecuaria; e auséncia de estratégias organizacionais, estabelecidas pelas Chefias da
Unidade, visando a oferta de suporte operacional para o desenvolvimento do produto. Quanto
aos fatores culturais encontram-se a auséncia de uma cultura de aprendizagem colaborativa e
coletiva promotora do desenvolvimento humano e organizacional, de formacéo continuada para
0s técnicos que atuam no processo de desenvolvimento de software, de gestdo do conhecimento
produzido na Unidade e de resultados focados nos clientes. O ndmero reduzido de
desenvolvedores de Tl que as equipes possuiam e a gestdo do tempo dos técnicos, além da
fadiga decorrente do fato de pertencerem a varios projetos simultaneamente foram os destaques
apontados pelos integrantes das equipes acerca dos fatores gerenciais/humanos. A falta de

treinamento continuo para os técnicos da equipe de Tl e o gerenciamento de conflitos/interesses

” A Embrapa tem que cumprir um limite de cotas de viagens imposto pelo Governo Federal.
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também surgiram como problemas que desfavoreceram o alcance de melhores resultados do

projeto quando abordaram os fatores gerenciais/humanos.

5.4 Gestdo do projeto

Este topico guia registra a forma como as equipes dos projetos de pesquisa
selecionados enxergaram a gestdo dos projetos de software na Embrapa Informatica
Agropecuéria. O Project Management Institute (PMI) define gestdo de projeto como “a
aplicacdo de conhecimento, habilidades e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos”. Para a DevMedia (2016) esta € uma funcdo que compreende a adogdo de
métodos e ferramentas que contribuem para que o lider do projeto organize as tarefas,
identifique a sequéncia de execucdo e dependéncias existentes, alogue recursos e tempo as
pessoas da equipe, além de permitir que acompanhe a execucdo das atividades e mensure o
progresso obtido pela equipe em relagéo ao que foi planejado no projeto.

Segundo o relatério Chaos 20158, divulgado pelo Standish Group (2015), algumas das
principais causas de falhas nos projetos de desenvolvimento de software sdo: comprometimento
da alta geréncia da empresa, problemas na comunicacdo entre 0os membros da equipe,
imprevisibilidade do desenvolvimento de software, forma de gerir o projeto e processos de
desenvolvimento de software imaturos que resultam em retrabalho (Sottile, 2014). Segundo
Gama (2003), problemas como a falta de recursos, de capacitacdo da equipe e os relacionados
a cultura organizacional também sdo considerados criticos na gestdo de projetos de TI.
Christopoulos (2004) reforca afirmando que muitas histérias de fracassos de projetos desta
natureza se devem ao fato de os executivos ndo identificarem a real importancia da adogéo de
uma estratégia corporativa na gestdo de projetos. Estes problemas evidenciam que as préaticas
de gestdo de projetos sdo fundamentais para assegurar que projetos de desenvolvimento de
software sejam bem-sucedidos.

A despeito da importancia da gestdo de projetos, a funcdo gerencial ndo é simples e
facil de ser exercitada. Antes, ao contrario, ¢ uma funcdo complexa devendo incidir tanto na
fase de planejamento quanto na de execugdo de projetos de TI. Esta funcdo exige dos
gestores/lideres a capacidade simultanea de coordenar pessoas e tarefas. O gestor/lider de um

projeto de TI € uma figura essencial para o éxito do empreendimento, sendo importante que

8 O Chaos Report 2015 foi recentemente divulgado pelo Standish Group. Esta é uma empresa de consultoria
internacional independente de pesquisa em TI cuja missdo é analisar projetos de implementacdo de sistemas de
informacdo no setor publico e privado focando nas falhas e nas possiveis melhorias em projetos de TI.
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saiba aplicar seus conhecimentos, habilidades/técnicas e atitudes para estruturar as atividades
da equipe visando ao alcance dos objetivos esperados. Deve acompanhar o projeto e “[...]
conceber e manter um ‘esquema’ de trabalho que lhe permita alcangar as metas de negdcio e
executar efetivamente as atividades que se encontram estabelecidas no plano de projeto
(escopo, riscos, cronograma, qualidade, dentre outras)”. (DevMedia, 2016).

