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Abstract. Working on the development of enterprise resource planning systems
(ERP) in the light of a particular socio-technological perspective, Bellini
(2006) developed a framework for managing customer teams (CuTe) in
software customization projects (CISS). The framework was validated
originally in Southern Brazil. This research reports another validation round
of the framework in Northeastern Brazil. With the help of personal constructs
theory and the repertory grid technique, results suggest that the framework is
77.3% present in professional practice in three Northeastern States.

Resumo. Trabalhando sobre implantacdo de sistemas integrados de gestédo
(ERP) a luz da abordagem sociotécnica dos sistemas de trabalho, Bellini
(2006) propds framework para gerenciar equipes-cliente (CuTe) em projetos
de customizacéo de software (CISS). O framework foi validado originalmente
na Regido Sul do Brasil. A presente pesquisa relata revalidacdo do framework
no Nordeste brasileiro a luz da teoria dos construtos pessoais e da técnica
repertory grid. Resultados indicam convergéncia empirica de 77,3% do
framework original na pratica de profissionais de software em trés estados
nordestinos.

1. Introducéo

Observa-se um esforco de mutua complementacédo entre as perspectivas técnica e social
nas organizacdes, com o intuito de compreender o desenvolvimento e a implantacdo de
sistemas integrados de gestdo (ERP — enterprise resource planning) a partir de um
quadro de referéncia apropriado a complexidade do fenbmeno. N&o obstante esse
esforco, prevalece, na pesquisa em sistemas de informacdo (SI), mesmo naquela
envolvendo as perspectivas técnica e social, um foco no desempenho das equipes
provedoras ou externas de desenvolvimento (XTeams), ignorando-se quase
completamente a importancia do desempenho de sua contraparte no sucesso de uma
implantagdo — a equipe-cliente (Bellini et al., 2012). E essa equipe-cliente (CuTe —
customer team) que efetivamente conhece a organizacdo que implanta o sistema, que
estabelece requisitos funcionais e estratégicos (Akgin et al., 2007), que recebe
treinamentos para o seu uso (Osei-Bryson et al., 2008) e que, portanto, pode atestar se
uma solucéo é efetiva para determinado problema (Checkland, 1985).

Trabalhando sobre essa tematica, Bellini (2006) prop6s o framework METRICS
(model for eliciting team resources and improving competence structures) de apoio ao
planejamento, controle, avaliacdo e registro do desempenho de CuTes em projetos de
desenvolvimento de sistemas de informagdo customizados (CISS - customized
information systems software). O framework foi aplicado por meio de estudo de caso
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auxiliado por entrevistas em profundidade com analistas, desenvolvedores e usuarios-
chave (lead users) em um dos mais importantes projetos brasileiros de implantacdo ERP
até o momento, efetivado entre 2002 e 2006 na Regido Sul do Brasil.

Considerando a relevancia do tema, procede-se a uma nova validagdo dos
construtos METRICS a luz da literatura atualizada e a partir de investigacdo dos
sistemas de construtos individuais, isto €, mapas cognitivos ou cartografia idiografica
(Fransella et al., 2004) de profissionais que lidam com essa problematica em seu
cotidiano, em regido do pais distinta daquela em que o framework foi desenvolvido — na
Regido Nordeste. A partir da nova validacdo, buscou-se resposta a seguinte questdo de
pesquisa: Quais as diferencas de percepcédo sobre prioridades de gerenciamento
CuTe em projetos CISS entre profissionais de tecnologia da informagdo atuantes
no Sul e no Nordeste brasileiros?

O framework original adota a perspectiva sociotécnica dos sistemas de trabalho
(Trist & Murray, 1993), especialmente a formulacdo de Leavitt (1965) sobre a
interdependéncia entre quatro subsistemas essenciais em toda e qualquer organizacao
profissional: o subsistema técnico — que inclui tecnologias e tarefas/processos — e 0
subsistema social — que inclui aspectos cognitivos e comportamentais humanos e a
organizacdo estrutural do trabalho em equipe. A presente pesquisa assume que a
discussdo e organizacdo sociotécnica do framework, realizada em Bellini (2006),
precede este trabalho e, assim, mantém o olhar sociotécnico na mesma perspectiva,
acrescentando a teoria dos construtos pessoais e a técnica repertory grid (Kelly, 1955)
para efetivacdo da investigacdo empirica.

2. Referencial teoérico

METRICS é um framework conceitual composto por 88 medidas agrupadas em 27
métricas e 7 indicadores para apoio a gestdo de equipes em projetos de implantacdo
CISS. METRICS adota abordagens das ciéncias sociais, aplicadas a engenharia de
software e a teoria organizacional ao focar o gerenciamento de equipes CuTe a partir da
abordagem sociotécnica dos sistemas de trabalho (Bellini, 2006; Bellini et al., 2012).

