ASPECTOS CRITICOSNA IMPLENTACAO DE FERRAMENTAS CASE

INTRODUCAO

Este trabalho usa o modelo proposto por Wanda
Orlikowski para explicar dois casos de implementacdo
de ferramentas CASE para a automatizacdo da
producdo de software, dando énfase para as mudancas
gue acompanham tal implementacdo. S&0 casos
especificos de mudancga organizacional associada a
tecnologia da informacéo.

Roteiro

Serd feita uma breve revisdo do modelo de Wanda
Orlikowski e seréo narrados dois casos diferentes de
implementacdo de ferramenta CASE, observando-se o
contexto e o processo de mudanca em cada um.

Em seguida, serfo feitas algumas consideractes
baseadas em outros model os de processos de adogdo de
novas tecnologias. Sera vista uma classificagdo para o
tipo de mudanca e feita uma pequena observacdo sobre
resisténcia.

Para terminar, serdo sugeridos alguns aspectos
criticos e analisada a propriedade de se ter utilizado o
modelo de Orlikowski.

Limites do termo CASE

Dada a multiplicidade de ferramentas que recebem o
nome de CASE no mercado (Computer Aided
Software Engineering), convém dedinear os limites da
ferramenta aqui apresentada.

E uma ferramenta inspirada nos conceitos da
Engenharia da Informacdo, centrada do modelo de
dados do sistema a ser desenvolvido. As interfaces
(tdas/rdlatérios) sdo derivadas diretamente das
entidades definidas (arquivos). As fungdes sdo macro
definidas com diagramas de agdo e o cédigo fonte do
programa é gerado automati camente. Possui facilidades
para prototipacdo, controle de  mensagens,
documentacdo de projeto e manutencdo interna. Esta
ferramenta € propria para o hardware/sistema
operacional/gerenciador de banco de dados especifico
(Fig.l). N&o tem facilidades gréficas. Outros aplicativos
foram usados para preencher as necessidades restantes
durante a andlise.

Seria 0 que se costuma chamar de MidCASE ou
Lower-CASE.
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Fig. 1-Patencial da ferramenta CASE em
quesfao

Cabe, aqui, observar que a ferramenta usada nos
casos estudados por Orlikowski pode ser mais
considerada como UpperCASE.

REVISAO DO MODELO DE ORLIKOWSKI

Estudos anteriores em ferramenta CASE tinham
focalizado produtividade, qualidade e custo
desenvolvimento ao usar CASE. O trabalho de
Orlikowski visou as mudangas associadas a adogédo de
CASE.

A metodologia de pesquisa adotada por Orlikowski
foi a de um tipo de pesquisa de campo (Grounded
Theory, baseada em Glaser e Strauss,1967). A técnica
usa uma forma de andlise de contelido, onde os dados
(no caso colhidos em entrevistas, coleta de documentos
e observagdes em duas empresas que haviam adotado
CASE) s4o lidos e categorizados em conceitos que sdo
sugeridos pelos proprios dados, em vez de impostos
pelo pesquisador.

Os conceitos sdo organizados por tema, e os temas
sd0 candidatos a tornarem-se categorias que juntam
conceitos associados. Os dados sdo reexaminados e
recodificados até que hajam categorias e conceitos
associados, suficientes para explicar o observado.

Estes conceitos indutivos gerados foram
combinados com "insights' da teoria de mudanca
organizacional, permitindo obter um modelo para
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reconhecer os € ementos criticos envolvidos em adotar
e usar uma ferramenta CASE.

Esta metodologia tem muita utilidade nas fases
iniciais de pesquisa sobre um assunto, permitindo
estudo incremental, iterativo, regjustando a teoria
conforme se coletam dados; evita que sgjam ignorados
0s dados que ndo se acomodam ao modelo. Permite
gue se vgam 0S processos, as seguéncias, em vez de
elementos discretos; facilita também o estudo do
contexto onde a mudanca se da.

Seu trabalho evoluiu para o seguinte model o:

A implementacéo de ferramentas CASE envolve um
contexto e um processo (Tab 1).

O contexto pode ser ambiental (clientes,
concorrentes e tecnologia disponivel), organizacional
(estratégia corporativa, estrutura e cultura) e contexto
da drea de Sistemas (papel da &rea de sistemas na
empresa, estrutura e operagdo politica e prética,
pessoal).

O processo € seqiencial e envolve trés etapas
motivos, adogao e conseqiiéncias.

Os motivos para adotar CASE envolvem reconhecer
os problemas e formular intencdes de uso de CASE. A
adocdo consiste em adquirir uma ferramenta, mudar a
politica e prética da &rea de sistemas, mudar a estrutura
e operacdo de Sistemas e mudar o papd de Sistemas
frente ao cliente. As conseqiiéncias consistem em
clientes, gerentes de Sistemas e desenvolvedores de
sistemas reagirem as mudancas,

Em cada etapa do processo (figura 2), as acgdes
influenciam e sdo influenciadas pelo contexto: a acdo
reforca ou muda o contexto.