De acordo com Peinado & Hoffmann (2009), o comportamento, a motivacdo e as
habilidades do gestor/lider influenciam sobremaneira a gestdo das pessoas que integram um
projeto de TI. Para estes autores ha duas orientacGes para a gestao de projetos de TI. A primeira
delas tem cunho tecnicista, ou seja, foca a aten¢do no trinbmio custo, prazo e qualidade dos
produtos. A segunda abordagem é humanista e evidencia o papel dos gerentes de projeto como
um fator critico de sucesso para a geracdo do produto. Até os anos 90, a industria de software
priorizada a gestdo sob a concepcdo da abordagem tecnista. Hoje, prioriza-se a gestdo
humanista cuja preocupacdo é centrada nos fatores sociais e comportamentais dos integrantes
das equipes de TI.

A partir das falas abstraidas das entrevistas feitas com os integrantes das equipes dos
projetos selecionados, identificou-se trés aspectos predominantes acerca da forma como a
gestdo de projetos é exercida na Embrapa Informatica Agropecuaria. Estes aspectos referem-se
a: a) estilo/modelo de lideranca: percepcao dos integrantes das equipes sobre a forma como 0s
lideres conduziam o projeto e a equipe; b) acompanhamento das fases do projeto: percepcdo
dos integrantes das equipes sobre a forma como os lideres planejavam, coordenavam,
conduziam, monitoravam e avaliavam as atividades executadas em todas as fases do projeto e
como orientavam 0s integrantes das equipes; c) gestdo das pessoas: percepc¢do dos integrantes
das equipes sobre a forma como os lideres concebiam e geriam as pessoas durante todas as fases

de execucgéo do projeto (Quadro 5).
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Quadro 5 — Percepcdo dos integrantes das equipes sobre a gestdo de projetos

(continua)

Projetos Caracterizacado da Gestao de Projeto

Projeto 1

Projeto 2

Projeto 3

Projeto 4

Estilo/Modelo de  Acompanhamento das fases
Gestao do projeto

- Estilo de lideranca - Acompanhamento

democrético e liberal sistematico das metas

- Modelo de gestdo - Clareza na distribuicdo de

descentralizada e tarefas/ papéis / funcGes entre

participativa 0s integrantes da equipe

- Definicdo dos papéis /
funcbes de cada integrante da
equipe feita com base nas

competéncias técnicas
individuais

- Construcao coletiva da visao
do produto a ser desenvolvido
pelo projeto

- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / fungdes entre
0s integrantes da equipe
- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / funcbes entre
0s integrantes da equipe

- Construcdo de uma relacéo
técnica e pessoal de confianca
com os integrantes da equipe
- Estabelecimento de um canal
de comunicacdo  aberto,
dialoégico e transparente com
0s integrantes da equipe

- Gestao focada nos interesses
dos clientes e da Embrapa

- Construcao coletiva da visao
do produto a ser desenvolvido
pelo projeto

- Construcdo coletiva da visao
do produto a ser desenvolvido
pelo projeto

- Monitoramento permanente
das atividades dos integrantes
da equipe por meio de
reunides periodicas

- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / funcbes entre
0s integrantes da equipe

- Estilo de lideranca
democréatico
- Modelo de gestdo
participativa

- Estilo de lideranca
democrético
- Modelo de gestdo
participativa

- Estilo de lideranca
democratico
- Modelo de gestdo
participativa

Gestao das Pessoas

- Foco na promog¢do do
auto-desenvolvimento dos
integrantes da equipe

- Atencdo as competéncias
humanas na gestdo técnica
do projeto

- Foco na formacéo,
capacitacdo e treinamento
dos integrantes da equipe

- Valorizacao das
competéncias humanas na
gestdo técnica do projeto

- Criacdo de espacos de
interacdo para promocao
das relagdes interpessoais e
interinstitucionais

- Valorizagao das
competéncias humanas na
gestdo técnica do projeto
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- Estilo de lideranga
democratico e liberal
- Modelo de gestdo
descentralizada e
participativa

- Estilo de lideranga
democratico e
situacional

- Modelo de gestdo
descentralizada,
colaborativa,
participativa e
transparente

- Estilo de lideranga
autocratico

- Modelo de gestdo
centralizada, com
foco nas tarefas,
metas e objetivos
especificos
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- Monitoramento permanente
das atividades dos integrantes
da equipe por meio de
reunides periodicas