A fundamentagdo conceitual de METRICS envolve areas do conhecimento
heterogéneas. Assim, conforme Bellini et al. (2012), METRICS trata a temaética
concernente a mensuracao, abordando teoria da medi¢do, técnicas de coleta e andlise de
dados, medicdes em software, medidas, métricas e indicadores aplicados a CuTes; trata
estratégia organizacional, com foco na orientagdo a estratégia de negdcios; trata as
linhas de pesquisa em SlI, com enfoque no paradoxo da produtividade, na dualidade da
tecnologia e no alinhamento entre Sl e estratégias organizacionais; trata aprendizagem e
mudanca organizacionais; trata gestdo do conhecimento e os processos pelos quais ha
transformacéo e transferéncia/compartilhamento do conhecimento; trata os sistemas de
trabalho (social e técnico); trata os processos de terceirizacdo e gestdo de contratos; trata
as metodologias em engenharia de software, a qualidade dos processos e do produto, a
customizagdo, o desenvolvimento integrado de produtos e o desenvolvimento
colaborativo; e trata aspectos de marketing de relacionamento e desenvolvimento de
novos produtos.

Devido a limitacdo de espaco, a relacdo das 88 medidas METRICS foi
suprimida, permanecendo ilustrados, na Tabela 1, os indicadores, suas métricas e a



quantidade e faixa de codificacdo das medidas em cada métrica. Referéncias adicionais
podem ser encontradas em Bellini (2006) e Bellini et al. (2012).

Tabela 1. Indicadores, métricas e quantidade de medidas METRICS

Indicador Meétricas Medidas
Projeto orginico / Insergfio do individuo na estrutura formal (1.1); Interdependéncia de 21 medidas,
Adhocratico (1) tarefas (1.2); Conflito de objetivos (1.3):; Formalisme ¢ numeradas
compartilhamento de conhecimentos (1.4); Espirito de cooperagio (1.5.); | de l.1.1a
¢ Participagiio ¢ autonomia (1.6) 1.6.2
Aptiddo/qualificagio | Personalidade (2.1); Confiabilidade (2.2); Inovagdo e empreendedorismo | 17, de 2.1.1
2} (2.3); e Distribuicio do conhecimento na equipe (2.4) aldd
Aversio a riscos ¢ Compromisso com a estratégia (3.1); Zelo pela fungio (3.2); ¢ 14, de 3.1.1
integragdo social (3) | Empolgacio com o sistema (3.3) a3ib
Autopreservagio (4) | Incongruéncia de objetivos (4.1); Autojustificativa psicoldgica (4.2): 11, de4.1.1
Autojustificativa social (4.3); Investimentos realizados (4.4); ¢ Efeito a4.5.2
finalizagio (4.5)
Custos de transacio Relacionamento contratual (5.1); Monitoramento da relagio (5.2); e 11, de 5.1.1
(5) Oportunismo e assimetria de informaces (5.3) a533
Efetividade Mediagio organizacional (6.1); Visio compartilhada (6.2); Aprendizado | 20, de 6.1.1
interpessoal (6) do cliente (6.3); ¢ Comunicagdo e lideranga do cliente (6.4) a643
Prospecto (7) Interdependéncia (7.1); e Disposigio p/ parceria (7.2) 9.de7.1.1a
7.2.7

Nota. Medidas contém a quantidade de medidas em cada métrica e a faixa de numeragio. Adaptado de Bellini
(2006)

Tamanha diversidade tematica implica uma necessaria atualizacdo das fontes
bibliograficas. Neste sentido, em Osei-Bryson et al. (2008), discute-se a necessidade de
treinamento do usuario e aborda-se que a perspectiva gerencial tem sido preterida a
“perspectiva do usuario” e seu papel no processo de selecdo do Sl (i.e., uma viséo
estreita do papel de CuTes); em Helo et al. (2008), avanca-se na avaliacdo das pessoas
como um dos fatores de risco nas implantacdes ERP, enfatizando a composicdo das
equipes de projeto, mas sem fazer a devida distincdo entre 0s papéis e as
responsabilidades mensuraveis das equipes do cliente (CuTe) e do fornecedor (XTeam);
em Alvarez (2008), discute-se o conflito de linguagens e limitaces cognitivas entre 0s
usuarios e os analistas; em Bygstad et al. (2008), as equipes sdo tratadas genericamente
como stakeholders, e, nas questbes referentes a customizacao, pouca atencdo é dada ao
desempenho da equipe-cliente, uma vez que trata apenas da evocagdo dos requisitos e
dos inputs dos usuarios; em Sawyer et al. (2010), o envolvimento dos usuarios é um dos
fatores de sucesso do Sl, principalmente quanto aos aspectos que causam baixo
desempenho dos desenvolvedores (i.e., quando o usuario/cliente “atrapalha”).