CONTEXTO
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Fig 2- Processo de mudanga organizacional
associado & ferramenta CASE

Os dados experimentais sugeriram-lhe lancar méo
da teoria de mudancas e inovagdes que propde que as
mudancas podem ser incrementais ou radicais. As
incrementais sG0 uma extensdo do status quo, um
gjustamento e refinamento dos produtos, préticas,
relagbes, habilidades e normas. Reforcam as
configuragOes de interesses estabelecidas. A mudanca
radical cria uma ruptura nos padrfes de compreenséo e
nos interesses (adogéo de novo paradigma). A mudanca
incremental também pode ser chamada de "variagdo', e
aradical, de "reorientacdo”.

O sau modelo visa antecipar, explicar e avaliar
diferentes experiéncias de introducdo de CASE nas
organizages. Focaliza pessoas chave (conduta
estratégica delas), o processo de mudanga e o contexto
organizacional onde se aplica CASE.

Este modelo foi aqui exercitado com estudo de duas
outras empresas que escolheram trabalhar com
ferramentas CASE.

Categorias Conceitos

O Ambiente Clientes
Concorréncia
Tecnologia disponivel

A Organizagéo Estratégias
corporativas

Estrutura e cultura

A &eadeSistemas |Papel de Sistemas na
empresa

Estrutura e Operacdo
Palitica e prética
Pessoal

Contexto

Condicgdes para | Reconhecer e articular
adotar CASE problemas

Formular intengbes de
uso de CASE

Adocdo e uso de|Adquirir uma
CASE ferramenta

Mudar as politicas e
préticas na éarea de
Sistemas

Mudar a estrutura e
operacdo de Sistemas
Mudar o pape de
Sistemas frente ao
cliente

Processo

Consequéncias  de| Clientes reagindo as
adotar e usar CASEs | mudancas

Gerentes de Sistemas
reagindo as mudancas.
Desenvolvedores  de
sistemas reagindo as
mudancas

Tab. 1: Conceitos relevantes para uma andlise de
adocdo de ferramentas CASE, segundo Orlikowski.
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ESTUDO DE CASO 1-CONSULT
Empresa ConSult: O contexto

A empresa de consultoria em dSistemas, agui
denominada Consult, foi contratada para a
informatizacdo da empresa Servic, uma empresa de
prestacdo de servicos.

ConSult é uma empresa de consultoria e
desenvolvimento de sistemas, possuindo de 20 a 50
empregados. O caso estudado foi 0 primeiro sistema
desenvolvido por ConSult com o0 uso de uma
ferramenta CASE.

Servic € uma empresa prestadora de servigos
pertencente a um grupo estrangeiro, com cerca de 300
funcionarios. Antes do projeto aqui descrito, quase
todos os seus procedimentos eram manuais.

Os dados foram obtidos por observacg&o participante,
durante um periodo de um ano e meio.

AMBIENTE

CLIENTES: ConSult era uma empresa orientada
para dois segmentos de mercado: o0 primeiro com
consultaria para empresas de médio e grande porte dos
setores financeiro, segurador e industrial (poucos
projetos, com clientes muito significativos), e o
segundo com fornecimento de software e servicos para
aarea - industrial para empresas de médio e pegueno
porte em microcomputador.

ConSult fez o piano diretor de informética para
Servic e ganhou a concorréncia de um projeto que
deveria informatizar a empresa, com duracdo prevista
de dois anos. Servic tomou-se elemento principal do
faturamento de ConSult.

CONCORRENCIA: ConSult competia com
empresas de consultora e "software-houses'. Existe
possibilidade deste perfil estar mudando, pois tudo
indica que este projeto permitiu a ConSult atingir um
mercado um pouco diferenciado.

TECNOLOGIA DISPONIVEL: ConSult operou
sobre o hardware adquirido por Servic, que consistiu
em um mini-computador novo com Varios micros
como terminais. Note-se que Servic possuia um CPD
que na prética funcionava em funcdo de um
computador remoto de um fornecedor.

ConSult utilizou sua propria metodologia de
desenvolvimento de sistemas, simplificando-a,
conforme parecesse conveniente.

Neste momento da histéria, as redes de
microcomputadores estavam iniciando no Brasil,
inexistindo ainda micros para serem usados como

servidores de rede com capacidade e preco compativels
com as necessidades aqui presentes.

ORGANIZACAO

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS: ConSult vendia
software, consultora em gerenciamento, ressaltando
sempre sua metodologia prépria. Desenvolvia projetos
de microinformética e tinha seus préprios pacotes
integrados. Com o tempo, somou-se a este quadro a
experiéncia em desenvolver sistemas com ferramenta
CASE.

ESTRUTURA E CULTURA: ConSult pertence a um
grupo de profissonais de sistemas que montou uma
sociedade.