- Construcdo de uma relacéo
técnica e pessoal de confianca
com os integrantes da equipe
- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / funcbes entre
0s integrantes da equipe

- Construcao coletiva da visao
do produto a ser desenvolvido
pelo projeto

- Estabelecimento de um canal
de comunicacdo  aberto,
dialdgico e transparente com
0s integrantes da equipe

- Construcdo de uma relacéo
técnica e pessoal de confianga
com os integrantes da equipe
- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / funcbes entre
0s integrantes da equipe

- Construgdo de uma
concepcdo de T para além do
processo de desenvolvimento
de software

- Monitoramento permanente
das atividades dos integrantes
da equipe por meio de
reunioes periddicas e
instrumentos de gestédo

- Clareza na distribuicdo de
tarefas / papéis / fungdes entre
0s integrantes da equipe

- Definicdo dos papéis /
funcOes de cada integrante da
equipe feita com base nas

competéncias técnicas
individuais

- Construcao coletiva da visao
do produto a ser desenvolvido

pelo projeto

(concluséo)
- Valorizacdo das

competéncias humanas na
gestdo técnica do projeto

- Valorizagdo das
competéncias humanas na
gestdo técnica do projeto

- Foco na formacao,
capacitacdo e treinamento
dos integrantes da equipe

Observou-se, pelas falas dos integrantes das equipes entrevistadas, que os lideres dos

projetos ndo focavam a gestdo nos aspectos técnicos dos projetos (controles de prazos, custos e

gualidade), mas estavam atentos as questdes relativas a gestdo das pessoas. Ainda que de
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maneira incipiente, criaram espacos de interacdo para promover relacdes interpessoais e
interinstitucionais; buscaram o auto-desenvolvimento dos integrantes das equipes; valorizaram
as competéncias humanas; e, principalmente, incentivaram a formacdo, capacitacdo e

treinamento técnico das pessoas das equipes.

5.5 Resultados e aprendizados

O tdpico guia resultados e aprendizados registra a percepcdo dos integrantes das
equipes sobre o que enxergam como resultados e o que aprenderam durante a execucdo dos
projetos. Na andlise das falas dos integrantes das equipes dos projetos, identificou-se como
principal resultado a obtencdo de aprendizados. Dentre estes aprendizados destacam-se 0s de
natureza gerencial; sociotécnico: relacionado ao aprendizado de procedimentos, metodologias,
tecnicas e ao uso das normas, politicas, regras de conduta; cientifico-tecnoldgico: referente ao
aprendizado e aquisi¢do de conhecimentos especificos ligados a conteidos da area de formacao
dos sujeitos da pesquisa.

A partir da andlise das falas dos integrantes das equipes, observa-se que para eles 0s
resultados e a aprendizagem individual s&o fruto das interagdes sociais que realizam durante o
processo de trabalho ao qual desenrolam no cotidiano profissional. Esta racionalidade fica
evidente quando se constata que, na maioria dos projetos, as aprendizagens gerencial,
sociotécnica e cientifica/tecnoldgica foram percebidas como aprendizagens decorrentes das
relacBes estabelecidas nas interacdes que 0s integrantes das equipes tiveram com outros
processos organizacionais como o administrativo e o gerencial.

Neste sentido pode-se afirmar que a fala deles insere um entendimento de
aprendizagem como um processo coletivo, ou seja, como um processo cuja origem é fruto das
experiéncias vividas. Dai falarem que aprenderam o modo pelo qual os gestores/lideres dos
projetos: atribuiam as atividades com base nas competéncias individuais; conduziam e
monitoravam as atividades tecnicas de PD&I; realizavam a gestdo de pessoas € a gestdo dos
tramites burocréaticos do projeto e dos relacionamentos com os clientes; percebiam os valores e
as crencas que permeavam a cultura organizacional; entendiam a forma como a estrutura
organizacional da Unidade condicionava os modos de fazer e de ser das pessoas; e,
principalmente, se contribuiam para o aprendizado do trabalho coletivo.

Para Torres (2008), esta concepcdo trazida pelos sujeitos da pesquisa ressalta ainda

mais o papel da cultura e da estrutura organizacional no modus operandis dos processos de
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trabalhos. No interior dos processos de trabalho, a cultura € compreendida como um conjunto
de sistemas interpretativos gerador de aprendizagens que servem para guiar 0 comportamento
profissional e produzir nas pessoas um ‘estilo’ ou ‘modo’ de aprender. Neste sentido, pode-se
afirmar que a aprendizagem individual no &mbito empresarial tem como fonte os processos de
trabalho que séo realizados coletivamente e cuja aprendizagem se produz na esteira das relagdes
sociais.