A partir dessa breve mas focada revisdo da literatura, estima-se que o framework
METRICS apresente validade atual para tratar a gestdo de equipes CuTe, 0 que também
permite sugerir novas evidéncias de sua validade a época em que foi elaborado. A
validacdo do framework na regido Nordeste atende a uma questdo tedrica que merece
investigacdo: a “componente cultural” que influencia ou é influenciada pela adogéo de
um plano de métricas (Bellini, 2006, p. 147).

2.1. O Brasil e as diferencas regionais

Sendo o quinto maior pais em area territorial global, o Brasil é rico em diversidade
geografica, politica e cultural (De Holanda, 1995; Motta & Caldas, 1997). A
conformacdo cultural brasileira tem origem na miscigenacdo de ragas e na influéncia
recebida de imigrantes, o que explica, em parte, as diferencas regionais perceptiveis



(De Holanda, 1995). Tal contexto destaca a importancia de considerar as diversidades
quando se analisam paises, regides ou comunidades (Hofstede, 2012).

No contexto profissional, diferencas sd@o observaveis entre empresas e entre
pessoas, e se manifestam no estilo de gestdo (Pedroso et al., 2009), nos niveis de
escolaridade (Saboia & Kubrusly, 2008), no emprego e distribuicdo de renda (Kubrusly,
2011), na capacidade de inovagédo (Barros et al., 2009; Rocha & Dufloth, 2009) e na
economia (Penna & Linhares, 2009), entre outros aspectos. A gestdo empresarial adota
estilos que transitam entre o profissionalismo e o personalismo; no primeiro caso, a
busca pela eficiéncia é o critério norteador, enquanto, no segundo, o favoritismo
direcionado a interesses pessoais é quem dita 0 comportamento organizacional (Pedroso
et al., 2009). Entre os extremos, presume-se a ocorréncia de uma miriade de estilos
adotados em cada regido do pais.

H4, ainda, diferencas marcantes do ponto de vista cultural. A diversidade étnica
e 0 modelo de colonizacéo e ocupacgdo dos espacos fisicos influenciou sobremaneira as
tradicdes, fazendo com que aspectos como o apadrinhamento, o coronelismo, a
informalidade e a primazia dos costumes sobre as regras se apresentem mais
tipicamente no Nordeste do que em outras regifes do pais (De Holanda, 1995). De
acordo com DaMatta (1979), o clientelismo como prética de favorecimento de
individuos ou grupos sociais em troca de apoio politico, embora presente em todas as
regides do Brasil, mostra-se mais “natural” no Nordeste, compondo um padrdo ético
diferenciado, no qual praticas possivelmente condenaveis por habitantes de outras
regides sdo mais toleradas pelos nordestinos.

2.2. Construtos pessoais

O construtivismo alternativo, ou a ideia de George Kelly que deu origem a teoria dos
construtos pessoais (PCT) considera que cada individuo elabora suas proprias
construcdes, seus construtos, a partir da sua perspectiva particular de um determinado
aspecto da realidade (Kelly, 1955). Mesmo que exista uma so realidade, nada impede
que ela seja percebida diferentemente por cada individuo, ou seja, ha construtos
alternativos para um mesmo fendmeno observado. Alguns construtos alternativos sdo
melhores do que outros, isto é, o construto de alguém para determinado aspecto da
realidade pode ser melhor do que o construto equivalente de outra pessoa, 0 que permite
0 descarte de construtos proprios e absorcao de construtos alheios. Ao mesmo tempo, o
conjunto de construtos individual estd sempre incompleto, visto que a complexidade do
mundo inibe uma perspectiva perfeita de toda a realidade circundante.

O postulado fundamental da PCT diz que os processos de uma pessoa Sdo
psicologicamente canalizados pelas formas em que ela antecipa eventos (Kelly, 1955).
Ou seja, sendo 0 mundo “la fora” real, esses processos tém o mesmo Status
epistemologico da atividade do “cientista”, quando este tenta entender e explicar a
natureza (Jankowicz, 2004).