No inicio, a empresa requisitava profissionais com
uma leve experiéncia em negécios aliada a uma boa
formagdo técnica. Pagava na faixa ou acima do
mercado, com seus profissonais alocados para
determinado projeto sob coordenagdo de um sicio-
diretor, o qual delegava mais ou menos fungdes,
dependendo da complexidade e importancia interna do
projeto.

N&o havia uma politica especifica de carreira, nem
estrutura de cargos e salarios. Raramente funcionérios
eram demitidos.

Esperava-se que as pessoas introjetassem a
importancia de seu trabalho e se tomassem envolvidas.
Preferia=se  recrutar profissonais sem maiores
compromissos familiares, favorecendo dedicacdo
integral, quando necesséria.

AREA DE SISTEMAS

PAPEL NA EMPRESA: O papel da érea de
sistemas confundia-se com o papel da empresa, pois
sistemas era 0 negdcio da empresa.

ESTRUTURA E OPERACAO: Iniciamente, a
empresa ndo tinha muita formalizagdo na coordenacdo
de cada projeto, dada sua pequena extensdo, exeqivel
por uns poucos profissionais.

Neste projeto com CASE, o grupo de
desenvolvedores da empresa passou a trabalhar em
conjunto com uma equipe de analistas do cliente,
alocados no cliente. Estes dois grupos formaram uma
equipe que era coordenada pelo gerente de informatica
do cliente. Por ser de relevante importancia para a
empresa, 0 projeto teve a participagdo intensiva do
socio-diretor.

Todos o0s eementos da equipe receberam
treinamento no novo equipamento e na ferramenta
CASE.

PESSOAL: Para 0 caso especifico dessa
experiéncia com a ferramenta CASE, ConSult montou
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uma equipe em que todos eram engenheiros
"dissidentes’, alguns com experiéncia acumulada no
negaci o/equi pamento em questao.

Do meio para o fim do projeto, com o alinhamento
de ConSult em tomo da ferramenta CASE, a
organizagdo passou a contratar pessoal em fim de
faculdade ou recém-formados.

POLITICAS E PRATICAS. O projeto foi
subdividido em partes semi-independentes, cada parte
sendo entregue para uma ou duas pessoas trabal harem.
Na fase de levantamento e andlise/projeto, estas
pessoas ficaram encarregadas das entrevistas, de
montar material para JADs, de coletar documentos, e,
em discussdes conjuntas, fosse montado o modelo de
dados corporativo.  Até aqui, usaram-se antigos
métodos de trabalho da empresa em vez das facilidades
da ferramenta CASE, por questdo de familiaridade.

Na etapa de desenvolvimento, a equipe assumiu a
estrutura sugerida pela ferramenta CASE, que propde
duas tarefas basicas. administrar banco de dados e
desenvolver fungdes. A diferenca basicaentreelaséa
autoridade para modificar a estrutura de dados. A
funcdo de administrar banco de dados foi assumida
pelo sicio-diretor e pelo gerente de informatica.

EMPRESA ConSult: O PROCESSO

CONDICOES PARA ADOTAR CASE

RECONHECENDO E ARTICULANDO
PROBLEMAS: Do ponto de vista de ConSult, a
adocdo de CASE por parte do cliente era uma
oportunidade de ingressar num mercado voltado para
estatecnologia.

FORMULANDO INTENCOES DE USO DE
CASE: Do ponto de vista do cliente, a ferramenta
viabilizaria a criagdo de um sistema com banco de
dados corporativos, com possibilidade de abstrair dos
dados as informacgbes gerenciais que com pProcessos
manuais seriainfactivel.

ADOCAO E USO DE CASE

ADQUIRINDO UMA FERRAMENTA: A
ferramenta escolhida era especifica para produgédo de
software com o hardware adotado, 0 mesmo hardware
da empresa estrangeira a cujo grupo o cliente pertencia.

MUDANDO ASPOLITICASE A PRATICA DA
AREA DE SISTEMAS: A adogio desta ferramenta
CASE permitiu redirecionamento de ConSult, que
atingida agora uma outra faixa de mercado, mais
complexa e formal.

A metodologia de ConSult foi revista e posta a
prova. Muitos passos tomaram-se desnecessarios em
funcéo de facilidades da ferramenta.

A principal caracteristica da forma de ConSult
trabalhar era incentivar comunicagéo, reunides, JADs.
Esta postura, aliada ao comprometimento pratico da
presidéncia de Servic, permitiu um ambiente de troca.
Neste clima, foi modelado o banco de dados e foram
detalhados os requisitos. A significancia deste banco de
dados viabilizou a continuidade do processo em
momentos mais dificels postedores.

Com o tempo, houve um incitamento do escopo
inicial, e a delonga abriu espago para a oposi¢do virtual
se manifestar. Além disso, chegou um momento em
gue ndo haviatanto para definir e, Ssm, para efetivar.