Assim, durante a execucao de processos de trabalho as pessoas aprendem mais que
técnicas, conceitos, procedimentos, métodos, aprendem o modo pela qual a experiéncia
(aprendizado) que produziram foi processada/absorvida pela empresa. Esta logica chama a
atencdo para o fato de que é da responsabilidade dos gestores da empresa criarem as condi¢es
materiais (ligadas aos processos de trabalho propriamente dito) e as condices subjetivas
(inerentes a cultura organizacional e suas politicas, diretrizes, modelo de gestdo, estrutura)
visando favorecer, em maior grau, as aprendizagens no seu interior. O que 0s integrantes das
equipes de projetos que compuseram esta pesquisa nos alertaram é que ha duas orientaces
organizacionais para se promover as aprendizagens das pessoas e, consequentemente, da
Embrapa Informéatica Agropecuéria. A primeira orientacdo € de que deve haver e/ou serem
criadas um conjunto de acbes voltadas para se construir uma cultura de aprendizagem. A
segunda orientacdo € a de que a estrutura organizacional e os processos de trabalho, quando
bem delineados e conduzidos, se constituem nas fontes de aprendizagem individual e coletiva
e, por conseguinte, devem ser permanentemente gerenciados para servirem de alavanca para o

desenvolvimento individual, coletivo e organizacional da Empresa.

6 Conclusoes

As conclusdes remetem as principais ponderagdes feitas na introducdo do presente
artigo. Portanto, ao pressuposto da pesquisa e sua comprovagéo; e ao alcance do seu objetivo.
Quanto ao pressuposto da pesquisa e sua comprovagao partiu-se do entendimento tedrico de
gue os projetos de pesquisa da Embrapa Informéatica Agropecuéria sdo redes sociotécnicas
formadas por um conjunto de elementos (pessoas, equipamentos, normas, técnicas, métodos,
procedimentos, valores, crencas, cultura, estrutura organizacional) conectados entre si que estao
em permanente interacdo para alcancar um objetivo comum. Esta Iégica ficou evidente nas
analises dos dados coletados junto aos sujeitos da pesquisa.

Quanto ao alcance dos objetivos da pesquisa, pode-se afirmar que o processo de
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desenvolvimento de software na Embrapa Informéatica Agropecudria precisar ser estruturado
considerando-se as multiplas relagdes que envolvem a cultura, politicas institucionais, estrutura
organizacional, gestdo de pessoas, burocracia administrativa, infraestrutura fisica, gestdo de
projetos, lideranca de projetos. Dentre os pontos a serem refletidos visando ajustes neste
processo encontram-se: instituir um modelo de desenvolvimento de software com etapas
minimas que sirva de base para todos os projetos de pesquisa que desenvolvem solugdes de TI,
independentemente do tipo de cliente; incentivar nos técnicos de Tl a concepcao equilibrada
das abordagens de desenvolvimento de software tecnicista — que considera prioritario o prazo
de entrega, qualidade e custo; e a humanista — que privilegia os aspectos humanos, relacionais
e sociais na producdo do software; oferecer total respaldo burocratico no exercicio da lideranga
do projeto; gerir a cultura organizacional, criando acdes para se construir aprendizagens na
Unidade; implementar uma estrutura organizacional com processos de trabalho, que sirvam de
alavanca para o desenvolvimento individual, coletivo e organizacional da Unidade.

Por altimo, é importante registrar que a pesquisa realizada ndo pode ser considerada
como um produto acabado, mas como o0 comeco de uma série de discussdes na Embrapa
Informéatica Agropecudria que podem servir de base para um planejamento do processo de
desenvolvimento de software. Neste sentido todo planejamento de a¢es tem carater politico e
pedagogico. Politico porque carrega consigo o objetivo de transformacdo, de mudanca da
realidade atual. Pedagdgico porque as pessoas envolvidas aprendem com o processo, seja pela
reflexdo, avaliacdo critica ou pela propria tomada de decisédo, feita na coletividade (Sanches,
2011).
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