2.2.1. Repertory grid

Repertory grid é a técnica de Kelly (1955) que, a partir de entrevistas em profundidade,
permite ao pesquisador obter uma visdo do mundo pelas “lentes” dos construtos de
outro individuo. “Grid” é um termo genérico para procedimentos simples de escalas de
avaliacdo, com vistas a alcancar direta, e 0 mais simplesmente possivel, descri¢cdes de



Ccomo uma pessoa enxerga 0 mundo, em seus proprios termos (da pessoa). O resultado
desses procedimentos se assemelha a um conjunto de avaliacbes (ou de medicOes)
dispostas no formato de tabela: com linhas, colunas e suas juncdes (seus pontos de
encontro) representando as avaliacfes de alguém sobre um tépico em analise (Napier et
al., 2009; Siau et al., 2010; Tan & Hunter, 2002).

Constroi-se um grid a partir da definicdo de quatro componentes: a selecdo do
Tdpico, os Elementos, os Construtos e as Avaliacbes ou juncdes entre estes dois
ultimos, contendo as medicGes com base em julgamento do respondente. O Topico
define o dominio do discurso, o tema sobre o qual quer-se descobrir um tanto do
repertério de uma pessoa, enquanto um Elemento é um exemplo, um exemplar, uma
instancia, uma amostra ou uma ocorréncia de um topico particular (Jankowicz, 2004).

Um conjunto de Elementos é sistematicamente comparado para que seja
possivel descobrir os Construtos de uma pessoa, a partir das suas preferéncias
expressas. O Construto € a unidade elementar de descricdo e analise em grids. N&o se
trata de uma estrutura para descri¢do dos Elementos, pois Construtos tém propriedades,
sendo a principal delas a bipolaridade (Fransella et al., 2004). As pessoas interpretam as
coisas por meio de construtos, e interpretar é fazer sentido da coisa analisada, para que
se tenha dela (da coisa analisada) um entendimento pessoal. Um Construto representa
um contraste (Kelly, 1955), mas ndo necessariamente uma oposicao (Jankowicz, 2004).

Por exemplo, nds simplesmente ndo sabemos o que significa uma pessoa ser
considerada “agradavel” até que estejamos conscientes das alternativas possiveis. Nesse
caso, um possivel contraste para “agradavel” seria “rude”, o que fornece mais
informagdo e significado do que a simples negativa (ou oposi¢do) “desagradavel”.
Ainda seguindo este exemplo, a inten¢do precisa com o uso do termo “agradavel” so6
pode ser devidamente compreendida se for possivel identificar o contraste especifico
que estéa sendo implicitamente transmitido (Jankowicz, 2004).

Por fim, a Avaliacdo (Jankowicz, 2004) é o estabelecimento de relacdo entre
cada Construto e cada Elemento analisado. E o que permite a identificacdo precisa do
significado da adocdo daqueles termos (Elementos e Construtos) por uma determinada
pessoa. Uma Avaliacdo de cada Construto em cada Elemento em um grid € o que acaba
por prover um mapa mental de como o individuo pensa sobre, da sentido a, e interpreta
0 topico em questdo (Fransella et al., 2004).

3. Metodologia

Dado o contexto no qual se insere o problema desta pesquisa, ou seja, a medi¢do de
desempenho CuTe como contribuicdo ao sucesso de projetos CISS em realidades
regionais (e culturais) distintas, e dado o aporte tedrico envolvido, isto é, um ainda
incipiente framework de avaliagdo do desempenho CuTe (METRICS), que requer
validagdo em direcdo a parcimonia, faz-se necessario descrever de que maneira se
realizou a investigagdo empirica.

Adotaram-se, inicialmente, procedimentos exploratérios relativos & obtencéo e
analise de mapas cognitivos de profissionais de tecnologia da informacdo (TI) atuantes
no Nordeste, seguindo as recomendagdes metodologicas de Fransella et al. (2004) e
Jankowicz (2004). A escolha por entrevistas em profundidade (Myers & Newman,
2007) como parte do método de pesquisa baseia-se em sua adequacdo enquanto método



para captura de percepcdes sobre a natureza de atributos de objetos, a partir da
audiéncia a especialistas selecionados (Palvia et al., 2003).