MUDANDO A ESTRUTURA E OPERACAO
DE SISTEMAS: De uma forma geral, podemos
observar que houve uma formalizacdo de ConSult,
reduzindo a necessidade de pessoa experiente e
facilitando a substituicdo de membros da equipe,
conforme se passou da andise/projeto para
projeto/desenvol vimento.

MUDANDO O PAPEL DE SISTEMASFRENTE
AO CLIENTE: Ao cliente interessava obter a solucéo
para o seu problema, sgja ou ndo com CASE. A forma
de desenvolver o sistema favoreceu participacdo inicial
do cliente, de modo que, em alto grau, o sistema
expressou 0 que €e pediu (0 que ndao é
obrigatoriamente o que ele queda).

O fato de se utilizar ferramenta CASE viabilizou
lidar com situagBes complexas sem perder o controle
da complexidade.

CONSEQUENCIAS DE ADOTAR E USAR CASE

CLIENTES REAGINDO AS MUDANGCAS:
Usuamente a adocdo de CASE ocorre como
instrumento para uma transformagdo de vulto em
processos, pois, raramente, o cliente adota CASE, se,
ndo for . para informatizar/reinformatizar sistemas
complexos, dado ser, em geral, umatecnologia cara.

As reagbes do cliente dependeram de variéveis
inerentes a implantagdo de qualquer sistema, ndo ao
uso de CASE em si.

A ferramenta, aliada ao modo como foi coordenado
o trabalho, favoreceu a comunicagao sistemas/usuério
através da redefinicdo e resignificagdo de conceitos
com uma model agem de dados conjunta.

GERENTES DE SISTEMAS REAGINDO AS
MUDANCAS: O gerente de sistemas aqui se confunde
com o socio-diretor da empresa. Em conjunto com o
gerente do cliente sGo 0s principais agentes de
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mudanca com interesse profissional no sucesso do
projeto.

DESENVOLVEDORES DE SISTEMAS
REAGINDO A MUDANCAS: Foi o trabalho do
desenvolvedor de sistemas que CASE informatizou.
N&o alterou muito as etapas de andlise e projeto, mas o
desenvolvimento  tomou-se  mais  controlavel,
conferindo, pois, maior flexibilidade ao sistema ao se
tornar possivel fazer alteragfes com seguranca.

Tomou o desenvolvedor menos imprescindivel com
relacdo ao sistema criado, uma vez que a informacdo
estd disponivel na enciclopédia e os programas sdo
padronizados. Por outro lado, o profissional adquiriu
experiéncia com a técnica da ferramenta em s e
possibilidade de orientar a producdo de novos sistemas.

Os profissionais ficaram inicialmente motivados
com o aprendizado da nova tecnologia, com a total
liberdade para inspecionar os recursos do hardware, e
software. Com o tempo, acentuou-se a divisdo do
trabal ho, atingiu-se uma nova homeostase. Na etapa de
desenvolvimento, o analista se toma mais programador
e o programador mais analista.

Na manipulacdo da ferramenta, em maior ou menor
grau as pessoas foram assmilando sua légica
subjacente, que, no caso estudado, envolvia passar para
uma linguagem smbdlica a relagdo entre entidades
(modelagem dos dados) e a assimilacdo de como as
funcdes derivam dos dados e de sua estrutura. O uso da
ferramenta obriga a pensar com légica, a ser preciso e
sucinto.

ESTUDO DE CASO Il - INDUST

EMPRESA Indust: O CONTEXTO

AMBIENTE

Indust € uma indUstria de origem estrangeira com
alguns milhares de funcionérios no Brasil, com filiais
em vérios estados da federacao,

CLIENTES: Os clientes de Indust sGo empresas
publicas e privadas.

CONCORRENCIA: A concorréncia atualmente é
acirrada para alguns de seus produtos.

TECNOLOGIA DISPONIVEL: Indust possui um
CPD operando com computador de grande porte.
Praticamente todos setores estdo informatizados,
embora haa muitos pacotes independentes
interfaceando o sistema principal .

Foi comprado um minicomputador e ferramenta
CASE para viabilizar um downsizing e simplificacdo
dos sistemas.

Paraldlamente a0 CPD, ha um setor de
microinformatica que treina usuarios em aplicativos
especificos de sua necessidade e desenvolve solugdes
localizadas com programacéo.

ORGANIZACAO

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS. Indust
precisa de alta tecnologia, tanto na fébrica quanto na
administracdo, que possibilite alcancar padrfes de
gualidade tais que dificultem qualquer acesso de novos
concorrentes ao mercado.

ESTRUTURA E CULTURA: Indust é uma
empresa de origem estrangeira, onde se confrontam a
cultura estrangeira com a cultura nacional. H& uma
estrutura de cargos definida,

mas sem uma descricdo de cargos, predominando a
informalidade neste aspecto. H& uma tendéncia de
horizontalizacao dos niveis hierérquicos, induzida por
decises de gestdo. N&o ha muita rotatividade do
pessoal administrativo e observa-se uma politica de
tomar amistoso o ambiente de trabal ho.