Os individuos convidados a participar como respondentes foram profissionais de
TI radicados no Nordeste brasileiro (independente de sua naturalidade) e atuantes em
empresas desenvolvedoras ou implantadoras CISS sediadas no Nordeste. Os convidados
foram instados a considerar como Tdpico um projeto de implantagdo CISS realizado
para empresa-cliente sediada também no Nordeste do pais. Assim, a “componente
cultural” da pesquisa é delimitada como uma restricdo a localizagdo geografica do
campo, entendendo-se este ultimo como a tupla “residéncia do profissional”, “sede da
empresa para a qual trabalha”, “sede da empresa contratante CISS”. Quanto a selegdo
dos participantes, polos de tecnologia dos estados da Bahia, Paraiba e Pernambuco
foram contatados para identificacdo de empresas desenvolvedoras e/ou implantadoras
CISS que tenham estabelecido contrato com empresas no Nordeste. A opc¢do por estes
estados se deve ao ranking de profissionais formais com vinculo ativo na industria
brasileira de software e servicos (Softex, 2009).

Para a definicho do tamanho da amostra, mesmo considerando as
recomendacdes de Tan e Hunter (2002) e Fransella et al. (2004), optou-se pela
qualidade da amostra e ndo pela quantidade de pesquisados, até que se obteve saturacdo
teorica (Strauss & Corbin, 2008) a altura da 132 entrevista, de um total de 16 entrevistas
realizadas. Isto €, ocorreu saturacdo tedrica quando as respostas dos individuos
convergiram para Construtos ja evocados, e de sua fala ndo emergiram novos dados.
Embora a indicagdo de que 15 a 25 entrevistas seriam suficientes para evocar
Construtos representativos de uma area de atuacdo especifica (e.g., profissionais de TI)
(Tan & Hunter, 2002; Fransella et al., 2004), considerando a abrangéncia conceitual do
estudo, optou-se por ndo estabelecer tamanho a priori da amostra, esperando que tal
decisdo de pesquisa oferecesse maiores chances de emergéncia de Construtos
associados ao desempenho das equipes CuTe ao longo das entrevistas, do que a op¢édo
pelo truncamento predefinido.

A escolha do instrumento de coleta de dados, sua adequacdo ao que se quer
medir e sua calibragem sdo aspectos indispensaveis para que se confira validade e
confiabilidade aos resultados (Sampieri et al., 1997). Adotou-se repertory grid como
método principal, implementada a partir de entrevistas em profundidade (Myers &
Newman, 2007) e laddering (Reynolds & Gutman, 1988) auxiliada por registro de
audio como instrumentos de coleta em campo (Jankowicz, 2004). Laddering,
isoladamente, refere-se a uma técnica de entrevista individual e em profundidade que
auxilia o pesquisador a desenvolver um entendimento de como o entrevistando traduz
os atributos do objeto em andlise em associacdes significativas, o que favorece a
evocacdo de Construtos de ordem superior de abstracdo sobre aqueles suscitados
originalmente (Fransella et al., 2004). Durante a entrevista, 0o pesquisador lanca ao
entrevistando questdes dirigidas, do tipo “por que isso € importante para voc€?” como
recurso exploratorio sobre o Construto em evocagdo (laddering down, no original)
(Jankowicz, 2004). As distingbes providas por laddering down geram formas relevantes
de agrupamento e categorizacdo sobre as abstracdes iniciais. As questdes langadas ao
respondente baseiam-se em distingdes por ele mencionadas e obtidas inicialmente das
diferengas percebidas pelo pesquisador entre os Elementos em andlise (Reynolds &
Gutman, 1988; Jankowicz, 2004).



Justifica-se a escolha de repertory grid como método para esta pesquisa por (1)
estar epistemologicamente alinhada a PCT, por (2) diferentemente de um teste
psicométrico, ndo impor Construtos do pesquisador ao individuo em anélise, por (3)
colocar-se como um dispositivo integrador Util, que permite a construcdo de pontes
entre técnicas de pesquisa qualitativa e quantitativa, e por (4) poder ser considerada o
meio ideal para a conducdo de estudo-piloto, antes de aplicarem-se técnicas de survey
convencionais (Jankowicz, 2004).

3.1. Analise dos dados

A andlise de grids requer identificacdo dos significados do entrevistado e organizagédo
do que tenha implicado sentido ao pesquisador. Para tanto, incia-se a analise dos dados
com a descricdo do grid. O pesquisador sabera se foi bem-sucedido na elaboracao e
descricdo do grid se o entrevistado reconhecer-se no resultado, demonstrando “senso de
propriedade” sobre 0 conteido expresso (Jankowicz, 2004). Isto significa que a analise
de dados tem inicio imediatamente apds cada entrevista ou que o pesquisador retornara
a envolver o entrevistado na pesquisa, validando com ele os resultados obtidos.

A descricdo do grid se deu com base na analise do processo e na andlise visual
(eyeball, no original). A analise do processo permitiu a reconstrucdo da entrevista, de
maneira que o pesquisador recuperasse quaisquer aspectos que lhe ocorreram no
momento do encerramento da entrevista, envolvendo especificamente o que foi
mencionado quanto ao ToOpico, aos Elementos, aos Construtos e as Avaliacdes. A
analise visual adicionou elementos depreendidos da entrevista, mas nao registrados
diretamente durante sua realizagcdo e que familiarizam o pesquisador com o0 modo de
agir do entrevistado e com o que os Construtos sdo (Jankowicz, 2004).

Devido ao desenho da pesquisa prever a obtencdo de, e analise de dados sobre,
varios grids e correspondentes registros de audio da entrevista, adotou-se uma técnica
adicional: a analise de contetdo (Tan & Hunter, 2002; Jankowicz, 2004). De acordo
com a definicéo classica de Berelson (apud Sampieri et al., 1997), a analise de contetdo
é uma técnica para se estudar e analisar a comunicacdo de maneira objetiva, sistematica
e quantitativa. Essa definicdo é ampliada por Krippendorff (apud Sampieri et al., 1997),
que a define como um conjunto de técnicas que tém como intencdo a inferéncia, a partir
da percepcdo do pesquisador sobre o conteldo das mensagens analisadas e a respeito do
conhecimento ali contido, considerando o contexto no qual as mensagens foram
produzidas e recebidas.

Assim, 0s textos, ou corpora, tomaram como unidade de registro (Bardin, 1977)
o “tema” contido nas sentengas de cada Construto, por expressar valores e inten¢des dos
respondentes, 0 que se mostra adequado aos objetivos desse estudo. Para cada
entrevista, transcreveu-se o registro de audio em texto. Cada entrevista durou, em
média, uma hora e sete minutos, e as transcricBes tiveram tamanho médio de 8,38
paginas e 5.235 palavras.

O texto derivado da transcricdo de audio correspondente a cada Construto
evocado foi subdividido em sentencas (unidade de registro da fala contendo significado
para 0 pesquisador), o que gerou uma tabela de dados (TSen); atribuiu-se um
identificador Unico (ID) a cada sentenca TSen (codigo numérico sequencial), obtendo-se
4.829 sentencas (somatdrio de todas as sentencas, de todos os Construtos); para
classificacdo das sentencas TSen quanto a natureza de cada uma, elaborou-se uma



tabela de naturezas (TNat). As sentencas foram classificadas segundo a TNat pelo
primeiro autor deste artigo e por um pesquisador externo (a pesquisa) convidado a
colaborar nesta etapa de validagéo.

A andlise das sentencas classificadas quanto a natureza possibilitou a construcéo
das ladders segundo orientacGes de Reynolds e Gutman (1988), que demonstram como
se deu o processo de evocagéo para cada Construto. As ladders foram, entéo, adotadas
como base de dados para a categorizacdo dos Construtos vis-a-vis medidas METRICS,
ja que a analise da tabela TSen, com sentengas classificadas quanto & natureza, permitiu
a extracdo das sentencas relevantes (conceitos e percepcdes, excluindo repeticdes e
exemplos) que levaram de uma observacdo genérica a um Construto elaborado.

A classificacdo das sentencas foi validada por meio de analise inter-rater (Gwet,
2010), com divergéncias finais na ordem de 11,4% (0,1), indice que, ao se aproximar de
zero, pode ser considerado valido (Uebersax, 1987). Adotou-se como método para
avaliacdo da analise inter-rater a probabilidade conjunta de acordo, isto €, a quantidade
de vezes em que uma mesma classificacdo foi atribuida por cada pesquisador a cada
sentenca, dividido pelo total de sentencas (Gwet, 2010).

4. Resultados e conclusodes

Embora ndo em sua plenitude original, os construtos orientados a avaliacdo de
desempenho CuTe, integrantes do framework METRICS, foram verificados a partir da
construcdo de mapas cognitivos de profissionais de TI atuantes em projetos CISS no
Nordeste. De fato, com 68 medidas verificadas empiricamente, 77,3% do framework
METRICS encontrou respaldo na pratica profissional de individuos engajados em
projetos de implantacdo de software ERP nos estados da Bahia, Paraiba e Pernambuco.

Mesmo com a diversidade tematica envolvida no framework METRICS, ¢é
relevante observar que todos os temas foram mencionados nas entrevistas. Dai a
deducdo plausivel de que METRICS parece constar, segundo os achados, nas
prioridades de atencdo dos profissionais entrevistados.