AREA DE SISTEMAS

PAPEL NA EMPRESA: O CPD trata dos
sstemas  administrativos  empresa  (pedidos,
faturamento, cobranca, contabilidade), interfaceando na
extremidade com sistemas de gerenciamento da
producdo da fabrica.

Alguns pacotes isolados perfazem outras atividades
como folha de pagamento.

As informagbes existem de forma bruta, como
mega arquiveos, sem que se extraia com facilidade
informagbes novas, agregadas.

ESTRUTURA E OPERACAO: O CPD funciona
com rigida divisdo do trabalho, que se da a nivel do
tipo de tarefa (administrador de dado define modelo de
dados, analista define programa, programador codifica,
operador liga a impressora, tira listagem e, assim por
diante), e, namodularizagdo dos assuntos, cada analista
€ responsavel por seu médulo e pouco conhece do
maodul o dos outros.

(Comentério: rigidez da divisdo do trabalho quando
comparando com  ambientes menores  de
desenvolvimento, voltado para a microinformética.
Pessoas oriundas de outros sistemas consideram-no
flexive).

O geente de informatica coordena o CPD e
também a érea de microinformética.

POLITICAS E PRATICA: Dada a idade dos
sistemas existentes e a prética de resolver problemas de
forma isolada e emergencial, os sistemas foram se
justapondo, dados foram sendo replicados, e prefere-se
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ndo fazer mais do que as alteraghes estritamente
necessérias. Dessa forma, h& pouca flexibilidade para
satisfazer a novas necessidades e requisitos do usuario.
Muitas vezes, ee prefere ndo recorrer ao CPD e, se for
possivel, usar seu microcomputador.

A matriz estrangeira desgja ter seus pacotes
integrados a nivel mundial.

PESSOAL : Em grande parte dos casos, as pessoas
foram aprendendo no trabalho, ndo se primava por
diploma, e sm, por experiéncia prética, mas ha uma
tendéncia para se exigir uma formagdo aiada a
experiéncia.

EMPRESA Indust: O PROCESSO

CONDICOES PARA ADOTAR CASE

RECONHECENDO PROBLEMAS: Verificou-se
a possihilidade de se reduzir custos na sa através da
reducéo do porte de seus equipamentos e na do CPD.

Foi contratada uma consultoria que eaborou um
plano diretor de informatica (PDI), diagnosticando
prioridades.

Um dos grandes problemas iniciais era o controle
da producdo, o que foi resolvido com automatizacéo e
pacotes acoplados.

FORMULANDO INTENCOES DE USO DE
CASE: Dentre as opgOes sugeridas no PDI foi
escolhida a compra de um minicomputador e uma
ferramenta CASE, que centralizada a producdo de
software, viabilizada a integragéo de vérios sistemas e
o controle da estrutura de dados. Seria a forma de
viabilizar a conversdo de um sistema de grande porte
para um de médio-pequeno porte, permitindo mais
flexibilidade de adaptacdo a novas necessidades de

informac&o.
ADOCAO E USO DE CASE

ADQUIRINDO UMA FERRAMENTA: A
ferramenta adquirida tentou ainhar a empresa
brasileira a prética da matriz, que também possuia o
mesmo equipamento e mesma ferramenta.

MUDANDO POLITICAS E PRATICAS DA
AREA DE SISTEMAS: verificou-se um processo de
completa cautela na recepcdo da ferramenta. Montou-
Sse uma peguena equipe para fazer uma experiéncia
piloto, en um maédulo semi-isolado, de modo a fazer
urnaexperiéncia. Foi contratado, temporariamente, um
especialista na ferramenta para desenvolver o médulo-
piloto e ensinar seu uso para os profissionais do CPD.

Inexistia um plangamento detalhado de como
viabilizar tal projeto. Iniciou-se imaginando uma

simples conversdo, mas devido a dificuldade de se
decifrar os programas de modo a descobrir o que eles
faziam, passado um certo tempo, optou-se por refazer o
processo, desde que se mantivessem suas entradas e
saidas. Conforme se fazia, verificou-se que, sem uma
metodologia de transicdo, aglomeravam-se problemas
de transferéncia de informagéo nas interfaces entre o
sistema existente e o0 novo sistema. A manipulacdo da
transferéncia dos bancos de dados duplicados nos
sistemas novo e antigo, ficou mais complexa que o
aplicativo piloto.

O trenamento foi dificultado porque os
profissionais tinham que, paraldamente, resolver
emergéncias; além disso, a divisdo entre trabaho de
modelar dados e o trabalho de projetar fungdes no
"dialeto” da ferramenta, dificultou o aprendizado, por
tomar os conceitos abstratos demais. As pessoas
acabaram achando a ferramenta muito dificil, nesta
fase,

MUDANDO A ESTRUTURA E OPERACAO
DE SISTEMAS: Acs poucos, as pessoas comegaram a
se defender da efetivacdo do uso da ferramenta para
gue a estrutura e operacdo de sistemas ndo mudasse
significativamente.

MUDANDO O PAPEL DE SISTEMAS
FRENTE AO CLIENTE:O cliente do CPD é aqui
considerado o usué&rio de sistemas. Este tinha uma
esperanca difusa de poder ter informacfes necessarias
em tempo habil e de, quica, acessd-la em sua prépria
mesa de trabalho. O projeto-piloto foi concebido de
modo a minimizar impactos, se possivel, inclusive, sem
modificar as aparéncias dastelas: foi uma conversdo de
uma maquina para outra e ndo um refazer.

CONSEQUENCIAS DE ADOTAR E USAR
CASE

CLIENTES REAGINDO AS MUDANGCAS:
Durante o projeto-piloto ndo houve maiores impactos
frente ao cliente (usuario), e, portanto, ndo se
observaram maiores reagbes, nem positivas, nem
negativas.

GERENTES DE SISTEMAS REAGINDO AS
MUDANCAS: N&o havia nenhuma forca concreta
atuante na disseminacdo daidéia do uso da ferramenta.

DESENVOLVEDORES DE SISTEMAS
REAGINDO AS MUDANCAS: Iniciamente,
duvidava-se que a ferramenta fosse poderosa e
consistente; de fato, suas possibilidades causaram,
surpresa e, em seguida, ansiedade, ativando
mecanismos de defesa.
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A ferramenta, enquanto geradora de cddigo, foi
sentida individualmente como inutilizadora do
investimento profissional prévio (linguagens, sistemas
operacionais, etc). Seria uma vantagem para 0S
iniciantes, desvantagem para os experientes. Houve
interesse em usar sistematicamente apenas a base de
dados da ferramenta CASE, continuando com o padr&o
de desenvolver programas com as linguagens
tradicionais de programacéo.

A ferramenta foi considerada de dificil uso, de
aprendizado lento e sendo necessario o conhecimento
da lingua inglesa acima da média. Gerou ansiedade
que reforgou aresisténcia.

Quanto a ferramenta em si, houve queixas quanto a
ndo ser capaz de satisfazer a certas requisitos
especificos dos projetistas, bem como o seu peso na
maquina, que exigiria compra de eguipamentos ou
complementos mais robustos.

Observou-se, em certos setores, um certo cepticismo
em relacdo ao discurso da nova tecnologia, tido como
manipulador, com aparéncias de modernidade, mas
com o objetivo de reduzir gasto com pessoal.

Entre comportamentos tipicos, verificou-se a
resisténcia na concessao de autorizagdes, (a pretexto de
defesa da seguranca do sistema), restricdo ao contato
com usuarios (baseado na divisdo de tarefas) e
ocultacdo de informagdo (ou ocultagdo do fato de ndo
deter ainformag&o).

CONSIDERACOES

COMPARA(;AO COM MODELOS PARA
INOVACAO TECNOLOGICA.

Cabe, agui, comparar o0 modelo de Orlikowski com
outros modelos de processos de adogdo de novas
tecnologias.

Baseado no trabalho de Olga Miranda (1992),
podemos observar duas classes de modelos de
implementacdo plangada de novas tecnologias. os
processos de Mudanca Social (Lewin-Schein e Kolb-
Frohman) e os de Difusdo da Inovacdo (McFarlen-
McKenney e Rogers).

1. O modelo de Lewin-Schein coloca que o
processo de mudanca € iterativo e ocorre em
trés fases seglenciais: Descongelamento
Mudanca, Recongel amento.

No descongel amento, criase a
instabilidade, faz-se sentir a necessidade da
mudanca. Na mudanca em s, novas posturas
s80 assumidas e, no recongelamento, a

mudanca é internalizada e cristaliza-se,em um
novo patamar; com a evolugcdo surgem
estdgios de equilibrio entre forgas
encorajadoras e inibidoras de mudancas.

2. O modeo de Kolb-Frohman propfe sete
etapas para 0 processo. Reconhecimento,
Entrada, Diagnéstico, Plangamento, Acao.
Avaliacdo, Conclusdo, com cada passo de
uma etapa para outra dependendo das
mudancas nos balangcos de forgas na

organizacao.

3. O modelo de McFarlen/McKenney diz que a
adogdo de novas tecnologias € um processo de
difundir a novidade na organizacéo,
essencialmente um processo de:

a) identificacdo da existéncia de uma tecnologia;
b) experimentacdo, aprendizado e adaptacio;

c) racionalizagdo e controle gerencial;

d) expansdo etransferéncia datecnologia.