No entanto, houve diferencas de percepcdo entre profissionais atuantes no Sul e
no Nordeste brasileiros. Para os profissionais de T1 atuantes no Nordeste, os indicadores
“Autopreservacao” e “Custos de transacdo” se mostraram menos relevantes do que os
demais. Das 27 métricas originais, cinco ndao foram mencionadas pelos participantes:
“Participagdo e autonomia”, “Autojustificativa social”, “Investimentos realizados”,
“Efeito finalizagdo” e “Monitoramento da relacdo”, por estarem associadas aos
indicadores “Autopreservacao” e “Custos de transacao”.

A métrica "Participacdo e autonomia" descreve quédo autoritario cada individuo
CuTe é no exercicio do seu papel organizacional, isto €, como se espera gque controle e
informacdes operacionais fluam no projeto (Bellini, 2006). O nivel de "Participacdo e
autonomia™ é obtido a partir da mensuracdo de se (a) situacGes sobre as quais o
individuo possuia dominio de conhecimento eram imediatamente reportadas a ele,
mesmo fora de sua esfera de autoridade, e se (b) o sistema final desenvolvido e
implantado refletiu a contribui¢cdo do individuo no projeto. A auséncia de mencdes dos
profissionais de Tl a essa métrica sugere que, no Nordeste, tais papéis CuTe sdo
implicitos, obvios e, portanto, ndo ha necessidade de mencéo explicita. Essa explicacao
se torna plausivel quando se considera a interpretacdo das hierarquias organizacionais
no Nordeste, ainda fortemente influenciada pela tradicdo coronelista. Grosso modo,



quanto mais alto o nivel hierarquico, mais autoritario (menos aberto a questionamentos
de subordinados) e mais influente, ao menos nominalmente, nos resultados finais.

A métrica "Autojustificativa social” descreve como o individuo se sente sobre a
imagem que necessita esposar e proteger publicamente, referente a sua vinculacdo ao
sucesso ou fracasso do projeto (Bellini, 2006). O nivel de "Autojustificativa social” é
obtido a partir da mensuracéo de se (a) o individuo manifestava que poderia ser "mal-
visto" por outras pessoas se abandonasse o0 projeto, e se (b) o individuo manifestava que
pessoas de dentro e de fora da empresa o viam como sendo o "pai" do projeto. A
auséncia de mencdes dos profissionais de TI a essa métrica sugere que, no Nordeste, a
preocupacdo do individuo CuTe com a sua imagem publica é irrelevante para a
conducdo de projetos CISS, quando se considera, em certa medida, a auséncia de
dendncia sobre, e até mesmo a tolerancia com, desvios éticos.

A métrica "Investimentos realizados" descreve o apego do individuo CuTe aos
recursos ja investidos no projeto e que ndao podem ser revertidos, consistindo de
sentimentos sobre investimentos pessoais e sentimentos sobre os investimentos da
empresa (Bellini, 2006). O nivel de "Investimentos realizados" é obtido a partir da
mensuracdo de se (a) o individuo mencionava os seus proprios esforcos investidos no
projeto como motivo para continuar nele, e se (b) o individuo manifestava que o tempo,
o dinheiro e outros recursos investidos no projeto eram motivos suficientes para
permanecer nele. A auséncia de mencdes dos profissionais de Tl a essa métrica sugere
que, no Nordeste, a preocupacdo com custos de transacdo € manifesta, quando ocorre,
pelo corpo dirigente, ndo integrando o conjunto de preocupacfes manifestadas pelos
individuos CuTe, o que também remete as questdes de hierarquia e controle autoritario.

A métrica "Efeito finalizacdo" descreve a preocupacdo do individuo CuTe com o
andamento da tarefa em relacdo ao seu plano de trabalho individual. Trata do senso de
cumprimento da misséo e da expectativa de alcance de uma meta estabelecida (Bellini,
2006). O nivel de "Efeito finalizacdo" é obtido a partir da mensuracdo de se (a) o
individuo manifestava que ja havia ido longe demais no projeto para abandona-lo, e se
(b) o individuo manifestava que ja estava muito proximo do final do projeto para
abandonéa-lo. A auséncia de mencdes dos profissionais de TI a essa métrica sugere que,
no Nordeste, tais manifestacGes sdo irrelevantes para conducdo de projetos CISS, seja
porque nado se considera a possibilidade de abandono do projeto, facultado ao individuo
CuTe, ou porque a mensuracdo do grau de "comprometimento™ supriria a necessidade
de outras medidas moderadoras entre estabelecimento da meta e alcance da meta.