4. processo de difusio de Rogers propbe que
haa um processo natural de adogdo
individual, que precisa ser respeitado para que
a pessoa se adapte as mudangas sem se
considerar violentada. O processo envolve as
etapas de consciéncia, interesse, avaliacgdo,
experimentacdo e adocao.

a. Consciéncia: individuo tem noticia
da existéncia de novidade.

b. Interesse: individuo é estimulado a
procurar informacdo sobre o0 assunto.

c. Avaliagdo: apessoaconsiderasevale
a pena experimentar ainovagéo.

d. Experimentacso: a pessoa
experimenta, na pratica, a inovagdo
em pequena escala.

e. Adocdo: o individuo decide usar
regularmente a inovagéo.

Asnovasidéas ou técnicas sdo transmitidas entre
individuos do corpo social, num processo chamado
de difusdo. A adoc&o ocorre no plano individual e o
processo de difusdo seda a adogdo pelo sistema
social.

Mostra, ainda, que algumas caracteristicas da
inovacgdo explicam menos ou mais adocgdo, tais como
vantagem relativa da inovagdo em relacéo a tecnologia
jA existente, compatibilidade com vaores e
experiéncias das pessoas, complexidade de entender e
usar

O modelo de Wanda Orlikowski se assemelha mais
aos modelos acima de mudanga social do que aos de
difusdo, porque preocupa-se mas com etapas
seqliéncias de um processo visto dentro de um contexto
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e dad menos énfase ao aprendizado e gustamento
individuais.

Nos casos em que a reagdo a inovagdo tenha sido
(ou tenda a ser) muito desfavoréavel, o modelo de
difusdo da inovacdo de Rogers ajuda a explicar (ou
prever) dificuldades e, em S mesmo, traz uma proposta
de conduta. Ele detalha mais o que Orlikowski chamou
de "Condigbes para adotar CASE", colocando tais
condic¢des mais em termos de aceitacdo das pessoas.

CLASSIFICANDO A MUDANCA

A introducdo de ferramenta CASE muda o modo da
area de sistemas produzir software e o software
produzido pode mudar a organizacdo destino. CASE
automatiza o processo de automatizar processos.

Na figura 3, temos dois modelos de empresas. Na
empresa "A", a area de sistemas se confunde com a
organizacdo, o cliente da area de sistemas € o mesmo
cliente da organizagdo. Na empresa "B" a area de
sistemas € um departamento da organizagdo; 0s
clientes da érea de sistemas s80 0s usuérios de sistemas
da organizacao.

Fig.3 - Papel da drea de sistemas no contexto

Conforme Orlikowski, as mudangas associadas a
implementacdo de ferramentas CASE podem ser
incrementais ou radicais e podem ocorrer na prépria
&rea de sistemas €/ou na cliente da area de sistemas
(Tabela2)

Consult Indust i
Sialemas  Clisnia Sistemas.  Usuang
WVarksgda '.j Yarlagan }( |I |
—
Ratrguni }( ? Reorgans | |
L

Fig.4' Mudangas nos 2 casos
astudados

Pode-se considerar que, dos casos aqui apresentados
(Fig.4), ConSult seda representativo do caso "A" (area
de sstemas e a organizagdo se confundem). Nela,
houve reorientacdo da é&rea de sistemas, quanto a
organizacdo cliente, considerar as mudangas como
reorganizacdo ou variagdo demandada um estudo mais
detalhado. Indust consistiu em exemplo do caso "B"
(CPD é departamento da organizacao), com variacéo
no CPD (no sentido que as pessoas acentuaram sua
resisténcia) e nada ocorrendo no usuério (pois o intuito
erafazer apenas uma conversio).

Consult Indust i
Sialemas  Clisnia Sistemas.  Usuang
WVarksgda '.j Yarlagan }( |I |
—
Ratrguni }( ? Reorgans | |
L

Fig.4' Mudangas nos 2 casos
astudados

RESISTENCIA E FLUIDEZ

E interessante notar que a resisténcia foi
especialmente notada na empresa Indust, onde havia
uma estrutura de poder cristalizada pela tradicdo. A
ferramenta CASE disseminaria os conhecimentos de
modelagem de dados, exigiria redefinicdo de funcdes
do programador e do analista, diferentes dos atuais
scripts destes cargos, colocada novatos e experts na
posicéo de aprendizes. O realinhamento de poder seria
inevitdvel, tenha sido ele percebido consciente ou
intuitivamente. A resisténcia foi, entdo, uma forma de
manter intocadas as relacbes de poder. (conforme
Schein, 1988, em Miranda). Embora esta resisténcia
ndo fosse intransponivel, exigiria habilidades de
percepcdo da situacdo, de negociacdo e, por fim, massa
critica de motivos para desencadear um processo de
desintegracdo da resisténcia. A prépria divisdo do
trabalho dificultou a visdo de conjunto que permitiria
encontrar o caminho principal.

Outra interpretacdo para a resisténcia pode ser
obtidapela"Teoriado Fuir" (Csikszentmihalyl, 1992),
nos casos em que se detecte que a resisténcia tem
origem antes subjetiva que ideol égica (Fig.5).

O estado de "fluir" é um estado em que a pessoa
estgja envolvida com o que esta fazendo, interessada e,
portanto, capaz de se concentrar. Este estado seria
composto de duas forcas em equilibrio: o grau de
desafio que a atividade encerra para determinada
pessoa e 0 grau de competéncia que a pessoa julga ter
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frente ao desafio proposto. Quando o desafio é muito
para o que a pessoa se acha capaz, advém a ansiedade.
Quando o desafio é pouco comparado com as
possibilidades da pessoa, ela se desinteressa.

TEORIA DO FLUIR

Ansiedade

Desafio

esrmnleresse

Competéncia

Fig..5 ' Teoria do Fluir

Esta teoria serviria para mostrar origens de certas
formas de resisténcia de ordem pessoal. O treinamento
pode aumentar a auto percepcdo da competéncia,
reduzindo a ansiedade. A divulgacdo, tentativas de
motivacdo, podem reduzir o desinteresse, pois
aumentam a percepc¢ao do desafio.

CONCLUSAO

ASPECTOSCRITICOS

A grande novidade da ferramenta CASE é a
organizar a producdo de software: no caso de sistemas
complexos, €la permite um nivel de organizacdo e
extragdo de informagBes impossivel de se obter sem
Seu uso, pois a mente humana, em geral, ndo tem
capacidade de empreender tal tarefa. Elaviabiliza que
projetos complexos sgam flexivels a mudangas. Por
outro lado, um dos perigos de uma ferramenta ser
capaz de lidar com urna complexidade maior é
permitir-se  que um sstema se  torne
desnecessariamente mais complexo.

S0 aparatos classificados sob o cognome de CASE
que fazem com que, hoje, 0 aspecto tecnoldgico da
producdo de software possa ser considerado resolvido
€, que trouxeram para a producdo de software o rigor e
precisdo que ela carecia, tornando os sistemas criados
mais intdigiveis e comunicavels. Resolvida a
tecnologia, porgue entdo a mesma tecnologia funciona
em um lugar e ndo em outro? Sem considerar 0s
aspectos sociais esta pergunta ndo encontra resposta.

Definindo-se sucesso na implementacdo de CASE
simplesmente saber como usar a ferramenta,
consideraram-se as seguintes fatores criticos de
SUCESSO:

a) Gerenciamento da mudanca apropriado: Conhecer
as forcas conflitantes, localizar necessidades de
treinamento e riscos de implementacdo. Ter um projeto
répido, minimizar ameacas.

b) Comprometimento gerencial: Internalizacdo da
ferramenta como um novo elemento que veio paraficar
na empresa.

c) Cooperacdo de desenvolvedores de sistemas:
Trabalhar o discurso da inovacdo, negociar posi¢éo das
pessoas ha mudanga, efetuar o0s treinamentos
necessarios

d) Ter umametodologia clara: Necessario plangjar e
avaliar 0s passos. Saber o que vai fazer e como.
Necess&rio poder adaptar a metodologia, conforme as
ocorréncias e trelnar as pessoas Nos  seus
procedimentos (a ferramenta contém uma experiéncia
acumulada do processo de desenvolvimento de
sistemas que pode ndo ser compreendida pelos
desenvolvedores, por falta de embasamento tedrico).

As mudancas trazidas no processo de desenvolver
sistemas podem alterar o0 modo de pessoas pensarem e
se relacionarem. Neste caso, ha um potencial de
criacdo de uma cultura mais preparada para disseminar
a dindmica da inovagdo. Esta subcultura tendera a
aprender 0 auto-govemo, a dirigir seu tempo no cicio
detentativas-erro com refinamento do planejar-cumprir
e a desenvolver capacidades de comunicagdo como
complemento a habilidades técnicas. Nem sempre esta
subcultura surge, em vista de relacbes preexistentes
baseadas na autoridade, censura e punicdo, na
dualidade estatica entre certo e errado que inibem a
expressdo pessoal .

APLICABILIDADE DO MODELO

O modelo proposto por Orlikowski serviu como
roteiro para reflexdo neste caso. Forgou que se levasse
em conta certos e ementos do contexto que, de outra
forma, poderiam ser relegados para um segundo piano.

A divisdo entre contexto e processo em certos
momentos tomou-se imprecisa, pois, ou se adotava um
flagrante para o contexto (um instanténeo no tempo)
ou, ao descrever 0 contexto, ja se embutia 0 processo
a0 descrever as "sucessdes de estados’ do contexto.

Um trabalho adicional que poderia ser feito em cima
do modelo de Orlikowski seria levantar perguntas
tipicas inerentes a cada etapa do processo, a exemplo
do que fizeram Kolb-Frohman (ver em Olga Miranda,
1992). Estas perguntas evidenciariam certas diferencas
entre conceitos que, as vezes, se misturam.
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