A métrica "Monitoramento da relacdo" descreve como a racionalidade limitada
media o controle do trabalho conjunto entre parceiros. Consiste no enquadramento
adequado de como tarefas correntes e resultados do trabalho conjunto impactam o
desempenho do projeto, dos esforcos técnicos e emocionais necessarios para monitorar
as transacdes e da percepcédo de qudo distante o atual curso de acdo esta de um caminho
harmonioso e eficiente (Bellini, 2006). O nivel de "Monitoramento da relacdo” é obtido
a partir da mensuracao de se (a) o individuo tinha uma visdo clara sobre como evoluia a
sua relacdo com os colegas XTeam, se (b) o individuo manifestava ser facil e prazeroso
relacionar-se com os colegas XTeam, se (¢) o individuo manifestava que os colegas
XTeam também consideravam facil e prazeroso relacionar-se com ele, e se (d) o
individuo manifestava que o trabalho com os colegas XTeam fluia suavemente. A
auséncia de mencdes dos profissionais de T a essa métrica sugere que, no Nordeste, tais



preocupacOes sobre individuos CuTe sdo implicitas, Obvias e, portanto, ndo ha
necessidade de mencdo explicita. Na medida em que prevalece a informalidade nos
relacionamentos, associada a aspectos de clientelismo, monitorar formalmente a relacao
parece ser algo fora de propdsito.

Por outro lado, os profissionais atuantes no Nordeste enfatizaram medidas néo
contempladas em METRICS, ou seja, ndo evidenciadas por seus colegas atuantes no Sul
do pais. As medidas adicionais cobrem temas relacionados principalmente a
caracteristicas pessoais (como proatividade, confiabilidade, pontualidade e disposi¢éo
para qualificacdo profissional) e estilo de gestdo (como exercicio da lideranca,
comunicacdo, influéncia politica e estabelecimento de metas), o0 que sugere,
respectivamente, selecdo adequada e empoderamento dos individuos CuTe, como forma
de atenuacdo de dificuldades de gestdo, e preocupagdes com relativo baixo nivel de
profissionalismo da gestdo, em empresas contratantes de projetos CISS na regido.

Assim, especificamente a respeito das diferencas, observa-se que, enquanto no
Sul prevalece uma logica e uma pratica gerenciais mais diretamente calcadas no
formalismo, no Nordeste se percebe uma tendéncia hibrida entre formalidade e
informalidade, na qual a regra, mesmo aquela estabelecida formalmente, esta sujeita a
prioridade e conveniéncia extemporaneas dos costumes. Essa reflexdo explicaria a
preocupacdo de profissionais de Tl com a formacgdo de equipes CuTe empoderadas e,
simultaneamente, menos demandadoras de supervisao.

Os niveis de diferenciacdo encontrados nesta pesquisa parecem indicar analise
de flexibilizacdo dos instrumentos METRICS para que possam ser aplicados em
conformidade as demandas regionais. Essa flexibilidade poderia ser obtida a partir da
segregacdo de medidas, métricas e indicadores por ordem de relevancia regional e
maturidade organizacional. Dispor de niveis graduais de mensuracdo do desempenho
CuTe contribuiria para a engenharia de software ao (1) oferecer instrumento
metodoldgico de implantacdo gradual, (2) favorecer adequacdo as melhores préaticas
regionalizadas e (3) fornecer modelo de métricas orientadas a processos sociais, em co-
operacdo junto as métricas orientadas a processos técnicos. Tais contribuicdes seriam
especialmente adequadas ao gerenciamento de equipes em processos de aquisi¢do e
implantacdo (desenvolvimento e customizacdo) de software, tipicamente tratados em
normas como ISO/IEC 12207 e IEEE STD 1062, que déo suporte ao modelo de
melhoria de software brasileiro (MPS.Br) (Softex, 2011).

No que concerne as implicacGes tedricas, depreende-se que o presente estudo
atende recomendacdes encontradas na literatura a respeito da validacdo de modelos de
medicdo de desempenho de equipes (Bellini, 2006; Siau et al., 2010) e de desempenho
de gerentes (Napier et al., 2009) em projetos de TI. A validacdo realizada
especificamente sobre o framework METRICS fornece evidéncias empiricas que
reforcam (1) a relevancia, para o campo de TI, do enfoque em pessoas e estruturas como
parte da abordagem sociotécnica dos sistemas de trabalho (Trist & Murray, 1993), (2) a
relevancia da mensuragdo formal de desempenho das equipes CuTe em complemento a
mensuracdo de desempenho das equipes XTeam em projetos de implantacdo CISS
(Bellini, 2006; Bellini et al., 2012), e (3) a adequacdo da teoria dos construtos pessoais
como lastro tedrico-metodologico para estudos exploratorios em T1 (Napier et al., 2009;
Siau et al., 2010; Tan & Hunter, 2002).
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